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CUVANT INAINTE

,,CUM CONDUCEM? - intre amatorism si profesionalism” este o
carte ce se vrea un raspuns la problemele cu care se confrunta organizatiile
romanesti, indeosebi intreprinderile publice si private, intr-un domeniu
extrem de sensibil — managementul.

Experienta didactica, stiintificd si manageriald dobandita in peste
patru decenii de activitate mi-a permis o analiza pertinentd a ceea ce se
intampla, din punct de vedere managerial, in organizatiile din Romania, a
conexiunilor acestora cu suprasistemele din care fac parte si cu mediul
ambiant international, analizd ce a permis fundamentarea unor potentiale
solutii de eficientizare manageriald, ce se inscriu in dorinta de a da un
raspuns favorabil la doud Iintrebari: ,,Stim sa conducem?” si ,,Cum
conducem?”

Lucrarea se doreste un inventar succint al aspectelor teoretice ale
managementului organizatiei, stiute sau necesar a fi stiute de cei care
conduc §i gestioneaza orice structurd a societdtii si economiei romanesti —
de la minister la intreprindere — aceasta fiind prima conditie a unui raspuns
pertinent la prima intrebare. In continuare, sunt evidentiate particularititile
celui mai important personaj implicat in exercitarea managementului,
particularitati date de competenta profesionald si manageriala, de tipologia
in care se inscrie fiecare, de stilul de management practicat, dar si maniera
in care gestioneaza resursa cea mai pretioasd de care dispune, respectiv
timpul. Cunostintele, calitatile si aptitudinile pe care le poseda, alaturi de
maniera in care valorificd autoritatea conferitd de posturile ocupate prin
exercitarea proceselor de management contureazd portretul-robot al
managerului profesionist, capabil de performante manageriale, generatoare
de performante economico-financiare, comerciale etc. in domeniul condus.
Profesionalizarea managerilor stagneaza din punct de vedere al perfor-
mantelor inregistrate, in pofida existentei unor premise favorizante, precum
existenta unei economii concurentiale, privatizarea managementului
intreprinderilor publice, existenta unui puternic sector privat In economie
s.a.m.d. De ce? Cauzele sunt multiple, insa cele mai importante se refera la
metodologizarea manageriala veritabild redusd, la accentul la fel de redus
pus pe competenta la recrutarea, selectia, angajarea si, mai ales, promovarea
managerilor, la imixtiunea politicului in managementul intreprinderilor si
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institutiilor publice intr-o masurd exageratd, la instabilitatea politicd si
legislativa.

Daca la intrebarea ,,Stim sa conducem?” raspunsul trebuie cautat in
profesionalizarea managerilor si a managementului, la intrebarea ,,Cum
conducem?” abordarea trebuie sd fie mai nuantatd si s ia In considerare
particularitatile celor doud categorii de personaje dintr-o organizatie —
managerii §i executantii, precum si particularititile constructive si
functionale ale organizatiilor conduse si gestionate. Teoria managementului
oferd rezolvari multiple la astfel de probleme, de la reengineeringul
proceselor de afaceri la reengineeringul managementului, de la metodo-
logizarea manageriald la ameliorarea culturii organizationale etc. 1nsa,
importante sunt cunoasterea continutului acestora §i maniera de
operationalizare, cu o pronuntata specificitate de la un tip de organizatie la
altul. Am optat pentru unele modalitdti de eficientizare manageriala legate
strict de componenta metodologici a managementului din doud
considerente: primul este dat de rolul fundamental al instrumentarului
managerial si metodologiilor manageriale 1n scientizarea prestatiei
managerilor, iar al doilea se referd la faptul cd operationalizarea acestor
modalitdti de metodologizare manageriala este foarte riguroasa, schema-
tizatd, axatd pe o succesiune logicd de secvente, etape si faze, cu care
managerii organizatiilor — mai cu seama ai intreprinderilor — romanesti sunt
familiarizati intrucat majoritatea dintre acestia au formatie tehnica. De aceea
cartea se adreseazd cu prioritate managerilor de IMM-uri, managerilor de
intreprinderi publice si private, dar si celor care conduc institutii publice.
Pentru a deveni profesionisti in domeniu, trebuie sa indeplineasca un
minimum de conditii:

- prima: sa stie management, cat mai mult management (sd posede
cunostinte de management cat mai solide); argumentul conform
caruia, inainte sau dupa ocuparea unui post de management, fac
un curs postuniversitar de management de 1-2 saptamani si sunt
apt pentru a-1 exercita, nu std in picioare! Managementul nu se
invata in doud saptdmani!

- adoua: sd aiba suficiente calitati si aptitudini manageriale care sa
le completeze profilul managerial; arta trebuie Imbinata cu stiinta,
iar dacd managerul este si un bun lider, atunci putem vorbi de un
veritabil manager lider!

- a treia: postul de management sd ofere titularului o suficientd
libertate decizionala si actionald, ,,terenul” propice de manifestare
a cunostintelor, calitatilor si aptitudinilor manageriale i
profesionale pe care acesta le poseda; corespondenta deplind intre
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autoritatea oficiald si autoritatea personald este cheia succesului
oricdrui manager!

- a patra: sda aiba suficiente cunostinte, calititi si aptitudini
profesionale, In domeniul in care dispune de o pregatire medie sau
superioard (tehnic, economic, juridic s.a.); tandemul competenta
profesionald — competentd manageriala este valabil pentru orice post
de management, cu precizarea cd ponderile celor doud dimensiuni
variaza pe verticala managementului, in sensul ca pentru top
management, prioritara este competenta manageriala, in timp ce,
pentru managerii din esalonul inferior, prioritara este competenta
profesionala.

Suntem constienti cd astazi, invadati de internet, apetitul pentru citit este
din ce in ce mai scdzut. Nici macar studentii nu mai au aceastd indeletnicire,
desi ar trebui sa fie cei mai mari doritori de carte. Poate si din cauza altora
care, caracterizati de incompetentd, au reusit in viatad si, foarte curios,
conduc si gestioneazd ministere §i alte institutii ori intreprinderi ale statului
in care, practic, conduc pe altii, mult mai competenti profesional si
managerial! Cartea pe care o oferim celor care mai trec prin librarii sau se
mai opresc pe la tarabele ce comercializeaza carti de specialitate se
constituie intr-o modesta contributie la ameliorarea acestei situatii. Romania
si romanii merita mai mult!

Nu pot incheia acest Cuvdnt inainte fara a multumi familiei pentru
sustinerea constantd Tn a publica carti in domeniul managementului si
Editurii Universitare care, prin domnul director Vasile Muscalu, a dovedit
inca o data, profesionalismul desavarsit in editarea de carte de specialitate.

Autorul

Bucuresti,
mai 2018



Partea I
MANAGEMENT SI ORGANIZATIE



1. CLARIFICARI TERMINOLOGICE

Ce este managementul?

Managementul poate fi abordat in doud ipostaze: in sens restrans,
caz in care poate fi echivalent cu conducerea; in sens larg, situatie in care
management inseamnd conducere si gestiune. Conceptul este unul
anglo-saxon desi, la origine, deriva dintr-unul francez, utilizat in secolul al
XV-lea, numit menager, cu sensul de ,,a tine Tn mana haturile (fraiele) unui
cal”; acesta provenea din italianul maneggiare (si din latinul a mdna).
Incepand cu sec. XVI, menager se traducea prin ,tinerea fraielor unei
organizatii”, nu numai ale unui cal (vezi lucrarea lui Olivier de Serres din
1600, intitulatd , Teatrul agriculturii si tinerea in frAu a campurilor”™).
Cuvantul are aceeasi radacind cu manege sau menage, adicd a madna, de
unde si dimensiunea predominant umanda a managementului. Concomitent,
nu putem evita cateva expresii sugestive din aceasta perspectiva, precum: ,,a
conduce cu mana de maestru”, ,,a pune mana pe organizatie”, ,,a tine in
madna organizatia”’, ,,manipularea”. De la sfarsitul secolului al XIX-lea
pana in prezent, asistdm la o gama variatd de definitii ale managementului,
in mare parte circumscrise celei mai importante categorii de procese de
munca derulate la nivel de organizatie, respectiv procese de management:

e Revolutie mentala (Fr.W.Taylor, 1890);

e Previziune, organizare, comandd, coordonare, control - POCCC

(H.Fayol, 1916);

e Planificarea, organizarea, personalul, conducerea, coordonarea,
raportarea, bugetarea - POSDCORB (L.Gulik, 1937);

o Managementul este ansamblul metodelor care permit transfor-
marea resurselor de care dispune organizatia, bani, materiale §i
resurse umane, in produse i servicii (W.Newman, E.Kirby
Warren, 1961);

e A conduce inseamna: a decide, a vrea, a pune oamenii inaintea
scopurilor, a anima echipe, a transmite o viziune, a obtine
rezultate prin altii i a fi responsabil pentru ceea ce altii au facut,
a pune la dispozitia oamenilor si echipelor un ajutor pentru
reugita lor s.a. (0.Gelinier);
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A planifica, a organiza, a dirija, a controla — ,, Roata lui Deming”
— PODC (W.E. Deming, 1988);

Managementul este ceva care se raporteaza la fiinte umane.
Sarcina, nevoia, acestea fac oamenii sa produca un rezultat
comun, sa dea eficacitate capacitatii lor si punctele lor slabe sa
n-aiba importanta (P.Drucker, 1989);

Procesele prin care cei care au responsabilitatea formala la
nivelul organizatiei sau la nivelul unei parti a acesteia incearca
s-o dirijeze sau, cel putin, s-o ghideze in activitatile sale (H.
Mintzberg, 1989);

A implica intreg personalul organizatiei; a ameliora (imbundatdti)
In permanentd; a mdsura;, a compara; a integra, a Construi
echipe; a defini calitatea din punctul de vedere al clientului; a
forma, a planifica; a implica furnizorii; a scurta durata ciclului;
a dezvolta o viziune;, a asigura strategic calitatea; a gandi
sistemic, a lega abordarea rezultatelor; a creste puterea de
decizie a colaboratorilor; a desfasura sistemele; a se implica
personal; a simplifica (cele 19 verbe ale managementului
modern, in optica Malcom Baldrige National Quality Award,
1992, citat din Brilman, Herard, 2006, p.586);

o Un ansamblu de intentii (planificarea), transformate in actiuni
printr-o birocratie (organizarea) si actori (antrenarea), actiuni
regulate printr-un sistem de pilotaj (controlul) (R.A.Thietart,
2012);

e Procesul prin care rezultatele sunt obtinute de o maniera
eficienta si eficace prin cooperarea altora (S.Robbins et al.,
2014);

La fel de importantda este, in opinia noastra, si delimitarea
conceptului de management de cel de gestiune (termen folosit in Franta,
pana in 1973, cu semnificatia de management, iar in Canada, si astazi), ori
cel de administrare. Termenul de gestiune se traduce prin ,,administrarea
bunurilor materiale si banesti ale unei organizatii’si, impreund cu cel de
conducere, care se refera in exclusivitate la administrarea oamenilor si a
relatiilor umane, asigurd definirea in sens larg a managementului. Indiferent
de maniera de abordare — in sens restrans sau larg — managementul este
concomitent stiinta si artd, este ,cea mai noud intre stiinte” si ,,cea mai
veche intre arte”. La randul sdu, administrarea este tratatd in Dictionarul
explicativ al limbii romane ca fiind activitatea de ,,a conduce, a chibzui, a
gospodari o intreprindere, o institutie”’; cu alte cuvinte, este foarte dificil sa
delimitdim conducerea de gestiune, managementul de administrare ori
gestiunea de administrare. Ne permitem sa sugerdm folosirea conceptului de
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management, cu semnificatia sa completd de ,, conducere si gestiune”. $i
limba romana, asemenea altora de pe glob, este invadata de expresii care
mai de care mai pretentioase, marcate mai mult de un snobism ieftin decét
de cunostinte adecvate, solide in domeniul managementului. Cum pot fi
explicate expresiile ,,managementul pasunatului”, ,,managementului timpu-
lui”, ,,managementul hartiilor”, ,,managementul deseurilor”, ,,managementul
ciclului de viata al proiectului”, ,,managementul sistemului informational”
sau ,;managementul deciziei”, decat prin gestiunea respectivelor domenii?!
Managementul presupune existenta a doua categorii de personaje in orice tip
de organizatie: managerii care, prin decizii corespunzatoare, asigurd
conducerea $i gestiunea acesteia si executantii care, prin intermediul
actiunilor, asigurd operationalizarea deciziilor in conditii de eficientd si
eficacitate.

In concluzie, managementul (ca stiintd) abordeazd procesele i
relatiile de management, pentru descoperirea de principii si legitati ce le
guverneaza §i crearea de instrumente manageriale care sa permitd
realizarea obiectivelor in conditii de eficienta si eficacitate.

Asadar, managementul organizatiei se regaseste si poate fi tratat in
doua ipostaze: in sens larg, fiind echivalent cu conducere + gestiune; in sens
restrans, caz in care conducerea di continut acestuia. In nicio situatie,
conducerea nu este o functie sau un atribut al managementului, in
acceptiunea consacratd, ca zond distincta de exercitare a prestatiei
managerilor, asa cum sunt previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea
si control-evaluarea.

Guvernanta corporativa

Guvernanta corporativa este definitd ca ,,ansamblu de reguli care
guverneaza sistemul de administrare si control in cadrul unei intreprinderi
publice, raporturile dintre autoritatea publicd tutelard i organele
intreprinderii publice, dintre consiliul de administratie sau de supraveghere,
directori sau directorat, actionari si alte persoane interesate” (legea
111/2016, art.2). Conceptul a fost promovat odatd cu privatizarea
managementului intreprinderilor publice (OUG 109/2011) si operatio-
nalizarea metodologiei de selectie a managerilor acestora, prin intermediul
unor norme metodologice de aplicare a ordonantei enuntate (septembrie
2016). De remarcat aplicabilitatea strict delimitata a guvernantei corporative
la intreprinderile publice (companii nationale, regii autonome, institutii
financiare si de creditare etc.), asocierea cu oricare dintre formulele
organizatorice adoptate de acestea — unitar sau dual — si existenta unei
metodologii extrem de sofisticate (pe alocuri chiar greoaie) de nominalizare
a administratorilor executivi si neexecutivi.
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Managerul — cel mai important personaj in exercitarea managementului

Managerii sunt o componenta distinctd a factorului uman existent n
orice tip de organizatie, implicatd in exercitarea proceselor de management,
adicd 1n fundamentarea si adoptarea deciziilor de management care
influenteaza comportamentul decizional si actional al altor persoane, numite
executanti. Rolurile managerilor sunt bine definite In organizatia pe care o
conduc si o gestioneaza: pe de o parte, fundamenteaza si adoptd decizii
manageriale si, pe de altd parte, monitorizeaza aplicarea acestora.
Executantii participd la fundamentarea deciziilor si, dupa adoptare, le
operationalizeaza efectiv prin intermediul unor actiuni pertinente. Daca
managerii sunt responsabili In exclusivitate de calitatea deciziilor adoptate
si, partial, de eficienta aplicarii acestora, executantii raspund nemijlocit de
rezultatele obtinute din operationalizarea respectivelor decizii. Managerii
sunt persoane care, in Vvirtutea sarcinilor, competentelor §i responsa-
bilitatilor posturilor ocupate, exercita procese de management, adica
adopta decizii prin care influenteaza deciziile si actiunile altor persoane; se
regasesc in ipostaza de manageri individuali (caz in care terminologia
folosita este extrem de bogata: director general, presedinte, director
executiv, vicepresedinte, sef de serviciu, sef de sectie, sef de birou, sef de
santier, maistru s.a.m.d.) si in cea de manageri de grup (organisme
participative de management, precum Adunarea generald a actionarilor,
Consiliul de administratie, Consiliul de supraveghere etc.). Abordarea
managementului poate fi realizata diferit: ca stiinta, caz in care obiectul de
studiu este reprezentat de procesele de management si relatiile pe care
acestea le genereazd; ca practica, in conditiile operationalizarii principiilor,
legitatilor, instrumentarului etc. specifice, la nivelul organizatiei sau altor
componente procesuale sau structurale ale acesteia. Liantul dintre teoria si
practica managementului este reprezentat de manageri (abordati individual
sau ca echipa). Si in acest domeniu terminologia folosita in tara noastra,
partial mostenitda din trecutul nu prea indepartat, partial preluatd fara
discerndmant din literatura §i practica manageriala a altor tari, este depasita.
De pilda, in institutiile publice sau chiar in unele intreprinderi, se face
diferenta intre manageri §i directori, intre directori si sefii de compartimente
functionale ori operationale (la nivelul spitalului, manager este doar cel care
il conduce si gestioneaza, iar cei din subordinea sa imediatd sunt directorii —
medical, financiar-contabil, de ingrijiri etc.). Sub semnul intrebarii plasam si
notiunile de ,,responsabil” si ,,coordonator” al unui/unor compartiment/
compartimente, ori expresia ,,cadre de conducere” sau pur si simplu ,,cadre”,
preluata din literatura franceza si deturnatd ca sens, odatd cu consolidarea
unor practici comuniste referitoare la ,,politica de cadre” sau ,,dosarul de
cadre”!



