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CUVÂNT ÎNAINTE 

„CUM CONDUCEM? - Între amatorism şi profesionalism” este o 
carte ce se vrea un răspuns la problemele cu care se confruntă organizaţiile 
româneşti, îndeosebi întreprinderile publice şi private, într-un domeniu 
extrem de sensibil – managementul. 

Experienţa didactică, ştiinţifică şi managerială dobândită în peste 
patru decenii de activitate mi-a permis o analiză pertinentă a ceea ce se 
întâmplă, din punct de vedere managerial, în organizaţiile din România, a 
conexiunilor acestora cu suprasistemele din care fac parte şi cu mediul 
ambiant internaţional, analiză ce a permis fundamentarea unor potenţiale 
soluţii de eficientizare managerială, ce se înscriu în dorinţa de a da un 
răspuns favorabil la două întrebări: „Ştim să conducem?” şi „Cum 
conducem?”  

Lucrarea se doreşte un inventar succint al aspectelor teoretice ale 
managementului organizaţiei, ştiute sau necesar a fi ştiute de cei care 
conduc şi gestionează orice structură a societăţii şi economiei româneşti – 
de la minister la întreprindere – aceasta fiind prima condiţie a unui răspuns 
pertinent la prima întrebare. În continuare, sunt evidenţiate particularităţile 
celui mai important personaj implicat în exercitarea managementului, 
particularităţi date de competenţa profesională şi managerială, de tipologia 
în care se înscrie fiecare, de stilul de management practicat, dar şi maniera 
în care gestionează resursa cea mai preţioasă de care dispune, respectiv 
timpul. Cunoştinţele, calităţile şi aptitudinile pe care le posedă, alături de 
maniera în care valorifică autoritatea conferită de posturile ocupate prin 
exercitarea proceselor de management conturează portretul-robot al 
managerului profesionist, capabil de performanţe manageriale, generatoare 
de performanţe economico-financiare, comerciale etc. în domeniul condus. 
Profesionalizarea managerilor stagnează din punct de vedere al perfor-
manţelor înregistrate, în pofida existenţei unor premise favorizante, precum 
existenţa unei economii concurenţiale, privatizarea managementului 
întreprinderilor publice, existenţa unui puternic sector privat în economie 
ş.a.m.d. De ce? Cauzele sunt multiple, însă cele mai importante se referă la 
metodologizarea managerială veritabilă redusă, la accentul la fel de redus 
pus pe competenţă la recrutarea, selecţia, angajarea şi, mai ales, promovarea 
managerilor, la imixtiunea politicului în managementul întreprinderilor şi 
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instituţiilor publice într-o măsură exagerată, la instabilitatea politică şi 
legislativă.  

Dacă la întrebarea „Ştim să conducem?” răspunsul trebuie căutat în 
profesionalizarea managerilor şi a managementului, la întrebarea „Cum 
conducem?” abordarea trebuie să fie mai nuanţată şi să ia în considerare 
particularităţile celor două categorii de personaje dintr-o organizaţie – 
managerii şi executanţii, precum şi particularităţile constructive şi 
funcţionale ale organizaţiilor conduse şi gestionate. Teoria managementului 
oferă rezolvări multiple la astfel de probleme, de la reengineeringul 
proceselor de afaceri la reengineeringul managementului, de la metodo-
logizarea managerială la ameliorarea culturii organizaţionale etc. însă, 
importante sunt cunoaşterea conţinutului acestora şi maniera de 
operaţionalizare, cu o pronunţată specificitate de la un tip de organizaţie la 
altul. Am optat pentru unele modalităţi de eficientizare managerială legate 
strict de componenta metodologică a managementului din două 
considerente: primul este dat de rolul fundamental al instrumentarului 
managerial şi metodologiilor manageriale în scientizarea prestaţiei 
managerilor, iar al doilea se referă la faptul că operaţionalizarea acestor 
modalităţi de metodologizare managerială este foarte riguroasă, schema-
tizată, axată pe o succesiune logică de secvenţe, etape şi faze, cu care 
managerii organizaţiilor – mai cu seamă ai întreprinderilor – româneşti sunt 
familiarizaţi întrucât majoritatea dintre aceştia au formaţie tehnică. De aceea 
cartea se adresează cu prioritate managerilor de IMM-uri, managerilor de 
întreprinderi publice şi private, dar şi celor care conduc instituţii publice. 
Pentru a deveni profesionişti în domeniu, trebuie să îndeplinească un 
minimum de condiţii: 

- prima: să ştie management, cât mai mult management (să posede 
cunoştinţe de management cât mai solide); argumentul conform 
căruia, înainte sau după ocuparea unui post de management, fac 
un curs postuniversitar de management de 1-2 săptămâni şi sunt 
apt pentru a-l exercita, nu stă în picioare! Managementul nu se 
învaţă în două săptămâni! 

- a doua: să aibă suficiente calităţi şi aptitudini manageriale care să 
le completeze profilul managerial; arta trebuie îmbinată cu ştiinţa, 
iar dacă managerul este şi un bun lider, atunci putem vorbi de un 
veritabil manager lider! 

- a treia: postul de management să ofere titularului o suficientă 
libertate decizională şi acţională, „terenul” propice de manifestare 
a cunoştinţelor, calităţilor şi aptitudinilor manageriale şi 
profesionale pe care acesta le posedă; corespondenţa deplină între 
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autoritatea oficială şi autoritatea personală este cheia succesului 
oricărui manager! 

- a patra: să aibă suficiente cunoştinţe, calităţi şi aptitudini 
profesionale, în domeniul în care dispune de o pregătire medie sau 
superioară (tehnic, economic, juridic ş.a.); tandemul competenţă 
profesională – competenţă managerială este valabil pentru orice post 
de management, cu precizarea că ponderile celor două dimensiuni 
variază pe verticala managementului, în sensul că pentru top 
management, prioritară este competenţa managerială, în timp ce, 
pentru managerii din eşalonul inferior, prioritară este competenţa 
profesională. 

Suntem conştienţi că astăzi, invadaţi de internet, apetitul pentru citit este 
din ce în ce mai scăzut. Nici măcar studenţii nu mai au această îndeletnicire, 
deşi ar trebui să fie cei mai mari doritori de carte. Poate şi din cauza altora 
care, caracterizaţi de incompetenţă, au reuşit în viaţă şi, foarte curios, 
conduc şi gestionează ministere şi alte instituţii ori întreprinderi ale statului 
în care, practic, conduc pe alţii, mult mai competenţi profesional şi 
managerial! Cartea pe care o oferim celor care mai trec prin librării sau se 
mai opresc pe la tarabele ce comercializează cărţi de specialitate se 
constituie într-o modestă contribuţie la ameliorarea acestei situaţii. România 
şi românii merită mai mult! 

Nu pot încheia acest Cuvânt înainte fără a mulţumi familiei pentru 
susţinerea constantă în a publica cărţi în domeniul managementului şi 
Editurii Universitare care, prin domnul director Vasile Muscalu, a dovedit 
încă o dată, profesionalismul desăvârşit în editarea de carte de specialitate. 

Autorul 

Bucureşti,  
mai 2018 
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Partea I 

MANAGEMENT ŞI ORGANIZAŢIE 
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1. CLARIFICĂRI TERMINOLOGICE 

 Ce este managementul? 

Managementul poate fi abordat în două ipostaze: în sens restrâns, 
caz în care poate fi echivalent cu conducerea; în sens larg, situaţie în care 
management înseamnă conducere şi gestiune. Conceptul este unul 
anglo-saxon deşi, la origine, derivă dintr-unul francez, utilizat în secolul al 
XV-lea, numit menager, cu sensul de „a ţine în mână hăţurile (frâiele) unui 
cal”; acesta provenea din italianul maneggiare (şi din latinul a mâna). 
Începând cu sec. XVI, menager se traducea prin „ţinerea frâielor unei 
organizaţii”, nu numai ale unui cal (vezi lucrarea lui Olivier de Serres din 
1600, intitulată „Teatrul agriculturii şi ţinerea în frâu a câmpurilor”). 
Cuvântul are aceeaşi rădăcină cu manege sau menage, adică a mâna, de 
unde şi dimensiunea predominant umană a managementului. Concomitent, 
nu putem evita câteva expresii sugestive din această perspectivă, precum: „a 
conduce cu mână de maestru”, „a pune mâna pe organizaţie”, „a ţine în 
mână organizaţia”, „manipularea”. De la sfârşitul secolului al XIX-lea 
până în prezent, asistăm la o gamă variată de definiţii ale managementului, 
în mare parte circumscrise celei mai importante categorii de procese de 
muncă derulate la nivel de organizaţie, respectiv procese de management: 

• Revoluţie mentală (Fr.W.Taylor, 1890); 
• Previziune, organizare, comandă, coordonare, control - POCCC 

(H.Fayol, 1916); 
• Planificarea, organizarea, personalul, conducerea, coordonarea, 

raportarea, bugetarea - POSDCORB (L.Gulik, 1937); 
• Managementul este ansamblul metodelor care permit transfor-

marea resurselor de care dispune organizaţia, bani, materiale şi 
resurse umane, în produse şi servicii (W.Newman, E.Kirby 
Warren, 1961); 

• A conduce înseamnă: a decide, a vrea, a pune oamenii înaintea 
scopurilor, a anima echipe, a transmite o viziune, a obţine 
rezultate prin alţii şi a fi responsabil pentru ceea ce alţii au făcut, 
a pune la dispoziţia oamenilor şi echipelor un ajutor pentru 
reuşita lor ş.a. (O.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 raportează la fiinţe umane. 
Sarcina, nevoia, acestea fac oamenii să producă un rezultat 
comun, să dea eficacitate capacităţii lor şi punctele lor slabe să 
n-aibă importanţă (P.Drucker, 1989); 

• Procesele prin care cei care au responsabilitatea formală la 
nivelul organizaţiei sau la nivelul unei părţi a acesteia încearcă 
s-o dirijeze sau, cel puţin, s-o ghideze în activităţile sale (H. 
Mintzberg, 1989); 

• A implica întreg personalul organizaţiei; a ameliora (îmbunătăţi) 
în permanenţă; a măsura; 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 gândi 
sistemic; a lega abordarea rezultatelor; a creşte puterea de 
decizie a colaboratorilor; a desfăşura sistemele; a se implica 
personal; a simplifica (cele 19 verbe ale managementului 
modern, în optica Malcom Baldrige National Quality Award, 
1992, citat din Brilman, Herard, 2006, p.586); 

• Un ansamblu de intenţii (planificarea), transformate în acţiuni 
printr-o birocraţie (organizarea) şi actori (antrenarea), acţiuni 
regulate printr-un sistem de pilotaj (controlul) (R.A.Thietart, 
2012); 

• Procesul prin care rezultatele sunt obţinute de o manieră 
eficientă şi eficace prin cooperarea altora (S.Robbins et al., 
2014); 

La fel de importantă este, în opinia noastră, şi delimitarea 
conceptului de management de cel de gestiune (termen folosit în Franţa, 
până în 1973, cu semnificaţia de management, iar în Canada, şi astăzi), ori 
cel de administrare. Termenul de gestiune se traduce prin „administrarea 
bunurilor materiale şi băneşti ale unei organizaţii”şi, împreună cu cel de 
conducere, care se referă în exclusivitate la administrarea oamenilor şi a 
relaţiilor umane, asigură definirea în sens larg a managementului. Indiferent 
de maniera de abordare – în sens restrâns sau larg – managementul este 
concomitent ştiinţă şi artă, este „cea mai nouă între ştiinţe” şi „cea mai 
veche între arte”. La rândul său, administrarea este tratată în Dicţionarul 
explicativ al limbii române ca fiind activitatea de „a conduce, a chibzui, a 
gospodări o întreprindere, o instituţie”; cu alte cuvinte, este foarte dificil să 
delimităm conducerea de gestiune, managementul de administrare ori 
gestiunea de administrare. Ne permitem să sugerăm folosirea conceptului de 
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management, cu semnificaţia sa completă de „conducere şi gestiune”. Şi 
limba română, asemenea altora de pe glob, este invadată de expresii care 
mai de care mai pretenţioase, marcate mai mult de un snobism ieftin decât 
de cunoştinţe adecvate, solide în domeniul managementului. Cum pot fi 
explicate expresiile „managementul păşunatului”, „managementului timpu-
lui”, „managementul hârtiilor”, „managementul deşeurilor”, „managementul 
ciclului de viaţă al proiectului”, „managementul sistemului informaţional” 
sau „managementul deciziei”, decât prin gestiunea respectivelor domenii?! 
Managementul presupune existenţa a două categorii de personaje în orice tip 
de organizaţie: managerii care, prin decizii corespunzătoare, asigură 
conducerea şi gestiunea acesteia şi executanţii care, prin intermediul 
acţiunilor, asigură operaţionalizarea deciziilor în condiţii de eficienţă şi 
eficacitate. 

În concluzie, managementul (ca ştiinţă) abordează procesele şi 
relaţiile de management, pentru descoperirea de principii şi legităţi ce le 
guvernează şi crearea de instrumente manageriale care să permită 
realizarea obiectivelor în condiţii de eficienţă şi eficacitate. 

Aşadar, managementul organizaţiei se regăseşte şi poate fi tratat în 
două ipostaze: în sens larg, fiind echivalent cu conducere + gestiune; în sens 
restrâns, caz în care conducerea dă conţinut acestuia. În nicio situaţie, 
conducerea nu este o funcţie sau un atribut al managementului, în 
accepţiunea consacrată, ca zonă distinctă de exercitare a prestaţiei 
managerilor, aşa cum sunt previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea 
şi control-evaluarea. 

Guvernanţa corporativă 

Guvernanţa corporativă este definită ca „ansamblu de reguli care 
guvernează sistemul de administrare şi control în cadrul unei întreprinderi 
publice, raporturile dintre autoritatea publică tutelară şi organele 
întreprinderii publice, dintre consiliul de administraţie sau de supraveghere, 
directori sau directorat, acţionari şi alte persoane interesate” (legea 
111/2016, art.2). Conceptul a fost promovat odată cu privatizarea 
managementului întreprinderilor publice (OUG 109/2011) şi operaţio-
nalizarea metodologiei de selecţie a managerilor acestora, prin intermediul 
unor norme metodologice de aplicare a ordonanţei enunţate (septembrie 
2016). De remarcat aplicabilitatea strict delimitată a guvernanţei corporative 
la întreprinderile publice (companii naţionale, regii autonome, instituţii 
financiare şi de creditare etc.), asocierea cu oricare dintre formulele 
organizatorice adoptate de acestea – unitar sau dual – şi existenţa unei 
metodologii extrem de sofisticate (pe alocuri chiar greoaie) de nominalizare 
a administratorilor executivi şi neexecutivi.  
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Managerul – cel mai important personaj în exercitarea managementului 

Managerii sunt o componentă distinctă a factorului uman existent în 
orice tip de organizaţie, implicată în exercitarea proceselor de management, 
adică în fundamentarea şi adoptarea deciziilor de management care 
influenţează comportamentul decizional şi acţional al altor persoane, numite 
executanţi. Rolurile managerilor sunt bine definite în organizaţia pe care o 
conduc şi o gestionează: pe de o parte, fundamentează şi adoptă decizii 
manageriale şi, pe de altă parte, monitorizează aplicarea acestora. 
Executanţii participă la fundamentarea deciziilor şi, după adoptare, le 
operaţionalizează efectiv prin intermediul unor acţiuni pertinente. Dacă 
managerii sunt responsabili în exclusivitate de calitatea deciziilor adoptate 
şi, parţial, de eficienţa aplicării acestora, executanţii răspund nemijlocit de 
rezultatele obţinute din operaţionalizarea respectivelor decizii. Managerii 
sunt persoane care, în virtutea sarcinilor, competenţelor şi responsa-
bilităţilor posturilor ocupate, exercită procese de management, adică 
adoptă decizii prin care influenţează deciziile şi acţiunile altor persoane; se 
regăsesc în ipostaza de manageri individuali (caz în care terminologia 
folosită este extrem de bogată: director general, preşedinte, director 
executiv, vicepreşedinte, şef de serviciu, şef de secţie, şef de birou, şef de 
şantier, maistru ş.a.m.d.) şi în cea de manageri de grup (organisme 
participative de management, precum Adunarea generală a acţionarilor, 
Consiliul de administraţie, Consiliul de supraveghere etc.). Abordarea 
managementului poate fi realizată diferit: ca ştiinţă, caz în care obiectul de 
studiu este reprezentat de procesele de management şi relaţiile pe care 
acestea le generează; ca practică, în condiţiile operaţionalizării principiilor, 
legităţilor, instrumentarului etc. specifice, la nivelul organizaţiei sau altor 
componente procesuale sau structurale ale acesteia. Liantul dintre teoria şi 
practica managementului este reprezentat de manageri (abordaţi individual 
sau ca echipă). Şi în acest domeniu terminologia folosită în ţara noastră, 
parţial moştenită din trecutul nu prea îndepărtat, parţial preluată fără 
discernământ din literatura şi practica managerială a altor ţări, este depăşită. 
De pildă, în instituţiile publice sau chiar în unele întreprinderi, se face 
diferenţa între manageri şi directori, între directori şi şefii de compartimente 
funcţionale ori operaţionale (la nivelul spitalului, manager este doar cel care 
îl conduce şi gestionează, iar cei din subordinea sa imediată sunt directorii – 
medical, financiar-contabil, de îngrijiri etc.). Sub semnul întrebării plasăm şi 
noţiunile de „responsabil” şi „coordonator” al unui/unor compartiment/ 
compartimente, ori expresia „cadre de conducere” sau pur şi simplu „cadre”, 
preluată din literatura franceză şi deturnată ca sens, odată cu consolidarea 
unor practici comuniste referitoare la „politica de cadre” sau „dosarul de 
cadre”!  


