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Cuvant inainte

Volumul ,Starea de sanatate a managementului din Roménia in 2011” reprezinta cea de a treia lucrare realizata in ultimii trei ani,
consacrata starii, functionalitatii si performantelor managementului din Romania, in principalele zone in care se exercitd. Este foarte
important de semnalat ca acest volum se inscrie printre putinele carti de acest gen publicate pe mapamond. Fara indoiald, importanta si
utilitatea sa depasesc pe cele ale unei carti de management, chiar foarte bune. Argumentele pe care se bazeaza aceasta afirmatie decurg
din contextul situational in care a fost elaboratd, obiectivele, continutul si grupurile {inté ale lucrarii.

Dominanta contextuala a anului 2011 pentru Romania a reprezentat-o stoparea puternicei crize economice din 2009 si 2010, desi
unele consecinte s-au mentinut. Criza a fost esentialmente de natura economica, fiind determinata de necorelari profunde intre ramuri si
domenii ale economiei, intre economia nominald si economia reald, intre cerere si oferta, intre fluxurile de produse si servicii, fluxurile
umane, fluxurile de informatii si cunostinte si fluxurile monetar-financiare si de capital. Criza economica, cu profunde reverberatii politice,
sociale, stiintifice, educationale, ecologice etc. a relevat subrezenia managementului din aproape toate tarile mapamondului, incepand cu
liderul mondial SUA si ajungand pana la micile state din Africa, Asia sau America Latina.

Indubitabil, orice criza profunda - economica sau de alta natura — este precedata si insofita de o criza manageriala. Orice criza
produsa denota incapacitatea managerilor si a sistemelor manageriale din zona respectiva si a celor in care este integrata, de a anticipa
anumite evolutii deficitare, de a identifica cauzele majore in faza incipientd, de a proiecta si implementa strategii, politici, decizii, actiuni si
comportamente organizationale si individuale care sa le prevind sau sa le diminueze substantjal efectele negative. Lucrarea de faté are in
vedere aceste elemente, examinand sistemic starea si performantele managementului din Romania din 2011, intr-o perspectiva
constructiva.

Obiectivele volumului pot fi rezumate astfel:

o  Evaluarea nivelului de dezvoltare al teoriei si practicii manageriale din Roménia la nivelul anului 2011, in sine si comparativ cu

alte tari;

o Identificarea principalelor puncte forte si slabe ale managementului practicat in Romania;

e Formularea de concluzii, prioritati si modalitati pentru dezvoltarea managementului i economiei autohtone in urmatorii ani, in
vederea relansarii economiei.

Continutul volumului poate fi esentjalizat in modul urmator:

e Prezentarea continutului si specificitatii abordarilor manageriale dinamice si comparative internationale (Capitolul 1)

e Analiza managementului la nivel national in perioada 2009-2011, cu reliefarea principalelor puncte forte si puncte slabe
(Capitolul 2)

e Analiza principalelor zone in care se manifestd managementul autohton n ultimii trei ani — administratia publica si agent;
economici — dupa aceeasi metodologie utilizata pentru managementul national (Capitolele 3 si 4)

o Analiza diagnostic a managementului la nivelul principalilor furnizori de cunostinte si servicii manageriale — universitatile si
organizatjile de training (Capitolul 5) — pentru perioada 2009-2011

e Formularea de concluzii privind managementul din Romania in 2011 si stabilirea de prioritati si modalitati de perfectionare
pentru urmatorii ani (Capitolul 6)

Conceptual, prezenta lucrare se deosebeste fata de cele realizate in 2009 si 2010 prin urmatoarele elemente de noutate:

a) fundamentarea majoritdtii analizelor pe informatji noi, din 2011, culese de la peste 2100 de manageri, intreprinzatori i
specialigti

b) realizarea lucrarii intr-o abordare dianmica, avandu-se in vedere evolutile manageriale globale si pe domenii din perioada
2009-2011

c) imprimarea unei pronuntate dimensiuni comparative internationale analizelor si concluziilor manageriale

d) racordarea abordarii manageriale la prioritatile si directiile dezvoltarii Uniunii Europene statuate prin Strategia 2020, Small
Business Act si alte documente strategice.

Sursele informationale pe care se fundamenteaza cercetarea stiintifica concretizata in acest volum sunt deosebit de bogate si

variate. Intre acestea mentionam, dat fiind recenta si bogétia lor urmétoarele:

e 412 chestionare completate Tn lunile septembrie-octombrie 2011 de catre 97 cadre didactice, cercetatori $i consultanti in
management (tipul 1) si, respectiv, 315 manageri $i specialisti (tipul 2), al caror confinut este prezentat in anexa nr. 1.
Precizam ca esantionul rezultat este reprezentativ nafjonal, marja de eroare fiind +2,1%;

e 1.723 chestionare! completate de manageri-intreprinzétori din IMM-urile din Roménia, in lunile martie-aprilie 2011, pe baza
de intervievare directa cu subiectii. Esantionul este reprezentativ national pentru intreprinzatorii-manageri din Romania, marja
de eroare fiind £2,5%;

e Documentele strategice ale Uniunii Europene prin care marcheaza decisiv evolutia sa - Strategia Uniunii Europene 2020,
studii si analize realizate la nivelul Uniunii Europene de catre Comisia Uniunii Europene, Eurostat, UEAPME, Business
Europe, CESE, Strategia de la Lisabona, Small Business Act s.a.

o  Cercetari stiintifice, analize, studii de caz etc. realizate de o parte din cei 124 de profesori universitari in management, care
alcatuiesc Societatea Academica de Management din Roménia (SAMRO);

" Nicolescu 0., Haiduc I., Nancu D., Isaic-Maniu A., Isaic-Maniu Irina, Nicolescu C., Anghel F., Cartea Alba a IMM-urilor 2010, Editura Olimp, Bucuresti,
2010.

13

Starea de sanatate a managementului din Romania in 2011



e Analize, proiecte nationale si internationale si studii de caz realizate de Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si
Mijlocii din Romania (CNIPMMR);

e Reuzultatele altor cercetari publicate in strainatate si in Romania in ultimii ani.

Apreciem ca rezultatele cercetarii publicate in acest volum sunt utile grupurilor tinta avute in vedere:

a) Ministerele care conduc ramuri si domenii ale economiei si societatii din Romania, in determinarea obiectivelor si modalitatilor
de actiune in plan managerial si functional, pentru a se dota cu sisteme manageriale competitive, care sa accelereze
reducerea diferentelor, a ,gap-urilor” care le despart de nivelul mediu din Uniunea Europeana, pe baza cresterii funciionalitatji
si performantelor domeniilor conduse;

b) Firmele din Romania care doresc sa-si perfectioneze managementul, in special pentru stabilirea prioritatilor, strategiilor si
politicilor manageriale, in vederea amplificarii functionalitatii si competitivitatii acestora;

c) Organismele care alcatuiesc administratia centrala si locald in adoptarea si aplicarea deciziilor care sa le apropie de
standardele si cerintele administratjilor publice din Uniunea Europeand, contribuind substantial la realizarea unui mediu de
afaceri functional si predictibil, favorizant dezvoltarii economico-sociale accelerate;

d) Universitaile, institutiile si centrele de cercetare, in conceperea si modernizarea planurilor de invatamant, programelor
analitice, tematicilor de cercetare, sesiunilor i seminariilor de training, cercetarilor stiintifice, in vederea ludrii in considerare
mai pregnante a stadiului si necesitafilor managementului, amplificand eficacitatea serviciilor educationale si de cercetare
stiintifica furnizate;

e) Firmele de training si consultanta, in general, si de management in special, in reproiectarea si modernizarea produselor de
pregatire si consultanta pe care le ofera agentilor economici, agentiilor si institutiilor statului si populatiei;

f)  Managerii si specialistii in management din toate domeniile care doresc sa-si amplifice competenta;

g) Studentilor care se specializeaza in management sau care isi propun sa devind manageri sau intreprinzatori dupa terminarea
studiilor.

Desi lucrarea are autorii mentionati - care au elaborat-o efectiv -, ea nu este nu numai o lucrare de autori. Starea de sanatate a
managementului din Romania in 2011 - la fel ca si omoloagele sale din 2009 si 2010 - este si o lucrare de tip institutional. Fara
contributia membrilor Societatii Academice de Management din Romania (SAMRO) si a structurilor Consiliului National al Intreprinderilor
Private Mici si Mijlocii din Roménia (CNIPMMR) ea nu ar fi putut sa fie realizata. Fondul urias de informatji empirice, deosebit de recente,
referitoare la anul 2011, pe care se bazeaza cercetarea a fost obtinut prin contributia membrilor SAMRO - vezi lista contribuitorilor -, a
structurilor CNIPMMR si ale altor profesori, consultantj si traineri din centrele universitare.

Nu pot incheia aceste succinte consideratii fara a mulumii din inima colegilor autori principali la aceasta lucrare — prof.univ.dr. lon
Verboncu si prof.univ.dr. Marius Profiroiu - care, cu o competenta deosebita si intr-o perioada record au elaborat parii substantiale din acest
volum. Aceleasi multumiri adresam lector dr. Ciprian Nicolescu si lector univ. dr. Florin Anghel, care, prin informatji si prelucrari de informatji
au contribuit substantial la asigurarea bogatului fundament informativ al volumului.

In mod firesc, lucrarea, elaboratd intr-o perioadd scurtd si cu implicarea unui numar mare de persoane, este perfectibila pe
multiple planuri. Asteptdam cu deosebit interes aprecierile, sugestiile si observatiile Dvs., care ne vor fi utile in realizarea lucrarii Starea de
sanatate a managementului din Romania in 2013.

Prof.univ.dr. Ovidiu Nicolescu

Presedinte al Societatii Academice de Management din Presedinte al Consiliului National al intreprinderilor Private
Roménia (SAMRO) Mici si Mijlocii din Romania
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CAPITOLUL 1 - ABORDARI MANAGERIALE DINAMICE $I COMPARATIVE INTERNATIONALE

Studiul consacrat stérii de sénatate a managementului din Roménia pe care il realizam pentru anul 2011 prezintd doua noi

dimensiuni majore:

e dinamica, intrucat abordeaza starea managementului din Romania pe parcursul ultimilor trei ani — 2009, 2010 si 2011. Este o
dimensiune Tn premieré nationald, deoarece pentru prima datd in Roméania se efectueazé o analiz& pe parcursul a trei ani.
Aceasta premiera a fost posibila ca urmare a realizarii in fiecare din cei trei ani a cate doua anchete anuale cuprinzatoare,
asigurandu-se astfel fondul de informatji necesar;

e comparativa internationald, intrucat studiul abordeaza starea si performantele managementului autohton nu in sine, ci in
context si comparativ cu managementul din Uniunea Europeana si alte zone si tari ale lumii. Dimensiunea comparativa
internationald a fost prezenta si in analizele realizate de noi asupra managementului din Roménia din anii 2009 si 2010, dar
in editia ultima, din acest an, este sensibil mai dezvoltata.

Elementele mentionate in aliniatele precedente ne-au determinat sa incepem acest studiu cu o succintad abordare teoretico-

metodologica a acestor doua dimensiuni ale studierii managementului.

1.1. Abordari manageriale dinamice
1.1.1. Necesitatea si specificitatea aborddarilor manageriale dinamice in perioada actuala

Fireste, ca din totdeauna, in orice domeniu al stiintei sau practicii, analizele in functie de factorul timp, analizele dinamice au fost
necesare. Cea mai mare parte a stiintelor si componentelor activitétilor economico-sociale le-au si utilizat. intotdeauna abordérile dinamice
bine concepute si realizate au adus un plus de informatii si de cunostinte, au contribuit direct si indirect la obtinerea de performante
superioare. Aceasta afirmatie este valabild si pentru stiinta si practica manageriala.

Cu toate ca abordarile dinamice sunt deosebit de utilizate in epoca contemporana in cvasitotalitatea domeniilor de activitate, o
teorie si/sau 0 metodologie generald a abordarilor dinamice nu existd. in dictionarele internationale consacrate, ca si in cele autohtone,
explicatiile pentru dinamic, dinamism, abordare, teorie sau metodologie dinamica sunt foarte lapidare, reducandu-se adesea la a mentiona
sumar semnificatia acestor elemente in anumite domenii sau subdomenii ale ingineriei.

Pe fondul acestei situatii generale, nu este de mirare c& nici domeniul managementului — mult mai nou in stiintd decat multe altele,
cu istorii multimilenare sau multicentenare — nu face exceptie.

Cu toate aceste aspecte, in continuare incercam sa creionam elementele de esenta asociate abordarii dinamice a
managementului. Consideram ca astfel se creaza premise superioare gnosiologice, metodologice si actionale pentru a concepe i derula
abordari dinamice eficace ale managementului sub multiplele sale forme.

In perioada actuald, abordarile dinamice ale managementului au devenit si mai necesare comparativ cu perioada ante-
riaora. Principalele argumente pe care ne bazam aceasta adirmatie sunt urmatoarele:;

a) ritmul dezvoltarii tehnice, stiinfifice, economice, sociale etc. s-a accentuat foarte mult, determinand schimbari rapide,
unele deosebit de profunde. Ca urmare, este necesara investigarea permanenta a fenomenelor si proceselor, nu static, ci in dinamica lor, in
vederea surprinderii si valorificarii atat a elementelor de continuitate, cat si a celor de discontinuitate. Analiza trebuie sa fie multidimen-
sionald, s& nu omita nici o componenta si nici 0 zona semnificativa a realitatii, managementul ocupand o pozitie centralad in cadrul acestora.
Intrucat obiectivul major al managementului este obtinerea de performante, procesele, relatiile, mecanismele si performantele manageriale
trebuie s fie cu prioritate abordate in dinamica lor si in stransa corelatie cu elementele tehnice, economice, umane etc. din cadrul fiecérui
sistem — mondo, macro, mezo, sectorial si micro.

b) Cristalizarea, inca de acum 3-4 decenii a dependentei calitatii si performantelor managementului de capacitatea mana-
gerilor si a echipelor manageriale de a analiza si intelege dinamica evolutiilor manageriale si dinamica sistemelor asupra carora se
exercitd managementul. Ca urmare, din ce in ce mai frecvent si mai aprofundat, se realizeaza analize ale proceselor, relatiilor si mecani-
melor manageriale in dinamica lor. Procedand astfel se sesizeaza mai ugor si rapid mutatiile de esentd intervenite si se operationalizeaza
corectile si imbunatatirile necesare, se anticipeaza si se pregatesc noi sisteme si mecanisme, de natura sa asigure obtinerea de
performante ridicate. O expresie elocventd a acestor necesitati si evoluti o reprezintd dezvoltarea puternica din ultimele decenii a
managementului schimbarii si inovarii $i a managementului strategic.

c) Acumularea unui mare volum de informatii si cunostinte privind caracteristicile si funcfionarea tuturor sistemelor
economice si sociale, inclusiv a sistemelor de management. Contributia principald pe acest plan a avut-o dezvoltarea puternicd a
informaticii. Bazele si bancile de informatji si cunostinte create la nivel de intreprinderi, localitati, ramuri de activitate, domenii de specialitate,
tari, grupe de tari, mapamond, reprezinta adevarate ,tezaure” informationale din punct de vedere managerial - $i nu numai. Acestea fac atat
necesara, cat si posibild realizarea de cuprinzatoare si aprofundate analize manageriale dinamice.

d) Trecerea la noua economie, economia bazata pe cunostinte, care are ca ingrediente principale construirea organizafiei
bazate pe cunostinte si a a mangementului bazat pe cunostinte, face necesara amplificarea studierii tuturor fenomenelor si proceselor in
dinamica lor. Analizele dinamice efectuate din perspectiva economiei bazate pe cunostinte trebuie sa surprinda:

e elementele de noutate manageriala si din alte domenii, caracteristice noii economii, inca din faza lor incipientd, pentru a fi

mai eficace si mai accelerat dezvoltate;

e elementele care {in de sistemul economico-social actual ce obtureaza dezvoltarea economiei bazate pe cunostinte, pentru a fi

eliminate si pentru a accelera progresul.
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Managementul |a toate nivelele are un rol esential in trecerea la economia si organizatia bazate pe cunostinte, iar exercitarea acestuia
implica abordari dinamice centrate pe viitor, care sa valorifice cunostintele strategice rezultate.
Utilizarea abordarilor dinamice in domeniul managementului trebuie s& aiba in vedere mai multe trasaturi specifice ale acestuia:

natura predominant calitativa a managementului, determinata de continutul sau principal, procesele si relatile manageriale
care se exercita prin intermediul oamenilor si asupra oamenilor. Puternica dependenta a managementului de factorul uman,
adesea in forme care nu sunt cuantificabile, se reflectd in necesitatea unor abordari specifice, in care pe primul plan se
situeaza elementele calitative;

puternicele interdependente la nivelul tuturor sistemelor (tara, ramura de activitate, localitate, firma etc.) dintre elementele
manageriale si cele tehnice, finanicare, comerciale, sociale, stiintifice, culturale etc. Ca urmare, managementul este deosebit
de complex, iar actiunile si efectele sale se intrepétrund cu cele de alté natura;

performantele managementului se pot masura direct, dar mai ales, indirect, prin performantele sistemului condus. in aceste
conditii intervin si numerosi alfj factori care nu sunt deloc sau numai partial controlabili de catre management.

Abordarile in dinamica ale managementului trebuie sa aiba in vedere aceste aspecte, pornind de la faptul ca obiectivul esentjal al

managementului in orice sistem este cresterea functionalitatii si performantelor sistemului condus.

1.1.2. Tipologia abordarilor dinamice manageriale

Din examinarea a numeroase studii, pe parcursul mai multor zeci de ani, am conturat prezenta tipologie (vezi tabelul nr. 1) a
abordarilor dinamice comparative care are la baza patru criterii.

Tabelul nr. 1
Tipologia abordérilor dinamice ale managementului

,:r; Criteriu Tipuri de abordari
1 Natura problematicii abordate o abordari dinamice specializate pe management
e  abordari dinamice multidimensionale
2 | Gradul de cuprindere a elementelor manageriale e abordari dinamice globale
din cadrul organizatjilor e abordsri dinamice partiale
3 Perspectiva temporala considerata e abordari istorice
e abordari prospective
e  abordari mixte
4 Caracteristicile elementelor manageriale implicate | e  abordari dinamice factoriale
e abordari dinamice procesuale
e abordari dinamice de performante
e abordari dinamice mixte
a) Infunctie de natura problematicii tratate determinam:

e abordari dinamice specializate pe management atunci cand problematica se rezuma strict la procese, relafji, sisteme,
metode etc. manageriale. Acestea prezinta, de reguld, un plus de rigurozitate si de valoare manageriala, comparativ cu
celelalte. Ele nu sunt insa foarte frecvente in literatura de specialitate;

e abordari dinamice multidimensionale, care confin elemente manageriale dar tratate in stransa corelatie cu anumite
aspecte tehnice, economice, umane, juridice, culturale. Tipul acesta de de abordari este cel mai frecvent, inclusiv la nivelul
Uniunii Europene’, fiind determinat de caracterul sistemic al organizatjilor asupra carora se exercita managementul si de
faptul ca functionalitatea si performantele lor au o determinare multidimensionald. Limitele principale rezida adesea in
insuficienta delimitare si analizare a elementelor manageriale si, in ,palida” punctare a specificitatii si contributiei acestora in
cadrul organizatjilor.

b) infunctie de gradul de cuprindere a elementelor manageriale din cadrul organizatjilor:

abordari dinamice globale, care au in vedere toate elementele de esenta ale managementului organizatiilor — strategia si
politicile, sistemul de management si cele cinci subsisteme ale sale, managerii, leadershipul, cultura organizationala, eficienta
si performantele managementului. Abordérile dinamice globale sunt foarte rare si cel mai adesea au ca obiect organizatii de
dimensiuni mici — Intreprinderi, institutii — la care si sfera de cuprindere si complexitatea elementelor manageriale este mai
redusa;

abordari dinamice partiale, care sunt axate pe anumite componente ale managementului organizatiilor. Practic, orice
element managerial poate fi obiectul abordarilor partiale. Desigur, cel mai frecvent asemenea tipuri de studii si analize
dinamice au in vedere cele mai importante componente manageriale: managerii, strategiile, structurile organizatorice,
sistemele informafionale, managementul resurselor uamne, cultura organizationald, performaniele managementului efc.
Asupra aspectelor mentionate exista sute sau chiar mii de studii realizate in special in ultimii cincizeci de ani, odata cu
trecerea la profesionalizarea managementului pe plan mondial;

" xxx Eurochambers, Economic Survey, 2012, Bruxelles.
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c) infunctie de perspectiva temporaléd considerata:

e abordari istorice, care au in vedere evolufia anumitor elemente manageriale din zona investigata, pe parcursul unei
perioade trecute. Aceste perioade pot varia intre limite foarte largi. Cele mai frecvente sunt abordarile care compara evolutiile
manageriale pe un numar redus de ani (2-3), acestea avand cel mai adesea un caracter pragmatic. De cele mai multe ori,
managerii care le realizeaza au drept scop evidentierea progreselor manageriale, a performantelor obtinute de ei, adesea
prin contrapunere cu obligatiile pe care ei si le-au asumat prin contractele de management sau raportate la strategiile si
politicile organizatjilor. In ultimele decenii se constaté si abordéri pe perioade mai lungi, nu rareori pe esantioane mai mult sau
mai putin reprezentative de organizatji, care isi propun s& deceleze schimbérile de esentd, tendintele care se cristalizeaza.
Tipul acesta de cercetari, efectuate cel mai adesea de profesori, cercetatori sau consultanti din marile firme, contribuie notabil
la dezvoltarea stiintei managementului si la profesionalizarea sa. Cu titlu exemplificativ mentionam faptul ca a fost elaborata
in premiera mondiala i o lucrare care abordeaza evoluja istorica a managementului, din comuna primitiva pana in prezent’,
punctandu-se bine progresele de esenta ale managementului. Odata cu trecerea de la o fazé a dezvoltarii la alta — comuna
primitiva, sclavagism, feudalism si capitalism. Cercetarea stiintifica bazata pe o abordare manageriala istorica, demonstreaza
ca evolutia societatii omenesti in general si a economiei in special s-a datorat intr-o masura apreciabila mutatjilor calitative in
management.

e abordari prospective, se caracterizeaza prin aceea ca pornind de la o diagnoza, de la o analizd aprofundata a realitatilor
manageriale din anumite zone, se prefigureaza evolutii manageriale pe termen scurt, mediu sau lung;

d) Infunctie de caracteristicile elementelor manageriale implicate

o abordari dinamice factoriale, care au in vedere factori sau variabile semnificative care determind si/sau influenteaza
derularea si performantele proceselor i relatilor manageriale. Odata cu dezvoltarea economiei, cu amplificarea utilizarii
matematicii, statisticii, informaticii in management, acest tip de analize a proliferat rapid. O mare parte a revistelor reputate de
management pe plan mondial” s-au specializat pe astfel de studii. in ansamblu, ele au contribuit semnificativ la ,scientizarea”
managementului, la cunoasterea mai aprofundatd a fenomenelor si proceselor manageriale. In ultimul deceniu se manifest
insa tendinta de a realiza analize factoriale asupra unor elemente manageriale, de detaliu, fara impact major asupra teoriei si
practicii manageriale. Studile de acest fel, prin aparatul stiinfific utilizat si ilustrarea grafica sunt spectaculoase si
impresioneaza pe cititorii lor;

e abordari dinamice procesuale, care se axeaza asupra evolufiei unor procese manageriale importante din organizafji.
Specific lor este analizarea dinamicii caracteristicilor principalelor categorii de procese, de activitati manageriale din
organizatie. Frecvent, acest tip de abordari au ca obiect proceselor organizationale, procesele informationale, procesele
decizionale, relatiile sefi-subordonatj, relatiile manageri-stakeholderi, cultura organizationald, leadershipul s.a.;

e abordiri dinamice de performante manageriale. intrucat obiectivul esential al managementului este obtinerea si
amplificarea performantelor, nu putine studii sunt consacrate analizei in dinamicd a performantelor sistemelor de
management. Continutul acestui tip de analize este deosebit de variat. Unele studii se axeaza pe rezultate cantitative ale
managementului, frecvent abordate fara a fi delimitate de rezultatele de ansamblu ale sistemului condus. Alte analize au in
vedere evolutia Tn dinamica a performantelor calitative ale managementului, mai putin spectaculoase, dar care adesea
acopera zone unde cuantificarea nu este — sau Inca nu este — posibild. In mod normal, abordarile dinamice de performante se
bucura de o foarte mare atentje din partea specialistilor in management, consacrandu-i-se numeroase lucrari. Mai mult decat
atat, neozeelandeza Carolyn Stringer! a stabilit o subtipologie consacrata lor. Avand in vedere criteriile timpul alocat si sfera
de cuprindere, ea delimiteaza patru subcategorii de studii manageriale de performanta:

- longitudinale, caracterizate prin faptul ca cercetatorii investesc 2-3 sau mai mulfj ani pentru investigatii in domeniul
respectiv;

- de profunzime (,some depth”), pentru a caror realizare cercetatorii alocd mai mult decét trei luni pentru a analiza o
anumita organizatie si/sau realizeaza peste 18 interviuri in cadrul ei;

- incrucisate pe organizatii (,cross-sectional”) derulate, de regula, pe termen scurt, in mai multe organizatji;

- alte studii, din care fac parte celelalte studii cu diferite alte caracteristici temporale, sfera de acuprindere si abordari
metodologice. In anexa nr. 2 a studiului mentionat, autoarea clasificd in aceste patru categorii peste 90 de studii
publicate in doua reviste - Accounting, Organisations and Society si Management Accounting Research -, in perioada
1990-2003.

e abordari dinamice mixte, in care regasim in diferite proportii elemente ale precedentelor tipuri de abordari dinamice.
Precizadm ca abordarile dinamice mixte in acre se analizeazd concomitent elemente factoriale si/sau procesuale si/sau de
rezultat sunt cele mai frecvente. Din pacate, rigurozitatea lor lasa de dorit nu rareori, intrucét este relativ dificil sa combini in
dinamica, in mod corect si eficace, trei tipuri de abordari care vizeaza paliere diferite ale managementului, care, fara nici o
indoiala, sunt complementare. Prin acest tip de abordari dinamice se stabilesc foarte adesea obiective, parametri si alte
elemente manageriale de dezvoltat in perioada urmatoare. Frecvente sunt de asemenea analize in proiectarea politicilor i
strategiilor organizationale;

e abordari mixte, care cuprind analize de tip istoric, urmata de abordari prospective. Mare parte a acestui tip de analize au
menire pragmatica, fiind folosite pentru a proiecta prognoze si/sau strategii. Ele prezintd o mare complexitate, generatoare de
calitate ridicata. Tn ultimul deceniu, abordarile manageriale dinamice mixte prolifereaza si la nivelul unor tari sau organizati

" Nicolescu O., Verboncu I., Management si eficienta, Editura Nora, Bucuresti, 1994.
" Organisation Science, Journal of Small Business Management, International Small Business Journal s.a.
1 Stringer Carolyn, Performance Management: Observations from Empirical Work, University of Otago, Working Paper, 2004.
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interstatale - de exemplu Uniunea Europeana -, care apeleaza la managementul profesionist. Abordarile dinamice mixte
cumuleaza toate avantajele abordarilor istorice si prospective, eliminénd si multe din dezavantajele lor.

1.1.3. Elemente metodologice utilizate

Diversitatea si complexitatea abordarilor manageriale dinamice se reflectd si in marea eterogenitate a instrumentarului
metodologic folosit. Se utilizeaza, de reguld, preluate din alte domenii ale stiintei, numeroase tehnici, metode, abordari, care au capacitatea
sa surprinda si sa redea elemente semnificative ale dinamicii manageriale. Pana in prezent, nu exista - si noi nici nu considerdm c va fi
posibila - o metodologie unitara, integratd pentru analizele manageriale in dinamica.

Pornind de la aceste constatari, in continuare realizim o succinta trecere in revista a elementelor metodologice utilizate cel mai
frecvent in literatura si practica manageriald in cadrul abordarilor dinamice. Precizam ca nu ne propunem o tratare aprofundata a acestora —
nu ar cadra cu obiectivele si sfera de cuprindere a prezentei cercetari stiintifice -, ci ne rezumam la o inventariere a lor. Consideram oportun
sa facem aceastd operatjune intrucat ne ajuta in realizarea prezentului studiu si — sperdm — pentru ca poate fi utila tinerilor cercetatori in
realizarea, folosind un instrumentar adecvat, de analize manageriale cu dimensiune dinamica.

Potrivit cercetarilor pe care le-am efectuat asupra studiilor si analizelor manageriale publicate in literatura de specialitate
internationala si autohtona si informatjilor rezultate atat din consultanta proprie in organizatii, cat si analizele si relatarile altor consultanti din
Roménia i din afara sa, cele mai frecvente metode, tehnici si modalitdti specifice utilizate in analizele manageriale dinamice sunt
urmatoarele:

a) Indicatorii ce reprezinta expresii numerice a unor fenomene si procese economice, manageriale sau de alt natura. in cadrul

analizelor manageriale, cele mai frecvente sunt urmatoarele doua categorii:

e indicatorii economici, folositi pentru evaluarea performantelor economice ale managementului si organizatiilor — cifra de
afaceri, profitul, productivitatea, productia fizica, valoarea adaugata, salariul mediu, fondul de salarii etc. Acesti indicatori
sunt folositi cel mai adesea pentru analizele dinamice de performanta si in analizele dinamice globale;

e indicatorii specifici manageriali, in care includem numarul de manageri, numarul de posturi, numarul de functji, numarul
de nivele ierarhice, numarul de executanti, numarul de metode si tehnici manageriale utilizate intr-o organizatie, numarul
si tipologia deciziilor manageriale aferente unui manager etc.

b) Indicii, care la fel ca gi indicatorii se divid in doua grupe:

e indicii economici, utilizati pentru a exprima performaniele si evolufia performantelor manageriale si economice ale
organizatiilor in timp. Intre acestea mentiondm indicele agregat de inovare, indicele productivitdti muncii, indicele
profitabilitatii etc.

o indicii manageriali, intre care mentjonam: indicele de centralitate, indicele ponderilor ierarhice, indicele managerilor etc.
In prezent acesti indici se utilizeaza in analizele manageriale dinamice pe o scara relativ redusa.

c) Tehnica diferenfelor manageriale, ce consta in stabilirea majorarilor sau micsorarilor in timp, n cifre absolute a marimii ce
exprima anumite procese, relatii etc. manageriale sau de alta natura, dar cu semnificatii manageriale. Tehnica diferentelor se
aplica la totj indicatorii economici $i manageriali mentionatj. Spre deosebire de tehnica indicilor, ea mésoara doar cresteri sau
diminuari Tn cifre absolute, fard a indica si ce reprezintd acestea relativ, in raport cu indicatorul din perioada de baza. De
aceea, tehnica diferentelor este mai putin utilizatd decét tehnica indicilor.

d) Coeficientul de corelatie, prin care se stabileste raportul de covariatie a doud variabile aleatoare si produsul abaterilor
patratice respective. Coeficientul de corelatie se utilizeaza in special cand se au in vedere deciziile multicriteriale, relatiile
dintre variabilele organizationale si componentele structurii organizatorice, evolutia numarului managerilor si executantilor in
raport cu volumul activitatilor realizate si/sau cu valoarea economica produsa etc.

e) Analiza factoriala, care constd in descompunerea variatiei globale a fenomenului studiat — managerial, economic,
organizational s.a. — in elemente componente, in scopul stabilirii mecanismului prin care se determind producerea
fenomenului si — atunci cand este posibila — a contributiei fiecarei parti, a fiecarei variabile, la obfinerea performantelor
globale aferente fenomenului avut in vedere. Analiza factoriald se poate utiliza mai ales in analizele dinamice globale ce
vizeaza comportamentul in timp a unor elemente manageriale majore — strategia organizatiei, cultura organizationala,
sistemul organizatoric, sistemul decizional, leadership-ul etc.. Fireste, analiza factoriald se poate aplica pentru a reliefa
aspecte de dinamism Tn mai multe perioade succesive pentru respectivul element managerial

f)  Tabelul dinamic, ce consta in reunirea, pentru elementele manageriale considerate, a valorilor inregistrate de fiecare dintre
acestea de-a lungul unei perioade relativ indelungate. Pentru a putea genera prin prelucrare constatari, tendinte etc.
semnificative, se recomanda ca tabelul s& incorporeze valori pentru cel putin cinci perioade (ani, luni, saptamani etc.). Cu céat
perioada este mai lunga, cu atét analiza manageriald poate depista elementele care prezintd un plus de certitudine si de
utilitate. Tabelele dinamice se utilizeazad pentru analiza evolufiei componentelor structurii organizatorice (posturi,
compartimente, ponderi ierarhice), structurii resurselor umane (manageri, executanti, economisti, ingineri etc.), maririi
performantelor manageriale (profit, rata profitului, cota de piata definuta) s.a.

g) Diagrama, care este un grafic de prezentare expresiva cu ajutorul liniilor, punctelor, figurilor etc. a manifestarii in timp si/sau
spatiu a fenomenelor — in cazul analizelor manageriale — organizationale, manageriale, economice s.a. In analizele
manageriale dinamice se utilizeaza diagramele care au in vedere manifestarea in timp a respectivelor fenomene, eventual
combinate si cu manifestarea in spafju. Dintre diagramele care se utilizeaza frecvent in abordarile manageriale dinamice
mentionam cronograma sau histograma, diagrama prin benzi, diagrama prin puncte, diagrama polara, diagrama prin linii,
diagrama cauza-efect. Diagramele se preteaza cu foarte bune rezultate la facilitarea analizelor dinamice pentru orice element
managerial a carui evolutie in timp a fost cuantificata si inregistrata.
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h)  Studiile de caz, prin care se prezintd situatii manageriale semnificative dintr-un anumit punct de vedere. Studiul de caz se
poate utiliza pentru analizele manageriale care au in vedere orice element managerial. In analizele manageriale dinamice,
studiul de caz se foloseste sub doua forme:

- studiul de caz care prezinta fenomenul managerial considerat in decursul evolujei sale temporale, in cadrul respectivei
organizatjii sau domeniu de activitate, cu accent pe reliefarea schimbarilor intervenite in timp;

- studii de caz perechi, pentru aceeasi organizatie sau fenomen managerial. Studiul de caz inital prezinta si caracterizeaza
fenomenul managerial respectiv in primul an al perioadei considerate. Studiul de caz pereche (final) analizeaza starea si
evolutia respectivului element managerial in anul ultim al periaodei considerate. Prin contrapunerea elementelor de
esentd din cele doua studii de caz se eviden{jaza dinamica schimbarilor manageriale, semnificatia si perspectivele
acestora.

In ultimele decenii au luat amploare studiile econometrice care au ca obiect anumite zone ale managementului. Fireste,

acestea trateaza managementul in stransa corelare cu elementele economice aferente organizatiilor sau subdomeniilor avute in vedere.
Potrivit specialistilor Casey Ichnianski si Kathryn Shaw?!, aceste studii econometrice prezinta cinci caracteristici esentiale:

e analizeaza productivitatea folosind o functie de regresie, in care productivitatea este rezultatul anumitor practici manageriale;

o dentifica dece practicile manageriale cresc productivitatea si zonele unde aceste practici au efecte mai mari si, respectiv,
efecte mai mici asupra productivitatji;

o elaboreaza si foloseste un model de utilizare a practicilor manageriale;

o analizeaza datele de la micronivelele referitoare la unitétile de productie, cum ar fi salariatii individuali, echipele de salariat
sau grupurile de munca mai mari care partajeaza procese de productie.

o folosesc cercetarile de teren si interviurile referitoare la componentele ramurilor industriale pentru a formula ipoteze testabile
si a interpreta rezultatele.

Pe langa instrumentele metodologice prezentate dorim sa reamintim ca alte doua tehnici — chestionarul si interviul — sunt

esentiale pentru analizele manageriale dinamice. Cu toate ca acestea se folosesc de reguld pentru culegerea informatjilor relevante pentru
analizele manageriale $i, mai nou, pentru obtinerea de informatii suplimentare de verificare si completare a informatiilor initiale, contribuia
lor este majora in analizele dinamice. in fapt, sursele unei parti apreciabile dintre informatiile cheie in orice studiu managerial se obtin prin
intermediul lor. In nu putine analize, prin interviuri si chestionare se obtin cea mai mare parte a informatiilor referitoare la parametrii,
comportamentul si performantele in timp ale elementelor manageriale considerate.

Cunoasterea si folosirea modalitatilor, metodelor si tehnicilor prezentate in analizele dinamice le confera un plus de profunzime si

calitate, reflectate in concluzii, tendinte, recomandari sau variante de solutii de o calitate superiora.

1.1.4. Avantaje si limite

Pentru utilizarea abordarilor manageriale dinamice pledeazé multiplele lor avantaje. in continuare prezentdm cele mai importante

avantaje ale acestor abordari manageriale.

a)

b)

Faciliteaza cunoasterea aprofundata a evolutiilor istorice ale proceselor, relafiilor sistemelor, strategiilor etc. manageriale. Aceste
elemente sunt utile pentru intelegerea realitatilor manageriale si organizationale, pentru fundamenatrea unor decizii, actiuni i
comportamente rationale i eficace la nivelul organizatiilor.

Permit desprinderea tendintelor care se manifesta in managementul organizatjilor, atat a celor globale, sistemice, cat si a celor
specifice anumitor componente ale managementului. Tendintele care au la baza esantioane semnificative sunt utile in stiinta
managementului sau in fundamentarea unor directii strategice de dezvoltare, aferente anumitor ramuri, subramuri, domenii sau
zone teritoriale. Tendintele care rezultd din studierea ,istorica” a managementului in cadrul organizafiilor sunt deosebit de
folositoare pentru prefigurarea evolutiilor viitoare i, in special, pentru fundamentarea unor strategii competitive.

Fundamenteaza prognoze si alte previziuni manageriale si de altad natura, cu orizonturi mai reduse. De regula, ,viitorii"
posibili Tsi au sorgintea in acumularile din perioadele precedente, in structurarile de valori si in conturarile de forfe motrice ale
dezvoltérilor manageriale si de alta natura. Pe baza acestor elemente, care vizeaza ,endogenul” organizatiilor, dar si contextul
acestora, se pot prefigura cu o probabilitate mai mare de succes factorii, evolutiile si performantele manageriale si organizationale.
Reliefeaza imbunatatirile calitative din perioadele precedente, mai ales in cazul abordarilor dinamice procesuale si factoriale.
Importanta acestora decurge din realitatea ca esenta managementului — cel puin in aceasta faza a dezvoltarii economico-sociale
— este predominant calitativa.

Scoate la iveala castigurile cantitative ale managementului organizatiilor la nivel global si de componente. Acest atu este generat
in special de abordérile dinamice centrate pe performanta.

Amplificd acuratetea i semnificatia evaluarilor activitatilor, sistemelor si performantelor manageriale. Evaluarea reprezintd o
componenta cheie a managementului profesionist. Evaluarile pot fi statice, care au in vedere o stare, o situatie, o performanta, la
un moment dat si dinamice, cand se bazeaza pe analiza aspectelor respective in evolutie, pe parcursul mai multor ani. Evident ca
ultimele au o fundamentare mai temeinica, sunt mai nuantate si pot fi utilizate cu mai mult succes in prefigurarea solutjilor
decizionale si actionale.

Fundamenteaza mai aprofundat si intr-o viziune preponderent prospectiva deciziile, actiunile si comportamentele managerilor.
Atunci cand managerii de nivel superior, mediu sau inferior dispun de informatii esentiale privind evolutile si starea
managementului in perioadele anterioare, ei au posibilitatea de a fundamenta mai eficace decizii, actiuni si comportamente, cu
efecte benefice in plan managerial si organizational.

"Ichnianski C., Shaw Kathryn, Insider Econometrics: Empirical studies of How Management Matters, NBER Working paper 15618, 2009.
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