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MANAGEMENT $r rERToRMANTA ECoNoMrcA iN
CONTEXTUL SISTEMULUI INSTITUTIONAL

DEMOCRATIC

REZUMAT

C apitolul I I n stitu{io nalizar ea practicilor man ageriale
nedemocratice in organizatiile de afaceri

Managementul, qtiin{ele gestiunii in general, sunt
orientate spre cdutarea optimului, a celei mai bune solufi
posibile, ele trebuind sI famizeze un rdspuns clar la
interoga{ia: care sunt acJiunile cele mai corespunz[toare
conform criteriului stabilit? O solulie este refinutd dacd din
punct de vedere logic ea este adeviratd,, adicd, atunci c0nd
structura acestei solufii nu confine nici o contradic(ie. Ca teorii
decizionale, qtiinfele gestiunii nu sunt c6tuqi de pufin
interesate de urm[toarele aspecte praxiologice esenfiale:

o dac[ situafia prezentatd in modelul de decizie reflectd sau
nu situalia reald1'

o dacd alternativele refinute de decident sunt posibile;
o dac6 s-a luat in considerare tot evantaiul de alternative;
o dacd intr-adevdr vor surveni efectele luate in considerare

in modelul decizional;
o in sfhr$it, dacd criteriul de alegere a solu{iei finale

exprim[ intr-adev[r intersele decidentului.
Managementul qi qtiinfele gestiunii se rezumd doar la a

stabili care este decizia ra[ionald - cea care optrmizeaz[ - dacd
toate aspectele menfionate sunt date. Demonstrafia eficacitdlii
solufiei refinute se face exclusiv logic qi nu empiric.



Rafionalitatea gi determinismul asociat ei contureazd doar
o modalitate de manifestare a comportamentului economic,
fiind posibile gi altele - non-ra{ionale, ira{ionale, stohastice -
care nu au un caracter,,optimizant".

Managementul qi qtiinfele gestiunii prescriu cum ar trebui
s[ se ac(ioneze dacd comportamentul actorilor economici ar fi
strict rational qi optimizant. ins[ generalizarea gi absolutizarea
acestor recomanddri poate sustrage atenfia de la problemele
esen{iale, de la explicarea lor qi prefigurarea unor solulii
realiste. Aceasta nu inseamnd c[ instrumentele elaborate in
cadrul qtiin{elor gestiunii iqi pierd utilitatea. Ele pot fi utilizate
cu succes in contexte decizionale caracterizate printr-o relativ[
stabilitate qi simplitate a structurii, prin regularitate gi

repetabilitate a comportamentelor elementelor ce alcdtuiesc
aceste contexte.

Aplicarea practic[ fbrd nici un discem[mAnt a acestei
optici a generat fenomenul managerialismului.
Managerialismul este o practicd specificl gi totodat[ o
ideologie managerial[ av6nd la origine accentele puse de cdtre
managerii organrza\iei pe elaborarea unor sisteme de valori,
norne, mecanisme care s[ slujeasc[ interesele proprietarilor gi
direct ale lor inqiqi. Conceptele Si instntmentele
managementului nu sunt neutre valoric, ele nu genereazd
practici care sd-i serveoscd la fel de bine pe toli. inainte de a

fi o ,,tehnologie sociald" managementul este o ideologie, o
viziune ce exprimd un arutmit tip de interese, o practicd care
susline o anumitd structurd de distribulie a puterii in
organizalie. Managerialismul nu este capabil sd,realizeze acest
lucru, dovedindu-gi inconsisten{a atdt sub aspect economic, cdt
qi sub aspectul fundamentelor de reprezentare.
Managerialismul instituie practici prin care anumite interese
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sunt arbttrar privilegiate, procesele decizionale sunt
deformate, iar conflictele reprimate.

Managementul qi managerialismul nu trebuie confundate.
Consacrdnd relalii de autoritate arbitrare care umilesc natura
uman6, instituind servituli qi inegalitdli care injosesc qi
bagatelizeazd,esenla uman5, managerialismul apare ca o formd
aberantd a managementului, o mutafie patologicd a acestuia.
Din p[cate , partea,,bolnav[" domind partea,,sdndtoasd". Degi
induce un anumit mod de func(ionare a organizaliei, care in
prezent multora li se pare singurul apt s5 asigure eficien(a,
caracteizat prin:

I ) rafionalizarea tuturor proceselor de muncd prin
,,decuparea" acestora din contextele constitutive qi

considerate ca putind f,r complet in{elese gi controlate;
2) subordonarea obiectivelor mijloacelor de acfiune, chiar

pdn[ in punctul in care obiectivele sunt complet
abandonate;

3)considerarea eficienfei,,tehnice" qi predictibilit6tii ca
fiind dimensiunile cele mai importante,

managerialismul nu este inevitabil, put6nd fi imaginate qi
dezvoltate modele altemative de management.

Taylorismul constituie doctrina responsabili de naqterea
managerialismului. Taylorismul - asimilat cu viziunea
tehnocentricd - impreun[ cu managementul birocratic - avind
labazd ideea de rafionalitate instrumentald - gi managementul
adminitrativ - axat pe specializarea funcfional[ - au tratat omul
intr-un mod unilateral.

Modelul tehnocentrico-birocratic rezultat se
fundamenteazd,pe un cadru conceptual limitat, format din idei
ca:

l)separarea total[ a muncii de execu]ie de activitatea
managertald;
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2)reducerea motiva(iei umane la cAgtigul economic;
3)restrAngerea instrumentelor manageriale la exercitarea

autoritdlii gi controlului.
Noile modele manageriale nu fac altceva dec6t sI

disimuleze mai mult sau mai pufin reuEit trls[turile organice
ale taylorismului.

Renunfarea la modelul tehnocentrico-birocratic este

posibil[ doar prin schimbarea principiului insuqi de concepere
qi exercitare a managementului qi anume prin promovarea
unui management antropocentric. Un astfel de management ar
trebui sd dirijeze cultura qi practica manageriali nu atit spre

productivit ate, cdt spre calitate.

Managementul are nevoie de o teorie complet[.
Principalele atribute ale unei teorii complete a
managementului:

l)sd ofere o concep{ie unitard despre organrzalre qi despre

locul omului in organrza\ie;
2) s[ explice rela]iile dintre organizalie qi mediu;
3) s5 aibl o imagine clar6 qi coerentd asupra eficienfei

organiza{ionale qi clile de a o realiza.
Chiar gi o examinare superficialS a curentelor qi teoriilor

care au urmat dup[ modelul tehnocentrico-birocratic aratd cd,

din perspectiva criteriilor men{ionate, multe dintre ele suferd
de incompletitudine epistemologicd.

Celor mai multe probleme manageriale ale organizalirlor
economice modeme le sunt specifice urmdtoarele trdsdturi:

1) ele reprezintd, impletiri complexe de factori, relafii
cauze qi efecte qi, de aceea, sunt greu de definit gi

structurat;
2) sunt rezultatul ,jocurilor" de putere gi interese,

generatoare de concuren(e qi conflicte;



3) genereaz[ rezistenf[ la schimbare din partea unor
grupuri sau zone organiza\ionale;

4)implicd aspecte psihologico-morale, adesea degenerate
in comportamente oportuniste ;

5)presupun costuri, adesea non-cuantificabile, qi alocdri
de resurse diferite, care nasc conflicte distribu{ionale
sau probleme de ordin pragmatic.;

6) nu sunt izolate, ci se manifest[ in cadrul unor
interactiuni complexe intre diferite aspecte ale vielii
organiza(ionale;

7) solu{ionarea lor rareori se incadreazd in dihotomia
adevdrat-fals, ele fiind ,,bune" sau ,,11esatisftcdtoare" in
func{ie de reacliile diferitelor sub-structuri sau grupuri
de interese din interiorul organiza{iei.

in concluzie, aceste probleme nu acceptd decdt foarte rar
solulii ce corespund optimului decizional, impundnd aborddri
neconvenfionale, bazate pe luarea in considerare a unor
ipoteze, referin{e gi perspective mai bogate, generatoare de

compromisuri qi flexibilitate.

Managementul modern este caructerizat printr-o
puternicd dihotomie intre aborddrile comportamentale qi

aborddrile normative, ceea ce determin[ elaborarea qi

aplicarea unor modele decizionale inadecvate pentru
numeroase situa{ii reale. lzolarea teoriei organiza(iei qi

psihologiei organizafionale de anahza de sistem, conferindu-i
acesteia din urmd un caracter formal, este, in opinia noastr6,
principala cauzd a acestei rupturi.

Managementul qi in particular gestiunea opera{ional[ a

activit[fii trebuie s[ exploreze aborddri constructiviste ale
structurilor de organrzare qi funcfionare, evit6nd folosirea
exclusivd a relaliilor cauzd-efect unidirec{ionate, simpliste qi

parfiale in favoarea unor concepfii dialectice, circulare,
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recursive. Poate cI ar trebui sd se plece de la ideea cd acfinea
este determinati de cunoagtere, dar la fel de adevdrat este qi
faptul cd, dezvoltarea cunoa$terii are loc Ai prin acfiune.

Sistemele antropocentrice de producfie reprezintd
altemative viabile pentru concep(iile manageriale care au la
bazd ingineria producliei qi organizarea ,,rafional6" a muncii.
Ele incorporeaz[ mai multe nivele de dinamicd
organiza[ionald, qi tehnologic[. in cadrul acestor sisteme,
structurile activit6[ii, organizarea Si conditriile de munci
trebuie astfel proiectate incdt valorificarea aptitudinilor umane
sI fie sustrasd situaliilor caracteizate prin instabilitate,
incertitudine qi conflicte de valori. Aceast[ dimensiune este

esenfial6 pentru asigurarea creativit5trii qi flexibilitS{ii in
organrzalii.

Evolufia gdndirii manageriale ne aratd cd atractivitatea qi

eficienfa diferitelor teorii qi concepfii sunt determinate in mod
semnificativ de capacitatea lor de a corespunde realitStrilor
sociale la care se aplici gi de a fumiza un model socio-cultural
gi motiva(ional in acord cu valorile ce orienteazl praxisul
managerial. O teorie de management nu reprezintd rezultatul
agregdri mecanice a unor ,,tehnologii sociale"- metode,
instrumente de analizd Si decrzie, criterii de organizare a

muncii etc. - ci un model socio-cultural, cu importante func(ii
motivafionale, de concepere, coordonare qi control al
activitdf ii organiza{iilor.

Concepfiile manageriale dintr-o organizalie sunt
importante instrumente de modelare a percep[iilor qi

mentalitdtrilor membrilor acelei organiza\li, determinindu-i s[
se comporte intr-un anumit mod qi nu in altul, s[ facd anumite
lucruri qi nu altele. Cat timp rela{ia dintre modelul de
management aplicat qi modelele motivalionale ale membrilor
organiza\rei funclioneazd, efi,cacitatea managementului va fi
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asigurat[. In alli termeni, o teorie sau un model managerial
dau rezultate atdt timp cdt existd in realitate conditriile
presupuse in cadrul lor.

Principiul suprem al controlului organizafional, de fapt al
oriclrui control social, este asigurarea unui context in care
varietatea comportamentald este limitat[, dacd nu chiar
eliminatd in totalitate. ,,Omogenitate, uniformitate,
stabilitate!", ar fi sloganul perfect pentru organizarea modern6.
Idealul managementului constd in a exclude orice reaclie
tntdmpldtoare. Caracterul previzibil gi, implicit, controlabil al
reac{iilor este garantat prin transformarea uniformit[1ii
contextului organiza(ional in uniformitatea conduitelor
membrilor organizafiei. Cu alte cuvinte, rela[ra intre stimulii
extemi qi reacliile subordona(ilor trebuie s[ fie cdt se poate de

transparentd qi, cel mai important lucru, reglementat[ cdt se

poate de minufios de citre management. Pdstrarea ordinii in
organizalii inseamnd crearea Si menlinerea unor structuri
care uniformizeazd.

Solu{ionarea rafionald a problemelor ce fin de integrarea
qi coordonarea eforturilor organiza\ionale atrage un deficit
permanent de autonomie personald gi de libertate individuald
pentru cei mai multri dintre membrii organiza\iei.
Monopolizatd de o mdnd de actori, ratrionalitatea
organiza{ional5 produce efecte perverse: ea inceteaz[ sd mai
urmdreascd eficien{a qi este obsedatd de men(inarea cu orice
pref a ordinii existente, uneori chiar qi prin sacrificarea
ef,rcienlei.

Managementul trebuie in{eles ca expresie oficiald
simbolicd a organiza\rei qi ca mecanism de mentinere
diferenfelor. Practica uniformizlrii prin coercilie

9i
a

qi
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constrangeri ii transformd pe manageri intr-un grup de
dominalie, conferind unei minorit[{i mijloacele de a decide qi
de a orienta activitatea de ansamblu a organiza\iei.

Numai cd, organizalia este o comunitate omeneascl qi, in
aceastd ipostazd, func(ionarea ei se bazeazd pe un ethos al
comunic[rii qi reciprocit[trii, in timp ce managementul
pretinde un ethos al fo4ei gi inchiderii. Aceast[
incompatibilitate este principala sursd a deficienfelor
manageriale. Pur qi simplu, ,,ordinea artifrciald" rdvnitd de
manageri nu se suprapune pe ,,ordinea natura16" a organizatriei.

Nevoia de q controla sistematic comportamentele
organizalionale, in conditriile in care nu existd un acord
explicit Si unanim dat autoritdlii sau unei anumite strategii,
reprezintd principala cauzd a ,,marelui divorl organizalional"
- ruptura tntre management qi personalul de execulie.
Indiscutabil, controlul qi reglementarea comportamentelor sunt
instrumente importante ale exercit6rii autorit[trii in organiza\ii.

SA fiu bine in{eles: managementul ra{ional nu este
nedemocratic prin el insuqi, ci ajunge s[ se opun[ democrafiei
numai dacd resursele sale decizionale, informa(ionale qi

organizatorice sunt protejate prin lips[ de transparen[d gi

numai dacd managementul obline in acest fel o ,,viafd
proprie", independentd de cea aorganizagiei.

Dezvoltarea organizaliei nu este posibil[ frrd
ra[ionalizarea ei, ins[ acest lucru duce la practici anti-
democratice. Organizatiile moderne nu mai sunt comunitdtri
umane pentru cd suspiciunea, evitarea qi separarea au devenit
strategiile principale ce jaloneazd comportamentele
organiza{ionale.

In spiritul lui Foucault putem susfine cd obiectivul major
al puterii in organiza{ii este disciplinarea, ,,aducerea la ordine"
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prin ameninlarea cu sanc{iunlle. Teama de pedepse este ideea- .-'
pilon a fi lozofiilor manageriale moderne.

Managementul modern este un mecanism orientat spre
eradicareavarietd\1i,a1egeriiqidiferenfelordinorgantza[ii
Prevenirea qi descurajarea miqcdrilor autonome,
,,dezordonate..qicontingenteprinincadrarea
comportamentelorrelev5adev5ratulsensalinstitu1iilorqi
practicilor manageriale modeme.

. ,;i, ) l
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Capitolul 2 Rela{ii de putere gi configurafii acfionale in
economre:

impact asupra politicilor qi practicilor manageriale din
organiza{ii

A (auto-) organtza sistemul nu inseamnd, neapdrat a-l
simplifica, ci a selecta complexitatea sau, mai exact, de a o
,,recombina", renun{ind la unele elemente sau relafii vechi
qi/sau achrzitrion?tnd altele noi.

Sistemul economic, de exemplu o firmd, reprezintd un
mix de grade de complexitate, diferitele lui pdrli abordAnd
diferite nivele ale diversit[tii structurale interne gi exteme,
diferite trepte de stabilitate a contextelor de acfiune, diferite
grade de certitudine a stdrilor naturii in care trebuie sI decidd
gi s[ func{ioneze.

Pentru un sistem economic a fi ehcient inseamnd: pe de o
parte, reahzarea unei cdt mai str6nse corespondenfe intre
complexitatea globalI endogen[ gi complexitatea globald
exogend gi, pe de altdparte, selectarea atentd a portofoliului de
complexitdli. Aceastd regul[ impune un control riguros dar
suplu al compotramentelor qi relaliilor imterne gi exteme prin
care este asigurat6 func(ionarea sistemului, un control care
privllegiazl aspectele calitative in raport cu cele cantitative.

Pentru a fi asigurate comunicarea qi colaborarea dintre
elemente, structura sistemelor complexe capdtd o configurafie
de re{ea, intrucdt nici un element nu mai poate exista fErd toate
celelalte sau frr[ multe dintre ele. Complexificarea unui
sistem se concretizeazd in extinderea re{elei, in ramificarea qi

in creqterea densitdtrii ei. Reticulartzarea sistemelor complexe
se desfrgoard sub presiunea anumitor forfe care determin[ in
acelagi timp gi complexificarea:
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1 ) diferen{ierea elementelor;
2) sp e cializare a el ementelor ;

3) dependen{a elementelor;
4) autogenerarea elementelor;
5) dezvoltarea conexiunilor informa{ionale;
6),,totul se recunoaqte cu totul";
7),,totul depinde de totul";
8),,totul se rela{ioneazd cu totul";
9) apari{ia subsistemelor cu rol de integrare structurald qi

funcfional[ a celorlalte elemente;
10) multiplicarea canalelor qi sistemelor de comunicare.

Principalele cavze ale creqterii explozive a complexitdlii,
inclusiv prin haotizarea sistemelor economice moderne qi,

printre acestea, mai cu seam[ a organizafiilor de afaceri, sunt

urmdtoarele:
l) aqtept[rile mai diversificate $i

consumatorilor;
2)inovarea permanentd a tehnologiilor gi procedeelor gi

demodarea rapidd a produselor qi serviciilor existente;
3) diversitatea culturald a lumii de astdzi;

4) dezvoltarea organiza\ionald rapidd qi intensificarea
ritmurilor schimb[rilo r or ganiza\ionale ;

5) in[sprirea standardelor ecologice;
6) perfecf io nar ea culturii qi cuno gtin{elor consumatorilor;
7) crizele tot mai frecvente de competen{e gi abilit[ti

profesionale;
8) accentuarea volatilitdlii principalelor pie{e;
9) impredictibilitatea crescdnd[ a mediului de afaceri;
l0) progresul economiei bazate pe cunoaqtere etc.

Exercitarea managementului complexitdlii se bazeazd' pe

capacitatea de a induce congtient perturbdri in procesele de

func{ionare a sistemelor economice, astfel incdt rupturile gi

inalte ale
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incongruenlele apdrute sd genereze un potenfial solid de
dezvoltare a cunoagterii qi de invdlare organizafionall.
Managementul complexitAtii admite cd, la nivelul sistemului
sau mediului lui, se poate intdmpla orice, cd iregularitatea este
o norm[ gi cd tulburlrile mici, aleatoare pot avea consecin{e
imprevizibile pe termen lung. De aceeL managementul nu se

mai poate bizui in totalitate pe structuri ferme, mecanisme
statice, reguli qi proceduri fixe, ci trebuie sd preg[teascd
sistemul dirijat pentru inv[{are gi schimbare prin mijloace
neconven{ionale.

Echilibrul intre eficienld economica Si implinirea socio-
umand constituie marea provocqre a complexitdlii. Prczentdrn
principalele configurafii ac{ionale gi comportamente specifice.

Sarcina principald a managementului este de a face ca
sistemul economic sb fie eficient. Realizarea acestei sarcini
rezultd din insugi modul de in{elegere a ceea ce este un sistem
economic: el nu este o simpl6 aglomerare de elemente qi actori
cu funcfii economice specializate, ci mai intii de toate el este
re{eaua de legdturi dintre aceste elemente gi actori.
Conexiunile intrasistemice transformd o aglomerare intr-un
sistem coerent ce urm[regte obietive determinate. De aceea,
misiunea de bazd a managementului economic implicd
descoperirea gi imbundtdfirea acestor leg[turi. Ineficien(a
leg[turilor intrasistemice, ca urrnare a neglij[rii lor de cdtre
management, are ca efect major faptul cd procesul de cregtere
a complexit[1ii sistemului nu se deslEgoard intr-o matrice
funcfionald beneficd qi productiv[, complexitatea mai mare
insemn6nd aproape intotdeauna proliferarea focarelor de haos,
anarhie, dezordine qi ineficacitate.
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Strdnsa intercorelare a factorilor interni gi externi care au
influenlat timp de un deceniu qi jumdtate cursul tranzitiei post-
socialiste din Romdnia demonstrcazd incd o datd cd cele mai
importante probleme economice ale (drii sunt de naturd
structural[. De aceea, transformarea de sistem, ca esen][ a
tranziliei post-socialiste, presupune un imens efort de
reconfigurare structuralI a economiei romineqti. Aceastd
mega-schimbare implic[ nu doar refacerea principalelor
echilibre macroeconomice gi redimensiofiarea ponderilor
sectoarelor qi ramurilor in ansamblul economic nafional, ci in
primul r6nd reagezarea mecanismelor de func{ionare a
economiei, consolidarea structurii sale institulionale qi crearea
unei mase critice de firme viabile qi competitive, in stare sd
modifice radical peisajul economic al fdrii.

Suntem convinqi cd examinarea unor factori de naturl
structural5 cum ar fi consistenJa institu{ionald a economiei
rom6neqti, specificul fenomenului politic na{ional, mutafiile
sociale qi particularitAtile culturii economice qi civice locale
poate fimiza prefioase indicii privind cauzele reale ale
intdrzierii Romdniei pe traseul ce duce spre ceea ce
occidentalii numesc ,,economie de pia![ func(ional6". Aceste
cauze stau qi la originea managementului neperformant din
Romdnia.

Orice incercare de a reconstrui principalele echilibre
macroeconomice, intreprinsd frrd a inl[tura simultan confuzia
in distribufia drepturilor de proprietate qi f6rd a intiri
institu{iile economice (contractul, falimentul, guvernan{a
corporativd etc) qi cele morale (increderea, reciprocitatea,
sinceritatea etc) ale pie{ei, va e$ua sub presiunea hazardului
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moral $i a comportamentelor oportuniste la nivel
microeconomic - manifestdri esenfiale ale lipsei acute de
performanf[ manageriald.

Putem afirma c[ societatea gi economia romdneascd, timp
de dou[ decenii, au fost blocate in numeroase ,,cercuri
vicioase", majoritatea de naturl structurald, care, in virtutea
unei puternice dependen(e de trecut, au fr6nat avansarea ldrii
citre o economie de pia\d funclionald. Aceste ,,cercuri
vicioase" se fac responsabile de extinderea practicilor
manageriale neperformante. Institutiile economice, ldsate in
voia unei dinamici spontane, se coaguleazdlent, iar societatea
romdneascd are nevoie cdt mai rapid de un cadru institu{ional
solid pentru a recupera rlmfnerea in urmd. Turbulenfa
informafionald nu permite pie{elor sd emit[ semnale clare qi

coerente citre agen{ii economici, semnale pe baza cdrora
acegtia s6-qi construiascd strategiile decizionale qi s6-qi
orienteze comportamentele spre zone sustrase hazardului
moral gi indisciplinii. in linii mari, acesta este mecanismul
apariliei gi proliferdrii magementului neperformant. Misiunea
instituliilor sociale qi economice ale pielei este sd
economiseascd cele doud categorii de costuri men{ionate
pentru a face pia{a viabil[ qi eficient[. Capitalismul romdnesc
nu a beneficiat de vigoarea unor piefe interne flexibile, de o
ratd" inaltd de dezvoltare a capitalului uman, de o protecfie
sociald adecvatd gi de fluxul necesar de bunuri publice, atdt de
important pentru asigurarea funclionalit[1ii sistemului
economic nafional qi stabilitatea intregii societ[fi.

Absenfa unui sistem stabil de reguli ale ,jocului
economic", matedalizate in criterii decizionale qi repere
acfionale precise, ii determin[ pe managerii firmelor s[
schimbe deseori ,,din mers" regulile de alocare a resurselor gi

de interrelalionare cu partenerii qi piala. Exacerbarea
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caracteruli euristic qi empiric al comportamentelor economice
la nivel de firm[ este o trdsdturd definitorie a managemntului
neperformant.

Aqadar, putem sintetiza urmltoarele tipare
comportamentale ale firmelor in perioada de tranzilie post-
socialistd: comportamente aberante, comportamente de
supraviefuire qi comportamente de adaptare reald.

Deqi at0t de importante pentru competitivitatea firmelor
qi a economiei in ansamblul, comportamentele de adaptare
reald au fost prea pu(in numeroase pentru a putea schimba
semnificativ peisajul economic dezolant al tranziliei post-
socialiste din RomAnia. De fapt, aceste comportamente
reprezintd singura solufie valid6 qi viabild de abandonare a

practicilor defectuoase proprii lipsei de performanfd
manageriald.

Integrarea Ei organizarea resurselor nu line de
providen1d sau de jocul fatal al unor forle demiurgice, ci de
iscusinla ,,mdinii vizibile", cum a numit, cu multd inspiralie,
Alfred Chandler managementul. Consecinfl directd a calitdtrli
capitalului uman, a consisten(ei institutrionale, a valorilor
sociale qi a,,fesutului" social-economic al tArii, managementul
este, in mod categoric, factorul care delimiteazd {drile bogate
de cele sdrace, reprezent6nd, dupd Peter Drucker, funcfia gi
totodatd tehnologia esenliald dintr-o societate.

In toatd perioada post-socialistd acumularea know-how-
lui managerial in Romdnia s-a situat la cote extrem de
scdzute. Schimbdrile inregistrate au vizat, aproape in
exclusivitate, structurile periferice qi aspectele de suprafafd ale
managementului. Efortul in vederea asimildrii unor importante
elemente ale managemenfului performant, cum ar fi atitudinea
inovativ-antreprenoriald, gdndirea strategicd, prospectarea
anticipativd sau corectitudinea profesional[ a fost, in mod ceft,
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inconsistent. Managementul rom0nesc nu s-a debarasat incd de
complexul crizei permanente, acfiunea febril[ in ciutarea de
rezultate imediate qi presiunea timpului scurt devenind boli
cronice ale sale.

Rom6nia a avut parte de prea pufine iniliative
antreprenoriale veritabile, cu adevdrat in spiritul pielei, pentru
a se putea lduda cu existenla unui sector antrepenorial robust.
Am ajuns in acest fel la foarte sensibila problem[ a structurii.
Structura genereazd comportamente, inclusiv comportamente
manageriale. Pe scurt, managerii sunt aqa cum le-o cere
mediul de afaceri. Hazardul moral qi comportamentele
economice aberante sunt rezultatul unui gen de selecfie pe care
l-a operat structura, care le-a oferit oamenilor de afaceri
(managerilor) ,,modele de succes'o - ca sd reuqegti trebuie s[
procedezi aga gi nu altfel. SI nu ne mire, de aceea, c[ multe
comportamente manageriale nu sunt orientate in spiritul inaltei
performan{e de piaf6. Rddlcinile managementului
neperformant sunt ad0nc impldntate in putregaiul mediului de
afaceri precar qi incert altranziliei postsocialiste.

Privite in ansamblul lor, firmele romdneqti r[m6n mult in
urrna celor europene in ceea ce priveqte performan(a
tehnologicd, costurile de produclie qi logistica, puterea
financiard relativ[, calitatea produselor gi productivitatea
muncii. Toate aceste diferentre sunt, in mare mdsurS, rezultatul
diferenlelor in management. in calitatea managementului.
Managementul romdnesc nu a fost in stare - eviden{ele ne-o
demonstreazd cu prisosin![ - si dezvolte o ,,masd criticf," de
afaceri viabile, competitive interna[ional, capabile s[ asigure
Romdniei un loc onorabil in economia mondiald.

,,Convergen{a managerial[" - apropierea concepfiilor gi
practicilor romineqti in domeniu de standardele europene -
este poate chiar mai importantd decflt ,,convergenta
economicS" deoarece se constituie ca o precondilie



fundamentalS a acesteia din urm6. Eficien{a, inclusiv cea a
managementului, este o practicr, iar practicile se inva{d. Dacd
se doregte acest lucru.

Managementul isi demonstreazd legitimitatea si utilitatea
practicd doar in mdsura in care reuSeqte sd asigure in
dinamicd eficienra sistemului coordonat. Eficienla este, in alli
termeni, raliunea de a fi a managementului. celelalte conota{ii
ale fenomenului managerial sunt, prin urrnare, fie pufin
relevante, fie simple epifenomene subordonate. De u.""u, o
primd imagine a anvergurii practicilor de neperformante o
putem deduce chiar din amploarea ineficien{ei sistemului
economic nalional qi a elementelor de ordin microeconomic
care il alcdtuiesc.

Non-perJbnnanla economicd, ca fenomen generalizot,
concretizatd in valoare addugatd si rentabilitate scdzute sau
chiar negative, a devenit in Romdnia post-sociaristd Ltn

fenomen de largd amploare. De altfel, producerea unor
excedente economice constituie func{ia-obiectiv normal6
pentru un sistem economic, oricare ar fi acela - firmi, sector,
economie na{ionalS etc.

Amploarea sectorului neperformant in economia
romaneasci post-socialisti exprimd dimensiunea alocdrii
necorespunzdtoare a resurselor, adic6 dimensiunea blocajelor
qi dezechilibrelor, care fac aproape imposibile calculul ralional
qi determinarea corectd a eficienfei activitatilor economice
(stabilirea costurilor, profiturilor qi pre{urilor). o consecinJl
direct[ a proceselor descrise a fost absenfa unui ,,nuclelr dur.,
al economiei romdnegti format din ,,industrii strategice" -
acele sectoare care ac\ioneazd ca adev6rate locomolive in
dezvoltarea economicd general[ a\driipe termen lung.



Prin urmare, mtza economic[ majorl a tranzi[iei post-

socialiste qi a perioadei post-aderare a fost qi este re-

dobAndirea competitivitdtii intemafionale.
La nivelul rom0nului de rflnd, al segmentelor masive de

populafie, practicile vicioase de managementului sunt

conectate direct la problema cea mai dureroasd - salariile 9i,
prin implicafie, nivelul de trai.

Nivelul derizoriu al salariilor noastre este expresia

numeroaselor probleme in dezvoltarea economic[ care, la
r0ndul lor, reprezintd efecte majore ale managementului

defectuos. Creqterea salariilor nu poate dep[9i creqterea

productivitdlii muncii.
in prezent, sursele productivitafii ridicate sunt inovafia,

crearea cunoaqterii qi procesarea informa{iei, iar

competitivitatea este asigurat[ de flexibilitate. In general,

aceste condilii sunt posibile doar prin efectuarea unor investi{ii
masive in resursa umand qi in dezvoltarea tehnologic[.

Valoarea ad[ugat[ ridicatd se creazd doar in activitdtrile care

pun accent pe acegti factori pe care managementul

neperformant i-a neglijat (altfel nici n-ar fi el insuqi) cu un

suris.
Premisa fundamental[ a unei majordri salariale

considerabile este o creqtere economic[ de duratd, bazatd pe

incorporarea inova(iilor qi pe o dezvoltare tehnologicd intensd,

stimulat[ inclusiv de o fiscalitate permisivd in ceea ce priveqte

munca, investiliile qi nu numai. F[rd o cre$tere teald a
productivitetii, o eventual[ majorare a salariilor poate avea

gruu. efecte inflafioniste. in acest fel, ajungem la singura

concluzie pertinent[ posibild: singura cale de creqtere durabilI
a nivelului de trai al popula{iei qi, implicit, de intlrire a

coeziunii sociale este creqterea prealabil[ a productivit[trii
muncii.



Experienla Romdniei afost marcatd proftmcl Si negativ deo divergenld de optica financiard intre microecon-omic Simacroeconomic, echiIibrul financiar mqcroeconomic, cte attfel
nesigur Si incert, afost instaurat prin sacrificarea ec:hilibrelor
financiare microeconomice. Finanlele slabe ale firmelor nu au
putut sus{ine, la randul lor, finanlere publice. construcfia unui
sistem financiar coerent ,,de sus gi p6n[ jos.., de la bugetul de
stat pdnr la planurire financiare ale firmeror este 

-singura

modalitate de abandonare a managementului financiar
defectuos.

in prezent, at'antctjtil competitiv se rocarizeazd tot mai
frecvent la nivel microeconomic si dobdndeste tot mai murt o
facturd dinamica. in realitate, nu economia are avantaje
competitive, ci firntele cqre o arcdhtiesc. Dinamicire
microeconomice genereazd efecte care, prin conjttnclie,
asigurd competitiyitoteq economiei. Firmele sunt aceiea care
*eazd gi dezvoltd avantaje competitive qi numai prin ele pot fi
rcalizate obiective la nivel nafional qi intemalional.

Economia romdneascd are prea pu{ine afaceri de
anvergurf, europeana. Ins6 competitivitatea intr-un spafiu
economic larg poate fi garantatd doar de unit[1i mari qi/sau de
re{ele extinse de afaceri interconectate. pe pia(a european[
unicd doar firmele ce controleazd cote mari de pia{d
(transeuropeand), puternice financiar qi tehnologic, bine
organizate gi cu sisteme de marketing formidabile au"qanse.

Sensul necesar al mutaliilo. .sie jaronat de imperativele
segmentrrii gi alinierii activit[1ilor la modul de organizare qi
funclionare a corporatiilor murtinafionare; conect[iii pi.1.to,
interne la cele externe; rerocarizdrii activitafilo. segmertate peo arie geograficd foarte rargd; externarizdrii actlvit[trilor pi
p[str[rii in cadrul firmelor doar a ceror ce beneficiazd"de reare
avantaje competitive.
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Sa nu uitam cd, in cadrul economiei europene,

competitivitatea unei economii nafionale este datd de prezen\a
gi vigoarea unor industrii strategice, adic[ activitdfi capabile sd

genereze avantaje concuren(iale solide, determinate in special
de capacitatea de a produce inova[ii qi inven(ii aplicabile qi de

facilitdlile oferite pentru dezvoltarea celor mai solicitate
competenfe tehnologice, func{ionale qi umane.

Puse in fafa nevoii de a acfiona pe arir vaste, rapid, cu
fo(6 qi agresivitate inteligentS, firmele romineqti dau dovad[
de un gen de ,,claustrofobie" economic[ qi strategicd.

Istoria economici ne demonstreazd cd ascensiunea qi

afirmarea managementului profesional - ca institulie centrald

a capitalismului modern avdnd rolul de factor antientropic - a

fost posbild doar acolo unde funcfionarea pieJelor a fost
eficient[, consacrind la nivelul agenfilor economici valori
cum ar fi rigoarea, metoda, responsabilitatea, pruden{a,

competen(a p;',;fesional[, temeinicia, seriozitatea, etc. Aceste
valori qi altele inrudite caracterizeazd ,,capitalismul
managerial".In Romdnia, chiar qi ind[rdtul unor afaceri private
de anvergurd se desfEqoar[ ,,interioare familiste" care se

acomodeaz[ foarte greu qi impotriva voinlei lor la cerin{ele
unui management profesionist de tip corporatist.

Necesitatea coaguldrii unor formaliuni de afaceri extinse
este extrem de presant[, intrucdt concurenfa, intr-un context
economic de anvergurd, se desfrqoard nu intre firme, ci intre
refele de firme. Rostul constituirii de forme organizafionale
complexe qi extinse constd in faptul c[ ele asigurd
concentrarea unui potenfial economic robust in condiliile de

flexibilitate strategicd sporit6. For{a qi suple{ea sunt, cu alte
cuvinte, atuurile esenJiale ale acestor formafiuni. Stimularea
aparitriei lor in industriile strategice orientate preponderent
spre export este o prioritate absolut[. In prezent,
competitivitatea pielelor interne trebuie subordonatd



obiectivului asigurdrii competitivita{ii firmeror romdneqti pe
pie{ele internafionale.

Regenerarea gi flexibirizarea sistemului productiv prin
crearea unor formaliuni organiza[ionare extinse qi comprexe va
putea fr realizatd do-a1in condiliile asigurdrii unui anumit tip qi
sens al dezvoltdrii iMM-urilor.

o componentd esen{iarr a forma{iunilor organiza{ionale
extinse la care ne-am referit ar trebui sd fie itvtvi-urile bazate
pe tehnologii inalte, orientate spre difuzarea inova{iilor, care
sd permit[ marilor firme s6 se extem alizeze in condiliile de
rentabilitate.

Recuperarea competitivitdtii de cdtre
este posibil[ doar printr-o rea$ezare
structurilor qi practicilor manageriale.

firmele romAnegti
fundamental6 a

Uq sistem economic caracterizat prin numeroase qi
addnci dezechilibre structurale qi deficite functrionale, crruia
i-au lipsit sistematic qi acut principalele instituliiale pielei qi o
politicr economicf, chibzuitd nu poate s[ genereze dec6t
practici manageriale vicioase. Sistemul ..onorri.i nalionale,
a$a cum este structurat qi functionalizat, a fost un fel de
,,mamd vitreg[" pentru actorii economici de pe toate niverele,
determinandu-i, in lipsa unor semnale .o.r.ni. pi ralionale, s6
promoveze comportamente aberante, oportuniste sau
hazardate. un sistem economic ,,bun" este cer capabil s6
solu{ioneze trei probleme fundamentale:

1)Asigurarea tuturor condiyiilor pentru o calcttla1ie
economicd corectd.

2) Remunerareq adecvatd a factorilor de produclie.
3) stimularea creativitdlii qi a spiriturui intreprinzdtor.

Economiei romdnesti i-au lipsit aceste trei caracteristici
fundamentale. Prin urrnare, ea n-a fost in stare sr instituie
restric{ii bugetare tari, adic6 s[ disciplineze comportamentele



agentilor economici, orientdndu-le in spiritul
economii de piafd.

adevdrate

Evolufia aleatorie qi fluctuantd a Romflniei pe drumul
tranziliei post-socialiste este rezultatul direct al absenlei unei

viziuni clare qi coerente privind modelul de societate

capitalistS dorit. RomAnia n-a identificat qi n-a aplicat propria

,,cale capitalist[", in funcfie de nevoile dezvoltative,
problemele structurale qi institulionale, povara trecutului,
particularit[trile socio-culturale $i, nu in ultimul rdnd,

principalele tendinfe care se manifest[ pe plan internafional-

Sursa unei politici publice eficiente este tocmai acest model,

aceast[ viziune global[ privind viitorul economiei gi societdlii.
Vom trece in revistd principalele caracteristici ale unei

econoriii de piafd funcfionale :

I)Eficacitatea distribuliei drepturilor de proprietate
determind performanla tntregului sistem economic.

lnconsisten(a drepturilor de proprietate este, in concepfia

noastr6, cauza principald a vicierii proceselor manageriale.

Natura confuz[ a drepturilor de proprietate a reprezentat o
veritabild sfidare pentru economia romAneascd in tranzrlre, in
special prin perpetuarea unor ,,capcane structurale".

2)Economia de piald este o economie a contractelor. O

pia![ funcfionald nu poate exista fEr[ respectarea contractelor.

Cu cdt este mai riguros cadrul legal, iar relafiile de control
social mai putemice, cu atdt contractele sunt mai ferme in
sensul respectSrii lor. in mdsura in care agenfii economici din
Romdnia s-au confruntat in mod sistematic cu nivele ridicate
ale costurilor aplicdrii contractelor pe baza cdrora se

desfbqoar[ tranzaclrile de piaf[, ei au explorat alte forme de

interrelafionare, necontractuale sau cvasicontractuale, evident

unei



mai pu{in riguroase, mai laxe gi de aceea mai pulin capabile sd
impunS-o anumitd loialitate in relafiile parteneriale.

3)in lipsa Ltnor mecanisme coerente, precise qi in acelasi
timp /lexibile de contror_ar managementurii tnsusi ldin partea
aclionarilor, parteneriror, a societdlii in urtimd initanld)
existd riscul ca deciziire si poriticile manageriare din firme sii
devieze dinspre ralionalitate qi discipliia spr" hlrord qi
oportunism. Definirea ambigui a obrigaliilor managorilor qi a
relaJiei lor cu aclionarii a lbcut poribiia, mai ale"s in cazur
societSfilor cu capital majoritar de stat, dar nu numai,
urmdrirea de cdtre manageri a unor obiective fbrd nici o
legdturi cu interesele ac{ionarilor sau cu eficien{a economici.

'' 3lEtiro muncii si managementur se Jbrmeqzd in zona de
interferenld a unor importante institulii morare - roiaritatea,
corectitudineq, onestitatea, disponibilitatea, cooperativitatea,
sinceritatea etc. Memoria colectiv[ este supoitul direct al
eticii muncii gi manageriale, care se formeazi in ,,creuzetul.,tradifiilor, cutumelor gi obiceiurilor unei societdli. Buna
funclionare a sistemului de piele necesitd o maturizare
semnificativd a instituliilor morale amintite. Fenomenul
economic, in pofida anumitor orientdri teoretizante dominante,
nu este subordonat in totalitate rafionalitdtii, iarjudecSlile de
valoare qi ,,calculul axiologic" sunt la fel de preiente in orice
act economic ca gi analiza cost - beneficiu. Indiferent de
etichet[ qi formele exterioare de manifestare, consecin{a
practic[ a acestor mentalit[1i a fost una gi aceiaqi: o eticr a
muncii gi o etic[ manageriali total nepotrivite pentru
economia de piatd autentic[. Etica responsabilitaiii qi
corectitudinii a fost de departe veriga slata a p.u.ii.ilo,
manageriale qi de muncd din Rom6nia posrsocialistd.
calitatea nesatisftcItoare a institufiilor care regle menteazd
interacfiunile agen]ilor economici qi productivitatJa generald a
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economiei s-a concretizat intr-un etos deficitar, iar urmdrile
fireqti ale acestuia au fost munca pulin6 9i prost frcutd, pe de o

parte, qi un leadership managerial necorespunzdtor, pe de alt[
parte.

j)Fragilitatea institulionald q determinat, tnsd,

perforntanle economice slabe care nu puteau susline

coeziunea sociald qi, ca o consecinld fireascd, n-au generat

evolulii politice norn'tale, concretizate in primul rdnd intr-un
act eficient al gttverndrii.

4)lnconsistenla dinamicilor economice a permis o

violentd agresiune a politicului asupra afacerilor, politicul
aservind pdnd Ei acea zond a sectorului privat care a apdrut

irt nrma unor autentice iniliative antreprenoriale particulare.
Aservirea economicului a fost posibili gi datorit[ faptului cd

administrafia public[ in toate eqaloanele ei a fost qi este

coruptd qi clientelarS, total dependent[ de politic ai

subordonatd intruziunilor din partea cercurilor politice.

Economicul s-a vdzut nevoit sd se adapteze in func(ie de

presiunile politicului intruc0t oamenii de afaceri romini nu au

avut oameni politici pe m[surd sd infeleagd corect problemele

reale ale economiei qi sd le incorporeze in discursurile qi

decizii po litice adecvate.
5) Macrostabilizarea, concentrdndu-se asupra

echilibrdrii marelor agregate din econontie, reprezintd, de

fapt, o reformd ,,la suprafa|a" economiei. Strategia

structurald (restructurarea) vizeazd comportamentele

microeconomice, adicd baza economiei, reprezentdnd esenla

reformei. in absentra restructurdrii in vederea eficientizdrii
sectorului real al economiei, orientarea resurselor in scopul
gdsirii unui echilibru macroeconomic este un efort zadarnic.

Echilibrele macroeconomice, oricum relative, vor avea

inevitabil un caracter fragil qi provizoriu intrucdt sectoarele

generatoare de pierderi au rdmas aproape intacte, iat
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activit[(ile neperformante continur. Un aspect important al
strategiei economice se referd la gdsirea qi afirmarea acelor
aranjamente institulionale qi organiza{ionale care sd aduc6 la o
percepere clard a obligaliilor qi drepturilor managerilor,
percepere IErr de care asigurarea unui control corespunzdtor
asupla deciziilor manageriale nu este posibild.

In ultimr instanfi, stabilirea locului economiei rominegti
?n cadrul economiei europene gi mondiale era qi este misiunea
centrald a strategiei economice, iar aceasta presupune, la
rdndul sru, stabilirea cu exactitate ce poate oferi competitiv
economia nalionald gi ce poate primi avantajos in schimb,
astfel incit concilierea intre creqterea economicd qi creqterea
nivelului de trai sd fie realizat[.

;
Numai cu interven{ii macroeconomice ansamblul

economic nafional nu putea fi normaliz at. La fel de adevdrat
este cI mdsurile de ajustare structural[ qi dezvoltare
institu{ional[ nu pot reugi deplin dacd peste economie nu este
imbrdcatd ,,cdmaqa de fot5" a unor cosntringeri
macroeconomice ferme. Politica economicd din RomAnia
trebuie proiectatd, de aceea, ca un mix judicios, echilibrat de
mdsuri structurale qi acfiuni de control macroeconomic, astfel
incat aceste doud categorii de intervenlii sd se susfin[ reciproc,
sd creeze sinergii qi efecte de sistem pozitive.

In Romdnia aplicarea unei politici economice, indiferent
de combinafia concret[ de solufii structurale qi
macroeconomice pe care se fundamenteazd, trebuie s6
urmrreasc[ continuu un dublu fel: consolidarea pie{elor
inteme gi armonizarea evolu{iilor acestora cu dinamica pie{ei
europene unite qi pe pie{ele globale.

Ajuns[ in
nevoie de ,,mai

faza post-aderare,
mult stat", dar nu

tranzii1ia

cantitativ,
rom6neasc[ are
ci sub aspectul
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unei calitati superioare a politicilor publice: reglarea

economiei trebuie realizatd prin intervenfii indirecte, cele

directe trebuind s[ constituie cazutr cu totul excepfionale qi nu

invers cum s-a intdmplat pflnd in ptezent.,,VAntul" dezvoltdrii

il asigurd piala, rolul statului este de a manevra ,,velele"
necesare pentru a indrepta ,,fiava" (economia) in direcfia

necesar6. Simpla deschidere a societdlii .pi economiei

romdneSti spre spaliul economic european qi mondial nu

poate garanta dezvoltarea economicd. ln acest spaliu

oportunit[1i extraordinare co-existd al[turi de riscuri de

propo(ii. Misiunea tnanagementului post-aderdrii Ei anti-

crizd se referd, de aceea, la optimizarea relaliei oportunitdli-
r.iscttri, printr-o cdt mai bund administrare a potenlialului

irttern al 1drii.
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Capitolul 4 Performanfa economici intre eficienfa
managementului microeconomic Ei dinamismul

politicilor publice

Managementul reprezintd un proces de in/luenlare a
interacliunilor Si interdependenlelor, care configureazd un
context organizat, in vederea realizdrii unor obiective
determinate.

Triada ,,sistemism - praxiologie * prospectivd" are de
asemenea rolul de a indica caracteristicile unui management
performant. Tranzitria cltre sisteme manageriale cu astfel de
caracteristici implic[, in principal, urmdtoarele reconversii in
gdndjrea managerial[:

1)Orientarea dinspre fragmentare, diferenfiere qi izolare
spre c[utarea interdependen{elor, conexiunilor $i
interfefelor.

2) Renunfarea la optica ingustl, restrictivd, strict economic6
asupra eficienlei in favoarea unei viziuni mai nuanfa{e,
mai bogale.

3)A inv6{a din viitor in loc de a r[m6ne dependen{i de
trecut gi prezent.
Managementul trebuie sd creeze necontenit contexte gi

imprejurdri care sd facihteze exploatarea competenlelor,
potenlialitrfilor qi resurselor sistemului in vederea asigurdrii
unei evolu{ii eficiente pe termen lung a acestuia. in esenld,
managementul, cu misiunea sa anti-entropicd, este demersul
de explorare sistematicr a condiliilor de realizare a optimului
funct^ional al or ganizafiei.

In acord ce cele susfinute, este necesard o strategie
energic[ de realocare a resurselor crtre sectoarele considerate
prioritare. Creqterea economicd durabild nu va fi efectiv
posibild frrd o asemenea strategie. Mutarea accentelor de pe
macrostabilizare pe mf,suri radicale de ajustare structural[,



avand in centru relansarea investifiilor in scopul stimul[rii

ofertei, va reprezenta caracteristica esenfial[ a acestei strategii.

Indiferent a" nivelul de analizd, microeconomic sau

macroeconomic, formarea eficienfei ascult[ de aceleaqi reguli.
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=
=Capitolul5 Democratizareamanagementului: 
=perspectivele schimbirii 

=
.Dupi Alvin Toffler, orice reorganizare importantd a -

mctnagementului implicd Ei profunde reaqezdri ale sistemului 
=de cunoastere orgonizalionald Si ale echilibrului de puter, 4

care rezultd din aceastd cunoaqtere -
in prezent, fundamentul celor mai importante avantaje 

=concuren{iale ale organtza\iei economice este capitalul -
intelectual. Complexiiicarea lumii economice transformh 

=cunoagterea in resursd esenfiali pentru funcfionarea *
competitivd a organizaliilor. Managementul cunoaqterii 

=in{eles ca folosire qi dezvoltare a competen}elor, capacitllilor E
intelectuale gi abilitatrilor umane necesare dobdndirii gi 

=aplicdrii cunoaqterii organizalionale - a devenit, in acest fel, nu 
=doar o simpld componentf, a managementului modern, ci chiar 
=o noud abordare genericd a modului de structurare gi 
=conducere a organizafiilor. 
=Dezvoltarea cunoaqterii organizalionale Si intdrirea pe 
=aceastd cale a culturii organizalionale implicd situqrea 
=omului pe primul plan, rdelle qi creativitatea sa intelectuald .'=

constituind o sursd practic inepuizabild: omul nu trebuie 
=considerat nici mijloc, nici scop, ci agent al inovdrii 
=performante.
-:

Creqterea diversit[trii mediului economic, ca element al 
=complexit[Sli oryanizafionale, ?nseamn6 c6 afacerile, pentru a i

func{iona eficient, au nevoie de tot mai multe date, informa{ii 
=gi know-how.

Creqterea complexitS[li organiza{ionale are ca efect major 
=proliferarea vagului, echivocului gi ambiguului. pentru a j

dezvolta potenlialul inova{ional al organizalrei managementnl =nu poate elimina acest efect, ci dimpotriv[ este obligat sa 
=

=
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valorifice ambiguitatea. Acesta reprezintd singurul rdspuns

plauzibil dat complexitl1ii. Multitudinea interpretdrilor qi

semnif,rcafiilor este in sine o extraordinard sursd de imbog[fire
intelectuald, creafie qi consens organizafional. Managementul

cunoaqterii este eficient numai dacd reuqeqte s6 invefe s[
exploateze paradoxurile qi incertitudinea.

Revizuirea gdndirii manageriale ar trebui s[ se sprijine pe

ideea cd unui fenomen sau sistehr dinamic, in migcare, i se

r[spunde prin suple(e qi nu printr-o rigiditate tot mai mare,

prin complexificare qi nu prin complicare.
Noul management este un nxanagement al balansdrii,

adicd un management al echilibrului compensat care produce

rniEcare, dezvoltare: un arbitraj, mereu reconsiderat, intre

ordine qi dezordine, care permite atingerea unor performan(e

inalte intr-o lume in care schimbarea a devenit o regu16, iar

stabilitatea o excep{ie.

Con(inutul qi orientarea activitdtii manageriale sunt

condilionate de contextul organizafional in care este exercitat

managementul. Numai in acest sens se poate discuta despre o

funcfie generic[ a managementului responsabil[ de oblinerea

unor rezultate specifice in conformitate cu misiunea 9i

obiectivele organiza(ionale. Noua Economie impune

reorientarea managementului dinspre paradigma tehnocentricd

spre o altd zond de paradigme qi anume cele centrate pe om.

Managementul trebuie privit mai curflnd ca o structur[
paradigmatic[ unitar6, un sistem integrat de teze, concepte,

metode gi instrumente a cdror misiune social[ este de a

promova dezvoltarea individului qi organizafiilor.
Tehnologiile sociale, inclusiv managementul, ca instrumente

de modelare direct[ a rela]iilor interumane, sunt determinate

ele insele de interesele qi obiectivele deciden{ilor qi

influen{eazd direct tehnologiile,,materiale" de producfie'
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Organizaliile competitive direclioneazd poten{ialele lor
umane spre investigarea ideilor noi si semnificative. Aceste
organizalii isi cupleazd reyelele interne de comunicare la
sistemele de afaceri ale partenerilor in scopur generdrii si
val orffi cdrii cu no aS t eri i.

Pentru a-gi dobdr,,jr coeren{a scienticl managementul
trebuie sd reconcilieze trei componente importante ale gdndirii
q tiinlifice contentporane :

1)teoria sistemelor;
2) studiul psihosociologic al colectivit[1ilor umane (teoria

organizaliei);
3) problematica puterii in organiza{ii.

Liantul acestei concilieri il constitttie teoria sistemelor,
ca teorie a leglturilor qi interdependenJelor. Atitudinile
necesare acesfui demers de armonizare sunt: a)atitudinea
praxiologicd, obiectivul managementului fiind acela de a
orienta grupurile gi organizaliile spre eficien{r qi b)atitudinea
prospectivd intrucAt sistemele sociale, inclusiv cele
economice, sunt sisteme dinamice ale c[ror structuri, func{ii,
comportamente gi eficien{[ au un caracter temporal, orientat
spre viitor.

In consecin(i, principalele mfialii paradigmatice in
teoria mqnagementului ar trebui sd fie urmdtoarele:

o corelarea problematicii puterii qi exercitdrii acesteia cu
problematica orientdrii qi coordon[rii ra{ionale a
activit[trilor, contur6ndu-se o perspectivd de cercetare gi
acfiune diferitd de orientdrile pozitiviste gi tehnocrate;

. deplasarea accentului de 7a analiza deciziilor individuale
la analiza mecanismelor gi politicilor decizionale la
nivelul organiza[iei sau al diferitelor pir-fi ale ei;



. recunoa$terea interdependen(elor qi interacliunilor
crescdnde in interiorul sistemelor qi intre sisteme qi

mediile lor de funclionare;
. cultivarea unei viziuni globale qi multilaterale asupra

dinamicii sistemelor, fapt care impune gdsirea unor

instrumente de uivestigare gi de acfiune calitativ noi

pentru prospectarea dezvolt[rii, controlul qi evaluarea

strategiilor;
. punerea accentului pe creativitate qi inovafie in formele

lor complexe;
o stabilirea de pun{i intre ralionalitatea gtiinfificd qi

cunoa$tere a tacitd a actorilor sistemelor.

Primul qi cel mai important pas in elaborarea unor teorii

integrate ale managementului il reprezint[ cunoasterea

mecanismelor sistemelor economice cu multiple feed-back-uri
informalionale interconectate, care ar facilita transferarea

efortului investigafional de la analiza organiza[ionald la

proiectarea sistemelor manageriale cu finalit[fi qi reaclii

dezirabile. Aici este de maximd importan(d in{elegerea

faptului cd in cazul sisternelor economice complexe sunt mai

iriportante conexiunile Si interdependenlele decdt elementele

componente.
Prioritatea pe care o dobdndeqte abordarea structurilor

este confirmatd qi prin examinarea cAtorva caracteristici

importante ale sistemelor economice reale:

1)sistemele economice sttnt sisteme,,anti-intuitive", ceea

ce inseamn[ c6, in virtutea complexitdlii lor, aceste

sisteme nu intotdeauna reac{ioneazd. dup[ stimulii emiqi

de management in func{ie de modelele decizionale

:utthzate, inevitabil mai simple dec0t realitatea qi care

deseori neghjeazd cauzele reale ale proceselor;
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2) sistemele economice sunt ,,cvasi-sisteme,,, intre
elemntele, actorii qi funcfiile care le alcItuiesc existAnd
interdependen{e evidente, dar care nu intotdeauna gi nu
toate pot fi surprinse cu precizie qi exprimate cifric;

3)sistemele ec*nomice au, in schimb, ,,puncte sensibile,,
prin intermediul cdrora se poate influen(a gi modifica
comportamentul lor, ?nsd aceste puncte nu intotdeauna
sunt localizate acolo unde le plaseazd, analistul in mod
empiric sau logic;

4)efectele pe termen lung ale funcfionlrii sau regl[rii
sistemelor se deosebesc cardinal de efectele pe termen
scnrt qi nu rezultl din simpla insumare a acestora din
urm[.
Solulionarea ralionald a problemelor ce lin de integrarea

Si coordonarea eforturilor organizalionale atrage un deficit
permanent de autonomie personald qi de libertate individuald
pentru cei mai mulli dintre membrii organizaliei.
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