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Abstract 
The international manager has an essential role in human activity, especially in 

contemporary economy. When the organization pertains to the international context, the 

managerial exigencies are high. To be successful in international management, managers 

must have certain personal characteristics. 

They must be extremely sensitive to the fact that they are guests of another country. 

Thus, managers must have expertise in their host country’s language, business customs, 

economy, and commercial law. They must also have a high degree of flexibility and they must 

demonstrate that they are top managers. 

A successful management is that in which the managerial decision is advantageous for 

organization but for the employees too. 

 
Managerul are rolul esenţial în activitatea umană cu deosebire în cea economică 

contemporană, iar când organizaţia condusă acţionează în context internaţional exigenţa faţă 

de conducător se particularizează prin mediul complex, contradictoriu şi deosebit de 

concurenţial prin care se desfăşoară activitatea economică a firmei şi anume, piaţa mondială. 

Afacerile economice internaţionale, fie că au în vedere accesul la pieţe noi, fie că urmăresc 

păstrarea celor deja cucerite, presupun eforturi deosebite, ceea ce impune firmelor, să se 

adapteze în mod continuu şi adeseori cu rapiditate unor necesităţi şi oportunităţi specifice. 

Calităţile managementului şi a managerului reprezintă cheia răspunsului la întrebările: “dacă 

o firmă va intra sau nu pe pieţele externe, dacă va reuşi să se menţină pe aceste pieţe”. 

În general, în literatura de specialitate, managementul internaţional este abordat din 

două perspective: pe de o parte ca teorie şi practică de conducere a afacerilor economice 

internaţionale ale unei firme, de interes naţional sau local; pe de altă parte, ca tip specific de 

management în cadrul companiilor multinaţionale.  

Între cele două planuri de abordare a managementului internaţional există atât 

deosebiri în ceea ce priveşte anvergura şi conţinutul demersului managerial, ţinând seama de 

faptul că firma multinaţională este de regulă o firmă mare, complexă, cu activitate 

internaţională permanentă, reprezentând în plan organizatoric, expresia cea mai relevantă a 
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internaţionalizării afacerilor, cât şi asemănări şi suprapuneri, deoarece managerii ambelor 

tipuri de firme, naţionale şi multinaţionale, trebuie să prezinte aceleaşi calităţi deosebite care-i 

conferă succesul în afacerile internaţionale.  

Trăsăturile managerului care acţionează în mediu economic internaţional derivă din natura 

complexă şi adeseori contradictorie a cadrului în care se desfăşoară afacerile firmei. 

Acest mediu economic internaţional prezintă o serie de caracteristici: 

- diversitatea şi complexitatea elementelor componente ale economiei mondiale, 

economii naţionale, grupări integraţioniste, organizaţii internaţionale, firme etc., necesită 

strategii şi tactici specifice de afaceri. Aceasta implică o abordare interculturală în management 

şi cu deosebire în negociere, luându-se în considerare diferenţele de sistem economic, juridic, 

politic, structură socială, model cultural, limbă etc. dintre partenerii angajaţi în tranzacţii; 

- transmiterea informaţiei, gradul diferit de accesibilitate în funcţie de dotarea tehnologică. 

Ca atare, o componentă importantă a strategiei de management se referă la specificul comunicării în 

mediul intercultural; 

- riscul de un grad superior, determinat de complexitatea condiţiilor, de multitudinea 

factorilor economici şi extraeconomici cu impact asupra mediului internaţional de afaceri; 

- noile dimensiuni ale funcţiilor managementului afacerilor economice internaţionale, 

derivate din complexitatea acestor afaceri (menţionată în cele ce preced, în capitolul anterior). 

Astfel, conceptul de manager internaţional va fi deci privit sub cele două aspecte 

menţionate: 

- ca persoană cu experienţă managerială internaţională care lucrează în cadrul unei 

companii multinaţionale, având o experienţă bogată în medii geografico-culturale diferite; 

- ca un standard calitativ al profilului profesional, adică să demonstreze eficienţă şi 

productivitate în oricare din mediile afacerilor economice internaţionale. 

Formarea managerului care acţionează în context internaţional presupune o 

activitate complexă, structurată pe o serie de etape. Menţionând că nu există o etapizare general 

valabilă a modului de pregătire a managerilor şi a negociatorilor internaţionali, subliniem că, în 

literatura de specialitate, se consideră că ar fi cinci etape care cuprind cele mai semnificative 

aspecte în formarea unui manager. 

Prima etapă (A) presupune că în cariera lor, şi în primii ani de activitate, “managerii 

trebuie să fie studenţi”, nu numai în sensul formal ci şi în sensul general, de a se concentra pe 

învăţarea din teorie şi din experienţa existentă în domeniu, trebuie să înveţe atât teoretic, cât mai 
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ales într-un mod practic despre viaţa într-o organizaţie, despre regulile şi practicile unei 

conduceri corecte şi eficiente. 

A doua etapă (B) vizează formarea “managerului ca specialist”. Caracterul funcţional 

al acesteia se axează pe analiza şi strângerea de cât mai multe informaţii utile. Acest rol fiind 

determinant în procesul de luare a deciziilor. 

Etapa a treia (C) cuprinde rolul de “manager supervizor” al managerului. În această 

etapă concentrarea se face asupra funcţionării sistemului în cele mai bune condiţii. Orice 

problemă sau dereglare care apare trebuie soluţionate astfel încât buna funcţionare a 

sistemului să nu fie influenţată. 

A patra etapă (D) se referă la rolul de “manager operaţional”. Aceasta vizează 

interacţiunea dintre obiectivele economice, tehnice, sociale şi politice. 

Etapa a cincea (E) se referă la rolul de “top manager”. Acesta presupune concentrarea 

asupra viziunii organizaţiei, angajamentelor şi inovaţiilor de ordin cultural. 

Totodată, este de dorit ca pregătirea managerul internaţional să se facă în mai multe ţări cu 

medii culturale diferite şi în cadrul mai multor organizaţii sau filiale diferite ale companiilor 

multinaţionale.  

Revenim asupra ideii că etapizarea prezentată nu este absolut obligatorie, evoluţia 

managerilor putând să parcurgă şi alte filiere dar considerăm că cea prezentată ar putea fi un 

model de formare a managerului internaţional. 

În procesul de selectare al managerilor cu vocaţie internaţională fie pentru ocuparea 

unor posturi în străinătate în una din filialele companiilor multinaţionale, fie pentru 

conducerea unor întreprinderi naţionale cu largă deschidere către relaţiile economice 

internaţionale, se utilizează anumite criterii de selecţie printre care menţionăm: 

• Flexibilitatea şi adaptabilitatea la culturi diferite 

Managerii care conduc unităţi de producţie în care exporturile şi importurile deţin o 

pondere ridicată, sau care conduc întreprindere de comerţ exterior sau cu atât mai mult cei care 

sunt trimişi să lucreze sau să negocieze în altă ţară trebuie să fie capabili să se adapteze la o 

cultură diferită.  

La începutul unei perioade petrecute într-un mediu cultural diferit orice individ este 

atras de noutate şi diversitate, dar după câteva luni poate deveni confuz şi frustrat în noul 

domeniu. La fel se întâmplă şi cu managerul internaţional care dă astfel de semne care să 

demonstreze că nu stă deoparte, izolat, ci interacţionează cu noul mediu. Cele mai mari grade 

de satisfacţie după primul an sunt atinse de indivizii cu medie de vârstă peste 35 de ani, pe 



 430

când cei sub 35 de ani înregistrează grade mari de satisfacţie după 3-4 ani de muncă în noul 

mediu. Managerii având vârste mai înaintate se adaptează mai greu.  

În general companiile examinează anumite caracteristici umane pentru a determina 

adaptabilitatea individului la o altă cultură. Astfel, se iau în considerare: experienţa referitoare la 

culturi diferite de cea a subiectului, călătorii anterioare în străinătate, cunoaşterea limbilor străine, 

cazuri de emigrare recentă în familie. Unele firme includ printre criteriile de selecţie a 

managerilor internaţionali prin prisma flexibilităţii şi adaptabilităţii la culturi diferite şi 

următoarele: 

- abilitatea de a se integra cu diferiţi oameni, culturi şi tipuri de organizaţii; 

- uşurinţa de a sesiza sectoarele care se pot dezvolta şi evaluarea lor; 

- capacitatea de a rezolva probleme din diferite sectoare de activitate şi din perspective 

diferite; 

- flexibilitatea în diferite probleme de management. 

Indiferent de metodele folosite important este faptul că flexibilitatea şi adaptabilităţile 

la medii şi culturi diferite constituie o caracteristică de primă importanţă a managerilor şi cu 

deosebire a negociatorilor internaţionali. 

• Independenţă şi încredere în forţele proprii 

Evident că aceste caracteristici ţin într-o mare măsură de calităţile native. Totuşi, în 

general managerii internaţionali care dau dovadă de aceste calităţi, ce le conferă mare 

capacitate de a lua decizii inclusiv cele strategice, fie au fost crescuţi de mici în acest spirit 

datorită mediului familial, fie le-au dobândit datorită faptului că în timpul studiului au avut o 

bogată activitate managerială şcolară, dar mai ales extraşcolară. 

• Sănătatea fizică şi psihică, vârsta, experienţa 

Aşa cum s-a subliniat, activitatea internaţională în general, cea privind afacerile 

economice în special, incumbă eforturi şi stres deosebite astfel încât starea sănătăţii fizice şi 

psihice contează imens. Făcând această apreciere să nu omitem nici faptul că, dacă în 

conducerea unor probleme de interes intern pentru întreprindere sau în afacerile pe piaţa 

internă erorile se repară mai uşor, în relaţiile internaţionale lucrurile stau cu totul altfel. 

Daunele financiare, materiale se plătesc, de regulă, foarte scump, iar cele cu efect pe termen 

lung, antipromoţionale sunt deosebit de periculoase, putând duce la adevărate dezastre. 

În strânsă legătură cu sănătatea s-ar afla şi criteriul vârstei, al experienţei. Din acest 

punct de vedere situaţiile şi interpretările sunt foarte diferite. Fără îndoială că, pe de o parte,  

tinereţea prezintă atuurile capacităţii la efort, la adaptabilitate, dar, pe de altă parte, şi 
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experienţa are semnificaţia sa în sensul prevenirii şi evitării erorilor. În ultimă instanţă, 

indivizii sunt atât de diferiţi ca longevitate fizică şi intelectuală, ca precocitate, mod de a 

reacţiona la situaţii neprevăzute, încât aplicarea clişeelor generale reprezintă o strategie 

greşită. 

•  Instruirea, educaţia 

Nu încape îndoială că managerii internaţionali trebuie să fie persoane instruite care pe 

lângă problema de bază trebuie să posede şi o cultură generală solidă. Totodată un rol 

important îl are educaţia atât sub aspectul moralităţii, cât al comportamentului care trebuie să 

pună în evidenţă întotdeauna un grad ridicat de civilizaţie. 

• Cunoaşterea unor limbi de largă circulaţie – mijloc de comunicare în relaţiile 

economice internaţionale 

În activitatea managerilor internaţionali, cunoaşterea limbilor de largă circulaţie 

constituie o cerinţă de prim rang. Aşa cum se ştie engleza este limba de bază care se utilizează 

în afacerile economice internaţionale şi majoritatea managerilor de la nivelurile superioare 

vorbesc limba engleză alături de limba lor maternă. 

Un studiu publicat într-o revistă suedeză de specialitate, realizat asupra 1100 de manageri 

suedezi expatriaţi care lucrează în Orientul Mijlociu şi Japonia arată insatisfacţia acestora datorită 

faptului că nu înţeleg limba localnicilor şi nici aceştia nu vorbesc limba engleză fluent. 

Cu alte cuvinte, limba este un factor critic, experţii internaţionali considerând-o ca 

fiind “cea mai eficientă metodă indirectă de învăţare a culturii unui popor”. Un alt studiu de 

specialitate a arătat că managerii americani expatriaţi nu se obosesc prea tare cu studiul 

limbilor străine, pe când cei din Japonia, Europa de Vest şi America de Sud şi-au propus ca 

fiecare să cunoască cel puţin o limbă străină. 

• Motivarea acceptării şi îndeplinirii func ţiei primite 

Atunci când managerii sunt trimişi să lucreze în filialele companiei din alte ţări, 

dorinţa de a lucra în străinătate nu reprezintă întotdeauna motivaţia de bază. Experţii în 

management internaţional susţin că managerul candidat trebuie să creadă în importanţa 

muncii sale de acolo, să-i confere sensul de veritabilă misiune. Experienţa mai arată că, de 

puţine ori, managerii care nu sunt satisfăcuţi de situaţia lor din firma mamă sunt eficienţi în 

străinătate. Pe lângă interesul economic, spiritul de aventură, pionierat, dorinţa de a-şi creşte 

şansele de promovare sau chiar îmbunătăţirea statutului economic pot prezenta o motivaţie 

pentru managerul internaţional. 
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• Familia – adaptarea la culturi diferite  

Eficienţa managerului internaţional în străinătate depinde mult şi de satisfacţia familiei 

sale. De aceea, înainte de numirea managerului, pe lângă alte evaluări se testează soliditatea 

familiei şi gradul de adaptabilitate al acesteia, urmărindu-se: adaptarea membrilor la o altă 

cultură, rezistenţa la stres, legătura dintre membri. Compania este conştientă de faptul că 

nemulţumirea familiei atrage după sine nemulţumirea managerului, ineficienţa acestuia, 

dorinţa acestuia de a se întoarce acasă înainte de termen rezultând costuri mari pentru firmă 

fără atingerea obiectivului propus. 

• Abilitatea de leader  

Abilitatea de a influenţa oamenii să acţioneze într-un anumit fel denumită lidership, 

este o altă caracteristică de selecţie a unui manager internaţional. În afacerile economice 

internaţionale managerul trebuie să fie un lider. Trebuie spus că un lider nu este obligatoriu şi 

manager, dar dacă managerul este un veritabil lider, munca lui va fi mult uşurată. Leaderul 

reprezintă rezultanta căutărilor, cunoştinţelor şi aptitudinilor, a talentului şi pregătirii acestuia. 

Deci, se are în vedere capacitatea acestuia de a conduce, exercitând o influenţă deosebită 

asupra subordonaţilor, membrilor grupului în procesele de stabilire şi realizare a obiectivelor. 

Cea mai mare dificultate nu o reprezintă alegerea unei structuri, ci stabilirea relaţiei dintre 

calitatea acesteia şi contextul organizaţional extern. Comportamentul managerului 

internaţional - leader, este combinaţia dintre comportamentul directiv şi suportul 

interpersonal, legat de relaţiile cu oamenii, iar în relaţiilor internaţionale acestea sunt relaţii cu 

oameni de diferite culturi şi orientări politice, juridice etc. 

În general, pentru a stabili abilitatea de lidership a candidatului, la postul de manager 

internaţional, majoritatea companiilor urmăresc: maturitatea, stabilitatea emoţională, 

capacitatea de bună comunicare, independenţă, iniţiativă, creativitate şi stare bună a sănătăţii. 

Dacă aceste caracteristici sunt întrunite de candidat, acesta fiind şi un bun lider la firma 

mamă, atunci compania presupune că şi în străinătate va avea aceeaşi prestanţă. 

Un management de succes este acela în care decizia managerială este avantajoasă 

pentru organizaţie dar şi pentru angajaţi. 
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