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Capitolul 1.
STRATEGIA

»Dulce-i cand marea umflatd o zbuciumd vanturi turbate,
Tu st te uiti de pe firm cum in valuri se chinuie altul...
Nu c-ai simfi bucurie cdnd suferd cel de aproape,
Dar e plicut sd privesti de ce rele ferit esti tu insufi.
Dulce-i de asemeni si vezi inclestdrile marilor lupte
Randuite pe campuri, dar parte si n-ai de primejdii:
Totusi nimic nu-i mai dulce ca viata-n locuri senine,
Sus in-ndltime-ntdrite de cei intelepti prin stiintd
Si de aici sd privesti la multimea de jos care umbla
Nedumeritd, citand la intdmplare o cale in viatd,
Toti vrdnd sd treacd drept genii, cu tofi ndzuind la noblete,
Ziua si noaptea luptdnd cu o rdvnd ce tihnd nu stie
Ca sd ajungd la culmi de putere ori de avutie”

Titus Lucretius Carus, Poemul Naturii
(1981, cartea a Il-a, p. 45)

yTraim din iluzii ale trecutului si din credite asupra viitorului”,
scrie Erich Maria Remarque (2020, p. 71) in una din ciirtile sale.

Unii filosofi stoici credeau ci ceea ce conteaza este doar
prezentul: ce a trecut este istorie, jar ce urmeazi nu s-a intimplat
incd. Singurul moment adevirat este cel pe care il traim. Ne
gisim permanent intr-o pozifionare nesigura intre trecut,
prezent si viitor. Putem alege care din cele trei perioade este
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STRATEGIA. Organizafii gi comunitifi inteligente

cea care ne influenteazi cel mai mult, putem valoriza sau ignora
viitorul. Totusi, oamenii sunt atrasi instinctual de ceea ce le poate
aduce viitorul: in momentele fericite sau in cele nefericite ei isi
proiecteazd automat o imagine a acestuia: cum ag putea si imi
extind succesul? Cum pot evita in viitor esecurile, cum pot scipa
de problemele prezentului? Aceasti corelare instinctuala a fiintei
umane cu ceea ce va urma este important3 atit pentru indivizi,
cit ¢i pentru organizatii si comunitati. Strategia nu este doar un
concept academic, managerial sau filosofic, ci§i o parte integranta

a vietii noastre.”

Este strategia necesard? Este posibil sa fii o persoand sau un
lider de succes daci nu ai o strategie? Lipsa strategiei formale
nu inseamni sfarsitul lumii. Situatii diferite presupun abordari
strategice diferite, mai mult sau mai putin formalizate. Exista
oameni, organizatii §i comunitifi care au performat si in afara
unor strategii oficiale. Succesul lor a fost dat de alti factori:
intuitie, instinct, viziune, noroc, capacitatea de conectare cu
evolutiile mediului. Intrebarea este cat de mult ne putem baza in
timp pe acesti factori? Sunt ei suficienti sau trebuie integrati intr-o
abordare mai largi? Cat de mult rezistd in timp o abordare care
ignord strategia? Si ne gindim la o organizafie sau comunitate
care nu are niciun fel de perspectivi sau abordare strategici, mai

mult sau mai putin structurati: poate ea performa?
In ceea ce priveste strategia i valoarea ei, perceptia managerilor
se plaseazi intre doud extreme:
1. Strategia reprezinti solutia minune; odati ce ai formulat-o
totul se rezolvi de la sine (optimism strategic);
2. Strategia nu este decat o pierdere de timp si de bani, o
discutie teoreticd, o inventie academica ce rationalizeaza

W

In carte apar fragmente publicate anterior de catre autor in articole, crti sau documente
de planificare strategica.
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Capitolul 1. STRATEGIA

fortat un domeniu irational. Ceea ce e cuadeviratimportant
este si conduci bine in viata de zi cu zi organizatia/
comunitatea (pesimism operational).

De fapt, strategia nu este nici pierdere de timp, nici o solutie
miracol. Ea reprezinti o abordare ce poate sustine decisiv liderii i
comunitatile inteligente. Modul in care managerul intelege strategia
are un impact major asupra procesului propriu-zis de planificare

strategicd i asupra succesului acesteia.

Strategia se conecteaza in mod natural cu conceptele de
creativitate si inovare, deoarece esenta sa consta in identificarea
si valorificarea oportunitatilor. Ea presupune un proces care
implicd nu doar analiza §i planificarea, ci §i capacitatea de a depasi
paradigmele traditionale si de a explora noi perspective. Strategia
este un joc al creativititii §i al adaptabilitatii, un efort sistematic

de a crea avantaje strategice.

Ne putem intreba daci strategiile contemporane sunt
conectate cu ceea ce este important pentru societate si oameni.
Astizi, aproape orice strategie vorbeste acelasi limbaj: comunitati
verzi, sustenabilitate, digitalizare, mobilitate, rezilients, capacitate
administrativi etc. Existd repere nobile precum cele 17 Obiective
de Dezvoltare Durabili ale Natiunilor Unite sau principiul triple
bottom line in afaceri (companiile nu trebuie si urméreasci doar
profitul, ci si binele oamenilor si al planetei). Inseamni ci, la un
nivel fundamental, abordarea strategici a crescut calitativ si se
relationeazi cu ceea ce este cu adevirat important pentru oameni,
comunititi §i organizatii? Sau e vorba doar de promovarea unui
limbaj dezirabil, selectionat atent pentru a nu deranja? Diferenta
intre cele doud variante este importanti pentru a putea elabora
strategii care au un impact real si pentru a le evita pe cele care isi
doresc doar si vorbeasci corect, sd arate bine, dar care nu aduc

niciun fel de schimbdri pozitive.
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STRATEGIA. Organizatij §i comunitati inteligente

Scopulfundamental al strategiei este succesul organizatiei sau
comunititii pe termen lung. Aceastd observatie este relevantd in
contextul managerial modern, unde strategia risca sa fie perceputa
mai degrabi ca un instrument de imagine sau marketing decét ca
o abordare orientati spre performanti. Traim intr-o epoca in care
unii manageri exceleaz in arta discursului, comunica fermecator
si isi construiesc o imagine captivantd, dar in realitate contribuie
putin la progresul real al organizatiei/comunitatii. In acest
context, strategia este adesea redusa la o moda sau o etichetd
atragitoare, menitd si creeze o aparentd de profesionalism i

viziune, dar fird si genereze rezultate i succes.

,Dacd totul este strategte, atunci nimic nu este strategie", afirma
Toshi Yoshihara (Brands, 2023, p. 7).

Aceasti observatie subliniazd o provocare contemporana:
proliferarea conceptului de strategie in aproape toate domeniile
vietii moderne. Fie ca vorbim despre programe guvernamentale,
planuri de afaceri, discursuri politice, politici de resurse umane,
proiecte de marketing, reorganizari procedurale, achizitii de resurse
sau initiative de social media, totul pare s fie incadrat sub aceasta
umbreld conceptuald. Popularitatea termenului derivd din puterea
sa de a conferi prestigiu si autoritate, insa utilizarea excesiva silipsita

de substanta risci si ii erodeze treptat semnificatia si relevanta.

Provocarea constd in a recunoagte §i a pdstra esenta unei
strategii: capacitatea de a modela in bine viitorul oamenilor,
comunititilor si organizatiilor.

Strategia are un rol clar: obtinerea de rezultate decisive
si valoare adiugati pe termen mediu i lung. Ea presupune
capacitatea de a identifica, intre multe lucruri importante si
urgente, acele elemente care pot cu adevirat sa faca diferenta in
succesul organizatiei/comunititii pe termen mediu si lung. Cu

cat organizagia/ comunitatea este mai mare, cu atit mai multe
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Capitolul 1. STRATEGIA

sunt, lucrurile care par a fi importante si urgente, cu atat mai
mare tentatia de a numi totul strategic. Una din erorile majore
in strategie este desemnarea gresiti a problemelor operationale
sau tactice ca fiind strategice, investirea unor resurse majore
in aceste zone si aparitia inevitabild a frustrarii legate de lipsa
rezultatelor strategice. Identificarea zonelor cu adevirat
relevante, capabile si creeze un efect de tip bulgire de zapadi in
ceea ce priveste succesul organizatiei/comunitatii este elementul
cheie in dezvoltarea unei strategii de succes. Rezolvarea rapidid
si eficientd a unor probleme operationale nu inseamni automat

succes strategic.

Richard Rumelt (2011, p. 243) considera ci a cere dovada
cd o strategie functioneazi garantat este la fel de stupid ca a cere
unui om de stiint si garanteze ci ipotezalui este sigur adevirata.
O strategie buni este in ultima instanti o ipoteza despre ceea
ce va functiona - nu o teorie largi, ci o estimare specializata.
Perceptia strategiei ca o ipotezd care se bazeaza pe expertizd
se referd la un element fundamental: intentia ei de a furniza o
interpretare rationald a viitorului. Aceasti perceptie subliniazi
necesitatea unui proiect rational, care depiseste simpla utilizare
a instinctului sau impulsurilor liderilor. Oamenii isi doresc sa
cread ci deciziile majore, cele care le influenteazi semnificativ
viata, sunt rezultatul unui proces logic, nu doar al dispozitiilor
de moment sau al circumstantelor ocazionale, cum ar fi o decizie
luatd impulsivla un pahar de vin. Totusi, istoria ne arata ci astfel
de situatii au loc mai frecvent decét ar fi de dorit. Decizii critice,
luate fird o analizi atenta sau o viziune clard, pot afecta negativ
si pe termen lung organizatiile, comunititile si societatea in
ansamblu. De aceea, un leadership strategic presupune nu doar
inspiratie, ci si responsabilitate, disciplini si intelegere fatd de

impactul fiecirei decizii.
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STRATEGIA. Organizatii §i comunitifijinteligente

O obsetvatie importanti in strategie se leagd de punctul de

greutate existent, de concentrarea ei pe o anumitd zond:

— Dezvoltarea unor paradigme strategice care si defineascd
cadrul functiondrii organizatiei/comunititii pe termen
lung. Paradigma strategici defineste terenul de joc, contextul
dezvoltirii §i este dificil de structurat si modificat;

— Schimbarea in bine a organizatiilor, comunitdtilor si lumii
care ne inconjoard: o perspectivi mai largd si ambitioasa,
care conecteazi interesele specifice cu obiective mai largi,
societale;

— Dezvoltarea unei gdndiri strategice care ajutd organizatia sa
integreze in functionarea proprie o perspectiva pe termen
lung. Acest lucru este complicat pentru ca presupune nu
doar intelegerea importantei strategiei, ci i integrarea
perspectivei specifice la toate nivelurile organizatiei;

- Identificarea  problemelor strategice: incercarea de a
identifica si defini acele probleme majore care vorinfluenta
organizatia pe termen lung, un demers complex si periculos
(in cazul in care aceste probleme sunt identificate gresit).

— Identificarea jucdtorilor strategici: centrarea strategiei pe
identificarea si conectarea cu principalii actori strategici,
care pot influenta succesul pe termen lung;

— Scrierea unor documente strategice — un lucru important,
dar vulnerabil dacd aceste documente devin un scop insine
si nu un mijloc de a dezvolta comunitatea/organizatia;

— Dezvoltarea unor actiuni strategice: identificarea si promovarea
acelor actiuni specifice care pot aduce schimbiri majore in
evolutia pe termen lung.

Aceste dimensiuni nu sunt opuse, ci pot fi complementare.
O strategie bine conceputi poate integra perspective multiple
creand un echilibru important. Succesul devine o cilitorie

complex3, aliniati atat cu aspiratiile individuale/organizationale/
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Capitolul 1. STRATEGIA

comunitare, cat§i cu cele‘ale societatii in ansamblu. Paul Joyce
(2022, p. 4) crede ca este util s& infelegem planificarea strategica
ca un puzzle a cirui rezolvare presupune ingenuitate; aceasta
se relationeaza cu gindirea strategicid in forma unei calatorii
intelectuale in care mai intdi formulam strategii, iar apoi invagam
din implementare. Pe parcursul acestei cilitorii analizam si

revizuim ceea ce credem cd va fi esenta celei mai bune strategii.

Succesul strategiei in domeniul public, privat sau nonprofit,

este conditionat de doi factori importanti:

Capacitatea de a alege, din multe probleme importante pentru
organizatie, acele probleme cheie care vor influenta pozitiv,
structural si pe termen lung evolutia organizatiei/comunitafii.
Daci esenta strategicd nu este corect identificata, efortul
organizatiei/comunitatii (oricit de mare ar fi) se pierde in zone
irelevante din punct de vedere strategic. Confundarea si tratarea
problemelor tactice §i operationale ca fiind strategice poate duce

la probleme grave pentru organizatie/comunitate.

Strategia de succes presupune corelarea viziunii strategice cu
leadership-ul si cultura organizationald.

Este importantd mdsura in care organizatia dezvoltd o
paradigma strategica coerentd si o coreleaza cu leadership-ul si
cultura organizationala la toate nivelurile. Un factor important
este legat de importanta capitalului uman in succesul strategiei.
Strategia este direct conectata cu elemente precum calitatea
capitalului uman, calitatea vietii in organizatii/comunitati,
nivelul de participare in elaborarea documentelor strategice,

motivarea etc.

Perspectivele asupra strategiei sunt variate, evidentiind

diversitatea si profunzimea unei literaturi de specialitate dezvoltate.
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STRATEGIA. Organizatii si comuniti(i inteligente

Cu toate acestea, oarecum paradoexal, aceasts abundent de resurse
tinde si reduci intelegerea strategiei la un set de concepte ,Clasice”
sau general acceptate. Incercirile de a sintetiza i organiza ceea ce
poate insemna strategia ajung, inevitabil, la concluzii similare,
intrucét procesul se bazeazi pe categorii conceptuale recurente,
prezente aproape obsesiv in abordirile teoretice si practice.
Citind incerciri comprehensive de intelegere a strategiei precum
cele ale lui Mintzberg (2008) sau Freedman (2013) este evident
un tip de frustrare a autorilor care, dupa ce citesc un numar imens
de pagini dedicate subiectului, sunt surpringi de greutatea dea
extrage multe lucruri folositoare si de identificarea unui tip de
naratiune limitat3 i repetitivi. Frustrarea poate fi mai mult sau
mai putin olimpiand, insi ea are o cauzd valabili: dincolo de
modificiri de terminologie, constructie literard si organizare
metodologic a teoriei, cit de multe lucruri cu adevirat noi au
aparut in ceea ce priveste strategia, dela Sun Tzu, Marcus Aurelius

sau Machiavelli incoace?

Strategia are intelesuri diferite pentru fiecare persoand, iar
acest lucru este important de congtientizat. Existd riscul sd
credem, in mod gresit, ci strategia este un concept universal
acceptat si inteles de toati lumea. Ca atare, tot ce trebuie sd
facem este s aplicim niste reguli general valabile si lucrurile
vor merge bine. De fapt, strategia este perceputd diferit
pe multiple planuri. Scolile de strategie au pus accent pe
lucruri diverse, precum metodologia formald riguroasd, in
care planificarea este un proces organizat in trepte, unde se
avanseazi la pasul urmitor doar dupa realizarea celui precedent
(Ansoff), corelarea mediului cu capacititile interne (Andrews),
pozitionarea strategici fatd de concurenta (Porter), invitarea §i
flexibilitatea (Mintzberg) etc.
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Cei 5 Pai lui Mintzberg (2003, pp. 3-8 ne arati feluri diferite
in care putem aborda strategia:
- Ca plan (plan), curs de actiune definit intentionat, un
proces structurat si congtient, construit ordonat;

~ Ca manevri (ploy) concentrati pe o miscare specifici ce
poate surclasa competitorul;

- Ca model (pattern), strategia fiind consistenti in
comportamentul liderului/organizatiei;

- Ca pozitionare (position), ce vede strategia legats de

plasarea corecti a organizatiei in mediu;

~ Ca perspectivi (perspective), un mod specific de a vedea

lumea reflectat in abordarea strategica.

Freedman (2013) spune ci domeniul strategiei este complex,
cuprinzand negocierea, presiunile, efectele psihologice si fizice,
vorbele si faptele. Strategia este principala artd politica in care
incerci si obtii dintr-o situatie mai mult decat sugereazi balanta
initiald a puterilor. ,Este arta de a crea putere” (p. 13), iar cea

mai mare putere este cea care isi produce efectele pe neasteptate
(p. 836).

Hal Brands (2023, p. 1) consideri ci esenta strategiei este arta
de a reuni §i utiliza puterea pentru a realiza scopurile noastre
centrale, intr-un context caracterizat de frictiunea afacerilor
globale si de rezistenta rivalilor §i inamicilor. Strategia este
yarta indispensabila de a obtine ceea ce dorim, cu ceea ce avem,
intr-o lume care pare hotaritd sa ne refuze” Ea reprezintd un
proces complex, care reuneste puterea, resursele, contextul,
competitia, obiectivele si mediul mai larg care ne inconjoara si

ne influenteazi viata.

Complexitatea strategiei este surprinsi si de Edward Luttwak
(2001, p. 9) care crede ci logica ei se construieste pe doui

dimensiuni:
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