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PARTEA I

ABORDARI SI STUDII
TEORETICO-METODOLOGICE

PROVOCARI ST ABORDARI
INOVATIVE MANAGERIALE IN CONTEXTUL
PANDEMIEI DE COVID-19 SI ,SMART ECONOMY”

Ovidiu NICOLESCU"

Rezumat

Evolutiile economiei si in general, ale societdtii din ultimii ani, impactate profund de
pandemia Coronavirus si de transformarile digitale accentuate, au generat numeroase
reconsiderdri si aborddri inovative in managementul tuturor categoriilor de entitdti. In
continuare, punctdm selectiv un set dintre acestea, care apreciem cd sunf mai
pregnante, mai influente si mai necesare, in conditiile managementului companiilor din
Romdnia. Prezentarea acestor elemente este succintd, esentializatd, ansamblul lor
reprezentdnd un compendiu de repere, de situat in prim planul teoriei §i practicii
managementului in perioada urmdtoare,

Domeniul managerial: Managementul de ansamblu al organizatiei

“ Academia de Studii Economice din Bucuresii, inst.manager@gmail.com
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1. Marea provocare a managementului: schimbarile inedite, profunde si
comprehensive in comportamentele individuale, organizationale si societale!

in ultima jumaitate de secol, schimbirile in toate componentele activititii umane
au fost mult mai consistente si rapide comparativ cu secolele precedente. Ca urmare, in
managementul tuturor entitdtilor au aparut abordiri noi centrate pe schimbare. Daca
ne referim numai la organizatii, putem mentiona exemplificativ, managementul
schimbarii si inovarii, reengineering-ul sau managementul calititii totale.

Schimbirile produse atit in entitifi, cit si in managementul acestora, cores-
pundeau unei logici, erau in cea mai mare parte previzibile, erau modelabile in buna
masurd.

Recenta crizd declansatd de pandemia Covid-9, prin natura si derularea sa este
sensibil diferitd fatd de crizele anterioare si ea genereaza consecinte in toate
componentele activititii umane, de neanticipat cu cateva luni in urma. In opinia noastra,
la baza acestora se afli schimbirile inedite, profunde si comprehensive in
comportamentele individuale, organizationale si societale.

Oamenii percep, gandesc, decid, actioneaza si se comporta sensibil diferit fatd de
perioadele precedente in plan individual, familial, profesional sau societal. Organizatiile
— productive sau neproductive — trebuie si supravietuiascd si sa functioneze intr-un
mediu sensibil diferit, fiind nevoite si aibéd prioritéti, reguli de functionare, restrictii,
abordiri, in mare parte inexistente anterior. Societatea in ansamblul siu, la nivel national
si international, trebuie si-si asume noi obiective, modalititi de functionare, alociri de
resurse s.a., care ii modifica substantial evolutiile, structura si functionarea, inclusiv
interactionarea cu entititile organizationale care o compun si cu cetitenii sai.

Esential de punctat este faptul ca atunci cand pandemia va fi eradicata integral,
oamenii, organizatiile, statele si omenirea in ansamblul sdu, vor fi sensibil diferite, in
plan mental, decizional, actional si comportamental. Nu ne vom reintoarce la ,,vechea”
normalitate.

Elementele enuntate impun cu stringenti un management sensibil diferit, atit
la nivel organizational si societal, cit si la nivel individual. Viziunile, deciziile,
actiunile si comportamentele manageriale trebuie si fie capabile, la nivelul tuturor
entititilor, sd genereze functionalitate si performante ridicate. Ele trebuie sé asigure un
standard de viatd decent si un comportament social adecvat pentru ca oamenii, entitatile
si societatea In ansamblul séu, si ,,vietuiascd” normal.

Pentru a reusi sd raspundad acestor comandamente este nevoie de innoirea
profundi a managementului tuturor sistemelor, de un efort creator consistent si
eficace al tuturor managerilor si specialigtilor in management, din toate zonele — politici,
economicé, sociald, organizationald, individuala etc. Conceperea si implementarea
strategiilor, politicilor si mecanismelor manageriale, managementul resurselor umane si

" Ansamblul elementelor inovative prezentate in continuare, reprezinta
mai departe a teoriei, practicii si invatamantului managerial. In cvasito
editorialelor din newsletter-ul SAMRO din ultimii ani, multe dintre ele
manageriale de varf pe plan mondial - Harvard Business Review, MIT M
Management Review, Academy of Management Journal, s.a.

ni ghid pentru dezvoltarea pe
cestea au format obiectul
te de studiile si revistele
1t Review, California
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cultura organizationala trebuie reinventate substantial si remodelate corespunzitor noilor
caracteristici ale comportamentelor individuale, organizationale si societale, pentru a
produce functionalitatea si performantele necesare oamenilor, organizatiilor i societéfii.

2. Multiplele dimensiuni ale performantei manageriale

Domeniul managementului — asa cum constatim toti cei care ne ocupam de acesta
- se afli intr-o perioada ,,friméantatd”, de cdutdri continue, de incerciri de ,,reinventare™.
Situatia este absolut fireascd pentru ca managementul practic si teoretic nu face decat sa
reflecte evolutiile si provocdrile din societate si economie. Sub impactul trecerii de la
sistemul capitalist la sistemul bazat pe cunostinte, al digitalizarii intense, si al crizei
generate de Coronavirus, provocérile si oportunititile se diversifica si se multiplicd in
ritm rapid, in toate domeniile.

,.In noianul” de schimbéri manageriale, unele foarte creative si promititoare, un
element este peren, mentindndu-se in prim plan. Aceastd constantd este performanta.
Indiferent de schimbarile calitative, cantitative si structurale, obtinerea performantei
continud si rimini menirea si obiectivul fundamental al managementului in toate
entitatile.

In mod firesc, performanta manageriali dobindeste noi dimensiuni, pe care
incercam si le punctim in continuare:

e performantd multidimensionald, intrucit pe langd latura economicd, care
continui sa fie in prim plan, devin esentiale numeroase alte elemente, intre care
cele psihologice, sociologice, educationale, medicale, sociale si ecologice;

e performanti contextuali, deoarece luarea in considerare a impacturilor si
efectelor inter §i intra organizationale ale managementului este esentiald,
devenind conditie a supravietuirii fiecirei entitati;

e performanti distribuiti, consecintd a precedentei dimensiuni care rezidd, in
esentd, in urmirirea si obtinerea de cdtre managementul organizatiei, de
performanti nu numai la nivelul propriei entitati, dar si la nivelul principalilor
stakeholderi interni si externi, fie cd sunt organizationali sau individuali;

e performanti prospectivi, in sensul ancoririi performantei propuse §i avute in
vedere pe termen scurt de catre managementul entitatilor, in tendintele pe termen
mediu si lung, care se manifestd nu numai in pietele implicate, dar si pe un plan
mai larg, la nivel societal si economic;

e performanti sustenabild, care sinergizeazi precedentele tipuri de performant,
semnificAnd obtinerea de cétre managementul organizatiei, de performante
suficient de consistente, comprehensive si durabile, care sa asigure supraviefuirea
si competitivitatea sistemului pe termen lung, pe parcursul a zeci de ani.

Aceste dimensiuni ale performantei manageriale - prin care am incercat sd
sintetizim abordirile manageriale inovative din ultimii ani - pot si trebuie sa se reflecte in
procesele educationale, de cercetare stiintifica si pragmatice pe care noi le deruldm in zona
managementului, generind un plus de competitivitate si sustenabilitate.

3. Relatia fericire - performanta in management
Performanta reprezintd - asa cum se siie de cltre toti profesionistii - obiectivul
managementului in orice entitate si, concomitent, criteriul esential de apreciere a calitatii
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acestuia. fn consecinta, este absolut normali preocuparea intensd si constanta de crestere
a performantelor managementului organizatiilor. Ca urmare, s-au conturat numeroase
abordari teoretice si pragmatice focalizate asupra amplificarii performantelor manageriale.

In acest context, semnaldm un recent studiu publicat in MIT Sloan Management
Review, care relevd conexiunea strinsi dintre fericirea resursei umane si
performantele sale si ale sistemului in care isi desfisoari activitatea. Studiul la care
ne referim s-a derulat in armata SUA, pe o perioadd de 5 ani, asupra aproape a unui
milion de soldati. Inainte de a puncta rezultatele studiului considerim oportun si
prezentdm cateva cifre din care rezultd cd armata SUA reprezinti cea mai mare afacere
din SUA si din lume: 3 mii miliarde dolari active, stocuri de 290 miliarde dolari si
aproape 1 milion de salariati.

Angajatilor 1i s-a cerut sd-si evalueze starea de bine (fericirea) si optimismul cu
ajutorul unor teste speciale. In continuare, pe parcursul a 5 ani, s-au colectat informatii
privind evolutia si rezultatele obtinute de acestia, inclusiv in rizboaiele din Afganistan
si Iran. S-a constatat cd din aproape 1 milion de soldati numai 12% au primit distinctii
de diverse tipuri pentru performantele obtinute. Procentul soldatilor care au primit
distinctii a fost de 4 ori mai mare in randul celor evaluati initial ca fericiti si optimisti,
decit din cadrul celeilalte categorii, ceea ce semnificd o diferentd uriasa.

in continuare, cercetarile specialigtilor au demonstrat c3 fericirea si optimismul
personal influenteazi functionalitatea si performantele entititilor intr-o misuri
mai mare decit ceilalti factori demografici implicati: rasa, varsta, gen, educatie,
religie etc. Concluziile principale desprinse au fost dous:

e fericirea si optimismul persoanelor reprezinti cel mai consistent »predictor” al
performantelor acestora in cadrul entititilor;

e fericirea resursei umane utilizate reprezinti un avantaj competitiv pentru orice
organizatie, asupra cdreia managementul trebuie si se focalizeze.

In final, se impune o ultimi punctare: rezultatele acestui studiu nu sunt surprinza-
toare intrucit si alte cercetdiri au ajuns la concluzii apropiate, dar reprezentativitatea
esantionului, organizatiei, perioada avuta in vedere si rigurozitatea investigatiei confera un
plus de credibilitate, ,,fortd” si impact, acestora.

in concluzie, fericirea si optimismul personal au un impact decisiv nu numai
asupra propriei persoane, ci si asupra functionalititii si performantelor entititilor
in care acestea lucreazi.

4. Focalizarea managementului companiilor pe stakeholderii majori,
esentiali pentru relansarea dupi criza coronavirus si amplificarea performantelor
organizatiilor :

Criza Coronavirus si mai ales iesirea din ea impun relansarea companiilor si
reinventarea managementului companiilor, prin focalizarea asupra stakeholderilor
relevanti. Asa cum se stie, in ultimul deceniu numerosi specialisti de prestigiu si forum-uri
internationale - Renegade Brigade Manifesto (2009, Harvard University), The Compact of
Responsive and Responsable Leadership (Forumul Davos, 2017), CEMAN Manifesto
(2018), ICSB - Human Entrepreneurship adopted by CEO’s of 200 Company (2019) -
pledeaza pentru reinventarea managementului companiilor.

Argumentele furnizate au in vedere limitele sale actuale de functionalitate,
eficientd si sustenabilitate. In opinia noastrd, aceste limite sunt generate Intr-o mare
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proportie-de ‘focalizarea-managementului compani unra proceselor si relatiilor
manageriale dintre managerti si subordonati, desi perio rele companiilor depind tot
mai mult si de alti factori. Realitatea demonstreazi ca functionalitatea si performantele
companiilor sunt influentate decisiv de principalit stakeholderi interni - manageri,
actionari si executanti - si de principalii stakeholderi externi - clienti, distribuitori,
furnizori, finantatori, comunitati locale, informaticieni, proiectanti, consultanti,
administratii locale etc. Criza generatd de Coronavirus a determinat o crestere a acestei
dependente n toate tipurile de entitati.

in opinia noastrd, contextul economico-social si uman actual face necesara,
oportuni si fezabili focalizarea managementului companiilor - indiferent de
dimensiune si ramurd - asupra principalilor stakeholderi interni si externi.
Concomitent cu refocalizarea managementului asupra principalilor stakeholderi, se
impune si reconceperea de esentd a continutului proceselor manageriale prin
fundamentarea lor pe principiul win-win.

Punctim in continuare de ce in prezent si in perioada urmitoare este necesara,
oportuni si sustenabild, cu o intensitate mai mare ca in trecut, refocalizarea
managementului pe stakeholderii relevanti, cu un nou continut managerial.

A. Necesitate

e Asigurd in cadrul companiilor implicare, motivare, efort si un plus de
resurse ale principalilor stakeholderi

e Creste calitatea si productivitatea muncii salariatilor, furnizorilor,
distribuitorilor etc.

e Reface mai rapid si consistent lanturile de aprovizionare, distributie,
vanzare, finantare, inovare etc. ale companiilor cu toti stakeholderii
esentiali, afectate major de criza Coronavirus

e Faciliteaza eliminarea situatiilor de penurie, tensionate, conflictuale, dintre
oameni, si dintre companii, marcate puternic de criza actuala

e Contribuie la refacerea si amplificarea functionalitatii si performantelor
sistemelor economice si umane locale, regionale, sectoriale, nationale si
internationale.

B. Oportunitati
- La nivelul oamenilor

e Majoritatea oamenilor, indiferent de pozitiile pe care le detin in
economie si societate, cd urmare a trecerii prin ,,purgatoriul” uman si
socio-economic Coronavirus si a intensificarii transformarilor digitale,
simt nevoia sa fle tratati altfel, sa li se acorde mai multd atentie, sd fie
informati, pregatiti si consultati mai intens.

e Majoritatea oamenilor sesizeaza necesitatea unor schimbari radicale in
economie si societate, in sensul cresterii ,,bundtatii” si functionalitétii
lor, a unei deschideri mult mai mari citre necesitatile si specificul
oamenilor.

e Perceptiile, asteptarile. valorile, motivatiile si feedback-urile oamenilor
se modifica substantial; ei vor altceva de la semenii lor, de la organizatii
si de la societate, sunt mai disponibili pentru modificari in gandire,
decizii, actiuni si comporiamente,
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- Lanivelul companiilor

e Majoritatea companiilor au iesit slibite din criza Coronavirus gi au
nevoie mai mult decit in perioada anterioard, de resursele, inclusiv
competentele si cunostintele principalilor stakeholderi — manageri,
executanti, furnizori, bénci, distribuitori, comunititi, consultanti,
proiectanti etc.

e Managerii si stakeholderii companiilor simt nevoia unor modificéri,
unor schimbdri substantiale care s facid organizatiile mai prietenoase,
functionale, flexibile, inovative si sustenabile.

e Managerii si stakeholderii companiilor devin mai sensibili la factorul
uman, la perceptiile, aspiratiile si motivatiile oamenilor — salariati,
clienti, furnizori etc. — sunt mai disponibili pentru a trata omul in
complexitatea sa, pentru a-i valorifica mai mult calitétile, cunostintele si
celelalte atuuri.

C. Fezabilitate

- La nivelul oamenilor - dorintd si disponibilitate superioare a unei parti
importante a populatiei dupé experienta Coronavirus, de a detine o pozitie
mai influentd In organizatiile in care muncesc, de a juca un rol mai
important in societate, de a nu fi participanti pasivi la schimbdrile societale,
care sunt din ce in ce mai rapide, intense si stresante.

- La nivelul companiilor - fezabilitatea si eficienta refocalizérii
managementului companiilor asupra stakeholderilor importanti, au fost
demonstrate de sute de mii de companii prin mecanisme manageriale
specifice, fundamentate pe o noud viziune, axate asupra unor categorii
esentiale de stakeholderi - clienti (CRM - Consumers Relationship
Management), furnizori (SCM - Supply Chain Management), comunititi
locale (CSR — Corporate Social Responsibility).

Elementele prezentate implicd schimbarea paradigmei managementului de la
relatia sef-subordonat, la relatia manager-stakeholderi relevanti, de la suprematia
ierarhiei la focalizarea pe abordiri si relatii de tip win-win, in cadrul si in afara
companiei, ceea ce necesitd decizii, actiuni si comportamente complexe si solicitante.
Trecerea la economia si socictatea bazate pe cunostinte si transformadrile digitale,
continutul esential al epocii contemporane, oferd numeroase stimulente, facilititi si
imperative, pentru managementul focalizat pe stakeholderii relevanti.

5. Managementul politic — dileme si impact

Managementul politic este cel mai influent tip de management in societate,
conditionind direct si indirect managementul tuturor entitétilor si tuturor organizatiilor.
Influenta managementului politic asupra altor sisteme este cu atdt mai mare, cu cét
entitdtile respective sunt mai ample si mai complexe. De aceea, managementul politic este
deosebit de important, nu numai pentru domeniul politic, ci si pentru numeroase alte
domenii.

Daca observim cu atentie ce se intdmpla in cvasitotalitatea tarilor, in frunte cu
SUA, Marea Britanie sau statele membre ale Uniunii Europene, constatdm ca
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managemen tul politic prezinti numeroase semne de intrebare din punct de vedere
al realiziirii intereselor majore ale tirilor respective, al dezvoltirii si perfor-
mantelor acestora pe termen lung, al luirii in considerare in mod competent si
performant a continutului revolutiei bazate pe cunostinte si a revolutiei digitalizérii, ce
determind schimbiri fundamentale si rapide in toate componentele vieti umane.
Reflectand asupra acestor situatii am identificat mai multe dileme cu care se
confrunti managementul politic de pretutindeni, de a ciror rezolvare depind
esentialmente, evolutiile si performantele la nivelul fiecarei téri, regiuni si — pe plan mai
larg — pe mapamond. Aceste dileme sunt urmatoarele:
e focalizarea pe interese esentiale, sistemice ale zonei conduse/focalizarea
asupra intereselor de grup ale ,,suporterilor” politici;
e viziune holistici, pe termen lung/viziune fragmentara, pe termen scurt;
e abordiri, decizii si actiuni aprofundate, profesioniste/abordari, decizii si
actiuni circumstantiale, oportuniste;
e centrarea pe flexibilitate si adaptabilitate constantd/centrarea pe manipulare,
pe schimbdri populiste;
e primatul performantei sustenabile, de ansamblu, a sistemelor conduse si
influentate/primatul obtinerii audientei si suportului imediat a unui numar cét
mai mare de persoane.

In opinia noastrd cunoasterea si constientizarea dilemelor de mai sus este
esentiald, nu numai pentru managementul politic a fiecérei entita{i — in primul rind la
nivel de tard — dar si pentru toate celelalte tipuri de sisteme de management. Perceperea,
luarea in considerare si solutionarea rationald a acestor dileme, avind ca prioritdti
interesele esentiale ale tarilor si comunitatilor care le compun, va impacta decisiv
evolutiile managementului la nivelul tuturor entitatilor, marcand hotérator nivelul de
dezvoltare, performantele economico-sociale ale acestora si — in ultima instanta —
standardul de viata al populatiei si fericirea individuala.

6. Managementul intreprinderii viitorului si a noilor tipuri de locuri de
munci din cadrul lor

Potrivit unui foarte interesant studiu realizat sub egida BCG Henderson Institute,
intreprinderea viitorului din deceniul urmétor va fi sensibil diferitd de actualele companii.
Se va reinventa atdt intreprinderea ca atare — se contureaza intreprinderea care se
Lautoarmonizeazi” sau autoregleazi — cét si un nou tip de management. Sub influenta,
in special a evolutiilor tehnologice, in cadrul intreprinderilor si a managementului acestora
vor fi esentiale doud categorii de relatii:

e fintre om si magini inteligente,

e intre oameni, dar sensibil remodelate.

Managementul organizatiilor trebuie sa tina cont ci este necesar si abordeze si sa
giseasci solutii la patru tipuri de locuri de munci, ce vor incorpora categorii diferite
de relatii intre oameni si inteligenta artificiala:

a) joburi bazate predominant pe optimizare sau structuri, care vor fi preluate

integral de masinile producatoare de inteligenta artificiala;

b) joburi care incorporeaza interactiune sociala, unde inteligenta artificiala poate

si preia componentele refenitoare Iz optimizare, dar ,stratul uman” va fi
esential pentru a furniza mesaje incorporand empatie si compasiune;

17



