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NECESITATEA IMBUNATATIRII ACTIVITATII MANAGERIALE
DIN ROMANIA

Lucia-Ramona, Popa1

Rezumat: Starea economiei române ti s-a înr ut it în aceast perioad de criz , oganiza iile din
România se confrunt cu multe probleme financiare, cu incapacitatea de a se adapta la noul context
economic i social, trebuind s treac prin restructur ri dureroase pe care ar fi putut s le evite, dac
managerii ar fi fost ceva mai pruden i. Tocmai de aceea, consider necesar o analiz a managerilor din
România, a impactului personalit ii acestora, a modului de exercitare a func iilor de conducere asupra
performan elor organiza iilor pe care ace tia le conduc.

Cuvinte cheie: capacitate managerial , performan managerial

Clasificarea JEL: M21

1. Introducere
Potrivit datelor Ministerului Finan elor Publice, din 304 cele mai mari companii i

b nci din România, 27,6% au înregistrat pierderi în 2011. Dintre acestea, nou sunt de stat
i 73 private, numai trei fiind conduse de antreprenori. Dintre cele aproape 200 de mari

companii private care au înregistrat profit în 2011, 25% sunt conduse de antreprenori. Cele
304 companii au înregistrat în 2011 o cifr de afaceri de 109 miliarde de euro, adic
aproximativ 88% din PIB-ul României. Cea mai flagrant gre eal a managerilor celor mai
multe companii a fost m rirea pre urilor i cre terea marjelor la începutul crizei pentru
compensarea vânz rilor. Prin m rirea pre urilor, dar f r o restructurare a business-ului,
majoritatea companiilor au trecut pe pierdere sau au continuat i în 2011 s înregistreze
pierderi. Alte gre eli grave ale organiza iilor constau în incapacitatea de a- i adapta
întreaga logistic la realit ile pie ei, ajungând astfel s înregistreze stocuri nevandabile i
o majorare de pân la 100% a perioadei de recuperare a crean elor de la proprii clien i, dar
i în lipsa de inova ie, în ceea ce prive te produsele i serviciile furnizate.

Gre eli de management flagrante, incapacitatea de adaptare la noul context economic
de dup criz i sc derea pie ei pe care activeaz sunt câ iva dintre factorii care au pus
probleme organiza iilor locale. Tocmai de aceea, consider oportun realizarea unei analize
a managerului din România în ceea ce prive te modul de exercitare a func iilor de
conducere, a viziunii sale în leg tur cu rolul pe care îl joac în cadrul unei organiza ii
corelate cu performan ele ob inute de c tre organiza ie.

2. Analiza unor studii la nivel na ional privind managerul din România
Conform reprezentan ilor companiei de consultan în management Horvath &

Partners, principalele probleme ale managerilor din România în ceea ce prive te strategia
de business constau în dificultatea lor de a- i coordona activitatea cu obiectivele
companiei, dar i de a comunica corect strategia c tre restul angaja ilor. Majoritatea
managerilor au dificult i s nominalizeze factorii ce deosebesc strategia companiei pe care
o conduc de cea a companiilor concurente. Totodat , managerii nu- i dau seama c exist
un deficit de comunicare cu angaja ii asupra strategiei i nu sunt preocupa i s încurajeze
comunicarea strategiei prin descrierea clar a acesteia. În acela i timp, companiile
române ti nu pot implementa o strategie profitabil f r angaja i performan i i motiva i,
f r concretizarea obiectivelor i valorilor companiei, ac iuni clar specificate i resurse
financiare i umane suficiente.

1 Asistent universitar doctor, Universitatea „Constantin Brâncoveanu” Pite ti.
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O alt analiz o reprezint Cercetarea Na ional despre Cultura Organiza iilor, care a
interogat manageri i angaja i din companii private (45%), listate la bursa (41%), precum i
din afaceri de familie i institu ii publice, companii multina ionale (68%) i române ti
(32%), de la organiza ii mici, sub 100 de angaja i, pân la companii cu peste 5000 de
angaja i. Potrivit Cercet rii Na ionale despre Cultura Organiza iilor, realizat de c tre
Human Synergistics România în 2012, stilul de conducere al managementului companiilor
din România produce o cultur defensiv , care inhib ini iativa, creativitatea i orientarea
spre colaborare i clien i. Studiul, care a interogat peste 150 de organiza ii i peste 1500 de
angaja i, indic cu un nivel de peste 90% o cultur competitiv care stimuleaz câ tigul
personal i imaginea superiorit ii. Ron Kaufman, autoritatea mondial în Servicii
Superioare, care a participat la acest studiu, este de p rere c vânz rile în cre tere,
profiturile mari sau recunoa terea personal nu sunt scopuri ru inoase sau blamabile, îns
perspectiva modului prin care pot fi ob inute trebuie s fie schimbat . De asemenea,
trebuie schimbat percep ia c a servi clien i sau colegi este umilitor. Managerii români
omit c a crea valoare, a asigura servicii superioare care surprind reprezint un
diferen iator puternic pe pia i un motor pentru cre tere i dezvoltare. Totodat , nu to i
managerii din România in cont de faptul c dac vor mai mult, trebuie s ofere mai mult.
Studiul Human Synergistics eviden iaz ca rezultate ale culturii defensive comportamentul
conven ional (80%), subordonat (75%), de opozi ie (85%) i competitiv (90%). Acestea
sunt, de regul , incompatibile cu calitatea serviciilor, pentru c ele sunt orientate c tre
respectarea regulilor, înainte de rezolvarea problemelor, c tre lipsa de asumare a deciziilor
proprii în favoarea urm rii necondi ionate a ordinelor superiorilor, c tre lupta împotriva
colegilor din echip sau din alte echipe pentru afirmare individual , adeseori în dauna
reu itei colective i a servirii clien ilor.

În România, una dintre gre elile de abordare cele mai frecvente este crearea
departamentelor de customer service, izolate ca func iune de restul organiza iei, drept
interfa care trebuie s încaseze furia clien ilor. Serviciile superioare trebuie îns
construite prin implicarea i colaborarea întregii organiza ii i prin sus inerea obligatorie i
permanent a top managementului, ca ini iator i garant al dezvolt rii culturii serviciilor.
Acea cultur trebuie s educe, s antreneze angaja ii i s le ofere mandatul i libertatea de
a oferi servicii superioare, cu creativitate, mai ales în situa iile care nu sunt în manual, cu
clientul în fa . Lipse te îns gândirea pe termen mediu, adic pe un orizont între unu i trei
ani, aceea care pune în valoare obiectivele strategice. Strict legat de acest defect al multor
manageri trebuie men ionat o anumi incoeren i lipsa de consisten în gândirea
rezultatelor i g sirea locului potrivit pentru fiecare subordonat. Un manager bun nu este
acela care are competen e tehnice foarte bune sau care a lucrat în cele mai mari companii
din domeniu, ci acela capabil s struneasc o echipa i s -i creeze un stil de gândire
independent. O alt gre eal a managerilor români este aceea de a pretinde anumite
comportamente (cum ar fi ini iativ , responsabilitate, creativitate, cooperare, integritate,
entuziasm, angajament) de la subordona i f r s în eleag , totodat , c rolul lor este de a
crea cadrul organiza ional în care acele comportamente s apar . Cu alte cuvinte, un
manager nu trebuie neap rat s traseze sarcini i termene limit , ci s - i formeze în a a fel
echipa, încât fiecare membru s poat concepe singur un plan de ac iune pentru a atinge
anumite obiective.

Potrivit rezultatele cercet rii „Conducerea în organiza ii”, realizat de firma Danis
Consulting din Cluj cu ajutorul a 16 manageri cu rezultate excelente în companiile lor i cu
o experien de management, total , de 319 ani, managerii români au o creativitate
deosebit , în opinia liderilor de companii na ionale i multina ionale din România, dar au o
slab capacitate de a lucra în echip . Interviurile cu cei 16 lideri/conduc tori din România
au fost realizate în perioada octombrie 2011 - iulie 2012, studiul realizând un portret al
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conduc torului/managerului român în compara ie cu managerii str ini, în special cei din
cultura vestic (europeni sau nord-americani). R spunsurile au fost oferite atât de
managerii expa i – cinci la num r, care au o experien medie de lucru în România de
aproape 6 ani –, cât i de managerii români. Creativitatea deosebit a managerilor români a
fost sus inut cu vehemen mai ales de expa i. De asemenea, responden ii au folosit pentru
descrierea calit ilor managerilor români i cuvinte precum inovativi, entuzia ti sau
dinamici. Principala critic adus acestora a fost slaba capacitate de a lucra în echip . Mai
în detaliu, ace tia nu tiu s asculte, se gr besc s vorbeasc , sunt mai orgolio i i
subiectivi, iar dac li se ofer destul putere pot deveni mici dictatori. Uit s î i respecte
angaja ii i le e team s î i asume reponsabilitatea pentru deciziile luate. De asemenea,
ace tia sunt mai expu i la corup ie i sunt mai interesa i de rezultate imediate, neavând
r bdare s construiasc pe termen lung, atât din punctul de vedere al organiza iei, cât i din
cel al rela iei cu subordona ii.

Un alt studiul este cel realizat de Result Development „Profilul managerului român”
în perioada 2009-2011, luând în calcul r spunsurile a 110 manageri români, dintre care
47,3% de in func ii de top management, 64,50% lucreaz în multina ionale iar restul de
35,50%, în companii na ionale. Managerul român este de regul b rbat (în propor ie de
peste 70%), iar peste 50% au vârsta cuprins între 25 i 35 de ani. Acesta munce te între
45 i 50 de ore s ptamânal i este preponderent implicat în activit i opera ionale.
Cercetarea arat c principalul atu al managerului român este reprezentat de orientarea spre
rezultate (65,5%), fiind urmat de intui ie (39,1%) i de capacitatea de a stabili planuri
(38,2%). Managerul român se define te pe sine ca un manager intuitiv, emo ional, îns
managementul intuitiv poate fi atât o resurs , cât i o mare capcan . Cred c poate fi o
resurs prin în elegerea uman a subordona ilor, prin considera ia individual a acestora i
poate fi de mare ajutor în situa ii limit sau în procesul de luare a deciziilor, totodat poate
fi o capcan prin centrarea mai degrab pe satisfac ie, pe rela ie, i mai pu in pe rezultate.
Peste 50% dintre managerii români ar sacrifica un angajat cu rezultate excelente, dar cu
care se rela ioneaz dificil, în favoarea unuia mediocru, dar cu care are pl cere în
rela ionare. Studiul arat c anticiparea problemelor este considerat un atu de doar 15,5%
iar capacitatea de asumare a riscului de 18,2%. În ceea ce prive te punctele slabe, în top se
afl lipsa de motivare a subordona ilor (57,3%), controlul excesiv (45,5%), leadershipul
sc zut (42,7%), lips de delegare 41,8%, lipsa de coaching 40,9% i accentul pe putere,
autoritate 38,2%. În urma cercet rii desf urate în perioada 2009-2011, r spunsurile
participan ilor au fost corelate pe anumite dimensiuni manageriale – orientarea spre
performan i pe termen lung, centrarea pe rezultate, abilit ile de lider, comunicare, lucru
în echip , management prin obiective i luarea deciziilor etc. – cu rata profitului
companiei. Din 110 manageri români, doar 26,4% sunt centra i pe dezvoltarea unei
performan e sustenabile. Exist o corela ie semnificativ negativ între orientarea
managerilor români spre performan a pe termen lung i rata profitabilit ii companiei. Cu
alte cuvinte, managerii români care investesc în consolidarea performan ei pe termen lung
î i desf oar activitatea în companii cu o rat de profit mai mare, fa de managerii
centra i pe rezolvarea de probleme pe termen scurt.

Managerul român se percepe centrat pe rezultate i cu leadership relativ sc zut.
Rezultatele cercet rii afirm c lucrurile sunt exact invers. Cu alte cuvinte, c managerul
român nu este puternic centrat pe rezultate i are un foarte mare poten ial de leadership,
adoptând un management intuitiv, axat pe emo ional. Tendin a managerilor români de a se
autoevalua ca fiind centra i pe rezultate coreleaz negativ cu rata profitului. Una dintre
interpretarile posibile este c , în realitate, mul i dintre managerii români nu sunt centra i pe
rezultate, de i ei doresc s fie percepu i astfel. De asemenea, tendin a managerilor români
de a se autoevalua cu scoruri ridicate la abilit ile de leadership coreleaz negativ cu rata
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profitului, adic fac parte din companii cu o rat mai scazut a profitabilitatii decât ceilal i
manageri.

Întreba i care sunt a tept rile manageriale de la superior, peste 42% dintre
responden i au declarat c î i doresc comunicare i cooperare, 40% au indicat „integritate,
corectitudine i sinceritate”, iar 30,9% au r spuns c au nevoie de suport, sprijin i
implicare. La polul opus, doar 5,5% au declarat c au nevoie de coaching de la superior.
De cealalt parte a baricadei, respectiv a tept rile manageriale de la subordon i,
majoritatea managerilor (42,7%) î i doresc ca echipele lor s lucreze împreun , 29,1% s
comunice i 27,3% s dea dovada de integritate i corectitudine.

O alt tem abordat în cadrul studiului a fost implicarea legat de caracteristicile
culturale la angaja ii romani, din perspectiva managerial . Astfel, 66% sus in c lipsa de
implicare este o dominant , 64% neasumarea responsabilit ilor i 48% bârfele i
„scenaristica”. Doar 8% consider c toleran a sc zut resprezint o caracteristica cultural
i, din p cate, doar 9% perfec ionismul.

O alt caracteristic a managerului român este centrarea pe zona cu probleme, pe
rezolvarea de probleme în defavoarea performan ei înalte i predictibile pe termen lung.
Managerul se simte atras i provocat mai cu seam de probleme i de crize, decât de
dezvoltarea a ezat , caracterizat de predictibilitate i cre teri mici. Printre cele mai grave
i mai frecvente erori în activitatea managerial , se num r delegarea deficitar , care poate

îmbraca inclusiv forma lipsei totale de delegare. De cele mai multe ori, delegarea deficitar
se asociaz i cu controlul excesiv sau cu micromanagementul, a a cum îl numesc
speciali tii.

Managerii români au probleme în special la zona superioar a deleg rii, adic la
împuternicire. Mul i manageri români st pânesc zona inferioar a delegarii, asociat cu
stilul explicativ i cu controlul excesiv, potrivit subordonatilor care nu sunt la maturitate
pe postul respectiv. Îns cu angaja i maturi i seniori este necesar s se apeleze la
împuternicire, dar pentru aceasta este nevoie de coaching. Prefer în schimb ca fiecare
decizie sau ac iune s treac mai întâi pe la ei i, de multe ori, confund delegarea cu
pierderea autorit ii.

De cele mai multe ori managerii români în eleg prin delegare stabilirea unor sarcini
pentru anumi i angaja i i un termen limit pentru efectuarea lor. În aceast situa ie, munca
intelectual a angajatului este redus la maximum. În loc s fie stimulat s gândeasc de
unul singur ce anume s fac i pân când, astfel încât s - i îndeplineasc obiectivele. Prin
aceast metod oamenii sunt responsabiliza i, ceea ce duce, inevitabil, la evolu ia lor
profesional . Acela i lucru se întâmpl i în cazul managerilor nou promova i, care, din
dorin a de a controla excesiv i de a ti tot ce se întâmpl , refuz s delege responsabilit i.

O alt gre eal important pe care o fac efii din companii este aceea c uit s - i
motiveze angaja ii, de i ei în i i negociaz înc dinainte de angajare pachete salariale care s
contin o important component de bonusuri motivatoare. Problema este ca managerii ignor
leg tura strâns dintre gradul de motivare i gradul de satisfac ie ale unui angajat i nivelul s u
de implicare. Mai mult decât atât, sunt manageri care nu cred nici m car în stimulentele
nefinanciare, precum aprecierile i reac iile pozitive. Directorii de resurse umane tiu c
motivarea angaja ilor reprezint un element cheie într-o companie i atunci pun la punct
diverse instrumente pe care s le aplice în acest sens. Motivarea poate avea loc ar tând
oamenilor ce anume trebuie s îmbun t easc sau apelând la ce anume doresc ace tia s
ob in . Din p cate unii manageri merg chiar mai departe de atât – singurele reac ii pe care le
ofer sunt cele negative i mai r u este ca fac acest lucru în public, demotivând angaja ii.

Tr s turile de personalitate ale managerilor influen eaz decisiv modalitatea în care
ace tia în eleg s - i conduc subordona ii i au un impact major asupra performan elor
companiilor pe care le conduc.
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3. Concluzii
În urma studiilor analizate cred c managerului român prezint urm toarele tendin e

care îl diferen iaz : tendin a spre un management intuitiv, inspira ional, emo ional,
centrarea puternic pe prezent i pe ob inerea de satisfac ii i rezultate imediate, tendin a de
a stabili standarde înalte, implicarea în munc , asociat cu spiritul de sacrificiu (tendin a de
a munci cu aproximativ 25% mai mult decât timpul normal de lucru).

Totodat , problemele poten iale prezente la mul i dintre managerii români in de
centrarea puternic pe probleme prezente în detrimentul consolid rii performan ei
sustenabile, pe termen lung; lipsa de r bdare, dorind s ob in rezultatele imediat;
deficien e grave în procesul de recrutare i de selec ie – realizarea selec iei dup criterii
subiective i lipsite de concret; fixarea unor standarde ridicate i neincredere în
instrumentele de motivare, ignorând rolul angaja ilor în ob inerea profitului de c tre
organiza ie; neîncrederea în competen ele angaja ilor i dificult i în a delega anumite
responsabilit i, din team c vor pierde controlul, practicarea unui management emo ional,
intuitiv i nu tiin ific.

Sub povara unui program ce, de multe ori, ajunge s fie infernal, unii manageri se
pierd în detalii, omit lucruri importante pe care ar trebui s le fac sau, pur i simplu, pierd
privirea de ansamblu necesar oric rui conduc tor de echip . Pe acest fond, gre elile apar
rapid i pot avea efecte dezastruoase, dac nu sunt sesizate i corijate la timp.

F r o cunoa tere suficient a mediului economico-social, a nevoilor i a tept rilor
clien ilor, f r o viziune pe termen mediu i lung, far a lua m suri coerente într-o perioad
de criz i a implementa schimb ri care s îmbun t easc activitatea, nu s o perturbe,
f r a stabilii obiective reale inând cont de toate resursele de care dispune organiza ia –
umane, financiare, tehnologice, materiale, informa ionale; f r o preocupare în a
perfec iona angaja ii i a încuraja implicarea lor în a gasi cele mai bune solu ii la
problemele ce apar; f r o comunicare eficient i crearea unui sistem de recompense în
func ie de rezultatele ob inute, managerii din România vor continua s înregistreze
dificult i în aceast perioad de criz .
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