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Rezumat: Starea economiei romanesti s-a inrautdgsit Tn aceastd perioadda de crizi, oganizaiile din
Roménia se confruntd cu multe probleme financiare, cu incapacitatea de a se adapta la noul context
economic si social, trebuind sa treacd prin restructurdari dureroase pe care ar fi putut si le evite, daca
managerii ar fi fost ceva mai prudensi. Tocmai de aceea, consider necesard 0 analizd a managerilor din
Roménia, a impactului personalitarii acestora, a modului de exercitare a funcziilor de conducere asupra
performanzelor organizariilor pe care acestia le conduc.

Cuvinte cheie: capacitate manageriald, performanzg manageriald

Clasificarea JEL: M21

1. Introducere

Potrivit datelor Ministerului Finantelor Publice, din 304 cele mai mari companii si
banci din Romania, 27,6% au inregistrat pierderi in 2011. Dintre acestea, noua sunt de stat
si 73 private, numai trei fiind conduse de antreprenori. Dintre cele aproape 200 de mari
companii private care au inregistrat profit in 2011, 25% sunt conduse de antreprenori. Cele
304 companii au nregistrat in 2011 o cifra de afaceri de 109 miliarde de euro, adica
aproximativ 88% din PIB-ul Roméniei. Ceamal flagranta greseala a managerilor celor mai
multe companii a fost marirea preturilor si cresterea marjelor la inceputul crizei pentru
compensarea vanzarilor. Prin marirea preturilor, dar fara o restructurare a business-ului,
majoritatea companiilor au trecut pe pierdere sau au continuat si Th 2011 si inregistreze
pierderi. Alte greseli grave ale organizatiilor constau in incapacitatea de asi adapta
Tntreaga logistica la realitatile pietei, gjungand astfel sa Tnregistreze stocuri nevandabile si
0 majorare de pana la 100% a perioadei de recuperare a creantelor de la proprii clienti, dar
si in lipsadeinovatie, Tn ceea ce priveste produsele si serviciile furnizate.

Greseli de management flagrante, incapacitatea de adaptare la noul context economic
de dupa criza si scaderea pietei pe care activeaza sunt cétiva dintre factorii care au pus
probleme organizatiilor locale. Tocmai de aceea, consider oportuna realizarea unei analize
a managerului din Roménia in ceea ce priveste modul de exercitare a functiilor de
conducere, a viziunii sale Tn legatura cu rolul pe care 1l joaca in cadrul unel organizatii
corelate cu performantel e obtinute de citre organizatie.

2. Analizaunor studii la nivel national privind managerul din Roméania

Conform reprezentantilor companiel de consultantd in management Horvath &
Partners, principalele probleme ale managerilor din Roménia in ceea ce priveste strategia
de business constau in dificultatea lor de a-si coordona activitatea cu obiectivele
companiel, dar si de a comunica corect strategia citre restul angajatilor. Majoritatea
managerilor au dificultati sa nominalizeze factorii ce deosebesc strategia companiei pe care
o conduc de cea a companiilor concurente. Totodata, managerii nu-si dau seama ca exista
un deficit de comunicare cu angagjatii asupra strategiel si nu sunt preocupati sa Tncurgjeze
comunicarea strategiei prin descrierea clara a acesteia. In acelasi timp, companiile
romanesti nu pot implementa o strategie profitabila fara angajati performanti si motivati,
fara concretizarea obiectivelor si valorilor companiei, actiuni clar specificate si resurse
financiare si umane suficiente.

! Asistent universitar doctor, Universitatea , Constantin Brancoveanu” Pitesti.
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O dlta analiza o reprezinta Cercetarea Nationala despre Cultura Organizatiilor, care a
interogat manageri si angajati din companii private (45%), listate la bursa (41%), precum si
din afaceri de familie si institutii publice, companii multinationale (68%) si romanesti
(32%), de la organizatii mici, sub 100 de anggjati, pana la companii cu peste 5000 de
angajati. Potrivit Cercetarii Nationale despre Cultura Organizatiilor, realizata de catre
Human Synergistics Roméniain 2012, stilul de conducere al managementului companiilor
din Romania produce o cultura defensiva, care inhiba initiativa, creativitatea si orientarea
spre colaborare si clienti. Studiul, care ainterogat peste 150 de organizatii si peste 1500 de
angajati, indica cu un nivel de peste 90% o cultura competitiva care stimuleaza castigul
personal si imaginea superioritatii. Ron Kaufman, autoritatea mondiala in Servicii
Superioare, care a participat la acest studiu, este de parere ci vanzarile in crestere,
profiturile mari sau recunoasterea personala nu sunt scopuri rusinoase sau blamabile, Tnhsa
perspectiva modului prin care pot fi obtinute trebuie sa fie schimbatd. De asemenea,
trebuie schimbata perceptia ca a servi clienti sau colegi este umilitor. Managerii romani
omit ci a crea valoare, a asigura servicii superioare care surprind reprezinta un
diferentiator puternic pe piata si un motor pentru crestere si dezvoltare. Totodata, nu toti
managerii din Romania tin cont de faptul ca daca vor mai mult, trebuie sa ofere mai mult.
Studiul Human Synergistics evidentiaza ca rezultate ae culturii defensive comportamentul
conventional (80%), subordonat (75%), de opozitie (85%) si competitiv (90%). Acestea
sunt, de regula, incompatibile cu calitatea serviciilor, pentru ca ele sunt orientate catre
respectarea regulilor, Tnainte de rezolvarea problemelor, catre lipsa de asumare a deciziilor
proprii in favoarea urmarii neconditionate a ordinelor superiorilor, catre lupta Tmpotriva
colegilor din echipa sau din alte echipe pentru afirmare individuala, adeseori in dauna
reusitei colective si aservirii clientilor.

In Roméania, una dintre greselile de abordare cele mai frecvente este crearea
departamentelor de customer service, izolate ca functiune de restul organizatiei, drept
interfata care trebuie sa incaseze furia clientilor. Serviciile superioare trebuie nsa
construite prin implicarea si colaborarea intregii organizatii si prin sustinerea obligatorie si
permanenta a top managementului, ca initiator si garant a dezvoltarii culturii serviciilor.
Acea cultura trebuie si educe, sa antreneze angajatii si sa le ofere mandatul si libertatea de
a oferi servicii superioare, cu creativitate, mai ales in situatiile care nu sunt in manual, cu
clientul in fata. Lipseste insi gandirea pe termen mediu, adica pe un orizont intre unu si trei
ani, aceea care pune in valoare obiectivele strategice. Strict legat de acest defect a multor
manageri trebuie mentionata o anumita incoerenta si lipsa de consistenta in gandirea
rezultatelor si gasirea locului potrivit pentru fiecare subordonat. Un manager bun nu este
acela care are competente tehnice foarte bune sau care a lucrat in cele mai mari companii
din domeniu, ci acela capabil si struneasci o echipa si Si-i creeze un stil de gandire
independent. O alta greseala a managerilor roméani este aceea de a pretinde anumite
comportamente (cum ar fi initiativa, responsabilitate, creativitate, cooperare, integritate,
entuziasm, angajament) de la subordonati fara sa inteleaga, totodata, ca rolul lor este de a
crea cadrul organizational in care acele comportamente sa apara. Cu alte cuvinte, un
manager nu trebuie neaparat sa traseze sarcini si termene limita, ci sa-si formeze in asa fel
echipa, incét fiecare membru sa poatd concepe singur un plan de actiune pentru a atinge
anumite obiective.

Potrivit rezultatele cercetarii ,, Conducerea in organizatii”, realizata de firma Danis
Consulting din Cluj cu gjutorul a 16 manageri cu rezultate excelente in companiile lor si cu
0 experienta de management, totala, de 319 ani, managerii romani au o creativitate
deosebita, in opinialiderilor de companii nationale si multinationale din Roménia, dar au o
slaba capacitate de a lucrain echipa. Interviurile cu cel 16 lideri/conducatori din Roménia
au fost realizate in perioada octombrie 2011 - iulie 2012, studiul realizénd un portret al
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conducatorului/managerului roman in comparatie cu managerii straini, in specia cei din
cultura vestica (europeni sau nord-americani). Raspunsurile au fost oferite atét de
managerii expati — cinci la numar, care au 0 experienta medie de lucru in Roméania de
aproape 6 ani —, cét si de managerii romani. Creativitatea deosebita a managerilor romani a
fost sustinuta cu vehementa mai ales de expati. De asemenea, respondentii au folosit pentru
descrierea calitatilor managerilor romani si cuvinte precum inovativi, entuziasti sau
dinamici. Principala critica adusa acestora a fost slaba capacitate de a lucrain echipa. Mai
n detaliu, acestia nu stiu sa asculte, se grabesc si vorbeasca, sunt mai orgoliosi si
subiectivi, iar daca li se ofera destula putere pot deveni mici dictatori. Uita si Tsi respecte
anggjatii si le e teama sa Tsi asume reponsabilitatea pentru deciziile luate. De asemenea,
acestia sunt mai expusi la coruptie si sunt mai interesati de rezultate imediate, neavand
rabdare sa construiasca pe termen lung, atét din punctul de vedere a organizatiei, cét si din
cel a relatiel cu subordonatii.

Un at studiul este cel realizat de Result Development ,, Profilul managerului roman”
n perioada 2009-2011, luand in calcul raspunsurile a 110 manageri romani, dintre care
47,3% detin functii de top management, 64,50% lucreaza in multinationale iar restul de
35,50%, Tn companii nationale. Managerul roméan este de regula barbat (in proportie de
peste 70%), iar peste 50% au véarsta cuprinsa intre 25 si 35 de ani. Acesta munceste intre
45 si 50 de ore siptaména si este preponderent implicat Tn activitati operationale.
Cercetarea arata ca principalul atu al managerului roman este reprezentat de orientarea spre
rezultate (65,5%), fiind urmat de intuitie (39,1%) si de capacitatea de a stabili planuri
(38,29%). Managerul roman se defineste pe sine ca un manager intuitiv, emotional, Tnsa
managementul intuitiv poate fi atat o resursi, cat si 0 mare capcana. Cred ca poate fi 0
resursa prin ntelegerea umana a subordonatilor, prin consideratia individuala a acestora si
poate fi de mare gjutor Tn situatii limita sau in procesul de luare a deciziilor, totodata poate
fi 0 capcana prin centrarea mai degraba pe satisfactie, pe relatie, si mai putin pe rezultate.
Peste 50% dintre managerii romani ar sacrifica un anggjat cu rezultate excelente, dar cu
care se relationeaza dificil, Tn favoarea unuia mediocru, dar cu care are placere in
relationare. Studiul arata ca anticiparea problemelor este considerat un atu de doar 15,5%
iar capacitatea de asumare ariscului de 18,2%. Tn ceea ce priveste punctele slabe, Tn top se
afla lipsa de motivare a subordonatilor (57,3%), controlul excesiv (45,5%), leadershipul
scazut (42,7%), lipsa de delegare 41,8%, lipsa de coaching 40,9% si accentul pe putere,
autoritate 38,2%. In urma cercetirii desfasurate Tn perioada 2009-2011, raspunsurile
participantilor au fost corelate pe anumite dimensiuni manageriale — orientarea spre
performanta si pe termen lung, centrarea pe rezultate, abilitatile de lider, comunicare, lucru
n echipa, management prin obiective si luarea deciziilor etc. — cu rata profitului
companiei. Din 110 manageri romani, doar 26,4% sunt centrati pe dezvoltarea unei
performante sustenabile. Exista o corelatie semnificativa negativa intre orientarea
managerilor romani spre performanta pe termen lung si rata profitabilitatii companiei. Cu
alte cuvinte, managerii romani care investesc in consolidarea performantel pe termen lung
Tsi desfasoara activitatea Tn companii cu o rata de profit mai mare, fata de managerii
centrati pe rezolvarea de probleme pe termen scurt.

Managerul roman se percepe centrat pe rezultate si cu leadership relativ scazut.
Rezultatele cercetarii afirma ca lucrurile sunt exact invers. Cu alte cuvinte, ca managerul
roman nu este puternic centrat pe rezultate si are un foarte mare potential de leadership,
adoptand un management intuitiv, axat pe emotional. Tendinta managerilor roméani de a se
autoevalua ca fiind centrati pe rezultate coreleaza negativ cu rata profitului. Una dintre
interpretarile posibile este ca, Tn realitate, multi dintre managerii romani nu sunt centrati pe
rezultate, desi e doresc sa fie perceputi astfel. De asemenea, tendinta managerilor romani
de a se autoevalua cu scoruri ridicate la abilitatile de leadership coreleaza negativ cu rata
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profitului, adica fac parte din companii cu o rata mai scazuta a profitabilitatii decét ceilalti
manageri.

Intrebati care sunt asteptirile manageridle de la superior, peste 42% dintre
respondenti au declarat ca isi doresc comunicare si cooperare, 40% au indicat ,, integritete,
corectitudine si sinceritate”, iar 30,9% au raspuns ca au nevoie de suport, sprijin si
implicare. La polul opus, doar 5,5% au declarat ca au nevoie de coaching de la superior.
De ceddta parte a baricadei, respectiv asteptarile manageriale de la subordonti,
majoritatea managerilor (42,7%) 1si doresc ca echipele lor sa lucreze impreuna, 29,1% sa
comunice si 27,3% sa dea dovada de integritate si corectitudine.

O alta tema abordata in cadrul studiului a fost implicarea legata de caracteristicile
culturale la anggjatii romani, din perspectiva manageriala. Astfel, 66% sustin ca lipsa de
implicare este o dominanta, 64% neasumarea responsabilitatilor si 48% barfele si
»Scenaristica’. Doar 8% considera ca toleranta scazuta resprezinta o caracteristica culturala
si, din pacate, doar 9% perfectionismul.

O dta caracteristica a managerului roman este centrarea pe zona cu probleme, pe
rezolvarea de probleme in defavoarea performantei inalte si predictibile pe termen lung.
Managerul se simte atras si provocat ma cu seama de probleme si de crize, decat de
dezvoltarea asezata, caracterizata de predictibilitate si cresteri mici. Printre cele mai grave
si mai frecvente erori Tn activitatea manageriala, se numara delegarea deficitara, care poate
Tmbraca inclusiv forma lipsei totale de delegare. De cele mai multe ori, delegarea deficitara
Sse asociaza si cu controlul excesiv sau cu micromanagementul, asa cum il numesc
specidlistii.

Managerii romani au probleme Tn special |a zona superioara a delegarii, adica la
Tmputernicire. Multi manageri romani stapanesc zona inferioara a delegarii, asociata cu
stilul explicativ si cu controlul excesiv, potrivita subordonatilor care nu sunt la maturitate
pe postul respectiv. Insi cu angajati maturi si seniori este necesar si se apeleze la
Tmputernicire, dar pentru aceasta este nevoie de coaching. Prefera in schimb ca fiecare
decizie sau actiune sa treaca mai intéi pe la e si, de multe ori, confunda delegarea cu
pierderea autoritatii.

De cele mai multe ori managerii romani inteleg prin delegare stabilirea unor sarcini
pentru anumiti angajati si un termen limita pentru efectuarea lor. Tn aceasta situatie, munca
intelectuald a anggjatului este redusi la maximum. Tn loc sa fie stimulat si gandeasca de
unul singur ce anume si faca si pana cand, astfel Tncét sa-si indeplineasca obiectivele. Prin
aceasta metoda oamenii sunt responsabilizati, ceea ce duce, inevitabil, la evolutia lor
profesionala. Acelasi lucru se intdmpla si Tn cazul managerilor nou promovati, care, din
dorinta de a controla excesiv si de asti tot ce seintdmpla, refuza sa delege responsabilitati.

O dta greseda importanta pe care o fac sefii din companii este aceea ci uita Sa-si
motiveze anggatii, desi e nsisi negociaza nca dinainte de anggare pachete sdariale care sa
contina o importanta componenta de bonusuri motivatoare. Problema este ca managerii ignora
legatura strénsi dintre gradul de motivare si gradul de satisfactie e unui anggjat si nivelul sau
de implicare. Ma mult decét até, sunt manageri care nu cred nici macar in stimulentele
nefinanciare, precum aprecierile si reactiile pozitive. Directorii de resurse umane stiu ca
motivarea anggjatilor reprezinta un eement chele intr-o companie si aunci pun la punct
diverse instrumente pe care sa le aplice Tn acest sens. Motivarea poate avea loc aratand
oamenilor ce anume trebuie si Imbunatateasca sau gpeland la ce anume doresc acestia sa
obtina. Din pacate unii manageri merg chiar mai departe de atét — singurele reactii pe care le
ofera sunt cele negative si mai rau este cafac acest lucru in public, demotivand angajatii.

Trasaturile de personalitate ale managerilor influenteaza decisiv modalitatea in care
acestia inteleg sa-si conduca subordonatii si au un impact major asupra performantelor
companiilor pe care le conduc.
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3. Concluzii

Tn urma studiilor analizate cred ca managerului roman prezinta urmatoarele tendinte
care 1l diferentiaza: tendinta spre un management intuitiv, inspirational, emotional,
centrarea puternica pe prezent si pe obtinerea de satisfactii si rezultate imediate, tendinta de
astabili standarde Tnalte, implicareain munca, asociata cu spiritul de sacrificiu (tendinta de
amunci cu aproximativ 25% mai mult decét timpul normal de lucru).

Totodata, problemele potentiale prezente la multi dintre managerii romani tin de
centrarea puternica pe probleme prezente n detrimentul consolidarii performantel
sustenabile, pe termen lung; lipsa de rabdare, dorind si obtina rezultatele imediat;
deficiente grave in procesul de recrutare si de selectie — realizarea selectiei dupa criterii
subiective si lipsite de concret; fixarea unor standarde ridicate si neincredere in
instrumentele de motivare, ignorand rolul angajatilor Tn obtinerea profitului de catre
organizatie; neincrederea in competentele anggatilor si dificultati in a delega anumite
responsabilitati, din teama ca vor pierde controlul, practicarea unui management emotional,
intuitiv si nu stiintific.

Sub povara unui program ce, de multe ori, gunge sa fie infernal, unii manageri se
pierd Tn detalii, omit lucruri importante pe care ar trebui sa le faca sau, pur si simplu, pierd
privirea de ansamblu necesara oricarui conducitor de echipa. Pe acest fond, greselile apar
rapid si pot avea efecte dezastruoase, daca nu sunt sesizate si corijate latimp.

Fara o cunoastere suficienta a mediului economico-social, a nevoilor si asteptarilor
clientilor, fara o viziune pe termen mediu si lung, fara alua masuri coerente intr-o perioada
de criza si a implementa schimbari care sa imbunatateasca activitatea, nu si 0 perturbe,
fara a stabilii obiective reade tindnd cont de toate resursele de care dispune organizatia —
umane, financiare, tehnologice, materiadle, informationale; farai o preocupare n a
perfectiona angajatii si a incurgja implicarea lor in a gas cele mai bune solutii la
problemele ce apar; fara o comunicare eficienta si crearea unui sistem de recompense n
functie de rezultatele obtinute, managerii din Romania vor continua si Tnregistreze
dificultati Tn aceasta perioada de criza.
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