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TTEENNDDIINNŢŢEE  AACCTTUUAALLEE  ÎÎNN  DDOOMMEENNIIUULL  AACCHHIIZZIIŢŢIIEEII  BBUUNNUURRIILLOORR  DDEE  CCOONNSSUUMM  
CCUURREENNTT  ÎÎNN  CCOOMMEERRŢŢUULL  CCUU  AAMMĂĂNNUUNNTTUULL  MMOODDEERRNN  DDIINN  RROOMMÂÂNNIIAA

PPrrooff..  uunniivv..  ddrr..  CCaarrmmeenn  BBăăllaann
Academia de Studii Economice din Bucureşti

RReezzuummaatt::  Scopul acestei lucrări este de a investiga tendinţele strategice în achiziţii, în domeniul
dinamic al comerţului cu amănuntul din România. Principalele obiective sunt  identificarea celor
mai semnificative schimbări din achiziţii, a esenţei şi impactului lor asupra comercianţilor şi
furnizorilor de bunuri de consum curent. Tendinţele majore includ adaptarea grupurilor şi cen-
tralelor de achiziţii, crearea platformelor logistice şi dezvoltarea relaţiilor dintre furnizori şi de-
tailiştii moderni de mari dimensiuni. Acest subiect este abordat în contextul evoluţiei ascendente
a formatelor moderne de comerţ cu amănuntul, mai precis al expansiunii marilor lanţuri inter-
naţionale de hipermagazine şi supermagazine prezente în România.

CCuuvviinnttee  cchheeiiee::  grupuri şi centrale de achiziţii, platforme logistice, relaţii, bunuri de consum curent 

CCoodduurrii  JJEELL::  M30, M31, M39

IINNTTRROODDUUCCEERREE

Competitivitatea formelor moderne de comerţ este o realitate reflectată de vânzări şi
determinată de un model de afaceri diferit de cel al comerţului tradiţional. Structurile şi politi-
cile în domeniul achiziţiilor contribuie la ascensiunea marilor lanţuri detailiste internaţionale. În
continuare, vor fi analizate o serie de tendinţe majore în achiziţiile marilor detailişti moderni
prezenţi în România. 

11..  DDIINNAAMMIICCAA  DDOOMMEENNIIUULLUUII  CCOOMMEERRŢŢUULLUUII  CCUU  AAMMĂĂNNUUNNTTUULL  ÎÎNN  RROOMMÂÂNNIIAA

Piaţa comercială cu amănuntul de bunuri de consum curent din România este un caz
deosebit în Europa Centrală şi de Est (ECE). În 2010, a fost cea mai dinamică piaţă din regiune.

Vânzările cu amănuntul de bunuri de consum curent au ajuns în 2010 la valoarea de 16
miliarde Euro. În perioada 2001-2010, piaţa a crescut în mod susţinut, într-un ritm mediu anual
de 8.5%. Din anul 2000 până în 2010, România a înregistrat cea mai mare creştere a vânzărilor
cu amănuntul din regiunea ECE, respectiv 123% (Ciobanu, 2011). 

Analiştii Oxford Economics estimează un ritm mediu anual de creştere de 5% în perioada
2010-2020 (Crăciun, 2011), ca rezultat al tendinţei ascendente a puterii de cumpărare, a dez-
voltării agresive a comerţului modern şi a mutaţiilor în comportamentul de cumpărare. Aceşti
factori vor conduce la creştere prognozată de 62% a valorii pieţei comerciale cu amănuntul de
bunuri de consum curent, comparativ cu o creştere de 57% în Polonia, 48% în Republica Cehă şi
46% în Ungaria. 

Potrivit specialiştilor Contrast Management Consulting, România oferă o mulţime de
oportunităţi de expansiune a comerţului modern. O analiză aprofundată – bazată pe indicatori
cum sunt puterea de cumpărare, decalajul în raport cu ţările dezvoltate (cum sunt Austria,
Republica Cehă, Ungaria, Polonia) şi preţul mediu al terenurilor – conduce la concluzia că
România are un potenţial de dezvoltare a unei suprafeţe suplimentare de 830.000 m.p., din care
100.000 m.p. în Bucureşti (Crăciun, 2011).
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Pentru anul 2011, se estimează o valoare totală a investiţiilor în comerţul cu amănuntul
de 500 milioane Euro (Mihai, 2011). Zeci de noi magazine vor fi înfiinţate în România. În 2011, cei
mai dinamici operatori au fost Cora, Carrefour, Kaufland, Mic.ro şi Macro. De exemplu, Cora
România a investit deja cca. 50 milioane Euro în perioada 2009-2010. Carrefour şi-a planificat să
deschidă două magazine în 2011, în Bucureşti şi respectiv Botoşani. Hipermagazinul Carrefour
din Bucureşti va fi amplasat în centrul comercial Colosseum, care va fi cel mai mare din Europa
(pe baza unei investiţii de 350 milioane Euro). 

Este foarte probabil ca creşterile prognozate să fie realizate. Un argument favorabil este
creşterea înregistrată de numărul de magazine moderne din România până în 2010. Conform
cercetării realizate de Nielsen România, în 2010, au fost înfiinţate aproximativ 100 de magazine
de tip hipermagazin, supermagazin şi magazin discount (Mediafax, 2011). Mai precis, numărul
magazinelor moderne a crescut de la 548 la 642 unităţi la sfârşitul anului 2010. În consecinţă,
hipermagazinele, supermagazinele şi magazinele discount au reprezentat 48% din valoarea
vânzărilor cu amănuntul în 2010, comparativ cu 41% în 2009. Această tendinţă ascendentă a
comerţului modern a fost înregistrată pe fondul general al diminuării universului unităţilor cu
amănuntul. În 2010, în România existau 88.042 magazine, comparativ cu 90.372 magazine în 2008.
Tendinţa descendentă s-a datorat comerţului tradiţional. În intervalul 2008-2010, numărul
chioşcurilor a scăzut de la 4.513 la 3.130, iar numărul magazinelor de dimensiune medie s-a
diminuat de la 30.781 la 27.993 (The Nielsen Company, 2011).  

Piaţa comercială cu amănuntul de bunuri de consum curent este în faza de început a
creşterii sale. Acest fapt este reflectat de caracterul fragmentat al pieţei. Cei mai mari cinci
lanţuri detailiste – Kaufland, Carrefour, Real, Penny Market şi Plus – au o cotă de piaţă cumulată
de numai 22% (Vaschi, 2011). În consecinţă, există loc pentru noi intrări.

Evoluţia ascendentă a vânzărilor şi investiţiilor în comerţul modern din România, precum
şi oportunităţile potenţiale oferite firmelor nou intrate pe piaţă subliniază importanţa explorării
caracteristicilor şi strategiilor comerţului modern şi a impactului lor asupra companiilor impli-
cate. Tendinţele majore ce vor fi analizate în continuare sunt următoarele: adaptarea grupurilor
şi centralelor de achiziţii, crearea platformelor/depozitelor logistice şi dezvoltarea relaţiilor
dintre furnizori şi marii detailişti.

22..  AADDAAPPTTAARREEAA  GGRRUUPPUURRIILLOORR  ŞŞII  CCEENNTTRRAALLEELLOORR  DDEE  AACCHHIIZZIIŢŢIIII  

În prezent, în ţările europene dezvoltate, piaţa comercială cu amănuntul pentru bunuri
de consum curent a ajuns la maturitate, fapt reflectat de creşterea mai lentă a pieţei şi concurenţa
mai acerbă. În aceste ţări, mulţi detailişti au creat grupuri de achiziţii pentru a tranzacţiona can-
tităţi mai mari de produse, la preţuri mai mici, cu scopul de a-şi menţine competitivitatea. 

În esenţă, un grup de achiziţii este o organizaţie care acţionează în numele magazinelor
ce aparţin mai multor operatori detailişti (Varley, 2005). Există grupuri de achiziţii care în-
deplinesc o funcţie comercială cu ridicata la nivel internaţional şi dispun de birouri pe plan mon-
dial, fiind capabile să ofere detailiştilor economii de cost. O centrală de cumpărare este o
structură contractuală care oferă servicii unor afiliaţi cum sunt detailiştii, angrosiştii sau alte în-
treprinderi (Bernard and Salviac, 2008). Principalele funcţii îndeplinite de o centrală de achiziţii
sunt analiza şi proiectarea portofoliului de produse, identificarea furnizorilor şi negocierea cu
aceştia, oferirea de servicii de promovare afiliaţilor. Scopul unei astfel de organizaţii este de a
genera economii de cost datorate, în principal, economiilor de scală obţinute prin consolidarea
achiziţiilor. 

Operatorii locali de mici dimensiuni din ECE se confruntă cu o concurenţă în creştere
din partea marilor lanţuri detailiste internaţionale. Au încercat să devină membri ai unor grupuri
de achiziţii cum sunt CBA, Spolem, Coop Jednota, EMD Markant Cz, Coop Ungaria etc.

Grupurile de achiziţii au o mare putere de negociere în relaţiile cu furnizorii. Cifra lor de
afaceri le depăşeşte pe cele realizate individual de marii operatori globali. De exemplu, membrii
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alianţei Coopernic au o cifră de afaceri mai mare decât Carrefour (Riverain and Walton, 2011). În
plus, cinci dintre cei mai importanţi zece detailişti europeni sunt mai degrabă grupuri de achiziţii
decât companii individuale.  

Cumpără mari cantităţi de produse la preţuri convenabile. Profitabilitatea per SKU este
semnificativ mai mare comparativ cu cea a detailiştilor individuali, datorită gamei limitate de
categorii de produse comercializate. O cercetare realizată de IGD a constatat scepticismul furni-
zorilor referitor la capacitatea grupurilor de achiziţii de a genera beneficii pentru ei (Riverain
and Walton, 2011). Reacţia lor este puternic negativă şi se concretizează în neacordarea unor
concesii de preţ şi în reticenţa faţă de încheierea de contracte cu grupurile de achiziţii.

Pe fondul acestor realităţi europene, în România, marile lanţuri detailiste internaţionale
şi-au modificat strategiile referitoare la achiziţia de bunuri de consum curent şi la centralele de
achiziţii. Un exemplu semnificativ este detailistul german Metrou Group. În cadrul programului
Shape 2012, iniţiat în ianuarie 2009, Metro Group Buying (MGB) a fost desfiinţat. Acest fapt ce a
avut impact asupra tuturor filialelor Metro din lume, inclusiv din România. În consecinţă, fiecare
format de magazin din Metro Group a trebuit să îşi administreze propriul departament de achiziţii.
Astfel, în România, negocierile cu furnizorii au fost conduse separat de departamentele de achiziţii
ale Metro Cash & Carry, divizie a Metro Group, şi ale real-, Hypermarket.

Mutaţiile în strategia de achiziţii care au fost iniţiate în 2009 continuă şi în 2011. De exem-
plu, Metro Cash & Carry intenţionează să consolideze relaţiile cu micii producători de produse
alimentare (Ionescu, 2011 a). Din 2012, detailistul va intensifica demersurile de colaborare cu
furnizori de produse ultra-proaspete, cum sunt fructele, legumele, peştele şi carnea, cu scopul
de a diversifica sortimentul, de a îmbunătăţi calitatea şi preţurile. Acest program care constă în
două etape urmăreşte stabilirea a 13 puncte de achiziţie centralizată – cinci în prima etapă şi opt
în a doua etapă. Fiecare centru va coordona achiziţia anumitor categorii de produse. Metro Cash
& Carry consideră că astfel va fi mai uşoară încheierea contractelor pentru micii producători, în
absenţa intermediarilor. 

Metro Group va decide în 2011 dacă Divizia de Hipermagazine Real va fi vândută sau va
rămâne în cadrul grupului (Ionescu, 2011 b). Chiar dacă vânzările realizate de Real au crescut în
2010 comparativ cu 2009, divizia nu reprezintă un „motor de evoluţie” pentru Metro Group. În
consecinţă, Real a realizat un parteneriat cu grupul de achiziţii german Markant, în vederea
obţinerii unor avantaje de cost, prin cumpărarea în loturi mari. Cifra de afaceri ce va fi realizată
în acest parteneriat va reprezenta cca. 30 miliarde Euro.

Similar, centrala de achiziţii Provera a grupului detailist franco-belgian Louis Delhaize
a suferit o serie de mutaţii pe piaţa românească. Centrala a servit lanţurile detailiste Cora şi
Profi. În 2008, cifra de afaceri a Provera a ajuns la 300 milioane Euro în România (Popescu, 2009).
În 2009, magazinele Profi au fost cumpărate de Enterprise Investors. Ca rezultat, doar super-
marketul Cora a rămas să fie aprovizionat de Provera şi să vândă marca proprie Winny. În 2010,
grupul detailist Louis Delhaize a decis reorganizarea activităţilor de achiziţii. Până în 2009,
Provera a achiziţionat marca proprie separat de mărcile producătorilor. Din 2010, achiziţia măr-
cilor naţionale şi a mărcilor proprii sunt în responsabilitatea celor patru directori generali numiţi
fiecare pentru o anumită categorie de produse: băuturi şi băuturi alcoolice, produse lactate şi
congelate, produse de băcănie şi produse proaspete. Principalul avantaj pentru grup este perspec-
tiva mai clară asupra întregii categorii şi a situaţiei la raft.

În timp ce detailiştii internaţionali reorganizează şi „dezmembrează” structurile lor de
achiziţii, Mic.ro, cel mai recent lanţ apărut în piaţă, beneficiază de sprijinul unei centrale de achiziţii.
Această centrală a grupului Mercadia va servi ambele formate Mic.ro şi Macro. Totodată, unele
magazine Macro vor deveni „hub”-uri logistice pentru Mic.ro. Până la finalul anului 2011, reţeaua
de magazine de proximitate Mic.ro va consta în 2.000 de unităţi, iar reţeaua Macro va include 100
de magazine.

Evoluţia grupurilor şi centralelor de achiziţii reflectă următoarele aspecte: (i) în România,
structurile de achiziţii ale lanţurilor detailiste internaţionale sunt reorganizate, datorită modi-
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ficării strategiilor de achiziţii la sediul grupurilor; (ii) grupurile şi centralele de achiziţii care au
funcţionat cu succes cu câţiva ani în urmă, în prezent sunt ajustate pentru a corespunde realităţilor
dinamice ale pieţei; (iii) eforturile de reorganizare vizează obţinerea unei perspective mai bune
asupra categoriilor de produse şi relaţii directe cu micii producători; (iv) structurile de achiziţii
centralizate pot fi încă profitabile, fapt demonstrat de firmele nou intrate pe piaţă; (v) beneficiile
majore sunt negocierea unor preţuri mai convenabile, diversificarea sortimentului şi îm-
bunătăţirea calităţii produselor.

33..  ÎÎNNFFIIIINNŢŢAARREEAA  DDEE  PPLLAATTFFOORRMMEE  LLOOGGIISSTTIICCEE

Majoritatea detailiştilor internaţionali majori – cum sunt Metro, Rewe, Kaufland, Profi,
Mega Image, Minimax – au investit în platforme de distribuţie, cu scopul de a facilita livrările de
la furnizori şi livrările la propriile magazine. Metro Cash & Carry intenţionează să direcţioneze
toate livrările de la furnizori prin platforma logistică, până la finele anului 2011. 

Carrefour este un exemplu de operator major care a investit în centre de distribuţie în
România. În 2007, Carrefour a închiriat 45.000 m.p. (din care 4.000 m.p. spaţiu de refrigerare
pentru produse proaspete) în parcul logistic CEFIN, parte a reţelei de centre de distribuţie
EUROPOLIS. Valoarea contractului pe cinci ani a fost de 15 milioane Euro. Centrul de distribuţie
al Carrefour este operat de firma logistică Norbert Dentressangle. În 2009, Carrefour a adăugat
un nou centru de distribuţie. Acesta este amplasat la Băcia (în judeţul Hundeoara), în cadrul cen-
trului Logistic Transilvania. Suprafaţa închiriată este de 20.000 m.p., din care 2.500 m.p. pentru
fructe şi legume. Platforma facilitează livrările la hipermagazinele şi supermagazinele Carrefour
din Transilvania, Banat şi Oltenia. Partenerul logistic al Carrefour este operatorul internaţional
DHL Delamode România.  

Un alt exemplu este lanţul de supermagazine Mega Image, parte a Delhaize Group. În
2010, vânzările Mega Image au fost de un miliard de Euro. În acelaşi an, compania a lansat „Gus-
turi româneşti” – prima sa marcă privată exclusiv dedicată produselor româneşti. Mega Image a
investit 35 milioane Euro pentru a construi un centru logistic de 45.000 m.p. la Popeşti Leordeni.
Livrările de la furnizori vor fi direcţionate spre platformă în perioada iunie-octombrie 2011
(Ionescu, 2011 c).

Pentru furnizori, principalele avantaje ale livrărilor directe către platformă sunt urmă-
toarele: (i) costurile mai mici comparativ cu situaţia livrărilor la fiecare magazin al lanţului de-
tailist; (ii) expansiunea naţională fără investiţii fixe proprii; (iii) condiţii de păstrare mai bune decât
în depozitele obişnuite; (iv) existenţa unui stoc de rezervă şi frecvenţa redusă a situaţiilor de rup-
turi de stoc etc. Pentru lanţurile detailiste, avantajele majore sunt următoarele: (i) managementul
mai eficient al stocurilor; (ii) costurile mai mici cu forţa de muncă, datorită scăderii numărului an-
gajaţilor implicaţi în recepţia produselor; (iii) posibilitatea ca magazinele să comande o cantitate
minimă (de pildă, un singur palet). 

În practică, platformele au o serie de limite din perspectiva furnizorilor (Nicolae and
Iloviceanu, 2011). În rândul lor se înscriu: (i) dificultăţile în optimizarea transportului, datorate
diminuării cantităţilor livrate de furnizori cu cele transmise centrului de distribuţie; (ii) lipsa unor
informaţii directe despre piaţă, în absenţa unor contacte cu personalul din magazine; (iii) riscul
unor rupturi de stoc la nivelul magazinelor, datorită vizibilităţii mai mici a vânzărilor; (iv) variaţia
mare a mărimii comenzilor săptămânale (de exemplu de la 4% la 500%); (v) intervalele de timp
îndelungate necesare pentru descărcarea vehiculelor; (vi) livrările întârziate la magazine, da-
torită transmiterii târzii a comenzilor de magazine; (vii) itinerarul lung al comenzilor lansate de
magazine; (viii) volumul tot mai mic al comenzilor ca urmare a apariţiei unor noi platforme ale
lanţurilor detailiste; (ix) valoarea mare a taxei plătite de furnizori pentru livrările spre platforme. 

Pe baza experienţei dobândite de furnizorii din piaţa românească, pot fi formulate o serie
de recomandări. O perspectivă aprofundată asupra vânzărilor la nivelul magazinelor şi a
stocurilor existente pe platformele logistice ar putea să îi protejeze pe furnizori de efectul „dinţi
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de ferăstrău/bici” care apare datorită unor disfuncţionalităţi informaţionale în canalele de co-
municare dintre furnizor şi clientul final. Totodată, o platformă care stabileşte o taxă pe baza
unor costuri competitive în raport cu cele ale operatorilor terţi de servicii logistice îi va atrage pe
furnizori în mai mare măsură decât practicile actuale ce constau în aplicarea unei taxe stabilite
ca procentaj mediu din costurile platformei. 

44..  DDEEZZVVOOLLTTAARREEAA  RREELLAAŢŢIIIILLOORR  DDIINNTTRREE  FFUURRNNIIZZOORRII  ŞŞII  MMAARRIIII  DDEETTAAIILLIIŞŞTTII  
IINNTTEERRNNAAŢŢIIOONNAALLII

Relaţiile dintre furnizori şi detailiştii moderni internaţionali au mai multe faţete. Con-
flictele se îmbină cu intenţiile de cooperare.

Pe de o parte, recent, piaţa produselor agro-alimentare proaspete a fost martora unui
conflict major între lanţurile detailiste internaţionale şi producătorii români. Pe baza puterii lor
de negociere, detailiştii internaţionali au stabilit condiţii dificile în contractele cu aceşti pro-
ducători. Furnizorii trebuie să plătească sume substanţiale, de la taxa de raft şi taxa de intrare
în unul sau mai multe magazine, la taxa pentru renovarea magazinelor sau pentru cataloagele
promoţionale. Astfel, comerţul modern are un caracter dual, fiind atât calea de acces la masele
de consumatori, cât şi o provocare sub aspectul costurilor, pentru producătorii mai puţini puter-
nici din România. 

Pe de altă parte, piaţa comercială cu amănuntul pentru bunurile de consum curent în
România este martora unor proiecte de cooperare între furnizori şi detailiştii moderni. De
exemplu, Carrefour a reuşit să creeze trei filiere ale calităţii. În 2008, prima filieră a calităţii a fost
realizată pentru carnea de porc, împreună cu societatea MAREX din Brăila. În 2010, au fost realizate
o filieră a calităţii pentru peştele proaspăt prin colaborarea cu Romavet şi una pentru morcovi,
cu Big Land Company. În viitorul apropiat, cartofii şi merele vor face obiectul unor filiere dis-
tincte. Produsele sunt în totalitate româneşti,  producătorii respectă cerinţe clare, iar calitatea
este controlată periodic de un organism de acreditare independent. Aceste proiecte de cooperare
asigură trasabilitatea respectivelor produse agricole. Toate produsele vândute sub logo-ul filierei
îndeplinesc cerinţele privind calitatea şi siguranţa alimentară. Logo-ul este totodată o garanţie
a faptului că produsele nu conţin organisme modificate genetic sau ingrediente nesănătoase. 

Alt exemplu de program de cooperare este cel dezvoltat de real-, Hypermarket. Com-
pania a iniţiat împreună cu autorităţile din Oradea programul „Produceţi româneşte, vindem
româneşte”, care urmăreşte să informeze şi să susţină producătorii locali, în vederea vânzării
produselor tradiţionale româneşti prin reţeaua real-, Hypermarket.

CCOONNCCLLUUZZIIII

Achiziţia de bunuri de consum curent de comerţul detailist modern din România este
marcată de schimbări semnificative. Mutaţiile sunt generate deopotrivă de factori externi şi de
specificul pieţei locale. 

În primul rând, structurile organizatorice ale operatorilor internaţionali implicate în
achiziţia de bunuri de consum curent au înregistrat numeroase schimbări iniţiate în ţările de
origine. Grupurile şi centralele de achiziţii au trebuit să se adapteze la evoluţia pieţei locale. În
al doilea rând, centrele/platformele de distribuţie facilitează fluxul produselor până la con-
sumatorul final. Totuşi, aceste structuri au şi o serie de limite. În al treilea rând, relaţiile din
cadrul lanţului de aprovizionare-livrare au mai multe faţete şi un caracter dual generat de com-
binaţia între conflict şi cooperare. Cu toate acestea, operatorii detailişti internaţionali sunt cei
care stabilesc „regulile jocului” în faţa producătorilor locali din România, care deţin o putere de
negociere mică. 

Dezvoltarea unor reale parteneriate între membrii lanţului de aprovizionare-livrare
poate spori atât profitabilitatea producătorilor români, cât şi cea a detailiştilor moderni inter-
naţionali. În final, astfel de parteneriate vor avea un impact favorabil asupra valorii create şi
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oferite consumatorilor, ceea ce va conduce la creşterea loialităţii lor.
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CCOOMMPPAANNIIIILLEE  MMUULLTTIINNAAŢŢIIOONNAALLEE  ŞŞII  DDIIMMIINNUUAARREEAA  RRIISSCCUURRIILLOORR  ÎÎNN  
EECCOONNOOMMIIAA  GGLLOOBBAALLĂĂ  DDEE  AASSTTĂĂZZII

MMaarrcceell  DDuuhhăănneeaannuu
Institutul de Administrare a Afacerilor din Bucureşti

FFlloorriinn  MMaarriinn
CFO România & Bulgaria - SCHINDLER România

RReezzuummaatt::  Economia globală a dus la extinderea activităţii corporaţiilor multinaţionale în zone ce
includ un potenţial economic vast pentru dezvoltarea afacerilor dar şi incertitudini geopolitice
enorme. Înţelegerea trendurilor geopolitice precum şi a schimbărilor sociale şi a riscurilor
asociate aferente acestora este prioritară pentru lumea internaţională a afacerilor. Se impune o
nouă abordare care să evalueze expunerea la mai multe domenii de risc şi să dezvolte strategiile
aferente. În prezent, pentru a menţine rolul de jucător global, o firmă trebuie să fie capabilă să
supravieţuiască nu numai crizelor economice, dar şi şocurilor geopolitice. 

CCuuvviinnttee  cchheeiiee::  corporaţii multinaţionale, riscuri, geopolitica

IINNTTRROODDUUCCEERREE

Corporaţiile multinaţionale sunt prezente în cel puţin 65 de ţări clasificate ca prezentând
risc ridicat şi există investiţii de peste 100 miliarde EURO în aproape 50 de state clasificate ca
având un nivel ridicat de corupţie bazat pe Indicele de percepţie al corupţiei conform Trans-
parency International. Deşi economia internaţională este în scădere din 2008 şi a continuat acest
trend în ultimii ani, investiţiile străine directe din statele în curs de dezvoltare a crescut în timp
ce în statele dezvoltate acesta a scăzut conform Raportului mondial al investiţiilor 2009 al ONU
(World Investment Report 2009: Transnational Corporations, Agricultural Production and
Development).

Maturizarea pieţelor a forţat firmele să se extindă dincolo de limitele lumii dezvoltate cu
economii stabile, în zone cu riscuri mult mai mari decât cele cu care acestea sunt obişnuite.
Aceste zone includ un potenţial economic vast pentru dezvoltarea economică dar şi incertitudini
politice enorme – şi aici menţionăm zone unde există conflicte majore ce nu sunt deloc de negli-
jat din Orientul Mijlociu până în Asia Centrală, India şi Asia.  

Din punctul de vedere al capacităţii lor de a reduce în mod activ riscurile, corporaţiile
prezintă un nivel ridicat de expunere. Mediul corporativ încearcă să aplice noi modele şi instru-
mente pentru înţelegerea trendurilor geopolitice şi politice, precum şi a schimbărilor sociale şi
a riscurilor asociate aferente acestora pentru lumea internaţională a afacerilor. După atacurile
teroriste din 11 Septembrie 2001 în New York strategia comercială a inclus nesiguranţa
geopolitică ca o nouă componentă a procesului decizional corporativ.  

NNOOUULL  CCOONNTTEEXXTT  AALL  EECCOONNOOMMIIEEII  GGLLOOBBAALLEE  

Globalizarea economică a forţat liderii politici să ajusteze rigorile unei pieţe libere, fără
imperfecţiuni iar înţelegerile şi tratatele internaţionale din ultimii ani au confirmat dorinţa de a
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menţine o piaţă mondială deschisă în ciuda crizei economice. Întâlnirea Grupului celor douăzeci
(G-20) la Summit-ul despre pieţele financiare si economia mondială în Washington D.C (Summit
on Financial Markets and the World Economy), din Noiembrie 2008 a confirmat voinţa politică
privind o economie mondială liberă. Aceştia au declarat că „în următoarele 12 luni, nu vom mai
ridica bariere în calea investiţiilor sau a comerţului cu bunuri şi servicii prin impunerea unor noi
restricţii, sau vom implementa măsuri care să stimuleze importurile.” Acest angajament a fost
reafirmat la Summit-ul G-20 din Londra, în 2 aprilie 2009, când liderii s-au angajat să „mini-
mizeze impactul negativ asupra comerţului şi investiţiilor din cadrul politicilor noastre interne,
inclusiv asupra politicilor fiscale şi acţiunilor de susţinere a sectorului financiar.” În continuare,
ei au susţinut: „Nu ne vom retrage în protecţionism financiar, în special [prin] măsuri care vor
constrânge fluxul mondial de capital, mai ales în ţările în curs de dezvoltare.”

Ritmul evenimentelor politice internaţionale a impus conducerii corporaţiilor să se
adapteze pentru a se putea confrunta cu consecinţele legăturilor intrinsece dintre geopolitică şi
performanţele din domeniul afacerilor. Un prim pas a fost făcut la căderea blocului comunist din
1990 ceea ce a dus la desfiinţarea frontierelor vamale multor economii naţionale şi a deschis o
nouă etapă în dezvoltarea corporaţiilor multinaţionale ca apoi să urmeze o eră a schimbărilor
geopolitice care a fost mai puţin sigură, ceea ce a impus evaluări aprofundate ale riscurilor
geopolitice, esenţiale pentru succesul continuu al afacerilor. 

Astăzi se vorbeşte despre lumea de după 11 Septembrie ca fiind extrem de fluidă, in-
certă şi imprevizibilă, în acelaşi timp. În acest context, riscul geopolitic are mai nou o semnificaţie
clară pentru afaceri: este vorba despre potenţialul riscului unui conflict politic internaţional de
a ameninţa stabilitatea financiară şi operaţională a companiilor din întreaga lume. Pentru dez-
voltarea unui mecanism de reducere a riscurilor, managementul corporaţiilor multinaţionale
trebuie să înţeleagă natura specifică a relaţiei dintre globalizarea corporativă şi geopolitică, să
identifice locaţiile cu potenţial risc pentru corporaţii şi activităţile lor şi să adopte instrumente de
previzionare care să le consolideze afacerea, din punctul de vedere al ameninţărilor asociate
conflictelor şi terorismului. Măsurile luate de conducerea corporaţiilor multinaţionale sunt cru-
ciale în acest proces.

Finalul Războiului Rece a determinat o extindere majoră a afacerilor internaţionale,
deoarece corporaţiile au avut posibilitatea de a se extinde în economiile în tranziţiei şi pe pieţele
emergente. La nivelul anilor 1990 se credea că piaţa liberă şi programul economic liberal ar
putea genera relaţii geopolitice mai stabile. Scăderea nivelului conflictual dintre state în această
perioadă a furnizat şi un context geopolitic care a permis consolidarea puternică a industriilor
odată cu extinderea internaţională a corporaţiilor. Economia a dobândit un statut deosebit; cor-
poraţiile aproape că nu aveau constrângeri legate de considerentele politice şi sociale. Dar odată
cu prezenţa internaţională mai extinsă a societăţilor comerciale şi cu evoluţia complexităţii con-
textului geopolitic a sporit şi expunerea acestora la conflicte şi violenţă. Corporaţiile multi-
naţionale au devenit ţinte mai evidente ale atacurilor iar vulnerabilitatea lor a crescut deoarece
strategiile se bazau pe supoziţia existenţei unor relaţii geopolitice fundamental stabile. 

În acest context, expresia de jucător global dobândeşte o nouă semnificaţie: dacă ante-
rior se referea exclusiv la un actor economic, acum sintagma descrie o companie care a devenit
chiar şi un actor politic. Pentru menţinerea rolului de jucător global în prezent, o firmă trebuie
să fie capabilă să supravieţuiască nu numai crizelor economice, dar şi şocurilor geopolitice. 

GGLLOOBBAALLIIZZAARREEAA  SSII  NNOOIILLEE  RRIISSCCUURRII

Globalizarea implică riscuri dintr-o serie de raţiuni concrete şi aici putem enumera: cali-
tatea guvernelor mai ales a celor din ţările în dezvoltare care s-au adaptat lent la cerinţele de efi-
cienţă aferente intensificării prezenţei companiilor multinaţionale şi prin urmare, riscurile
politice tradiţionale, cum sunt corupţia şi exproprierea există în continuare. De asemenea, putem
semnala existenţa unor factori influenţi în afara guvernelor aflate la putere cum ar fi creşterea
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activităţii economice şi politice în afara controlului guvernului sau fără cunoştinţa acestuia ceea
ce se traduce printr-o creştere a vulnerabilităţilor în reţelele globalizării.

Potrivit Revistei trimestriale a Apărării privind Globalizarea emis de Departamentul
Apărării SUA în februarie 2010 „Globalizarea a transformat procesul inovaţiei tehnologice con-
comitent cu scăderea barierelor de intrare pentru o gamă mai variată de actori într-un mod facil
de dobândire de tehnologii avansate. Din moment ce inovaţia tehnologică şi fluxurile globale de
informaţii se accelerează, actorii nestatali vor continua să câştige influenţă şi capacităţi de acţiune
tot mai mari care în secolul trecut rămâneau într-o măsură foarte mare de domeniul statelor.”

Tehnologia avansată a fost un mare avantaj pentru controlul afacerilor dar a adus cu
sine şi riscuri, tehnologiile care facilitează activitatea corporativă internaţională permit şi inter-
acţiuni ilicite şi apariţia bruscă a ameninţărilor iar corporaţiile sunt forţate să caute soluţii pen-
tru consolidarea sistemelor şi structurilor contra ameninţărilor specifice cum sunt atacurile
cibernetice.

Corporaţiile sunt astfel forţate să caute soluţii pentru consolidarea sistemelor şi struc-
turilor împotriva unei ameninţări specifice cum ar fi atacurile informatice. Potrivit Raportului
Grupului Eurasia – Cele mai mari riscuri din 2011, există un impact politic în spatele acestui risc:
„Conflictul în creştere şi cu mize mari dintre entităţile economice susţinute de guvern şi corpo-
raţiile multinaţionale furnizează un avantaj al terenului propriu serios pentru capitaliştii de stat
(atacuri informatice pentru profit). China reprezintă de departe cea mai mare preocupare în acest
sens, şi în combinaţie cu inovaţia ingenioasă susţinută de Beijing, este probabil cea mai impor-
tantă linie de conflict dintre state şi corporaţii la nivel global” 

Cele mai semnificative riscuri sunt legate de capacitatea de producţie, comunicare şi
utilizare a informaţiilor, care este esenţială pentru securitatea naţională a unei ţări din mai multe
puncte de vedere, pornind de la guvernarea electronică, la evaluarea conflictelor informaţionale
şi la combaterea organizaţiilor criminale transnaţionale. Deoarece platformele şi infrastructura
afacerilor şi a infracţiunilor se suprapun, există în permanenţă riscuri privind securitatea şi prin
urmare şi corporaţiile pot fi afectate negativ de extinderea know-how-ului tehnologic.

„Primul studiu anual al costurilor infracţiunilor cibernetice,” realizat de Institutul
Ponemon şi publicat în 2010, a necesitat şapte luni de cercetare şi vizite la fiecare dintre cele 45
de organizaţii. Organizaţiile medii şi mari participante (de la 500 la peste 105.000 de angajaţi)
reprezintă societăţi comerciale şi agenţii guvernamentale. Cercetătorii au discutat cu personalul
responsabil pentru securitatea IT, precum şi cu responsabilii de reţea, cu cei responsabili pen-
tru depistarea infracţiunilor şi cu conducerea, pentru identificarea costurilor asociate identificării
şi prevenirii atacurilor cibernetice. Suma de 3,8 milioane $/an asociată infracţiunilor cibernetice
este o medie; conform studiului, organizaţiile au raportat sume cuprinse între 1 milion $ şi 52
milioane $/an. Costul mediu de 3,8 milioane $ nu reprezintă cheltuielile anuale comune ale com-
paniilor sau instituţiilor guvernamentale asociate, de pildă, aplicaţiilor antivirus, ci costurile di-
recte pentru eliminarea atacurilor. Tipurile de infracţiuni cibernetice raportate includ: furtul de
proprietate intelectuală, confiscarea conturilor bancare online, distribuirea de virusuri şi alte
aplicaţii periculoase (malware), postarea de informaţii comerciale confidenţiale pe Internet şi
afectarea infrastructurii companiilor. Conform reprezentantului Ponemon, organizaţiile care au
investit în tehnologii defensive, inclusiv administrarea informaţiilor legate de evenimentele de se-
curitate şi al căror personal include un funcţionar de securitate IT par a fi mai bine pregătite să
răspundă atacurilor, iar intervalul de timp pentru soluţionarea problemelor este mai scurt. Însă
numai în cazul a aproximativ 40% dintre acestea se poate vorbi despre astfel de investiţii. 

Alte ameninţări se adresează domeniul transportului şi a comerţului internaţional. De-
pendenţa globală de sistemele de transport cheie (maritim, aerian, terestru) creşte constant iar
întreruperile lanţului de aprovizionare afectează în cea mai mare măsură corporaţiile multi-
naţionale. Şi toate au implicaţii asupra majorării costurilor de asigurare a afacerilor şi duc la
creşterea măsurilor de securitate aplicate societăţilor de toate dimensiunile. Un exemplu este dat
de situaţia existentă în Golful Aden unul dintre cele mai folosite trasee navale, vasele optând sa
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traverseze această zonă din Oceanul Indian către Canalul Suez, mai ales că opţiunea secundară
este ocolirea Capului Bunei Speranţe, o alternativă mult mai lungă şi costisitoare. Costul unei
poliţe pentru răpire şi răscumpărare a crescut de 15 ori în ultimii 5 ani, lucru care afectează
transportatorii navali ale căror nave traversează Golful Aden, zonă cu o expunere semnificativă
la piraterie, se precizează într-un raport efectuat de AON Risk Services. Aproximativ 70% din
transportatori au încheiat acest tip de poliţă, în special pentru situaţii asemănătoare celei din
Golful Aden, mai ales că pe glob mai sunt câteva zone „fierbinţi“: Golful Guineea din imediata
vecinătate a Nigeriei şi Golful Malaccan din Indonezia. 

Se impune o nouă abordare pentru înţelegerea detaliată şi abordarea riscului. Un astfel
de cadru trebuie să evalueze expunerea la mai multe domenii de risc şi să dezvolte strategiile
aferente. Aceste domenii de risc sunt legate de prezenţa pe pieţe emergente şi instabile. Aces-
tea sunt locaţiile de risc politic tradiţionale, care includ ameninţarea de război, terorism sau
crimă organizată. Un alt domeniu de risc este legat de lanţul de furnizare si transport. Acest risc
este asociat de potenţialul de întrerupere şi blocare în cadrul relaţiilor operaţionale trans-
frontaliere nesigure. Volatilitatea pieţei este o caracteristică a economiei de azi iar conflictele
geopolitice au impact puternic asupra evoluţiei pieţelor. În privinţa riscului de capital acesta este
influenţat de şocurile politice ce pot cauza pierderea bruscă a fluxului de investiţii într-o indus-
trie. Know how-ul şi capitalul intelectual poate fi compromis de riscuri asociate informaţiilor
eronate, comunicării necorespunzătoare, securităţii cibernetice necorespunzătoare şi blocaje ale
fluxurilor de informaţii.

Apariţia unor astfel de riscuri poate să convingă companiile la achiziţionarea unei asigurări.
Asigurarea nu este însă o soluţie generală. Deşi schemele de reasigurare sunt mecanisme ma-
jore pentru reducerea costurilor reale ale riscului, natura mai vastă a riscului impune compani-
ilor să dobândească o mai bună înţelegere a imaginii de ansamblu a riscului geopolitic pentru
asigurarea operaţiunilor şi a pieţelor.

EEVVAALLUUAARREEAA  RRIISSCCUULLUUII  PPOOLLIITTIICC  ÎÎNN  EECCOONNOOMMIIAA  GGLLOOBBAALLĂĂ

Integrarea variabilelor politice în planificarea strategică nu este o sarcină atât de uşoară;
nu există capacităţi de modelare perfecte pentru previzionarea ciclurilor unei economii inde-
pendente şi cu atât mai puţin ale unei economii internaţionale influenţată de riscul politic în care
interdependenţa dintre economii este una foarte mare. Complexitatea analizei este generată de
măsură în care tehnologia permite actorilor din zone geografice disparate să se influenţeze reci-
proc. În timp ce analiza tradiţională a riscului se concentrează asupra zonelor geografice, riscul
curent trece dincolo de aceste constrângeri. Riscurile sunt asociate difuzării unor tehnologii
puternice şi potenţial letale care sunt la originea a numeroase riscuri comerciale de astăzi. Ast-
fel, natura transnaţională atât a afacerilor, cât şi a riscului determină ca analiza geopolitică să
includă dimensiuni locale, naţionale, regionale şi internaţionale. Firmele au utilizat din ce în ce
mai mult tehnici de planificare a scenariilor şi servicii pentru sporirea planificării strategice în
vederea dezvoltării răspunsurilor la evenimente şi circumstanţe imprevizibile. Într-o eră extrem
de nesigură, planificarea scenariilor înseamnă că firmele trebuie să fie pregătite pentru toate
rezultatele posibile şi să se asigure de posibilitatea implementării unor strategii flexibile în în-
treg spectrul riscurilor şi situaţiilor viitoare.

Planificarea scenariilor şi previzionarea sunt esenţiale nu numai pentru prezicerea şi
confruntarea riscurilor, dar şi pentru colectarea de date şi informaţii referitoare la trendurile
geopolitice. În interiorul industriilor, corporaţiile au interesul comun de a înţelege aceste tren-
duri pentru asigurarea unui mediu de piaţă stabil. Calitatea analizei riscului de ţară este deter-
minată în mare măsură de sursele de informaţii aflate la îndemâna investitorilor. Pentru a asigura
o bună cunoaştere a mediului politic sau economic, firmele trebuie să aibă acces la informaţii
pertinente şi reale despre ţara gazdă. Informaţii cât mai numeroase şi mai detaliate sunt abso-
lut necesare în analiza riscului de ţară. Cantitatea de informaţii necesară este mai mare decât în
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cazul extinderii activităţii pe plan intern. Există o diferenţă evidentă între informaţiile de care o
firmă are nevoie şi informaţiile disponibile pe care le poate culege şi utiliza. Problemele care pot
apărea în legătură cu informaţiile la care firmele au acces sunt: gradul de detaliere diferit dintr-
o ţară în alta, subiectivism ridicat, dificultăţi în realizarea unor studii comparative sau grad de ac-
tualitate diferit.

Analiza riscurilor stabilităţii specifice a unei ţări s-a îmbunătăţit considerabil de-a lun-
gul anilor, deşi nu poate fi considerată o ştiinţă exactă; de exemplu nimeni nu ştie care va fi rezul-
tatul mişcărilor din ţările Arabe şi nici neînţelegerile dintre India şi Pakistan nu sunt previzibile.
Cu toate acestea, există exemple de instrumente de analiză a riscurilor care oferă avertismente
timpurii referitoare la trendurile critice şi oferă o modalitate de măsurare a capacităţii ţării de a
face faţă şocurilor politice, economice, de securitate şi sociale, ca de exemplu Indexul riscurilor
politice internaţionale (GPRI). GPRI include 20 de indicatori care măsoară vulnerabilitatea unei
ţări în situaţii de criză, pe o scală cuprinsă între 0-100. Cifrele superioare indică o stabilitate mai
mare. Creat de specialiştii Grupului Eurasia experţi în politică şi economie naţională şi trasnaţio-
nală, GPRI oferă un sistem de avertizare timpurie menit să anticipeze tendinţele critice şi să ofere
măsuri pentru capacitatea regimului politic al unei ţări de a face faţă şocurilor politice, sociale,
de securitate şi economice. Denumirea anterioară a GPRI a fost Indicele de stabilitate al Grupu-
lui Deutsche Bank Eurasia (DESIX) şi Indexul Lehman Brothers LEGSI. O analiză clară şi concisă
însoţeşte indicele pentru a ilustra ce evenimente au avut impact asupra gradului de stabilitate al
fiecărei ţări şi face previziuni pentru luna viitoare. GPRI este calculat în baza unui program lunar
pentru a permite o analiză proactivă şi nu reactivă, privind dezvoltările importante în pieţele
emergente. 

Figura 1 arată ţările care au un Indice de Risc politic global (GPRI) mai mic de 80 pentru
ianuarie 2010. Ţările foarte stabile (cele cu un număr de indice egal sau mai mare de 80) posedă
toate sau majoritatea caracteristicilor următoare: instituţii statale eficiente, eficienţa guvernu-
lui (grad înalt de instituţionalizare politică), un grad înalt de legitimitate politică printre popu-
laţie, o performanţă economică puternică şi politici puternice, absenţa unei opoziţii semnificative
anti-stat, ocazii rare de violenţă politică, nivel scăzut de tensiuni sociale, etnice sau religioase şi
apariţia rară a urgenţelor umanitare şi capacitatea de a atenua dezastrele naturale. În aceste
împrejurări, evaluarea exactă şi poziţionarea riscului de ţară este esenţială pentru un sistem de
luare a deciziilor al unei companii.

FFiigguurraa  11..  IInnddiicceellee  ddee  RRiisscc  PPoolliittiicc  GGlloobbaall  ((GGPPRRII))  ––  RRaappoorrttuull  EEuurraassiiaa  GGrroouupp  JJaannuuaarriiee  22001100
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MMAANNAAGGEEMMEENNTTUULL  EEFFIICCIIEENNTT  AALL  RRIISSCCUURRIILLOORR  PPOOLLIITTIICCEE

Elaborat în 2010 de către MIGA (Multilateral Investment Guarantee Agency - parte din
grupul Băncii Mondiale - World Bank Group) – „Studiul privind riscul politic a 60 de întreprinderi
multinaţionale” a evaluat modul în care riscurile politice se numără printre factorii care con-
strâng planurile de investiţie şi cum aceste riscuri sunt atenuate. În baza acestui studiu, tipurile
de risc politic ale majorităţii investitorilor când investesc în ţările în curs de dezvoltare sunt: 

• Încălcarea prevederilor contractului de către un guvern gazdă,
•Schimbări de reglementare,
•Restricţii de transfer şi de convertibilitate,
•Neonorarea garanţiilor suverane/ lipsa plăţii datoriilor,
•Revoltă civilă,
•Expropriere,
•Terorism şi război. 

Studiul identifică faptul că riscurile ce apar din intervenţia guvernului (încălcarea preve-
derilor contractului şi schimbări reglementare adverse) au o pondere mult mai mare asupra
acestor decizii decât asupra celor asociate cu violenţa politică (Figura 2). 

Pe de altă parte apariţia pierderilor în sine pare a avea un impact moderat asupra per-
cepţiei riscului. Majoritatea respondenţilor nu consideră că riscurile politice sunt foarte ridicate
în �ţările lor gazdă deşi unii dintre ai au înregistrat pierderi cauzate de riscuri politice într-una sau
mai multe dintre destinaţiile lor de investiţii în ultimii trei ani. Aceste pierderi s-au datorat în
principal încălcării prevederilor contractului şi schimbărilor de reglementare (Figura 3).

FFiigguurraa  22..  CCuumm  eevvaalluuaaţţii  iimmppoorrttaannţţaa  ffiieeccăărruuii
rriisscc  pprreezzeennttaatt  mmaaii  jjooss  îînn  ccaazzuull  ddeecciizziieeii  pprriivviinndd

llooccaaţţiiaa  uunneeii  iinnvveessttiiţţiiii..  PPrroocceenntt  rreessppoonnddeennţţii

FFiigguurraa  33..  PPrrooppoorrţţiiaa  ffiirrmmeelloorr  ccaarree  aauu  ssuuffeerriitt
ppiieerrddeerrii  ddiinn  ccaauuzzaa  rriissccuulluuii  ppoolliittiicc  îînn  uullttiimmiiii

ttrreeii  aannii..  PPrroocceenntt  rreessppoonnddeennţţii

În baza Studiului privind Riscul politic EIU (Economist Intelligence Unit) majoritatea (95
de procente) investitorilor chestionaţi pentru acest raport gestionează în mod activ riscul politic
(Figura 4). Atenuarea riscurilor include:

•Strategiile de atenuare necontractuale cum ar fi angajamentul cu guvernele locale,
comunităţile şi organizaţiile neguvernamentale precum şi societăţile mixte cu între-
prinderile locale (joint ventures) şi hedging-ul operaţional (ex., organizarea afacerii
în mai multe locaţii pentru a dispersa riscul); 

•Strategiile de atenuare a riscului contractuale cum ar fi asigurarea de risc politic şi
compensarea creditelor restante (credit swaps).  
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Pentru a atenua aceste riscuri, majoritatea investitorilor preferă strategiile necontrac-
tuale. Angajamentul cu guvernele locale cum ar fi păstrarea unui dialog deschis şi a unor bune
relaţii şi asociaţii în participaţiune cu întreprinderile locale au fost văzute ca fiind cele mai efi-
ciente modalităţi de a atenua riscurile intervenţiilor guvernamentale. Aproximativ 63 de procente
dintre respondenţi evaluează şi monitorizează nivelul riscului politic în destinaţiile lor de in-
vestiţie prin analiza internă a riscului sau analiza de risc efectuată de către consultanţi externi.
Doar 32 de procente dintre respondenţi utilizează în mod curent instrumente de atenuare a riscu-
lui, inclusiv asigurarea de risc politic şi credit swaps (21 procente).

FFiigguurraa  44..  IInnssttrruummeennttee  uuttiilliizzaattee  ppeennttrruu  
rreedduucceerreeaa  rriissccuulluuii  ppoolliittiicc  îînn  ssttaatteellee  îînn  

ddeezzvvoollttaarree..  PPrroocceenntt  rreessppoonnddeennţţii

FFiigguurraa  55..  CCeellee  mmaaii  eeffiicciieennttee  iinnssttrruummeennttee  
uuttiilliizzaattee  ppeennttrruu  rreedduucceerreeaa  rriissccuurriilloorr  ppoolliittiiccee

îînn  ssttaatteellee  îînn  ddeezzvvoollttaarree,,  îînn  ffuunnccţţiiee  ddee  ttiippuull
rriissccuulluuii..  PPrroocceenntt  rreessppoonnddeennţţii

Proporţia investitorilor care au fost de părere că nu există mijloace eficiente de atenuare
a riscului împotriva violenţei politice a fost de asemenea semnificativ mai mare decât pentru
orice alte riscuri dar aceştia consideră importantă monitorizarea şi utilizarea instrumentelor de
analiză a riscurilor pentru aceste tipuri de riscuri. O proporţie importantă a companiilor folosesc
asigurarea de risc politic ca un instrument eficient de atenuare a riscului. Strategiile necontrac-
tuale de atenuare cum ar fi angajamentul cu entităţile locale şi stabilirea de societăţi mixte sunt
cele mai eficiente modalităţi pentru atenuarea riscurilor în majoritatea cazurilor (Figura 5).

Evaluarea riscului trebuie să devină o prioritate pentru managementul corporaţiilor
multinaţionale, care trebuie să se adapteze în prezent la schimbările din cadrul mediului de afa-
ceri şi să dobândească o perspectivă de ansamblu geopolitică. Managementul trebuie să identi-
fice în mod sistematic şi să evalueze riscul pentru realizarea obiectivelor sale economice. Acest
lucru ar include evaluarea regulată a importanţei şi probabilităţii apariţiei unor posibile riscuri
şi stabilirea unui program de prioritizare. Riscurile care au o prioritate mai ridicată sunt acele
riscuri considerate a fi semnificative dar şi având o probabilitate ridicată de apariţie – de exem-
plu,cele care ar putea avea un impact asupra companiei şi care necesită o regândire strategică,
cum ar fi eşecurile pe o piaţă şi problemele politice. Aceste riscuri sunt considerate a fi
ameninţări majore şi trebuie să fie soluţionate pornind de la sursa lor. Acele riscuri considerate
a fi semnificative dar cu un mai mic nivel de probabilitate trebuie să fie depistate cât se poate de
devreme şi monitorizate în mod regulat. Acele riscuri considerate a fi nesemnificative, dar cu o
probabilitate ridicată de apariţie trebuie de asemenea să fie monitorizate îndeaproape. Riscurile
considerate a fi nesemnificative cu un nivel scăzut de apariţie nu necesită o atenţie specifică.
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Cunoaşterea scenariilor de risc nu trebuie să se restrângă la o abordare globală şi la
soluţii generale ci trebuie să ia în considerare particularităţile locale, naţionale şi regionale. Nu
există un şablon de risc atunci când ne gândim la geopolitică iar conducerea corporaţiilor trebuie
să se gândească la soluţii personalizate care combină elemente principale relevante pentru
analiza factorilor de risc aplicate la conjunctura locală. Dacă scenariile şi perspectivele de risc
asociate sunt înţelese corespunzător pot exista avantaje majore în derularea afacerilor.

Strategiile active, mai degrabă decât strategiile de reactive la ameninţări se bazează pe
ideea că societăţile sunt actori politici şi sociali cu responsabilităţi ce depăşesc generarea de
capital. De fapt, sectorul privat prin impunerea unor standarde pe piaţă, are un impact conside-
rabil asupra procesului decizional politic. Aceasta înseamnă că activitatea corporativă afectează
atât acţionarii, cât şi actorii de pe scena politică ce au interese în domenii publice cum sunt forţa
de muncă, mediul şi drepturile de proprietate intelectuală. Chiar fără a se implica politic direct,
companiile pot încuraja acţiunile guvernului în prevenirea şi soluţionarea stărilor conflictuale
sau pot contribui cu resurse la eforturile de reconstruire a economiilor afectate în urma con-
flictelor pentru a asigura funcţionarea acestora. În definitiv interesele unui guvern şi al corpo-
raţiilor converg în vederea construirii unui mediu economic propice dezvoltării afacerilor.

CCOONNCCLLUUZZIIEE

Corporaţiile recunosc faptul că managementul eficient al riscului economic este crucial
pentru succesul afacerii. Managementul trebuie să identifice în mod sistematic şi să evalueze
riscul pentru a atinge obiectivele economice. Acest lucru ar include evaluarea regulată atât a im-
portanţei cât şi a probabilităţii apariţiei riscurilor. Corporaţiile încearcă să rezolve riscurile im-
portante prin atenuarea, evitarea sau acceptarea riscului. Atenuarea include diverse tipuri de
asigurări, hedging şi alte tehnici. Evitarea unui risc înseamnă conducerea afacerii în aşa fel încât
să se ocolească riscul fie parţial, fie total. Altfel, unele riscuri economice trebuie să fie acceptate
ca un cost al afacerii.

Managementul riscului trebuie să fie încorporat în toate sistemele de management şi
procesele economice şi trebuie să facă parte integrantă din procesele de control intern ale com-
paniei. Ca parte a procesului, identificarea şi managementul riscului trebuie să includă toţi
managerii şi întregul personal din companie. Un obiectiv cheie al managementului riscului este
dezvoltarea unui cadru de management al riscului pentru a se asigura că riscurile sunt gestio-
nate într-un mod eficient, efectiv şi economic. Cadrul va include standardele de management al
riscului şi criteriile de evaluare a riscului. 

Evaluarea riscului devine o prioritate pentru managementul corporaţiilor multinaţionale,
care trebuie să se adapteze la ritmul schimbărilor mediului economic şi trebuie să aibă o privire
de ansamblu asupra situaţiei geopolitice. Dacă scenariile si perspectivele riscului asociat sunt
înţelese în mod corespunzător, pot apărea avantaje majore în realizarea activităţii economice.  

Maturitatea pieţelor a forţat companiile să se extindă dincolo de limitele �ţărilor dez-
voltate cu economii stabile, în zone cu riscuri mult mai mari decât cele cu care erau obişnuite.
Globalizarea, împreună cu oportunităţile, aduce cu sine provocări dificile. În perioade de agitaţie
economică, există o mai mare probabilitate a apariţiei nemulţumirii politice şi economice, lucru
care amplifică riscurile economice. Cu instabilitatea politică în creştere şi cu multiplicarea
riscurilor politice, este important pentru organizaţii să efectueze evaluări complete de risc pe
�ţară cînd îşi extind operaţiunile şi să îşi protejeze operaţiunile globale existente. 

Din punct de vedere operaţional, stabilitatea politică la nivel regional, naţional şi local
contribuie într-un mod decisiv la deciziile investiţionale. Nivelul de risc este determinat în prin-
cipal de dezvoltările mediului economic şi politic din �ţara gazdă. În aceste împrejurări, dez-
voltarea metodologiei evaluării riscului pe �ţară se va baza, printr-un sistem complex de
indicatori, pe analiza componentelor economice şi politice într-o corelaţie foarte strânsă. Alte
probleme pot apărea datorită schimbărilor frecvente economice şi politice. În acest context s-a
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observat că nu toate deteriorările economice sau politice din �ţara gazdă sunt reflectate imediat
în riscul de �ţară.

Variabilele politice trebuie să fie integrate în planificarea strategică. Caracteristica
transnaţională a afacerilor precum şi cea a riscurilor înseamnă că analiza geopolitică trebuie să
includă dimensiuni locale, regionale şi internaţionale. Instrumentele pentru analiza riscurilor
există, oferind avertismente referitor la tendinţele critice şi oferind o posibilitate de a măsura ca-
pacitatea �ţării de a face faţă impacturilor politice, economice, de securitate şi sociale.

Majoritatea corporaţiilor gestionează în mod activ riscul politic. Corporaţiile folosesc o
gamă variată de tehnici de atenuare a riscului pentru a gestiona riscurile politice. Managemen-
tul riscului include evaluarea nivelului de risc prin analiza internă şi utilizarea consultanţilor ex-
terni şi implementează strategii de atenuare a riscurilor care pot fi strategii non-contractuale -
cum ar fi angajarea cu guvernele locale, comunităţile şi organizaţiile neguvernamentale precum
şi societăţile mixte cu întreprinderi locale - şi mijloace contractuale de atenuare a riscului cum
ar fi poliţe de asigurare şi credit swap. De asemenea, există strategiile active în baza ideii că şi
companiile sunt actori politici şi economici ce stabilesc standardele de piaţă cu un impact con-
siderabil asupra procesului de luare a deciziilor politice.
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IINNTTEEGGRRĂĂRRIIII  AAFFAACCEERRIILLOORR  ÎÎNN  PPEERRIIOOAADDAA  DDEE  PPOOSSTT--FFUUZZIIUUNNEE
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RReezzuummaatt::  Fuziunile şi achiziţiile (F&A) au reprezentat un element esenţial în arsenalul de strate-
gii corporative pentru creşterea şi optimizarea bogăţiei acţionarilor timp de secole. În plus, într-
o recesiune economică globală – în special una de latitudinea şi adâncimea celei care a
caracterizat începutul secolului 21 – corporaţiile au arătat o tendinţă consecventă de a adopta în
mod predilect strategii defensive de management al costurilor, de conservare a cotei de piaţă, şi
de protecţie a lichidităţii activelor. Juxtapunerea acestor două tendinţe dominante este un cata-
lizator pentru un fenomen post-criză: o creştere bruscă în activitatea F&A. Companiile cu exces
de numerar şi cu o sete pentru restabilirea creşterii, caută să profite de multele oportunităţi di-
verse create de o economie globală reînnoită, una care este, de multe ori, complet restructurată
cu o dinamică a clienţilor diferită, cu modele de afaceri, şi profile de concurenţă. Având în vedere
fondul suplimentar al numeroaselor studii recente de-a lungul ultimelor decenii care au ajuns la
concluzia că cele mai multe combinaţii de afaceri nu reuşesc, de fapt, să conducă la rezultatele
aşteptate, această lucrare analizează “lecţiile învăţate” de la implementările trecute de F&A-uri
în general, şi prezintă cele mai bune practici de leadership pentru optimizarea rezultatelor unei
combinaţii strategice de afaceri într-o piaţă globală post-recesiune din secolul 21.

CCuuvviinnttee  cchheeiiee:: fuziuni, achiziţii, cele mai bune practici post-fuziune, leadership

CCoodduurrii  JJEELL:: G34, L19, M14, M19

IINNTTRROODDUUCCEERREE

În articolul său, „Nu toate F&A-urile sunt la fel – iar asta contează” (Harvard Business
Review, martie 2001), Joseph L. Bower identifică cinci motive pentru care companiile se anga-
jează în combinarea operaţiunilor lor de afaceri:

•Consolidarea, de regulă, ca răspuns pentru supra-producţie sau pentru o industrie/
segment de piaţă matur(ă).

•„Roll-up”- cumpărarea competitorilor într-o industrie geografic fragmentată.
•Lansarea de noi produse sau intrarea în noi pieţe (achiziţionare versus producere).
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•Ca substitut pentru investiţiile/riscurile cercetării şi dezvoltării (R&D).
•„Convergenţa industriilor:” Exploatarea graniţelor care se erodează ale industriilor

pentru crearea unora noi.

Această taxonomie, şi multe altele ca aceasta, arată către o realitate bine acceptată:
forţele care pun în mişcare fuziunile şi achiziţiile (F&A) sunt universale, depăşind toate sectoarele
de activitate, zone geografice, dimensiuni de afaceri etc. Şi, prin însăşi natura lor, acestea au
persistat atât în cele mai bune cât şi cele mai rele timpuri.

Condiţiile de afaceri asociate cu recesiuni globale prelungite – aşa cum am trăit într-un
mod fără precedent în ultimii ani – au dovedit a pune un accent şi mai mare asupra F&A ca o
strategie specifică pentru crearea de creştere economică şi bogăţie pentru proprietarii de capi-
taluri. Pe de o parte, F&A este literalmente calea pentru supravieţuire în perioade de recesiune
pentru unele întreprinderi care aleg să urmărească economii de scară prin unirea forţelor cu
competitorii sau diversificarea pieţelor avute în vedere în zonele ce sunt în concordanţă cu com-
petenţele lor de bază. Dar, într-un mod mai subtil, recesiunile invită la o serie de tactici defen-
sive care, în mod ironic, au ca rezultat acumularea de numerar – versiunea instituţională de
„economisire pentru zile rele.” Urmarea acestui fenomen din urmă este un ghimpe în activitatea
de F&A în perioada de post-recesiune de redresare a economiei mondiale care este condusă de
mulţimea de cumpărători cu numerar şi vânzători cu evaluări mai mici decât de obicei.

Liderii, este de înţeles, sunt în prim-planul luării de decizii în ceea ce priveşte oportu-
nităţile de F&A care sunt viabile în peisajul lor concurenţial de redresare. Dar, pentru a optimiza
cu adevărat crearea de bogăţie pentru acţionari în acest mediu, accentul pe implementarea com-
binărilor de afaceri nu a fost niciodată mai important, în special într-un climat client/consuma-
tor de secol 21 ce este dominat de alegeri fară precedent, cu o incidenţă scăzută a fidelităţii
clienţilor, schimbări radicale ale modelelor de afaceri practicate de multă vreme etc. „Cimitirul”
global al afacerilor este presărat cu combinaţii de afaceri bine concepute dar prost implementate.

Această lucrare va schiţa ceea ce cercetătorii procesului de post-fuziune a F&A au învăţat
despre ceea ce poate dilua atingerea obiectivelor unei tranzacţii asociate cu combinările de
afaceri, şi care sunt cele mai bune practici ce au apărut pentru a atenua factorii cauzali din spatele
acestei diluări. 

FFIIŞŞAA  DDEE  RRAAPPOORRTT  AA  IINNTTEEGGRRĂĂRRIIII  PPOOSSTT--FFUUZZIIUUNNEE  

EEşşeeccuull  ddee  aa  eexxeeccuuttaa

Rezultatele integrării post-fuziune sunt recunoscute universal ca fiind mai puţin decât
ceea ce a fost aşteptat sau dorit. Această boală a afectat peisajul post-fuziune încă de la începu-
turile studiului acestui subiect. În continuare sunt prezentate monstre ale exemplelor de descoperiri
citate din studii realizate încă din 1997:

•„Într-un studiu recent ce s-a desfăşuat pe o perioadă de 10 ani şi care a analizat 340
de achiziţii majore, Mercer Management Consulting, Inc a constatat că veniturile
acţionarilor, pentru 57% dintre întreprinderile îmbinate, au rămas în urma mediei in-
dustriei lor pentru trei ani de la efectuarea tranzacţiei.” [Wall St. Journal, February 14,
1997]

•„Studii ale McKinsey & Company şi Coopers & Lybrand LLP raportează că 70% din
toate alianţele strategice eşuează sau nu se ridică la înălţimea aşteptărilor. Asociaţia
Americană de Management raportează că aproximativ doar 15% din fuziuni şi achiziţii
ating obiectivele lor financiare, măsurând după valoarea unei acţiuni, randamentul
investiţiilor, şi rentabilitate.” [HR Magazine, April 1997]

•„O analiză exhaustivă a sute de oferte făcute în prima jumătate a anilor 1990 a deter-
minat Business Week să conchidă că... din 150 de oferte în valoare de 500 milioane
dolari mai mult sau mai puţin, aproximativ jumătate au distrus valoarea acţiunilor.”
[Five Frogs on a Log, Mark L. Feldman & Michael F. Spratt, 1999]
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•Potrivit unui studiu a 34 de companii active în fuziuni, „... fuziunile eşuează mai mult
din cauza caracterului neadecvat al integrării post-fuziune, decât din cauza oricărui alt
eşect fundamental al conceptului strategic.” [Booz·Allen & Hamilton, 1999]

•„În timp ce acţionarii firmelor ţintă se bucură în general de returnări ale investiţiei
pozitive pe termen scurt, investitorii în firmele de licitaţie au de-a face frecvent cu un
preţ neperformant al acţiunilor în lunile ce urmează achiziţiei, cu câştiguri total negli-
jabile pentru deţinătorii de portofoliu (Agrawal şi Jaffe, 2000). Pe plan intern, managerii
firmelor care achiziţionează raportează că doar 56% din achiziţiile lor pot fi conside-
rate de succes în raport cu obiectivele iniţial stabilite pentru acestea (Schonberg, în
presă). Între timp, directorii firmei ţintă trăiesc un stres cumulativ considerabil şi, în
medie, aproape 70% dintre aceştia pleacă în cinci ani de la încheierea fuziunii. (Krug
şi Aguilera, 2005).” [„30 Years of Mergers and Acquisitions Research: Recent Advances
and Future Opportunities,” Susan Cartwright & Richard Schoenberg, British Journal
of Management, 2006]

• În 2007, Hay Group şi La Sorbona au realizat interviuri cu 200 de lideri de afaceri eu-
ropeni care au avut experienţa unei fuziuni sau achiziţii majore în ultimii trei ani. În
raportul lor, au ajuns la concluzia că „... doar nouă la sută dintre liderii de afaceri eu-
ropeni au considerat că afacerea lor a îndeplinit obiectivele iniţiale.” [The Hay Group,
2007]

În 2000, Johnson & Johnson (J&J), o companie globală ce are 125 de ani, care a fost ac-
tivă pe scena F&A timp de mai mulţi ani, a efectuat un studiu important asupra activităţii F&A
sub auspiciile diviziei sale, Ortho McNeil. Aşa cum s-a raportat de către cercetătorii de la
Universitatea Rutgers, Schuler & Jackson („Probleme de HR şi de activităţi în fuziuni şi achiziţii,”
Randall Schuler & Susan Jackson, European Management Journal, 2001), studiul J&J a constatat
că, „atunci când are loc o integrare slabă, 

•Productivitatea scade cu 50%;
•Uzura conducerii urcă la 47% în decursul a trei ani;
•Nivelul de satisfacţie al angajaţilor scade la 14%;
•Fuziunile high-tech nu reuşesc să ofere rezultatele dorite la o rată de 90%;
•Angajaţii raportează că ei au senzaţia că managementul ţine mai mult la latura finan-

ciară decât la calitatea produselor sau la oameni la o rată de 80%.”

Desigur, există mulţi factori care au contribuit la rapoartele şi analizele sumbre de mai
sus, inclusiv unele abateri foarte de bază, cum ar fi procesul de precauţie cuvenită, care a fost
efectuat slab sau în grabă în ceea ce priveşte integritatea financiară a entităţii achiziţionate,
plătind preţul greşit pentru întreprinderile achiziţionate, şi pur şi simplu având o sincronizare
proastă. Cu toate acestea, atunci când factorii cauzali sunt examinaţi, vinovatul este rareori in-
tegritatea financiară sau strategică a tranzacţiei, ci mai degrabă o multitudine de factori legaţi de
modul în care capitalul uman este administrat înainte şi după ce tranzacţia este consumată. Pen-
tru a cita pe Cartwright şi Schonberg (British Journal of Management, 2006), „Un domeniu de
anchetă emergent şi în creştere a fost îndreptat către dinamica culturală a F&A-urilor şi către
răspunsul emoţional şi comportamental ale angajaţilor implicaţi. Această literatură, cu originile
sale diverse din psihologie, comportament organizaţional, şi managementul resurselor umane,
a încercat să explice neperformanţa F&A-urilor prin referirea la impactul disfuncţional cumula-
tiv al evenimentului în sine, la incertitudinea asociată acestuia, precum şi la procesul ulterior de
integrare şi efectul pe care acestea le au asupra membrilor individuali ai organizaţiei.“

Deoarece implementarea a fost atât de des identificată ca fiind etapa în care aşteptările
nesatisfăcute şi, în unele cazuri, promisiunile nerespectate (către acţionari) sunt cele mai vizibile,
multe s-au scris despre a) factorii critici de succes pentru implementări de succes legate de F&A;
şi, ca un contrapunct, b) motivele pentru care procesele de implementare legate de F&A nu produc
rezultatul dorit. Concentrându-ne pe acestea din urmă, am examinat constatările şi concluziile
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din diverse surse şi am compilat următoarea listă de zece cele mai citate motive pentru eşecurile
implementării:

•Excluderea „culturii” locului de muncă în faza de precauţie cuvenită a tranzacţiei.
•Comunicare ineficientă şi prost încadrată în timp cu toate părţile interesate.
•Tactici de retenţie prost concepute şi / sau executate a angajaţilor-cheie.
•Agendele private ale directorilor sau acţionarilor care controlează (v. „integritate

strategică”).
•Planificare slabă sau efectuată în grabă
•Starea de negare a managementului privind impactul potenţial negativ asupra tuturor

angajaţilor.
•Neatenţia acordată pierderii productivităţii angajaţilor de-a lungul procesului.
•Prea multă atenţie acordată problemelor interne (versus consumatori şi competitori).
•Lipsă de aliniere vizibilă a echipei de conducere superioară în perioada de post-tran-

zacţie.
•Lipsa unei confirmări clare a succesului procesului de integrare.

Aşa cum am menţionat mai devreme, există într-adevăr, mulţi alţi factori asociaţi cu
cazuri individuale. De exemplu, unele organizaţii combinate subestimează în mod extrem costul
activităţilor post-tranzacţionare necesar punerii în aplicare a unei fuziuni, şi se găsesc în situaţia
în care au nevoie să inverseze procesul pentru a menţine viabilitatea. Unele combinaţii dau
pierderi de venituri şi de clienţi (pentru organizaţia combinată), la niveluri care nu au fost anticipate;
organizaţiile care sunt implicate în procesul de combinare supraestimează pur şi simplu loiali-
tatea clienţilor lor cheie. Un exemplu specific de acest tip de comportament a fost istoria fuziu-
nilor din aşa-numitul „Mare 8” al firmelor de contabilitate, în anii 1980 şi 1990. În perioada de
tranziţie la patru lideri globali astăzi, mai multe dintre aceste firme supravieţuitoare au avut
pierderi semnificative de organizaţii client care pur şi simplu au optat pentru trecerea la o firmă
de „nivel secund“ care, de acum, era mai asemănătoare cu entitatea de dinainte de fuziune cu
care au avut o relaţie de lungă durată.

În ciuda faptului că lunga istorie de activitate F&A din întreaga lume a produs rezultate
care nu sunt optime, în multe alte feluri, se pare că există un consens puternic conform căruia
problemele cele mai debilitante sunt legate de oameni – alegerile şi acţiunile legate de cine stă,
cine pleacă, cui îi sunt date mai multe sau mai puţine responsabilităţi, cum se modifică respon-
sabilităţile individuale de muncă, modul de schimbare a proceselor legate de compensarea şi de
stimularea angajaţilor etc. Chiar şi efectele negative ale cotei de piaţă sau de client care sunt
agitate de activitatea de F&A sunt, cel mai adesea, atenuate de către oamenii care rămân în timpul
fazei de implementare şi de către motivaţia lor colectivă pentru a desfăşura o fuziune de succes.

CCoonndduucceerreeaa  iimmpplleemmeennttăărriiii  ddee  ssuucccceess  aa    FF&&AA

Desigur, sunt întotdeauna exemple de activitate de F&A unde obiectivele de afaceri pe
baza cărora activitatea este previzionată sunt îndeplinite sau depăşite.

În raportul de cercetare menţionat mai devreme, Schuler şi Jackson comentează asupra
succesului F&A-urilor: „Poate nesurprinzător, unele dintre cele mai importante motive pentru
succesul în fuziuni şi achiziţii includ:

•Leadership (eficient);
•Obiective şi scopuri bine gândite;
•Procesul de precauţie cuvenită în privinţa problemelor de tip hard şi de tip soft;
•Echipe de F&A bine gestionate;
• Învăţarea cu succes din experienţe precedente;
•Planificarea pentru combinarea şi solidificarea paşilor făcuţi devreme în cadrul pro-

cesului;
•Retenţia talentului cheie; şi
•Comunicare extensivă şi la timpul potrivit cu toţi acţionarii.”
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Cercetătorii continuă să sublinieze modul în care aceste acţiuni coroborează cu alte studii
asupra F&A-urilor de succes, inclusiv numeroase studii realizate de către firma de consultanţă,
Watson Wyatt, pe care le citează ca pledând pentru 1) alocarea, aproape întotdeauna, a mai mult
timp pentru procesul de precauţie cuvenită decât s-a prevăzut iniţial; 2) începerea procesului de
integrare cât mai curând posibil şi implicarea resurselor umane de la început; 3) lucrul cu grijă
privind alinierea aşteptărilor post-fuziune ale ambelor părţi; 4) confruntarea problemelor dificile
de resurse umane devreme în acest proces; şi 5) schimbarea managerilor de integrare mai re-
pede în cazul în care nu reuşesc să se adapteze.

Ca şi în cazul diagnosticelor de eşec, succesele au fost, de asemenea, studiate extensiv,
iar tema copleşitoare în aceste studii este că factorii critici încorporaţi în poveştile de succes sunt
– aşa cum este cazul şi cu eşecurile – aproape toţi legaţi de „problema umană“. Subliniind această
concluzie, respectata firmă de consultanţă Towers Watson a urmărit în mod constant eficienţa
F&A-urilor pentru mai mulţi ani, în scopul de a ajuta clienţii lor să înţeleagă mai bine ceea ce
este necesar pentru a asigura succesul post-fuziune. În studiul lor cel mai recent lansat în 2010
(„M&A Culture and Integration Issues,” Towers Watson, 2010), au analizat mai mult de 400 de
afaceri şi directori de resurse umane în 2009 şi au concluzionat:   

•Companiile care şi-au considerat afacerile de fuziune ca fiind de succes, s-au concen-
trat mai mult şi mai eficient asupra gestionării schimbărilor şi a comunicării, pe lângă
alte aspecte tradiţionale legate de oameni.

•Aceste organizaţii sunt, de asemenea, mult mai capabile să pună accent pe manage-
mentul strategic de oameni – de exemplu, influenţarea comportamentului de lider –
în afaceri .

•Este mai probabil ca organizaţiile de succes să ia în considerare elementele referi-
toare la oamenii cheie ai afacerii decât alte firme asemenea lor.

Multe alte surse de analize şi anchete post-fuziune sprijină ideea că cele mai bune prac-
tici pentru integrarea post-fuziune ale combinaţiilor de afaceri bine concepute trebuie să acorde
o atenţie prioritară administrării elementelor valoroase umane pe care toate părţile le aduc la
masă. Pentru a cita pe McKenzie şi Salvador (“The Case for Cultural Renewal,” An Issue Paper
from Right Management Consultants, 1999), „însărcinaţi cu complexitatea promovării creşterii
economice, controlarea costurilor, creşterea valorii acţionarilor, şi satisfacerea clienţilor, este
uşor pentru directori să piardă din vedere prima verigă din lanţul de valoare al companiei lor –
forţa de muncă a organizaţiei. La urma urmei, oamenii sunt cei care fac o afacere operaţională,
cei care servesc cu adevărat clienţii, cei care aduc la viaţă organizaţia. Angajaţii care sunt dedi-
caţi succesului companiei constituie un avantaj strategic enorm, unul care nu este întotdeauna
utilizat în întregime.“

LLEEGGAARREEAA  IIMMPPLLEEMMEENNTTĂĂRRIIII  SSUUCCCCEESSUULLUUII  PPOOSSTT--FFUUZZIIUUNNEE  DDEE  CCAAPPIITTAALLUULL  UUMMAANN

După cum s-a observat deja, activitatea de F&A este de aşteptat să crească dramatic
într-o economie globală post-recesiune, având în vedere, în special, faptul că amploarea şi pro-
funzimea provocărilor financiare recente vor fi afectat practic toate elementele comerţului, gu-
vernului, şi filantropiei din întreaga lume. În plus, studii recente ale eşecurilor persistente ale
strategiilor şi tacticilor F&A-urilor în a produce nivelul de sinergie anticipat continuă să pună
gestionarea ineficientă a problemelor capitalului uman în centrul peisajului factorilor cauzali.
Mai mult ca niciodată, liderii ar trebui să ţină cont de puterea acordării de atenţie celor mai bune
practici îndreptate făţiş către forţa de muncă ce se aşteaptă să livreze rezultatele pe care activitatea
de F&A este prevăzută.

Analizând cercetarea privind cele mai bune practici, cinci practici tind să domine multele
constatări de tipul „lecţii învăţate”, concluzii şi recomandări.

1. ÎÎnnccoorrppoorraarreeaa  ccuullttuurriiii  oorrggaanniizzaaţţiioonnaallee  şşii  aa  llooccuulluuii  ddee  mmuunnccăă  îînn  ccaaddrruull  pprroocceessuulluuii  ddee
pprreeccaauuţţiiee  ccuuvveenniittăă..
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Comunitatea globală de afaceri a devenit obişnuită cu măsurarea performanţei şi com-
petitivităţii acestora folosind o serie de indicatori, atât financiari, cât şi non-financiari. Nu există
nici un dubiu în privinţa faptului că cele mai multe dintre aceste valori bine acceptate, de exem-
plu, profit, raporturile bilanţului, cota de piaţă, păstrarea clienţilor etc, sunt într-adevăr indica-
tori de bază pentru atingerea obiectivelor şi crearea de bogăţie pentru acţionari. Cu toate acestea,
domeniul eficacităţii organizaţionale – în mare parte nemăsurat cu excepţia categoriilor largi de
nivel de satisfacţie al angajaţilor, de productivitate, şi cifră de afaceri - este în mare parte igno-
rat în domeniul de măsurare a performanţei sau de monitorizare.

Eficacitatea organizaţională este un lucru evaziv de măsurat, şi totuşi mulţi lideri de or-
ganizaţii arată adesea către cultura locului de muncă, ca la un avantaj competitiv. Scopul nostru
aici nu este acela de a afirma ce reprezintă, în acest context, termenul de cultură, dar este clar
din majoritatea cercetărilor cu privire la obiectul eficienţei F&A-urilor (acela de a obţine rezul-
tate), faptul că ciocnirile de culturi sunt frecvent identificate a fi punctele slabe dominante. Unele
dintre cel mai frecvent menţionate cazuri privind acest aspect includ Daimler Chrysler, Disney &
Pixar, şi Time Warner şi AOL. Aşteptările angajaţilor din aceste foste companii independente cu
privire la modul în care aceştia vor fi trataţi după ce tranzacţia de fuziune a fost consumată, pur
şi simplu nu au fost îndeplinite, chiar şi în cazul societăţii care este, în esenţă, pseudo-achizitor.

În procesul de transformare a culturii organizaţionale în parte integrantă a procesului de
precauţie cuvenită, liderii ar trebui:

•Să insiste asupra organizării unei discuţii cu privire la asemănările şi diferenţele din-
tre culturile organizaţionale în primele faze de explorare ale fuziunii şi pe parcursul
proceselor următoare.

•Să se asume responsabilitatea identificării diferenţelor (în domeniul culturii organiza-
ţionale) şi orchestrarea unui proces de rectificare sau minimalizare a acestor diferenţe.

•Să se includă problematica culturii organizaţionale în toate comunicările cu angajaţii.
•Să se pună în funcţiune sisteme/procese pentru a monitoriza iniţiative de schimbare

post-fuziune care au un impact asupra culturii organizaţionale post-fuziune.

22..  DDeetteerrmmiinnaarreeaa  ggrraadduulluuii  ddee  iinntteeggrraarree  aaddeeccvvaatt  ppeennttrruu  rreeaalliizzaarreeaa  oobbiieeccttiivveelloorr  ddee  aaffaacceerrii
ddoorriittee

Decizia de a achiziţiona o altă organizaţie este de obicei iniţiată datorită unuia dintre cele
cinci motive sau catalizatori majori identificaţi mai devreme în această lucrare. Fiecare dintre
cei cinci factori principali implică strategii post-fuziune necesare pentru a realiza beneficiile de
afacere dorite. De exemplu, consolidarea implică un scop de a îmbunătăţi performanţa actuală.
Cu acest scop, reducerea costurilor în domenii specifice, cum ar fi operaţiunile redundante legate
de birou, suprapunerea liniilor de produse sau locaţii în exces, este principalul scop al integrării
post-fuziune. Achiziţia de către Delta Air Lines a Northwest, de exemplu, a dus la eliminarea mai
multor locuri de tip pivot, împreună cu personalul şi echipamentul acestora.

Unele achiziţii returnează cea mai mare valoare atunci când acestea sunt în mare parte
lăsate să funcţioneze independent de achizitor. Disney a achiziţionat Pixar în scopul de a dobândi
produs creativ, echivalentul a R&D în multe companii. Disney a înţeles diferenţele semnificative
culturale şi organizaţionale între ea şi Pixar şi a stabilit că integrarea Pixar ar risca însăşi
pierderea talentului pe care a căutat să-l dobândească.

În determinarea gradului corespunzător de integrare a post-fuziune, liderii ar trebui:
•Să evalueze „costurile” totale ale integrării şi resursele, procesele, propunerile de

valoare pentru client sau modele financiare, dacă acestea există, trebuie să fie inte-
grate pentru a optimiza valoarea afacerii.  

•Să considere riscurile integrării mai multor elemente a afacerii combinate decât este
necesar pentru a optimiza valoarea afacerii.   

•Să determine care model de post-integrare este adecvat situaţiei cât de repede se
poate. Rapiditatea este un element critic al integrării de succes. Neidentificarea rapidă
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a strategiei de nivel înalt de PMI va afecta toate luările de decizii ulterioare. Orice acţi-
uni sau comunicări făcute fără o astfel de strategie de risc clară, fiind premature sau
ineficiente şi, aşadar, determinante în optimizarea valorii afacerii şi obiectivelor.  

3. CCoommuunniiccaarreeaa  ccuu  ppăărrţţiillee  cchheeiiee  iinntteerreessaattee  --  aannggaajjaaţţiiii

O achiziţie ar putea fi considerată situaţia cu cea mai mare importanţă care cere manage-
mentul schimbării. În urma unei achiziţii, toate părţile interesate, inclusiv angajaţii, sunt avide
după informaţii. Fiecare grup de părţi interesate vrea să ştie cum îl va afecta achiziţia şi dacă vor
câştiga sau vor pierde ca rezultat.

GE a folosit o formulă în anii nouăzeci pentru a promova înţelegerea procesului de schim-
bare: QXA = E. Adică, calitatea unei strategii de schimbare sau de iniţiativă înmulţită cu acceptarea
acestei strategii sau iniţiative este egală cu/determină eficacitatea strategiei sau iniţiativei. Multe
organizaţii subestimează nevoia comunicării cu privire la impactul fuziunii.

Unele organizaţii, inclusiv GE şi Cisco, au dezvoltat ample procese de post-fuziune, in-
clusiv de comunicare pentru a informa rapid şi de a implica angajaţii încă de la anunţul începerii
procesului de F&A. În timp ce angajaţii s-ar putea să nu privească schimbările ca aducându-le
beneficii în mod neapărat, acceptarea se construieşte atunci când ei consideră că există un dialog
deschis privind schimbarea şi, ca rezultat, puţine surprize.

Practicile eficiente includ:
• Întâlniri la nivel înalt care oferă un fond pentru liderii şi angajaţii seniori pentru a dis-

cuta întrebări şi răspunsuri privitoare la fuziune/achiziţie.  
•Site-urile de intranet dedicate actualizărilor legate de fuziune pe care angajaţii să le

poată accesa 24 X 7
•Utilizarea uneltelor de social media pentru a completa comunicarea faţă în faţă şi cea

prin e-mail-uri
• Identificarea unei maniere de comunicare ce va funcţiona pentru coordonarea

mesajelor PMI-ului.  
•Utilizarea chestionarelor pentru angajaţi şi a focus grupurilor pentru a obţine

înţelegerea problemelor şi grijilor angajaţilor.      

4. IIddeennttiiffiiccaarreeaa  şşii  mmeennţţiinneerreeaa  ppeerrssoonnaalluulluuii  cchheeiiee..

Aşa cum condiţiile necesare pentru succesul unei întreprinderi includ unele noţiuni mai
degrabă banale, cum ar fi deţinerea numerarului necesar pentru a finanţa operaţiunile, succe-
sul final al unei combinări de afaceri, sau cel puţin al optimizării acelui succes, este total depen-
dentă de personalul „cheie”.

Desigur, definiţia de „cheie” variază foarte mult în acest context, iar unii angajaţi, care
sunt în mod clar în acest grup preferat (pentru retenţie), sunt copiaţi în cadrul unei mulţimi glo-
bale de talente şi sunt, în mod teoretic şi practic, substituibili. Dar pierderea de personal titular,
care este vizat pentru retenţie echivalează cu pierderea de „memorie corporativă” şi de oportu-
nitate – două comodităţi preţioase pe care acea mulţime de talente nu o poate înlocui. Chiar şi cel
mai calificat substitut al unui jucător-cheie nu va avea avantajul experienţei la locul de muncă şi
va avea nevoie de timp pentru a se integra noului rol. Acest lucru este valabil şi pentru angajaţii
existenţi promovaţi în funcţii lăsate vacante de către angajaţii pe care companiile care fuzionează
ar fi dorit să îi păstreze.

Liderii se implică adesea, şi în mod natural, în discuţii referitoare la personalul cheie
devreme în timpul fuziunii, inclusiv cu privire la procesul de selecţie emis din duplicarea poziţi-
ilor rezultante după fuziune, ceea ce crează în mod natural oportunităţi pentru candidatul selec-
tat de a fi reţinut în mod sigur prin intermediul discuţiilor faţă în faţă care duc la negocieri, dacă
este cazul, şi în ultimă instanţă, la acceptare. Această nevoie critică, şi adesea trecută cu vederea,
este de a fi proactiv în evitarea plecării neintenţionate ale titularilor ale căror poziţii nu sunt
schimbate sau contestate (din cauza „competiţiei” legate de post-fuziune).



25International Conference of the Institute for Business Administration in Bucharest, 2011

Practici bune de management în această arie includ:
•Ajungerea la un punct comun în privinţa căror poziţii de conducere în organizaţia post-

fuziune sunt critice pentru succesul acesteia.
•Stabilirea tacticilor comune (ca de exemplu, acelea acceptate de către liderii de top

ale celor două/tuturor entităţilor) pentru evaluarea talentului de management şi pen-
tru implementarea acestor evaluări în timp util.

•Luarea rapidă a deciziilor („cine pleacă, cine stă”) şi deţinerea unui plan secund pen-
tru poziţiile cheie.

•Stabilirea unui plan tactic comun pentru solidificarea retenţiei de talent (retenţia de
bonusuri, planul de opţiuni pentru acţiuni etc.) şi pentru tratarea corectă a persoanelor
care cer să plece (plăţi compensatorii, acordurile de neconcurenţă etc.

55..  AAllooccaarreeaa  ddee  rreessuurrssee  uummaannee  ccrreeddiibbiillee  şşii  ccaalliiffiiccaattee  ppeennttrruu  ccoonndduucceerreeaa  eecchhiippeelloorr  ddee  iinn--
tteeggrraarree  ––  şşii  ooffeerriirreeaa  aacceessttoorr  lliiddeerrii  aa  ttiimmppuulluuii  şşii  aauuttoorriittăăţţiiii  nneecceessaarree  ppeennttrruu  aa  aaccţţiioonnaa..

Realizarea că sinergiile aşteptate prin Achiziţionare şi Fuzionare cere stabilirea unei
echipe de integrare dedicate. Această echipă ar trebui să fie selectată devreme în proces. Echipa
de integrare poate construi relaţia necesară între cele două companii. În mod tipic, echipa de in-
tegrare va fi compusă dintr-un sponsor de nivel corporativ, un membru de nivel superior al
echipei de resurse umane şi un reprezentant al unităţii operaţionale a fiecărei companii. De
asemenea, ar trebui să fie selectaţi membri din compania achiziţionată. Aceşti indivizi ar trebui
să fie vizionari, respectaţi în organizaţie şi capabili să câştige sprijinul altora din organizaţie. În
trecut, multe echipe de integrare au eşuat datorită lipsei de respect pentru aceşti indivizi.

Echipa de integrare ar trebui să fie stabilită într-o etapă timpurie, de preferat cât de re-
pede posibil după semnarea înţelegerii de fuziune. Aceste roluri sunt foarte vizibile în organiza-
ţie iar rolurile echipei trebuie să fie stabilite devreme. Pentru ca echipa de integrare să aibă
succes, liderii organizaţiei ar trebui să le dea direcţia şi viziunea strategică a noii companii, să co-
munice echipei motivul pentru care au fost selectaţi, importanţa rolului lor, şi să le descrie aştep-
tările şi rezultatele muncii lor din cadrul echipei. 

Modul cel mai eficient de a asigura succesul echipei de integrare ar include:
•Oferirea de sprijin pentru membrii echipei astfel încât aceştia să nu se concentreze

asupra posturilor lor obişnuite – proiectul de integrare ar trebui să fie ţelul lor principal
•Construirea unui program cu lucrurile care ar trebui făcute şi a perioadei acestor acţiuni.
•Stabilirea de echipe care să determine cum vor fi combinate fiecare funcţie şi unitate

de afaceri (structura organizaţiei, design-ul postului, nivelurile de personal, compen-
saţia, avantaje, reducere de personal, planuri de beneficii etc.).

•Stabilirea de măsuri de performanţă pentru a se asigura faptul că echipa menţine
planul hotărât şi că îşi îndeplineşte obiectivele.

•Ghidarea echipei pentru a avea o reacţie cu privire la ideile şi deciziile cheie, cu un ac-
cent asupra grijilor majore precum profitul pe termen lung, managementul costurilor,
strategia de produs şi de competitivitate.

• Implementarea unei campanii pentru comunicarea rolului echipei de integrare, a pro-
gresului, şi succesului întregii organizaţii şi a acţionarilor externi.

CCOONNCCLLUUZZIIII

În concluzie, această lucrare a descris de ce majoritatea Fuziunilor şi Achiziţiilor (F&A)
eşuează adesea din cauza faptului că aspectele financiare ale fuziunii au prioritate în faţa capi-
talului uman. Este important de reţinut, pe măsură ce ieşim din această recesiune, în timp ce ac-
tivitatea F&A-urilor începe a prinde momentum, să nu pierdem din vedere Cele cinci cele mai
bune practici descrise mai sus. Adesea, companiile consideră că ele vor acţiona în maniera
corectă şi că nu vor eşua, aşa cum alţii au făcut-o, în ariile non-financiare. Realitatea rămâne
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aceea că majoritatea fuziunilor şi achiziţiilor se petrec pentru unul dintre cele cinci motive
menţionate la începutul lucrării, dintre care toate sunt bazate pe obiective financiare. Ariile capi-
talului uman sunt adesea secundare în importanţă.

Lecţia majoră ce poate fi învăţată din această cercetare este aceea de a menţine prob-
lemele legate de oameni în faţă în timpul procesului de fuziune şi de a urma cele mai bune prac-
tici descrise pentru a avea succes.

1. Încorporarea culturilor organizaţionale şi ale locului de muncă în procesul de pre-
cauţie cuvenită.

2. Determinarea gradului de integrare adecvat pentru realizarea obiectivelor de afaceri
dorite

3. Comunicarea cu principalele părţi interesate – angajaţii
4. Identificarea şi păstrarea personalului cheie.
5. Alocarea de resurse umane calificate şi credibile care să conducă echipele de inte-

grare – şi oferirea acestor lideri a timpului şi autorităţii necesare pentru a acţiona.

BBIIBBLLIIOOGGRRAAFFIIEE
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EESSTTEE  IINNFFLLUUEENNŢŢAATTĂĂ  DDEE  CCĂĂTTRREE  CCRRIIZZAA  EECCOONNOOMMIICCĂĂ  LLUUAARREEAA  DDEECCIIZZIIIILLOORR
EETTIICCEE  PPRRIIVVIINNDD  MMAANNAAGGEEMMEENNTTUULL  CCÂÂŞŞTTIIGGUURRIILLOORR  PPEE  TTEERRMMEENN  SSCCUURRTT??

DDaalliinnaa  DDUUMMIITTRREESSCCUU
Institutul de Administrare a Afacerilor din Bucureşti

OOaannaa  FFIIRRIICCĂĂ
Institutul de Administrare a Afacerilor din Bucureşti

RReezzuummaatt:: O cultură corporativă a eticii cere ca toate nivelurile de angajaţi să creadă că organi-
zaţia doreşte să acţioneze într-o manieră etică în tot ceea ce face. Impunerea unui comporta-
ment etic în mediul de afaceri a devenit o prioritate, având în vedere că abaterile unor
reprezentanţi ai managementului de top au devenit publice în scandaluri mari în ultimii 10 ani.
Experienţele anterioare au ajutat mulţi directori de top să-şi dea seama că trebuie să promoveze
această cultură prin propriul lor comportament. Autorii acestei lucrări folosesc rezultatele unui
studiu-pilot pentru a analiza opiniile managerilor români cu privire la comportamentul etic, în
unele decizii financiare, cu efect asupra profitului pe termen scurt în contextul crizei şi a pe-
rioadei de redresare economică. Lucrarea este o continuare, dintr-o altă perspectivă, a unui
studiu iniţiat de către autori în 2008. În lucrarea de faţă, autorii au considerat grupurile de rezul-
tate din perioada 2009-2011, când România se confrunta cu criza economică, şi le-au comparat
cu cele din concluziile studiului anterior care folosea date din perioada de creştere economică.  

CCuuvviinnttee  cchheeiiee: etică, luarea deciziilor etice, gestionarea veniturilor pe termen scurt

IINNTTRROODDUUCCEERREE

Percepţiile noastre când analizăm dacă facem „ceea ce este corect” depind de lucruri
precum situaţia, intervalul de timp, aşteptările celorlalţi, şi dacă suntem faţă-în-faţă cu obiectul
acţiunilor noastre. Şi suntem judecători mult mai slabi când analizăm „dreptatea” deciziilor noas-
tre decât cei care ne observă. În alte cuvinte, „etica este subiectivă.”

Perioada de criză a pus în lumină mai precis ca oricând faptul că sistemele morale –
văzute drept comportamente, atitudini şi decizii – nu pot fi reglementate. În cadrul pieţei libere,
în special în condiţii de recesiune, etica ocupă uneori un plan secund (Kirk, 2008). Cel mai bun
lucru pe care o şcoală de afaceri îl poate face este să vorbească despre importanţa unui com-
portament etic şi să utilizeze toate mijloacele disponibile pentru difuzarea mesajelor care susţin
un comportament din ce în ce mai etic din partea adepţilor pieţei libere: studenţi, profesori, ab-
solvenţi, cetăţeni, consumatori, producători, marketeri, profesionişti, întreprinderi, corporaţii,
instituţii, naţiuni, societăţi, politicieni, guverne, responsabili de aplicarea legii, oameni de ştiinţă,
judecători etc.

Autorii acestei lucrări au continuat un studiu iniţiat în 2008 (Dumitrescu, Firică, Manaicu,
2008), în care au investigat şi analizat opiniile managerilor despre etica unora dintre procedurile
financiare şi contabile, în managementul pe termen scurt a veniturilor. Procedurile analizate aici
erau: modificarea sau manipularea deciziilor de operare sau a procedurilor de reducere / mărire
a câştigurilor; schimbarea sau manipularea metodelor contabile când modificarea câştigurilor



este mică / mare; amânarea cheltuielilor discreţionare în perioada contabilă următoare pentru
a îndeplini obiectivul trimestrial / anual bugetar; vânzarea activelor în exces pentru a realiza un
profit; emiterea ordinului de a se lucra ore suplimentare la sfârşit de an pentru a vinde cât mai
mult posibil; oferirea de condiţii speciale de credit; efectuarea de schimbări mari de restruc-
turare pentru a reduce costurile viitoare de raportare. 

În 2008, criza îşi făcea simţită prezenţa în cadrul mediului de afaceri. Din acel moment,
au avut loc schimbări brutale în cadrul mediului economic internaţional. Evoluţia PIB-ului prezintă
impactul enorm pe care aceste schimbări le-au avut asupra situaţiei economice din România
(Anexa 1) şi puternicele presiuni cărora managerii societăţilor care acţionează în România au
trebuit să le facă faţă.

Sursă: Institutul Naţional de Statistică

FFiigguurraa  11..  RRoommâânniiaa,,  rraattaa  ddee  ccrreeşştteerree  aa  PPIIBB--uulluuii

Autorii au analizat percepţia managerilor cu privire la cele mai eficiente măsuri care au
de-a face cu procesul de redresare economică (Dumitrescu, Firică, Manaicu, 2010). Lucrarea de
faţă oferă mai multe perspective în evoluţia comportamentului etic din România şi este o com-
pletare adusă concluziilor studiului din 2008, reflectând perspectivele managerilor asupra acelo-
raşi decizii într-un context economic nou. 

SSCCOOPPUULL  SSTTUUDDIIUULLUUII

Autorii au continuat practica Institutului de Administrare a Afacerilor din Bucureşti
(IAAB) în a chestiona opiniile studenţilor cu privire la practicile manageriale generale. Un rezul-
tat deja publicat (Dumitrescu, Firică, Manaicu, 2008) a monitorizat evoluţia opiniilor elevilor
cu privire la etică în fiecare an în perioada 2005 – 2008, cu privire la natura etică a procedurilor
financiar-contabile ale managementului pentru veniturile pe termen scurt. Studiul a revelat unele
diferenţe statistice semnificative între studenţii din 2008 şi cei din anii anteriori. În studiul actual
continuăm această abordare folosind practic acelaşi chestionar, în mod anonim, în engleză.

Lucrarea actuală îşi propune să:
–Investigheze măsura în care condiţiile economice au creat probleme din punct de

vedere etic în privinţa gestionării câştigurilor pe termen scurt, dar şi să stabilească
dacă au fost sau nu modificări între anii 2009 şi 2011; 

–Compare rezultatele noastre actuale (pentru 2009-2011) cu descoperiri ale unor
cercetări anterioare (pentru 2005-2008), prin testarea diferenţelor între percepţia
managerilor cu privire la o serie de aspecte etice legate de gestionarea câştigurilor pe
termen scurt, în perioadă de stabilitate economică respectiv, de redresare post-criză.

IINNSSTTRRUUMMEENNTTUULL  DDEE  LLUUCCRRUU

Studiul continuat la IAAB între 2008 şi 2011 se bazează pe un chestionar administrat
managerilor din programul de Executive MBA. Având în vedere poziţia de conducere a majorităţii
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studenţilor chestionaţi, managerii de nivel mediu se află sub observaţie în lucrarea de faţă. Ele-
mentele noi de identificare faţă de versiunea chestionarului utilizat în cercetarea anterioară au
fost introduse: industria şi genul. Chestionarul este un instrument de comparaţie şi de control şi
poate ajuta la revizuirea celor mai importante decizii şi aspecte practice de conducere luate în
urma dezbaterii unui studiu de caz (Simons, Sapir, Reinbergs, 1998). 

Instrumentul de lucru măsoară percepţii etice şi conţine zece elemente cu privire la pro-
cedurile, practicile şi cele mai importante decizii referitoare la gestionarea veniturilor pe ter-
men scurt. Elementele se împart în patru categorii: schimbarea sau modificarea deciziilor de
operare sau a procedurilor (2 itemi); schimbarea sau manipularea metodelor contabile (2 items);
deferring discretionary expenditures into the next accounting period (2 itemi); creşterea veni-
turilor pe termen scurt prin metode diferite pentru a respecta un obiectiv bugetar (4 itemi).

Procesul de contabilitate poate să se abată de la procesul de bază real al firmei. Abaterea
la care facem referire în lucrare nu este relaţionată cu standardele de contabilitate sau cu limitările
umane. Ne referim la stimulentul pervertit al unui anume grup de acţionari ai firmei al cărui acţi-
uni crează probleme pentru ceilalţi acţionari prin concentrarea asupra celor mai folosite metode
pentru gestionarea profitului pe termen scurt.

Cele zece articole ale chestionarului solicită respondenţilor să evalueze comportamen-
tul sugerat prin alegerea unui singur răspuns din trei: 

- Etic
- Suspect sau infracţiune minoră 
- Imoral sau infracţiune serioasă.

Este dificil să tragem o concluzie generală cu privire la comportamentul etic sau imoral
implicat într-un proces de luare a deciziilor, deoarece fiecare situaţie trebuie să fie analizată
ţinând cont de fondul său specific – de contextul mediului de afaceri, practicile comune determi-
nate cultural, cultura organizaţională, cadrul legal. Cu toate acestea, studiul nostru a pus în lu-
mină unele aspecte importante, precum şi dinamici interesante ale evoluţiei modului în care este
perceput.

RREESSPPOONNDDEENNŢŢIIII

Respondenţii sunt studenţi în al doilea semestru al Programului EMBA, la IAAB. Temele
de discuţii ale sesiunii în care chestionarul a fost administrat au fost: etica, sistemul de control
intern, sistemul de stabilire a obiectivelor performanţei, sistemul de plată şi de motivare, prog-
noza şi managementul pe termen scurt al câştigurilor, gestionarea riscurilor. În plus, în mo-
mentul în care chestionarul a fost aplicat, la începutul cursului de Management Financiar,
studenţii manager participaseră deja la cursul de Contabilitate financiară şi managerială.

Numărul respondenţilor din fiecare an este prezentat în Figura 2. Este de menţionat fap-
tul că, în 2010 şi 2011, numărul de studenţi intervievaţi s-a diminuat datorită înscrierii reduse din
acei ani, în relaţie directă cu contracţia pieţei de educaţie din afaceri. Cu toate acestea, rata de
răspunsuri a fost ridicată: din totalul studenţilor înscrişi în primul an, 86% în 2009, 90% în 2010,
şi 91% în anul 2011, au participat la sondaj.

AAnnuull
NNuummăărr  ddee  

rreessppoonnddeennţţii
PPrroocceennttuull  ddee  rreessppoonnddeennţţii  ddiinn  

ttoottaalluull  ssttuuddeennţţiilloorr  îînnssccrriişşii

2009 59 86%

2010 18 90%

2011 20 91%

TToottaall 115544

FFiigguurraa  22..  NNuummăărruull  şşii  pprroocceennttuull  rreessppoonnddeennţţiilloorr  ddiinn  22000099--22001111
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Procentul de respondenţi care provin din industrii înalt reglementate şi care se con-
formează la regulile impuse (ca exemplu Pharma, IT, industria bancară, industria chimică) este,
în medie, de 39%, cel mai mare fiind în 2011 (45%) şi cel mai mic în 2010 (30%). 

FFiigguurraa  33..  RReessppoonnddeennţţiiii  ppee  iinndduussttrriiii,,  22000099--22001111

În ceea ce priveşte vârsta medie a participanţilor, nu există diferenţe importante între cei
trei ani. Cu toate acestea, cea mai mare medie este în 2010 şi 2011 (36 ani) şi cea mai mică este
în 2009 (34 ani) (Figura 4a). Privind structura pe gen a respondenţilor, se poate observa că în
2009 este aproape echilibrată şi că în 2010 şi 2011, este profund dezechilibrată, cu 25% / 75% în
2010 şi 35% / 65% în 2011 (Figura 4b). Numărul mediu de ani de experienţă profesională pentru
studenţii intervievaţi este aproximativ egală în fiecare an. Numărul mediu de experienţă manage-
rială este de 6 ani în 2009, 6.8 în 2010 şi 8 ani în 2011 (Figura 4c).

aa bb

cc

FFiigguurraa  44..  EEşşaannttiioonn  ddeemmooggrraaffiicc,,  22000099--22001111
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AAnnaalliizzaa  şşii  rreezzuullttaatteellee
Analiza rezultatelor are loc la două niveluri.
A) Analiza longitudinală a celor trei grupuri de evaluare după fiecare întrebare.
B) Compararea rezultatelor actuale cu cercetarea noastră anterioară

Principalele concluzii la nivelul analizei A) sunt:

1) Gestionarea câştigurilor pe termen scurt prin modificarea sau manipularea ddee--
cciizziiiilloorr  ddee  ooppeerraarree sau a pprroocceedduurriilloorr

a) Când rezultatul este acela de a reduce câştigurile
b) Când rezultatul este acela de a mări câştigurile

Rezultatele sunt prezentate pe scurt în Figura 5.

FFiigguurraa  55..  ÎÎnnttrreebbăărrii  11aa,,  11bb

În 2009, 53% dintre respondenţi au apreciat că schimbarea sau manipularea deciziilor de
operare sau a procedurilor este o decizie minoră indiferent de impactul asupra profitului pe ter-
men scurt – de reducere sau de creştere. Un procent comparativ mic de respondenţi a apreciat
drept o infracţiune majoră acest lucru (25%) pe când 22% l-au considerat etic. Este semnificativ
faptul că aceeaşi distribuire este menţinută pentru situaţiile 1a and 1b, spre exemplu, pentru
venituri reduse, respectiv mărite. 

În 2011, 50% dintre respondenţi au apreciat că, indiferent de impactul asupra profitului
pe termen scurt, schimbarea deciziilor de operare şi a procedurilor este o acţiune imorală şi o
infracţiune majoră. Restul de 50% dintre respondenţi au exprimat evaluări diferite în legătură cu
impactul deciziei referitoare la profitul pe termen scurt: în cazul în care deciziile au redus profiturile
pe termen scurt, 35% dintre respondenţi le-au apreciat ca pe o infracţiune minoră iar 15% ca pe
o decizie etică. În cazul în care deciziile au crescut profitul pe termen scurt, 35% le-au evaluat ca
fiind etice iar 15% ca fiind infracţiuni minore.

În 2010, respondenţii au apreciat în mod diferit deciziile referitoare la schimbarea sau
manipularea deciziilor de funcţionare având în vedere impactul asupra câştigurilor pe termen
scurt: atunci când deciziile au scăzut profitul, ele au fost evaluate ca fiind infracţiuni minore de
către 47% dintre respondenţi, etice de către 35%, iar infracţiuni majore de către 18%.

În cazul în care deciziile au avut ca scop creşterea profitului, 41% dintre studenţi au eva-
luat comportamentul ca fiind etic, 35% ca fiind o infracţiune minoră iar 24% ca fiind o infracţiune
majoră.
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Astfel, participanţii din 2011 au fost mai stricţi (au tins să vadă acest item ca fiind mai
puţin etic). 

2) Gestionarea câştigurilor pe termen scurt prin mmooddiiffiiccaarreeaa  ssaauu  mmaanniippuullaarreeaa
mmeettooddeelloorr  ccoonnttaabbiillee

a) Când sscchhiimmbbaarreeaa  veniturilor este mmiiccăă
b) Când sscchhiimmbbaarreeaa veniturilor este mmaarree

FFiigguurraa  66..  ÎÎnnttrreebbăărriillee  22aa,,  22bb

Aşa cum arată Figura 6, în toţi cei trei ani şi indiferent de amploarea impactului asupra
profitului pe termen scurt, o majoritate mare de studenţi a evaluat deciziile ca fiind imorale
sau infracţiuni majore. Deciziile au fost evaluate ca fiind etice de către un procent foarte mic de
respondenţi.

Este interesant faptul că, în 2010, deciziile privind modificarea sau manipularea metode-
lor contabile cu impact redus asupra profitului pe termen scurt au fost evaluate de către 39%
dintre respondenţi ca fiind infracţiuni minore şi 39% dintre aceştia ca fiind decizii imorale, in-
fracţiuni majore iar 22% le-au apreciat ca fiind etice.

Respondenţii din 2011 tind să fie mai stricţi când consideră această procedură din punct
de vedere etic.

3) Gestionarea câştigurilor pe termen scurt prin aammâânnaarreeaa  cchheellttuuiieelliilloorr  ddiiss--
ccrreeţţiioonnaarree în perioada contabilă următoare

a) Pentru a satisface
un bbuuggeett  iinntteerrmmeeddiiaarr
ttrriimmeessttrriiaall

b) Pentru a satisface
un oobbiieeccttiivv  bbuuggeettaarr
aannuuaall,,  llaa  ţţiinnttaa  ddee  ffiinnaall
ddee  aann  

Rezultatele sunt
prezentate pe scurt în
Figura 7.

FFiigguurraa  77..  ÎÎnnttrreebbăărriillee  33aa,,  33bb
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Evaluările studenţilor asupra acelui grup de decizii articulează în mod clar o altă per-
cepţie asupra impactului amânării taxelor pentru a îndeplini previziunile pentru un trimestru faţă
de un obiectiv bugetar de la finalul anului. În 2009 şi 2011, impactul amânării cheltuielilor dis-
creţionare pentru perioada contabilă următoare în scopul îndeplinirii ţintei bugetare trimestri-
ale este văzută ca fiind o infracţiune etică minoră, dar, în 2010, aceasta este evaluată de către un
număr mare de respondenţi (63%) ca fiind etică. 

Deciziile de amânare a cheltuielilor discreţionare în perioada contabilă următoare pen-
tru a îndeplini previziunile pentru bugetul finalului de an sunt văzute, în principal în 2009 ca fiind
infracţiuni minore, în 2010 ca fiind etice şi în 2011, de către o majoritate ridicată (60%), ca fiind
imorale. Aceste rezultate sunt in concordanţă cu concluzia unui studiu (Mergenthaler, Rajgopal,
Srinivasan, 2008) care găseşte dovezi conform cărora incapacitatea de a respecta obiectivele de
referinţă pentru câştigurile trimestriale este asociată cu bonusuri şi subvenţii de capital mai
scăzute şi probabilitatea mai mare de concediere forţată atât pentru CEO cât şi pentru CFO.

4) Creşterea veniturilor pe termen scurt pentru aa  rreessppeeccttaa  uunn  bbuuggeett  vviizzaatt

Structura detaliată a răspunsurilor este prezentată în Figura 8a, 8b, 8c, 8d.
a) Prin vânzarea de active în exces şi câştigarea de profit

FFiigguurraa  88aa..  ÎÎnnttrreebbaarreeaa  44aa

FFiigguurraa  88bb..  ÎÎnnttrreebbaarreeaa  44bb

b) Prin ordinul de a se efectua lucru peste program la final de an pentru a creşte ex-
porturile pe cât de mult posibil 

c) Prin oferirea clienţilor a unor termeni speciali de creditare pentru a accepta remiterea
fără obligaţia plăţii până în anul următor
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FFiigguurraa  88cc..  ÎÎnnttrreebbaarreeaa  44cc

FFiigguurraa  88dd..  ÎÎnnttrreebbaarreeaa  44dd

d) Prin efectuarea de schimbări mari de restructurare care reduc costurile de raportare
viitoare

În toţi cei trei ani, cel mai are număr de respondenţi a estimat că aceste patru decizii de
mărire a profitului pe termen scurt în scopul de a atinge un obiectiv bugetar sunt etice.

Cu toate acestea, ar trebui să fie menţionate:
a) Vânzarea de active în exces pentru profit este evaluată ca fiind etică de către cel mai

mare număr de respondenţi (71%) în 2010 şi ca fiind imorală, o infracţiune majoră de
către 32% dintre respondenţi în 2011.

b) Ordinul de a se efectua lucru peste program cât de mult posibil la final de an a fost
evaluat ca fiind comportament etic de către majoritatea respondenţilor (59% în 2009,
50% în 2010, şi 45% în 2011) şi doar o mică proporţie a respondenţilor a privit acest
lucru ca fiind imoral (13%, 11%, respectiv15%).

c) Acţiunea a oferit clienţilor termeni speciali de creditare pentru a accepta remiterea
fără obligaţia plăţii până în anul următor este evaluată ca fiind etic de către 50%
dintre respondenţi în 2010, şi ca fiind imoral, o infracţiune majoră de către 40%
dintre respondenţi în 2011.

d) Efectuarea de schimbări mari de restructurare care reduc costurile de raportare vi-
itoare este văzută drept o decizie etică de către 78% dintre respondenţi în 2010, şi doar
de către 43% în 2009, şi de către 60% în 2011. Aceste rezultate sunt consecvente cu
concluziile cercetării noastre privind percepţia managerilor despre cele mai eficiente
măsuri de a face faţă crizei (Dumitrescu, Firică, Manaicu, 2010). Un mic procentaj de
studenţi consideră această acţiune ca fiind o infracţiune majoră. 

Acestea sunt elementele principale şi concluziile analizei la cel de-al doilea nivel, B):
Bazate pe cercetarea anterioară descrisă la punctul A, lansăm următoarele ipoteze:
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datorită condiţiilor crizei, percepţia managerilor români cu privire la principiile etice în anii 2009,
2010, şi 2011 s-au schimbat semnificativ când au fost comparate cu perioada de timp 2005-2008,
din moment ce condiţiile economice s-au modificat considerabil. Pentru a testa această ipoteză,
s-au considerat patru eşantioane:

–Eşantionul 1 a cuprins 293 de studenţi în 2005-2008 cu răspunsuri agregate pe o pe-
rioadă de timp de 4 ani;

–Eşantionul 2 a cuprins 59 de studenţi în 2009;
–Eşantionul 3 a cuprins 18 de studenţi în 2010;
–Eşantionul 4 a cuprins 20 de studenţi în 2011.

În primul rând, pentru fiecare dintre cele zece practici, am calculat frecvenţa agregata
a repartizărilor răspunsurilor eşantionului1 (Figura 9). În metodologia adoptată, eşantionul 1
este considerat grupul de control, pe când eşantioanele 2, 3, şi 4 sunt grupurile de experiment.
Apoi, am comparat frecvenţa distribuţiilor eşantioanelor 2, 3, şi 4 ale fiecărui item cu acelea agre-
gate la eşantionul 1. 

Cele trei opţiuni de răspuns pentru cei trei itemi (etic, suspicios sau infracţiune minoră,
imoral au infracţiune serioasă) au fost considerate categorii exhaustive şi cer aplicarea unui test
de tipul pentru egalitatea proporţiilor cu valori specificate – acelea din eşantionul de control.
Rezultatele comparaţiei sunt prezentate în Anexe. La o probabilitate de 0.05, am găsit urmă-
toarele rezultate:

În 2009, studenţii au avut aproape aceeaşi opinie ca şi grupul de control 1 în privinţa
eticităţii acţiunilor, cu excepţia itemului 4c: „creşterea câştigurilor pe termen scurt pentru a respecta
un buget vizat prin oferirea clienţilor de termeni speciali de creditare pentru a accepta remiterea
fără obligaţia plăţii până în anul următor”. În 2010, studenţii judecă oarecum diferit cei trei itemi
propuşi de către chestionar, dar doar trei itemi relevă o diferenţă semnificativă statistic a struc-
turii de răspunsuri: 3a, 3b, şi 4d. Astfel, studenţii din 2010 par a considera într-o măsură mult mai
mare „amânarea cheltuielilor direcţionale pentru următoarea perioadă contabilă pentru a în-
deplini obiectivul bugetar trimestrial şi anual” ca fiind o procedură etică. Aceeaşi concluzie este
valabilă pentru acţiunea 4d: „mărirea câştigurilor pe termen scurt pentru a îndeplini obiectivul
bugetar prin efectuarea de schimbări de restructurare mari care reduc costurile de raportare
viitoare”. Procentul de studenţi care au considerat acest lucru etic aproape că s-a dublat în 2010.
Distribuţia studenţilor în 2011 diferă în patru din zece itemi ai chestionarului, comparativ cu 2005-
2008. 

FFiigguurraa  99..  FFrreeccvveennţţaa  aaggrreeggaattăă  aa  rreeppaarrttiizzăărriilloorr  cceelloorr  zzeeccee  iitteemmii  aaii  cchheessttiioonnaarruulluuii  îînn  ppeerriiooaaddaa
22000055--22000088  ((eeşşaannttiioonnuull  11))

Studiul nostru a relevat faptul că numărul de criterii care au avut frecvenţe de distribuţii
statistic diferite, comparativ cu 2005-2008, este în creştere de la an la an.

IItteemm EEttiicc
DDiissccuuttaabbiill  ssaauu  iinn--
ffrraaccţţiiuunnee  mmiinnoorrăă

Imoral, sau in-
fracţiune majoră

1a 0.303 0.441 0.255

1b 0.303 0.303 0.393

2a 0.096 0.443 0.460

2b 0.072 0.203 0.725

3a 0.277 0.476 0.247

3b 0.173 0.363 0.464

4a 0.608 0.265 0.127

4b 0.543 0.372 0.085

4c 0.488 0.430 0.082

4d 0.410 0.358 0.232
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CCOONNCCLLUUZZIIII

Cercetarea noastră poate fi considerată ca fiind în concordanţă cu direcţia de cercetare
care a fost deschisă în 1990 de către Bruns şi Merchant (1990) în ceea ce priveşte moralitatea ges-
tionării câştigurilor pe termen scurt. În acest sens, rezultatele cercetării noastre sunt compati-
bile cu cele ale lui Giacomino şi Bellovary (2006). Constatările cele mai importante ale studiului
actual sunt:

–Aşa cum s-a anticipat, criza economică a creat probleme etice pentru studenţii înscrişi
în programul de Executive MBA, care sunt manageri în companiile pe care le reprezintă;
studiul nostru arată că există dovezi care atestă o schimbare de atitudine (o viziune mai
strictă), în ceea ce priveşte etica gestionării câştigurilor pe termen scurt, mai vizibile
în 2011; 

–Numărul practicilor care au diferenţe statistice de frecvenţă a distribuirilor, în com-
paraţie cu 2005-2008, a crescut an de an, în perioada 2009-2011, afectate fiind de criza
economică din România. Cu toate acestea, această schimbare nu este la fel de extinsă
aşa cum este estimat în ipoteză;

–Niciunul dintre cele zece practici nu a fost evaluat în unanimitate fie ca fiind etic, sau
total lipsit de etică;

–Rezultatele indică faptul că direcţia de impact a deciziei (creştere sau scădere în profi-
tul pe termen scurt) modifică baza de judecată pe scara cu 3 opţiuni. Reducerea veni-
turilor sau a efectelor mai mici, au fost evaluate ca fiind mai acceptabile decât
creşterea de venituri şi de impact mai mare;

–Perioada de raportare (trimestriale sau de sfârşit de an), a afectat în mod semnifica-
tiv răspunsurile: deciziile au fost evaluate ca fiind mai puţin acceptabile în cazul în care
afectau rezultatele de sfârşit de an;

–Elevii noştri au nevoie de expunere mai multă şi de o mai mare înţelegere a metode-
lor folosite pentru a gestiona câştigurile.
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AAnneexxaa  11::  RReezzuullttaatteellee  eeggaalliittăăţţiiii  pprrooppoorrţţiiiilloorr  ccuu  tteessttuull  ddee  ttiippuull  xx22

Noţiunile de mai jos asupra itemului 1a) au fost introduse:

Ipoteza nulă a fost testată: 

În contrast cu alternativa

H1: cel puţin una dintre egalităţi nu se susţine.

Utilizând procedura de test adecvată şi un nivel de probabilitate de 0.05, concluzionăm: 

SSiimmoonnss,,  RR..LL..,,  SSaappiirr,,  AA..CC..,,  RReeiinnbbeerrggss,,  II..  (1998). Bausch & Lomb, Inc.: Pressure to Perform, Harvard
Business School, Case study 9-198-009.

TThhoommppssoonn  MM.. (1994). Ethics. Lincolnwood (Chicago), Ill.: NTC Publishing Group. 

IItteemm 22000099 22001100 22001111

1a Nu respinge H0 Nu respinge H0 RReessppiinnggee  HH00

1b Nu respinge H0 Nu respinge H0 Nu respinge H0

2a Nu respinge H0 Nu respinge H0 RReessppiinnggee  HH00

2b Nu respinge H0 Nu respinge H0 Nu respinge H0

3a Nu respinge H0 RReessppiinnggee  HH00 Nu respinge H0

3b Nu respinge H0 RReessppiinnggee  HH00 Nu respinge H0

4a Nu respinge H0 Nu respinge H0 RReessppiinnggee  HH00

4b Nu respinge H0 Nu respinge H0 Nu respinge H0

4c RReejjeecctt HH00 Nu respinge H0 RReessppiinnggee  HH00

4d Nu respinge H0 RReessppiinnggee  HH00 Nu respinge H0
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DDEEZZVVOOLLTTAARREEAA  CCOOMMPPEETTEENNŢŢEELLOORR  DDEE  LLEEAADDEERRSSHHIIPP  TTRRAANNSSFFOORRMMAAŢŢIIOONNAALL

CCaarrmmeenn  MMiinnccuu,,  Doctor în Economie
ASEBUSS – Institutul de Administrare a Afacerilor din Municipiul Bucureşti

LLiiggiiaa  BBaallttaagg,,  EEMMBBAA
Banca Comercială Română (Grupul Erste Bank)

RReezzuummaatt::  Lucrarea realizează un demers de identificare a competenţelor esenţiale care necesită
dezvoltare personalizată şi oportună în echipele manageriale pentru a trece de la un leadership
tranzacţional la cel transformaţional. Exemplele oferite din industriile bancară, farmaceutică,
telecomunicaţii, electronice şi IT aduc în atenţie impactul pe care tipul de leadership – transfor-
maţional sau tranzacţional – îl poate induce asupra climatului de lucru şi a mediului de business
de zi cu zi.

CCuuvviinnttee--cchheeiiee:: Leadership transformaţional; Leadership tranzacţional; Training şi dezvoltare
profesională; Competenţă managerială

CCoodduurrii  JJEELL:: M1; M5; J24

CCoommppeetteennţţeellee  mmaannaaggeerriiaallee  aaccttuuaallee  îînn  ttrraannssffoorrmmaarreeaa  oorrggaanniizzaaţţiioonnaallăă  ––  
mmăărrttuurriiaa  uunnuuii  ssuubbaalltteerrnn

Motto: I must follow the people. Am I not their leader?
Trebuie să îmi urmez oamenii. Nu sunt eu liderul lor?

Benjamin Disraeli

Dragi autori, 
Înţeleg că veţi scrie o lucrare asupra leadership-ului transformaţional şi tranzacţional.

Daţi-mi voie să împărtăşesc cu dumneavoastră părerile mele asupra subiectului.
Uitându-mă înapoi la începuturile carierei mele şi comparând cu ceea ce sunt acum,

realizez că banalele mele observaţii intuitive de atunci, astăzi le pot explica într-un mod mult
mai structurat şi documentat. Îmi amintesc vremurile în care îmi clasificam superiorii ierarhici
în două categorii: „tăcuţii” şi „activii”.

Cei „tăcuţi”:
– făceau acelaşi lucru în fiecare zi;
– evitau să se implice în proiecte de anvergură; 
– de multe ori îi auzeam reproşând:„De ce te amesteci? Nu e treaba noastră!”;
– opuneau rezistenţă oricărui tip de schimbare;
– nu erau capabili să ofere un răspuns la o întrebare de natură profesională sau deturnau

subiectul discuţiei către o speţă totalmente diferită până când cineva intervenea şi prezenta o
posibilă variantă de răspuns sau o opinie;

– altfel, îşi epuizau timpul de lucru angrenaţi numai în activităţi zilnice obişnuite, de
rutină.
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Prin comparaţie, cei „activi”: 
– se implicau în mod real în activităţile de zi cu zi şi participau efectiv alături de echipă

în finalizarea activităţilor, inclusiv motivul că doreau să înţeleagă cu ce se ocupă fiecare dintre
subordonaţii lor;

– veneau întotdeauna cu idei practice şi la obiect;
– iniţiau proiecte ample şi de mare complexitate;
– erau inspiraţionali, întotdeauna interesaţi de noi abordări şi gata să sprijine şi să ofere

clarificări şi suport;
– au pus de multe ori sub semnul întrebării, status-quo-ul managerilor de top, demascînd

incompetenţa;
– urau rutina neproductivă.
Cred că segmentarea mea cu totul intuitivă şi clasificarea în „activi” şi „tăcuţi” merită a

fi aprofundată. În această privinţă, o comparaţie între liderul tranzacţional şi cel transformaţional
se poate dovedi a fi extrem de utilă. 

Un subaltern

TTRRAANNSSFFOORRMMAAŢŢIIOONNAALL  SSAAUU  TTRRAANNZZAACCŢŢIIOONNAALL  ––  AACCEEAASSTTAA  EESSTTEE  ÎÎNNTTRREEBBAARREEAA!!

Abilitatea de leadership se referă la coordonarea şi conducerea activităţilor membrilor
unui grup fără a utiliza constrângerea, forţa sau alte elemente punitive, pentru îndeplinirea unor
obiective asumate. Un manager care pretinde modificarea comportamentului subalternilor săi
prin ameninţări nu practică de fapt leadership-ul. Adevăraţii lideri, persoanele care dovedesc
leadership se bazează în relaţia cu subalternii pe trăsături de caracter şi personalitate, pe setul
special de abilităţi şi competenţe, precum şi pe capacitatea de a înţelege şi de a se adapta la
contexte şi situaţii specifice. (Zorlenţan, Mincu, 2006)

Martin i-a citat în 2005 pe Burns, respectiv pe Kuhnert and Lewis, care în 1978 şi ulterior
în 1987, au sugerat că există două tipuri de activităţi manageriale, fiecare solicitînd abilităţi
diferite (Martin, 2005):

Tipul tranzacţional. Include activităţi de alocare pe schimburi, priorităţi, obiective şi
proiecte a forţei de muncă, luarea unor decizii de rutină sau programate, monitorizarea perfor-
manţei entităţii şi a personalului din subordine, relaţionarea cu alte divizii, departamente şi
echipe din organizaţie etc.

Tipul transformaţional.  Se referă la calităţile personale care îi permit managerului respec-
tiv să identifice nevoia de schimbare şi căile cele mai adecvate pentru a trece prin schimbare.

Robbins şi Judge l-au citat pe Bass care a identificat în 1990 caracteristicile celor două
tipuri de lideri (AAnneexxaa  11  ––  DDee  llaa  lleeaaddeerrsshhiipp  ttrraannzzaaccţţiioonnaall  llaa  cceell  ttrraannssffoorrmmaaţţiioonnaall), sugerînd că
leadership-ul tranzacţional reprezintă mai degrabă un obstacol la schimbare, încurajând un cli-
mat de mediocritate. (Robbins, Judge, 2010)

Prin comparaţie, liderii transformaţionali pot determina performanţa înaltă chiar şi când
au de a face cu situaţii de incertitudine şi schimbare. Ei sunt adevăraţi catalizatori pentru schim-
bare, se manifestă cu curaj ca agenţi ai schimbării, asumându-şi riscuri; ei cred în oamenii din
echipa lor, deleagă şi îşi împuternicesc oamenii să îi reprezintă în proiecte, sunt capabili să
propună ţeluri ambiţioase şi să-şi convingă discipolii să le împărtăşească cu ei. Liderii transfor-
maţionali sunt capabili să îşi adapteze adecvat organizaţiile la mediile turbulente de business
tocmai prin capacitatea lor de a promova şi a determina implementarea unor acţiuni îndrăzneţe
şi inovatoare. În acest demers, ei ajung să modifice metode, practici, tehnologii şi procese de
lucru, portfolii de produse. Liderii transformaţionali pot avea un efect extraordinar şi profund
asupra discipolilor şi colaboratorilor lor. (Robbins, Judge, 2010) Ei reuşesc să inspire încredere
celor care îi urmează, creează un climat de recunoaştere şi respect în cadrul echipei pe care o
conduc, prin sprijinul acordat în îmbunătăţirea nivelului de competenţă şi performanţă, precum
şi prin asigurarea unui grad important de autonomie şi independenţă, în consecinţă obţinând o
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acceptare mai largă a obiectivelor de către subalterni. Liderii transformaţionali ajung să reprezinte
un model pentru oamenii lor şi, prin exemplu personal, îi determină pe aceştia să depăşească
aşteptările şi să ofere o performanţă excepţională. (Kreitner, 1995)

Spre deosebire de leadership-ul transformaţional, cel tranzacţional se concentrează
asupra îndeplinirii activităţilor repetitive şi de rutină. Liderii tranzacţionali au maximă eficienţă
în medii relativ stabile de business, în organizaţii care fabrică şi oferă spre vânzare aceleaşi şi
aceleaşi game de produse, pe baza unor metode, linii şi tehnologii de producţie în funcţiune pe
perioade mari de timp. Tipul acesta de leadership oferă direcţie, respectiv îşi motivează discipolii
să îndeplinească obiectivele stabilite prin permanenta urmărire a stadiului de îndeplinire, clarifi-
carea rolurilor asumate şi a cerinţelor demersurilor în derulare. Leadership-ul tranzacţional
presupune interacţiuni zilnice între superiori şi subalterni în ceea ce priveşte recompensarea şi
recunoaşterea meritelor, monitorizarea abaterilor de la standardele de performanţă şi între-
prinderea de măsuri corective, stabilirea direcţiei şi acordarea suportului în îndeplinirea obiec-
tivelor pe viitor. (Schermerhorn, 1996; Schermerhorn, Hunt, Osborn, 1995)

Un punct de vedere evidenţiat de acest model este acela că majoritatea liderilor şi mana-
gerilor sunt puşi în faţa unor situaţii şi evoluţii care necesită ambele tipuri de competenţe. Dacă
liderii s-ar rezuma în a dezvolta şi pune la lucru numai competenţele unuia dintre tipuri, cu sigu-
ranţă nu vor putea obţine o performanţă înaltă la toate responsabilităţile din fişa postului. Cele
două tipuri de leadership nu sunt abordări centrifuge în îndeplinirea misiunii unei organizaţii, ci
sunt complementare, ceea ce însă, nu înseamnă că sunt de importanţă egală. Leadership-ul
transformaţional se construieşte pe un leadership tranzacţional solid, determinând un nivel de
efort, performanţă şi contribuţie dincolo de acela asigurat de un leadership tranzacţional în soli-
tudine. Afirmaţia inversă nu este adevărată. Un lider tranzacţional eficient care are competenţele
transformaţionale slab dezvoltate nu poate fi de regulă, decât un lider mediocru, care nu reuşeşte
să mobilizeze membrii echipei şi să potenţeze pasiunea, voinţa, spiritul de apartenenţă. Cei mai
buni lideri sunt de fapt, aceia care pun la lucru în completitudine atât competenţele tranzac-
ţionale, cât şi cele transformaţionale. (Robbins, Judge, 2010)

Rolul sectorului privat este binecunoscut când ne referim atât la dezvoltarea compe-
tenţelor de leadership, cât şi a competenţelor profesionale ale oricărui specialist prin expunere
şi instruire la locul de muncă, prin programele coerente de companie de dezvoltare a resurselor
umane, cu componente special orientate spre nevoile individuale de dezvoltare ale membrilor
echipelor de management. Problemele pe care directorii de companii le-au observat în recrutarea
şi reţinerea talentului, a resurselor umane cu rol cheie, în companiile pe care le conduc reflectă
schimbările intervenite din punct de vedere geografic şi strategic în mediul de business. Com-
paniile adresează talentul, resursele umane şi componenţa echipelor manageriale, ţinînd seama
de specificul pieţelor locale unde desfăşoară operaţiuni. Directorii de companii consideră că este
obligatoriu să îmbunătăţească permanent capacitatea organizaţiilor pe care le conduc de a atrage
resursele umane de talent, de a asigura motivarea şi reţinerea acestora în companie pe o pe-
rioadă cât mai îndelungată. Aceasta depinde, în ultimii ani, mult mai puţin de mărimea pachetelor
salariale, cât de abilitatea directorilor de companii şi a echipelor lor manageriale de a asigura un
sentiment de afiliere şi apartenenţă la o organizaţie care oferă relaţii de calitate şi oportunităţi
multiple de dezvoltare profesională către resursele umane de talent din organizaţia respectivă.
Deschiderea de noi operaţiuni în ţări cu perspectivă şi facilităţi reprezintă o opţiune pentru com-
paniile multinaţionale pentru a adresa problema resurselor limitate aşa cum sunt cele de capi-
tal uman, directorii de companii fiind conştienţi că este nevoie de formarea şi perfecţionarea
continuă a competenţelor de managementul resurselor umane în operaţiunile locale. Ideea că un
sediu central poate să dicteze de la distanţă politici de maximă eficienţă pentru operaţiunile
locale este din ce în ce mai dezavuată. Multe din companiile multinaţionale de astăzi oferă inde-
pendenţă semnificativă echipelor locale de leadership care înţeleg cultura locală şi ştiu cum să se
apropie de clientul şi cerinţele pieţelor locale, dar şi cum să construiască generaţia următoare
de lideri, cu competenţă de a-şi conduce companiile spre o dezvoltare sustenabilă şi durabilă.
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(PricewaterhouseCoopers-Report, 2011, p.15, 17) Mai mult, dezvoltarea competenţelor de ges-
tionare a riscului la toate nivelele manageriale a devenit în perioada actuală o direcţie de maximă
importanţă. 69% dintre directorii de companii din România iau în considerare alocarea unui grad
mai mare de atenţie faţă de gestionarea riscului la nivel de top management, 50% intenţionează
să includă în mod formal scenarii de risc în planificarea strategică, iar 40% să acorde o atenţie
mărită la nivel de consiliu director gestionării riscurilor. (PricewaterhouseCoopers-rezultate,
2011, p.10) Astfel, profilul de astăzi al unui manager eficient a fost mult îmbogăţit şi multiple
nevoi de dezvoltare personală sunt gata să fie abordate pentru o adaptare de succes la provocările
unui mediu economic şi de afaceri complex.

OO  PPRROOPPUUNNEERREE  DDEE  PPRROOCCEESS  PPEENNTTRRUU  „„CCUUMM  SSĂĂ  DDEEVVIINN  UUNN  LLIIDDEERR””

În încercarea de a defini complexul proces prin care o persoană trebuie să treacă pen-
tru a deveni un lider adevărat, Figura 1 prezintă cele mai importante etape ale devenirii sale. 

I II III IV

Pasiune şi 
învăţare

VIZIUNE
Intuiţie şi 

şansă
Perspectivă şi

convingere

FFiigguurraa  11

În eettaappaa  II, individul manifestă pasiune şi dorinţă de a învăţa, de a acumula cunoştinţe. În
eettaappaa  aa  IIII--aa, individul este absolut convins de larga perspectivă a profesiei alese şi gata să demon-
streze de ce este capabil. Pe măsură ce acumularea se produce, creşte şi nivelul de experienţă,
iar persoana începe să dezvolte competenţe şi intuiţie; odată cu finalizarea eettaappeeii  aa  IIIIII--aa, viziunea
asupra modelului de business în cadrul organizaţiei începe să prindă contur. Aceasta este faza în
care şansa sau circumstanţele favorabile pot face diferenţa – este aşa numitul „punct de coti-
tură”. Dacă persoana nu este suficient de norocoasă pentru a fi remarcată şi promovată de către
un superior ierarhic atunci nivelul motivaţiei sale va începe încet-încet să se diminueze, până la
pierderea completă a interesului. Este momentul la care majoritatea angajaţilor aflaţi într-o
astfel de situaţie decid să-şi schimbe profesia. Cât despre şansă şi noroc, circumstanţele sau
conjuncturile favorabile se pot dovedi a avea un rol nesemnificativ în acest joc probabilistic al
succesului profesional. Mergând mai departe în eettaappaa  aa  IIVV--aa, vom observa că norocul sau şansa
reprezintă apanajul liderului vizionar, adică a unui lider transformaţional. În timp ce norocul
s-a întâmplat să-l însoţească, viziunea l-a ajutat să devină cu adevărat, un Lider. 

AAvveemm  uunn  lliiddeerr..  CCee  ffaacceemm  ccuu  eell  şşii  ccee  vvaa  ffaaccee  eell  ccuu  nnooii?? Faptul că se poartă atât de multe
discuţii despre capacitatea de a conduce – de leadership – sugerează faptul că nu există o formulă
magică sau o reţetă care să ne arate care este cel mai bun stil de a conduce. Peisajul economic
şi financiar s-a schimbat în mod dramatic în ultimii trei ani, iar subiecte de genul managemen-
tul riscurilor, identificarea unor noi modalităţi de protecţie a propriului capital sau a modului de
a-l obţine, precum şi anticiparea diverselor ameninţări cărora compania ar putea fi nevoită să le
facă faţă, au devenit subiecte obişnuite de dezbatere. Din cauza nivelului ridicat al riscurilor pe
care o companie le întâmpină în perioada actuală, un anumit tip de leadership preferă să nu
schimbe nimic în modelul de business existent sau în modul de organizare. Ei se vor lupta să
menţină acelaşi mod de lucru şi nu vor arăta deschidere pentru flexibilitate. Mai mult, vor penaliza
orice încercare de schimbare cu care eventual se vor confrunta. Ei sunt liderii tranzacţionali. Vor
fi întotdeauna mai preocupaţi de propriul confort intelectual decât de progres sau dezvoltare.
Rutina lor zilnică va fi aceeaşi fără să se plângă. Nu vor oferi sprijin, dar nici nu vor ridica obsta-
cole în faţa celor cu iniţiativă. Pur şi simplu, vor afişa un clasic “laissez-faire”, nu se vor implica
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şi vor amâna cu obstinaţie orice provocare de punere în discuţie până când părţile interesate vor
renunţa. Nu au suficientă forţă interioară şi determinare pentru a iniţia schimbarea. Riscul maxim
pe care un lider tranzacţional este dispus să şi-l asume este cel de a delega diverse responsabi-
lităţi sau de a accepta un anumit nivel de socializare. Cui şi cum vor delega responsabilităţile? Cu
cine aleg să interacţioneze? Tocmai cu acei oameni care nu le ridică nici un fel de probleme;
cu acei colegi care nu-i pun în dificultate sau care împărtăşesc aceleaşi vederi sau ţinte profe-
sionale cu ei.

Liderii tranzacţionali trebuie să demonstreze că au caracter, competenţă şi influenţă în
aşa fel încât stilul lor de conducere să fie acceptat. Altminteri, opiniile şi stilul lor de leadership
le va fi continuu pus la încercare sau supus justificărilor, iar ei vor întâmpina greutăţi în a-şi im-
pune punctul de vedere. Delegarea responsabilităţilor sau autorităţii nu poate rezolva lacunele
de competenţă managerială ale unui lider tranzacţional. Managerii trebuie să asigure un control
adecvat asupra subordonaţilor pentru că dacă se vor baza exclusiv pe autoritatea conferită aces-
tora în mod oficial fără însă a verifica rezultatele, managerii vor afla curând că au câştigat o falsă
victorie. În faţa unor dificultăţi sau a unor obstacole neaşteptate, subordonaţii vor avea tendinţa
de a ascunde problema ivită pentru a nu părea că nu sunt capabili să o rezolve, iar modul în care
aleg să o rezolve, poate rezerva şi surprize.

Managerii trebuie să se orienteze către socializare şi comunicare, nu numai să se bazeze
pe vechi relaţii de amiciţie. Pe măsură ce un manager intră în rolul de lider, reţeaua sa de cunoş-
tinţe trebuie să se reorienteze către o formă strategică de relaţionare, dincolo de reţelele ope-
raţionale şi personale de comunicare existente. Dacă un lider se concentrează numai pe relaţii
simple, de genul unu-la-unu, are mari şanse să neglijeze puterea şi sinergia pe care un grup
le poate conferi performanţei individuale şi angajamentelor luate. (Ibarra, Hunter, 2007) Din
păcate, leadership-ul tranzacţional cu greu va face vizibilă capabilitatea de a simţi momentul
propice lansării unei schimbări sau de a identifica persoanele potrivite pentru a duce la bun
sfârşit acţiuni sau activităţi, cărora să le asigure – prin implicare personală – sprijin prin men-
torat şi coaching.

Trecerea de la un manager funcţional sau lider tranzacţional către un manager de busi-
ness sau un lider transformaţional presupune adăugarea de competenţe (Kaplan, 2007):

(a) Viziune şi stabilirea priorităţilor
–cât de clar am comunicat viziunea mea de business? Dacă ar fi întrebaţi, ar şti subor-

donaţii mei să articuleze ceva despre această nouă viziune sau priorităţi?
–am reuşit să le comunic măcar 3-5 priorităţi esenţiale pentru a putea duce la bun

sfârşit 
această viziune? 

(b) Managementul timpului
–cum îmi gestionez timpul? Pot astfel, să îmi îndeplinesc priorităţile-cheie?
–cum îşi gestionează subordonaţii mei timpul? Contribuie modul lor de lucru la în-

deplinirea prioritaţilor-cheie ale organizaţiei? 

(c) Feedback
–reuşesc să ofer feeback în timp util oamenilor şi colaboratorilor mei asupra modului

în care îşi desfăşoară activitatea astfel încât ei să poată şti cum să continue?
–am cel puţin cinci subalterni care ar putea să-mi aducă la cunoştinţă aspecte de care

nu aş fi vrut să aud, dar pe care ar trebui să le ştiu?

(d) Plan de succesiune
–îmi cunosc şi mi-am ales – măcar neoficial, unul sau mai mulţi posibili succesori? 
–am început să-i pregătesc şi să le atribui sarcini de mai mare complexitate care să-i

pună la încercare? 
–reprezint oare, un loc îngust în luarea deciziilor?
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(e) Evaluare şi aliniere
–este modelul de business al companiei mele aliniat cu factorii care determină succe-

sul afacerii?
–dacă ar fi să regândesc afacerea, aş face-o în acelaşi mod sau cu totul altfel?

(f) Managementul stresului
–ce tipuri de evenimente creează stres pentru mine? 
–cum mă comport în condiţii de stres? 
–ce fel de semnale trimit subordonaţilor mei în situaţii de stres şi presiune? 
–este constructiv comportamentul meu în condiţii de stres sau din contră subminează

succesul afacerii?

(g) A fi sincer cu tine însuţi
– este stilul meu de conducere confortabil? 
– îmi exprim clar idealurile de viaţă prin comportament sau am devenit ezitant? 
–sunt oare, prea diplomat? 
–nu cumva grija pentru un bonus semnificativ sau o promovare aşteaptată mă deter-

mină să fiu ezitant în a-mi exprima deschis părerile?

Setul de întrebări menţionat anterior împreună cu abilitatea de a identifica o bună opor-
tunitate de afaceri au determinat un director executiv al unei binecunoscute bănci cu operaţiuni
pe piaţa bancară din România să iniţieze un proiect revoluţionar – lansarea unei noi linii de
afaceri. Banca era o instituţie financiară ce se bucura de o reputaţie ireproşabilă şi a cărei activi-
tate se concentra pe finanţarea marilor clienţi corporativi. Directorul executiv a considerat că
este timpul ca banca să-şi diversifice portofoliul de clienţi prin lansarea liniei de afaceri de fi-
nanţare a clienţilor persoane fizice, astfel încât banca să poată oferi servicii integrate atât
clienţilor persoană juridică, cât şi angajaţilor acestora, persoane fizice. Când membrii echipei de
conducere a băncii au fost informaţi asupra opţiunii aduse în discuţie de directorul lor executiv,
unii dintre aceştia au considerat idea drept excelentă pentru o bancă eminamente corporatistă,
în timp ce alţii s-au declarat rezervaţi, catalogând ideea drept „un salt în necunoscut” pentru
bancă din moment ce nu existau la nivelul filialei sale din România, competenţele necesare pen-
tru finalizarea acestui plan. Însăşi industria financiar-bancară se afla la începuturile sale la acel
moment în ceea ce privea modul de abordare a persoanelor fizice. În cele din urmă, finanţarea
acestui segment de clientelă s-a concretizat în noua linie de afaceri dorită de directorul execu-
tiv al bancii. S-a dovedit a fi un succes total – un succes determinat de stilul vizionar al direc-
torului executiv, de curajul său, precum şi de sprijinul personal acordat în instruirea şi
dezvoltarea profesională a personalului, dar şi de implicarea experţilor existenţi la nivelul grupu-
lui multinaţional din care făcea parte banca pentru ca personalul din România să poată învăţa şi
schimba opinii atunci când circumstanţele o impuneau. Adevărat lider transformaţional, direc-
torul executiv a propus o viziune de largă inspiraţie, a convins echipa managerială să-l urmeze
în demers şi să-l pună în operă. 

AA  AAVVEEAA  CCOOMMPPEETTEENNŢŢEE  DDEE  LLEEAADDEERRSSHHIIPP  ÎÎNN  TTEELLEECCOOMMUUNNIICCAAŢŢIIII,,  EELLEECCTTRROONNIICCEE  ŞŞII  IITT

Informaţiile următoare se referă la rezultatele unui proiect de consultanţă desfăşurat în
perioada 2005-2009 care a cuprins peste 100 persoane – lideri la nivel mediu şi de top manage-
ment din mai multe companii internaţionale din telecomunicaţii, electronice şi IT operând pe
piaţa românească – servicii de voce şi date, revânzare de trafic de comunicaţii, dezvoltare de soft-
ware, soluţii şi servicii IT, import şi distribuţie de electronice, calculatoare şi echipamente de
copiat. Proiectul şi-a propus să evalueze nivelul competenţelor de leadership şi astfel, să iden-
tifice competenţele care necesită dezvoltare şi progres astfel încât echipa managerială să aibă ca-
pabilitatea de a reacţiona adecvat, oportun şi eficient, la stringenţele celor două industrii atât de
concurenţiale cum s-au dovedit a fi telecommunicaţiile, electronice şi IT în ultimii 15 ani în Româ-
nia. Competiţia intensă, goana după profitabilitate prin demersuri perseverente de reducere a
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costurilor şi de managementul calităţii inclusiv Six Sigma, au determinat revederea şi alinierea
rolurilor managerilor şi angajaţilor în ceea ce priveşte asimilarea unei game mai variate de com-
petenţe, inclusiv în interacţiunea cu clienţii şi furnizorii, noi provocări, grad mărit de incertitudine,
responsabilităţi crescute. (Mincu, 2010)

Programul „Win-Win!”, aşa cum a fost comunicat în fiecare organizaţie, a utilizat un instru-
ment1 bazat pe un set de competenţe valabile pentru toate nivelele de management. A fi „com-
petent din punct de vedere leadership/management” potrivit instrumentului utilizat, însemna
a fi capabil şi a pune la lucru cu vizibilitate cele trei faţete ale unei competenţe: cunoştinţe, abilităţi,
atitudine. Uneori dispunem de cunoaştere şi am practicat diferite activităţi, din păcate atitudinea
poate strica totul. Alteori, dorim cu ardoare să îndeplinim ceva, dar lipsa de cunoştinţe, de struc-
tură şi de informaţie sau stângăcia noastră de începător, pot anula efectul motivaţiei noastre şi
pot determina o performanţă profesională cel mult mediocră.

Instrumentul a adus în atenţie un număr de aproximativ 50 competenţe de leadership,
din care mai multe au fost selectate de către echipa de top management drept esenţiale pentru
a echipa posturile de conducere sub tripticul de faţete cunoştinţe-abilităţi-atitudine, după cum
urmează:

•Practicarea competenţelor manageriale cum sunt „recrutarea talentului”, „manage-
mentul performanţei angajaţilor”, „managementul la distanţă prin sisteme şi tehnolo-
gie”, „orientarea către client”, „luarea deciziei”, precum şi „planificarea”,
„managemenul calităţii” şi “managementul timpului” descrie un management prin
excepţie activ, respectiv recompensarea şi recunoaşterea meritelor. 
Aceasta exprimă standardul şi aşteptarea organizaţiei ca persoana pe postul de con-
ducere, indiferent de locul în piramida ierarhică, să fie un lider tranzacţional eficient.

•Abordare personalizată prin competenţele „dezvoltarea profesională a angajaţilor”, „del-
egarea”; stimularea gândirii creative prin „rezolvarea eficientă a problemelor”, „cre-
ativitate şi inovaţie”; motivează cu inspiraţie prin „răspunde adecvat riscului şi
incertitudinii”, „este un prezentator inspirat”, „îşi motivează oamenii”; influenţă prin
idealuri prin „este etic şi integru”, „are viziune” şi „construieşte echipe”.
Aşteptarea organizaţiei este ca persoana pe postul de conducere, indiferent de nivelul
ierarhic, să fie un lider transformaţional activ şi eficient. 

Fiecare participant la demersul „Win-Win!” a realizat o auto-evaluare a nivelului de dez-
voltare a competenţelor esenţiale. Paralel cu aceasta auto-evaluare, superiorul direct al par-
ticipantului „Win-Win!” l-a evaluat la rându-i potrivit aceluiaşi profil de competenţe esenţiale.
Cele două evaluări au constituit apoi obiectul unei întâlniri de feedback faţă în faţă, în cadrul
căreia cele două părţi au căzut de acord asupra competenţelor esenţiale de leadership care se vor
afla în dezvoltare pentru perioada următoare. Analiza listei de competenţe cu prioritate la dez-
voltare pentru întreaga echipă managerială aflată în demers a indicat următoarele tendinţe
(AAnneexxaa  22  ––  DDeezzvvoollttaarreeaa  ccoommppeetteennţţeelloorr  ddee  lleeaaddeerrsshhiipp  ””WWiinn--WWiinn!!””  îînn  ddiiffeerriittee  iinndduussttrriiii):

•majoritatea competenţelor esenţiale din profilul unui lider tranzacţional eficient apar
ca bine dezvoltate la majoritatea membrilor echipei manageriale în evaluare, cu ex-
cepţia competenţelor „managementul calităţii” şi „managementul timpului”;

•mai multe competenţe esenţiale pentru un leadership transformaţional activ şi
eficient apar bine dezvoltate: „creativitate şi inovaţie”, „rezolvarea eficientă a problemelor”
şi „delegarea”. Totuşi, majoritatea covârşitoare a competenţelor transformaţionale
necesită o dezvoltare semnificativă: „îşi motivează oamenii”, „răspunde adecvat riscu-
lui şi incertitudinii”, „are viziune”, „construieşte echipe”, „dezvoltarea profesională a
angajaţilor”, „este un prezentator inspirat”.

Etapa de diagnosticare a nevoilor de dezvoltare a competenţelor esenţiale de leadership
a fost urmată de stabilirea prin consens a unor planuri personale de dezvoltare potrivit nevoilor
individuale identificate. Metode şi instrumente multiple de training şi dezvoltare personală –
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cursuri în clasă sau online, coaching şi mentorat, dezvoltarea unor planuri de afaceri, expunere
şi implicare în proiecte speciale, schimburi de experienţă inter-departamentale etc – au fost in-
cluse în planul de dezvoltare al fiecărui manager din program pentru următoarele 6-12 luni de
la diagnostic şi acord.

CCOOMMPPEETTEENNŢŢEELLEE  DDEE  LLEEAADDEERRSSHHIIPP  ÎÎNN  IINNDDUUSSTTRRIIAA  FFAARRMMAACCEEUUTTIICCĂĂ

Un alt proiect „Win-Win!” a fost finalizat în 2010 pentru un grup de companii cu capital
românesc din industria farmaceutică (import şi distribuţie de medicamente, suplimenţi alimen-
tari şi produse naturiste, reţele de farmacii şi retail de parfumerie fină). 170 de manageri din
prima linie, din linia de mijloc şi din managementul de top au fost invitaţi să participe în demers
pentru a le fi evaluate şi identificate competenţele manageriale care ar necesita o dezvoltare
semnificativă, astfel încât echipele manageriale să poată să răspundă cu succes mediului con-
curenţial, extrem de reglementat şi cu fluctuaţie mare de personal, aşa cum se dovedeşte a fi in-
dustria farmaceutică în ultimii 10 ani.

Următoarele competenţe „Win-Win!” au fost selectate de către top management drept
esenţiale pentru îndeplinirea rolului şi responsabilităţilor poziţiilor de leadership din fiecare
companie:

•„recrutarea talentului”, „managementul performanţei angajaţilor”, „orientarea către
client”, „luarea deciziei”, „planificarea”, „organizarea muncii”, „negocierea” şi „manage-
mentul timpului” – descriind un management prin excepţie activ, respectiv recom-
pensarea şi recunoaşterea meritelor.
Este exprimată aşteptarea organizaţiei ca orice persoană care ocupă o poziţie de con-
ducere să fie un lider tranzacţional eficient.

•Abordare personalizată prin competenţele „dezvoltarea profesională a angajaţilor”
„stapânirea de sine” şi „delegarea”; stimularea gândirii creative prin „rezolvarea efi-
cientă a problemelor” şi „managementul de proces”; motivează cu inspiraţie prin
„răspunde adecvat riscului şi incertitudinii”, „este un prezentator inspirat”, „îşi mo-
tivează oamenii”; influenţă prin idealuri prin „este etic şi integru”, „are viziune” şi
„construieşte echipe”.
Aşteptarea organizaţiei pentru persoana care ocupă poziţia de conducere este ca
aceasta să fie un lider transformaţional eficient şi activ.

Procesul „Win-Win!” în completitudine – auto-evaluarea participantului „Win-Win!”,
evaluarea superiorului lui direct, sesiune de feedback, consens asupra competenţelor de dez-
voltat şi a unui plan de dezvoltare personalizat – a pus în evidenţă următoarele concluzii asupra
nevoilor de dezvoltare ale echipelor manageriale din companiile farmaceutice (AAnneexxaa  22  ––  DDeezz--
vvoollttaarreeaa  ccoommppeetteennţţeelloorr  ddee  lleeaaddeerrsshhiipp  „„WWiinn--WWiinn!!””  îînn  ddiiffeerriittee  iinndduussttrriiii):

•Cele mai multe dintre competenţele esenţiale din portofoliul care echipează de regulă,
un lider tranzacţional eficient sunt bine dezvoltate, exceptând „recrutarea talentului”,
„luarea deciziei” şi „managementul timpului”;

•competenţele „rezolvarea eficientă a problemelor” şi „este etic şi integru” au apărut
ca bine dezvoltate la nivel de leadership transformaţional eficient şi activ. Majoritatea
covârşitoare a celorlalte competenţe, însă, reclamă un progres şi o dezvoltare semni-
ficativă: „dezvoltarea profesională a angajaţilor”, „delegarea”, „îşi motivează oamenii”,
„răspunde adecvat riscului şi incertitudinii”, „managementul de proces”, „are viziune”,
„este un prezentator inspirat” „construieşte echipe”.

MMAAII  PPRREESSUUSS  DDEE  UUNN  SSTTIILL  TTRRAANNZZAACCŢŢIIOONNAALL,,  
PPEENNTTRRUU  UUNN  LLEEAADDEERRSSHHIIPP  TTRRAANNSSFFOORRMMAAŢŢIIOONNAALL

Munca unui lider nu se sfârşeşte niciodată. Odată devenit lider, ultimul şi cel mai im-
portant test este legat de activitatea de a împărtăşi din experienţa proprie cu viitoarea generaţie
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de lideri. De cele mai multe ori, această ultimă sarcină eşuează. De ce? Pentru că ea trebuia de-
marată cu mult timp înainte ca liderul să părăsească scena. 

Lucrarea se încheie prin a sublinia care sunt principalele competenţe ale unui lider tran-
zacţional: capacitatea de a-şi exercita cu eficienţă leadership-ul de-a lungul unor perioade mai
puţin turbulente din punct de vedere economic, dar afişând mari dificultăţi atunci când vremurile
devin potrivnice; aplică strict competenţele manageriale de bază, evită să fie pus în situaţia de a
acţiona ca mentor şi a face coaching sau să fie nevoie să împărtăşească din cunoştinţele acumu-
late; prima linie managerială poate avea şansa să obţină capabilităţi de leadership tranzacţional efi-
cient, dar nivelele ierarhice superioare celor de mijloc se vor găsi în imposibilitatea de a-şi inspira
şi conduce echipele datorită incapacităţii de a-şi depăşi propria condiţie şi de a acumula acele com-
petenţe care să le permită astfel de performanţe. Exemplele prezentate în lucrare demonstrează
că echipele manageriale din câteva industrii din România se bucură de un nivel mai mult decât
satisfăcător de dezvoltare a competenţelor tranzacţionale, ceea ce însă, nu conferă organizaţiilor
lor, agilitate suficientă şi eficienţă maximă pe perioadele economice dificile şi imprevizibile. 

La polul opus, liderii transformaţionali posedă acele competenţe care le permit să con-
ducă organizaţia şi oamenii săi către un viitor mai bun, de cele mai multe ori, superior aştep-
tărilor: întotdeauna vor avea curajul să ia cele mai dificile decizii pentru a compensa eventualele
riscuri şi incertitudinea, cu rezultate remarcabile; creativitatea lor este pusă în evidenţă fără tă-
gadă în timpul perioadelor economice dificile şi stresante atunci când capabilităţilor lor par să
„explodeze”; vor fi întotdeauna gata să împărtăşească din cunoştinţe şi experienţă acelor per-
soane care din punct de vedere emoţional şi intelectual sunt compatibile cu ei, luptînd împotriva
prostiei, incompetenţei şi suficienţei. Potrivit exemplele descrise în lucrare, echipele de con-
ducere din România mai au încă un drum lung de parcurs pentru a-şi dezvolta competenţele
transformaţionale necesare, cu un deosebit accent pe managementul capitalului uman cu tot
ceea ce acesta implică. 

Şi, potrivit lui Kenneth W. Freeman2, trebuie să deţii un control deosebit al propriei vanităţi
pentru a ajuta un posibil succesor să devină un lider mai bun decât eşti chiar tu însuţi.
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AAnneexxaa  11  --  DDee  llaa  lleeaaddeerrsshhiipp  ttrraannzzaaccţţiioonnaall  llaa  cceell  ttrraannssffoorrmmaaţţiioonnaall (Robbins, Judge, 2010)

LLiiddeerr  ttrraannssffoorrmmaaţţiioonnaall Cel mai eficient şi activ

1 Bazat pe filozofia Career Architect dezvoltată de MMiikkee  LLoommbbaarrddoo şi BBoobb  EEiicchhiinnggeerr în anii ‘90; pentru mai multe
detalii, consulta�i Using the Career Architect to Assess and Develop Leadership Competencies, http://acumen-interna-
tional.com/site/acumen/files/articles/Using%20the%20Career%20Architect%20to%20Assess%20and%20Develop%20Lea
dership.pdf

2 FFrreeeemmaann K.W., (2004), The CEO’s Real Legacy, Harvard Business Review, noiembri

LLiiddeerr  ttrraannzzaaccţţiioonnaall Ineficient şi inactiv

IInnfflluueennţţăă  pprriinn  iiddeeaalluurrii
Propune o viziune şi susţine o misiune, îi face pe angajaţi mândri pentru
afilierea la organizaţie, inspiră respect şi încredere

MMoottiivveeaazzăă  ccuu  iinnssppiirraaţţiiee
Comunică cu convingere standarde înalte, identifică şi utilizează sim-
boluri care atrag şi potenţează eforturile angajaţilor, exprimă cu simpli-
tate, dar convingător, obiective şi idealuri importante

SSttiimmuullaarreeaa  ggâânnddiirriiii  ccrreeaattiivvee
Promovează inteligenţa, argumentaţia şi raţiunea în rezolvarea prob-
lemelor

AAbboorrddaarree  ppeerrssoonnaalliizzaattăă
Oferă atenţie şi tratează personalizat fiecare angajat, face coaching, con-
siliază

RReeccoommppeennssaarreeaa  şşii    
rreeccuunnooaaşştteerreeaa  mmeerriitteelloorr

Recompensează angajaţii pentru efort şi performanţă, stabileşte obiective
şi sisteme de recompensare şi recunoaştere a performanţei superioare şi
a realizărilor deosebite

MMaannaaggeemmeenntt  pprriinn  eexxcceeppţţiiee
((aaccttiivv))

Urmăreşte abaterile de la reguli şi standarde, ia măsuri de corectare a
situaţiei

MMaannaaggeemmeenntt  pprriinn  eexxcceeppţţiiee
((ppaassiivv)) Intervine numai când standardele nu sunt îndeplinite

LLaaiisssseezz--ffaaiirree Nu îşi asumă responsabilităţile de conducere, evită să ia decizii

oursa: (Bass, 1990)
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AAnneexxaa  22  ––  DDeezzvvoollttaarreeaa  ccoommppeetteennţţeelloorr  ddee  lleeaaddeerrsshhiipp  ””WWiinn--WWiinn!!””  îînn  ddiiffeerriittee  iinndduussttrriiii

CCoommppeetteennţţee  ddee  lleeaaddeerrsshhiipp  
eesseennţţiiaallee

TTeelleeccoommuunniiccaaţţiiii,,  eelleeccttrroonniiccee  şşii  IITT
((110000  mmaannaaggeerrii  îînn  ddeemmeerrss))

FFaarrmmaacceeuuttiiccee
((117700  mmaannaaggeerrii  îînn  ddeemmeerrss))

Recrutarea talentului 25% manageri sub dezvoltare 7755%% manageri sub dezvoltare

Managementul performanţei
angajaţilor

30% manageri sub dezvoltare 6655% manageri sub dezvoltare

Managementul la distanţă prin
sisteme şi tehnologie

25% manageri sub dezvoltare

Orientarea către client 20% manageri sub dezvoltare 15% manageri sub dezvoltare

Luarea deciziei 35% manageri sub dezvoltare 5500% manageri sub dezvoltare

Planificarea 30% manageri sub dezvoltare 35% manageri sub dezvoltare

Organizarea muncii 35% manageri sub dezvoltare

Negocierea 25% manageri sub dezvoltare

Managementul calităţii 6600% manageri sub dezvoltare

Managementul timpului 8855% manageri sub dezvoltare 6655% manageri sub dezvoltare

Dezvoltarea profesională a 
angajaţilor

5500% manageri sub dezvoltare 7755% manageri sub dezvoltare

Stăpânirea de sine 35% manageri sub dezvoltare

Delegarea 20% manageri sub dezvoltare 7700% manageri sub dezvoltare

Rezolvarea eficientă a problemelor 10 % manageri sub dezvoltare 15 % manageri sub dezvoltare

Creativitate şi inovaţie 20% manageri sub dezvoltare

Managementul de proces 5500% manageri sub dezvoltare

Îşi motivează oamenii 5555% manageri sub dezvoltare 6600% manageri sub dezvoltare

Răspunde adecvat riscului şi 
incertitudinii

5500% manageri sub dezvoltare 6655% manageri sub dezvoltare

Este un prezentator ispirat 7700% manageri sub dezvoltare 8800% manageri sub dezvoltare

Este etic şi integru 10 % manageri sub dezvoltare 7 % manageri sub dezvoltare

Are viziune 6655% manageri sub dezvoltare 7755% manageri sub dezvoltare

Construieşte echipe 5555% manageri sub dezvoltare 5500% manageri sub dezvoltare
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MMAANNAAGGEEMMEENNTTUULL  CCRRIIZZEEII  DDIINN  PPEERRSSPPEECCTTIIVVAA  PPOOLLIITTIICCIIII  DDEE  
CCOONNTTRROOLL  AALL  AAJJUUTTOOAARREELLOORR  DDEE  SSTTAATT

GGhheeoorrgghhee  OOpprreessccuu11

Universitatea „Politehnica” Bucureşti
Institutul de Administrare a Afacerilor din municipiul Bucureşti

Centrul Român de Politici Economice (CEROPE)

RReezzuummaatt:: Importanţa politicii de protecţie a concurenţei a fost întotdeauna pusă sub semnul în-
trebării în perioadele de criză economică. Principalul argument adus în favoarea unei asemenea
abordări a fost acela că ea întârzie momentul reluării creşterii economice. Materialul de faţă are
în vedere politica de control al ajutoarelor de stat din cadrul Uniunii Europene. Sunt prezentate
temporara relaxare a regulilor în acest domeniu, rezultatele aplicării acestei politici şi este efec-
tuată o evaluare a abordării europene în ceea ce priveşte acordarea ajutoarelor de stat.

CCuuvviinnttee  cchheeiiee::  politica de protecţie a concurenţei, criză economică, politica de control al aju-
toarelor de stat

CCoodduurrii  JJEELL::  L4, L5

IINNTTRROODDUUCCEERREE  

MMoottttoo::  Deşi, în cazul sectorului financiar, au fost permise ajutoare de stat în baza unor reguli
specifice, adaptate perioadei de criză, totuşi, în sectorul non-financiar, ajutoarele de stat au

rămas aproximativ la aceleaşi dimensiuni, un aspect pozitiv fiind acela că Statele Membre au
continuat să reorienteze subvenţiile către activităţi de cercetare, protecţia mediului, precum şi
către alte obiective de interes general, care să creeze creştere economică şi locuri de muncă.”

JJooaaqquuíínn  AAllmmuunniiaa,,  VViicceepprreeşşeeddiinnttee  aall  CCoommiissiieeii  EEuurrooppeennee,,  
rreessppoonnssaabbiill  ccuu  ppoolliittiiccaa  ddee  ppoorrtteeccţţiiee  aa  ccoonnccuurreennţţeeii  

Este deja un truism în a spune că recenta criză economică şi financiară a fost cea mai
severă de după Marea Criză a anilor 30 din secolul trecut. De aceea, întrebarea referitoare la
modul cum factorii de decizie au procedat diferit în zilele noastre faţă de acum 70 de ani este
perfect justificată. În acest punct ar trebui totuşi să ne reamintim ceea ce fostul prim-ministru
chinez, Ciu En Lai, a răspuns, în anii 70, la o întrebare referitoare la efectele revoluţiei franceze
(1789): „E prea devreme să ne pronunţăm”. Evident, şi în cazul nostru, este prea devreme pentru
a decela toate învaţămintele ce ar putea decurge în urma crizei recente.

Sunt totuşi cel puţin două concluzii care pot fi formulate în acest moment, în legătură cu
diferitele abordări în perioade de criză economică. Prima dintre ele este aceea că polica de pro-
tecţie a concurenţei (antitrust) nu a fost dată la o parte aşa cum s-a mai întâmplat în cazuri prece-
dente. Astfel, în trecut, în situaţii de criză economică sau de războaie, politica antitrust a ocupat
un rol secundar prin raportare la alte obiective politice sau de reglementare. Aplicarea acestei
politici a fost considerată ca fiind ceva similar unui produs de lux, adică un produs consumat doar

International Conference of the Institute for Business Administration in Bucharest, 2011 49



în perioade de pace şi prosperitate (Crane, 2010). Au existat numeroase opinii în acest sens, cum
că politica de protecţie a concurenţei este un astfel de „bun de lux”, în sensul că poate fi „con-
sumat” doar în perioade bune din punct de vedere economic, dar că trebuie renunţat la ea (sau,
cel puţin, trebuie relaxată) în vremuri grele; alte opinii au susţinut că această politică este de
domeniul trecutului, în sensul că a fost bună atâta vreme cât economiile occidentale au cunos-
cut perioade de creştere economică, dar că nu mai poate fi tolerată în perioade de globalizare
(Lasserre, 2010).

În cazul recentei crize, acest lucru nu s-a mai întâmplat. Astfel, fostul comisar euro-
pean, Neelie Kroes, menţiona: „În primele săptămâni de după colapsul lui Lehman Brothers,
Comisia a avut de făcut faţă la numeroase presiuni vizând renunţarea la regulile privind controlul
ajutoarelor de stat, cu scopul de a permite Statelor Membre să acorde ajutorul pe care îl con-
sidera fiecare necesar a fi acordat sectorului bancar. Comisia a fost de părere că o astfel de de-
cizie ar reprezenta un prim pas către repetarea Marii Crize din secolul trecut. Pentru a evita acest
deznodământ, noi am considerat necesar că trebuie să continuăm să aplicăm nu numai regulile
în domeniul ajutorului de stat, ci toate regulile în vigoare în ceea ce priveşte protecţia concurenţei.
Am făcut aceasta pentru a păstra un mediu concurenţial normal pentru toţi agenţii economici şi
pentru a evita mişcările de mari dimensiuni de fluxuri financiare între ţări, în căutarea celui mai
înalt nivel de protecţie. Cu alte cuvinte, am vrut să evităm pornirea unui război al subvenţiilor”
(Kroes, 2010). 

A doua mare diferenţă faţă de Marea Criză a secolului XX a constat în eforturile pe care
le-au depus guvernele pentru a se coordona între ele şi pentru a nu acţiona independent de
ceilalţi. Avem în vedere aici coordonarea globală în cadrul G20 sau în cadrul unor organizaţii inter-
naţionale precum OECD sau FMI, dar şi coordonarea transatlantică dintre Statele Unite şi Uniunea
Europeană şi cea din interiorul comunităţii. Cu toate acestea, nu trebuie să uităm nici faptul că
au existat şi numeroase opinii diferite, cum ar fi de exemplu disputele dintre SUA şi UE privind
momentul şi strategia de „ieşire” din programele guvernamentale de sprijin puse în aplicare.

Managementul global al crizei a inclus măsuri luate la diferite niveluri şi implicând di-
verse sectoare ale economiei. Primul nivel o constat în sprijinul internaţional acordat ţărilor
aflate în dificultate. Irlanda şi Grecia sunt cel mai bun exemplu în acest sens, dar nu sunt singu-
rul. De exemplu, România a beneficiat ea însăşi de un asemenea sprijin. Intervenţiile Federal
Reserve sau ale Băncii Centrale Europene pentru asigurarea unui nivel suficient de lichiditate pe
pieţe constituie al doilea nivel. În fine, sprijinul direct acordat unor bănci aflate în dificultate şi
unor firme din economia „reală” reprezintă al treilea nivel.

Acest sprijin nu a fost totuşi acordat fără impunerea unor condiţii şi fără unele modi-
ficări ale regulilor aflate în funcţiune. Drept rezultat, vor exista modificări în ceea ce priveşte
controlul politicilor fiscale (în interiorul UE) şi în ceea ce priveşte reglementarea sectorului bancar.
Pe de altă parte, este de anticipat că nu vor exista modificări ale regulilor de control al ajutoarelor
de stat în interiorul Uniunii Europene. Lucrarea de faţă are în vedere analiza regulilor prezente
şi a dinamicilor viitoare ale sistemului privind ajutorul de stat în comunitatea europeană.

AABBOORRDDAARREEAA  ÎÎNN  UUNNIIUUNNEEAA  EEUURROOPPEEAANNĂĂ  

În anii 2008/2009, Comisia Europeană a instituit un cadru temporar privind ajutorul de
stat, menit a permite Statelor Membre să îşi rezolve problemele din sectorul bancar şi să spri-
jine accesul la finanţare al firmelor din celelalte sectoare ale economiei. Acest cadru temporar
– care a fost înăsprit în iulie şi decembrie 2010, ca parte a strategiei de „ieşire” – va rămâne în
vigoare până la sfârşitul anului 2011. Tabelul următor realizează o sinteză a măsurilor luate în
acest context:
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TTaabbeell  11..  CCoommuunniiccăărriillee  CCoommiissiieeii  EEuurrooppeennee  pprriivviinndd  aapplliiccaarreeaa  rreegguulliilloorr  ddee  ccoonnttrrooll  aall  aajjuuttooaarreelloorr
ddee  ssttaatt  îînn  ttiimmppuull  ccrriizzeeii

MMăăssuurraa DDaattaa  aapplliiccăărriiii

Aplicarea normelor privind ajutoarele de stat în cazul măsurilor adoptate în legătură
cu instituțiile financiare în contextul actualei crize financiare mondiale2 13 octombrie 2008

Recapitalizarea instituţiilor financiare în contextul actualei crize financiare: limitarea
ajutorului la minimul necesar și garanții împotriva denaturărilor nejustificate ale
concurenței3

5 decembrie 2008

Comunicare a Comisiei privind tratarea activelor depreciate în sectorul bancar 
comunitar4 25 februarie 2009

Cadru temporar al Uniunii pentru măsurile de ajutor de stat de sprijinire a accesului
la finanțare în contextul actualei crize financiare și economice5 17 decembrie 2008

Restabilirea viabilității și evaluarea măsurilor de restructurare luate în sectorul finan-
ciar, în contextul crizei actuale, în conformitate cu normele privind ajutoarele de stat6 23 iulie 2009

Comunicarea Comisiei privind aplicarea, de la 1 ianuarie 2011, a normelor privind 
ajutorul de stat pentru a sprijini măsurile în favoarea băncilor, în contextul crizei 
financiare7 

1 ianuarie 2011

Măsurile au avut la bază una dintre prevederile Tratatului de Funcţionare a Uniunii
Europene (TFUE), care permite ajutorul de stat acordat cu scopul de a remedia un dezechilibru
major din economia unui Stat Membru (art. 87.3b din TFUE). Aceste măsuri au avut drept scop să
permită Statelor Membre să ia măsuri coordonate care să readucă încrederea pe pieţele finan-
ciare. Regulile europene în domeniu impun ca măsurile luate de către state să nu provoace dis-
torsiuni disproporţionale ale concurenţei, de exemplu prin a discrimina împotriva unor instituţii
financiare din alte state sau prin a permite băncilor beneficiare să obţină noi afaceri ca urmare
a sprijinului guvernamental. Alte cerinţe impun ca măsurile să fie limitate în timp şi să fie acom-
paniate de o contribuţie adecvată din partea beneficiarilor. Schemele de sprijin, cum ar fi garanţi-
ile sau schemele de recapitalizare, au putut fi aprobate foarte rapid de către Comisie dacă au
inclus suficiente dovezi privind faptul că sunt bine ţintite şi proporţionale cu obiectivul de stabi-
lizare a pieţelor financiare şi au conţinut măsuri care să nu permită efecte negative asupra con-
curenţei. Astfel, aceste condiţii specifice au avut în vedere:

•Accesul nediscriminatoriu, cu scopul de a proteja Piaţa Unică, nepermiţând ca eligi-
bilitatea pentru o anumită schemă de sprijin să se bazeze pe criteriul naţionalităţii.

•Obligaţiile pe care Statul şi le asuma trebuia să fie limitate în timp, în aşa fel încât să
ofere sprijin atâta vreme cât problemele de pe pieţele financiare persistă, dar şi să fie
ajustate sau să se renunţe la ele atunci când condiţiile de pe pieţe se vor fi îmbunătăţit.

•Sprijinul Statului trebuia să fie clar definit şi să fie limitat doar la ceea ce e necesar
pentru a combate efectele acutei crize de pe pieţele financiare, excluzând astfel orice
beneficiu nejustificat pentru acţionarii instituţiilor financiare.

•Existenţa unei contribuţii corespunzătoare din partea firmelor private, prin care aces-
tea să acopere o parte semnificativă din costul asistenţei oferite de către stat.

• Impunerea unui număr suficient de reguli comportamentale pentru beneficiari, care
să prevină abuzurile cum ar fi extinderea cotei de piaţă sau strategii agresive, ca ur-
mare a oferirii, de exemplu, a unei garanţii de stat.

•Adoptarea unor măsuri de ajustare structurală pentru sectorul financiar ca întreg şi
pentru instituţiile financiare care au trebuit să recurgă la sprijinul statului.8

În acelaşi timp, măsurile luate au făcut distincţie, pe de o parte, între băncile care nu
aveau probleme, dar care au primit sprijin temporar în scopul asigurării stabilităţii pieţelor fi-
nanciare şi a accesului cetăţenilor şi firmelor la credite şi, pe de altă parte, băncile cu probleme,

Sursa: Comisia Europeană
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al căror model de afaceri le-a adus în pericol de faliment. Sprijinul statului pentru acestea din
urmă implică un risc mai mare la adresa mediului concurenţial şi, de aceea, condiţionalităţile
impuse au trebuit să fie mai stricte, incluzând o restructurare adecvată a instituţiei respective.

În mod specific, au fost stabilite principiile de stabilire a preţului injecţiilor de capital de
stat în băncile solide din punct de vedere economic; astfel, se pornea de la o rată de bază stabilită
de banca centrală şi se adăuga o primă de risc corespunzătoare profilului de risc al fiecărui bene-
ficiar, tipului de capital utilizat şi nivelului de condiţionalităţi ce acompaniau recapitalizarea, în
scopul prevenirii unor abuzuri ce ar fi putut apărea în procesul de finanţare din fonduri publice.
În mod evident, băncile cu un risc mai mare trebuiau să plătească o marjă mai mare. În acelaşi
timp, mecanismul a trebuit să includă şi stimulente care să limiteze la minimul necesar impli-
carea statului, de exemplu, prin creşterea preţului pe care trebuia să-l plătească beneficiarul, o
dată cu trecerea timpului.

Băncile ameninţate de faliment au trebuit să plătească mai mult pentru a beneficia de
ajutorul statului şi să ofere mai multe garanţii. Accesul la fonduri publice a fost posibil doar în
condiţiile efectuării unei restructurări masive în scopul restaurării viabilităţii pe termen lung,
inclusiv a unor schimbări în managementul şi modul de guvernanţă corporativă al băncilor
respective.

Statele Membre au avut posibilitatea de a pune în funcţiune scheme de recapitalizare a
băncilor, dar cu condiţia de a primi o remunerare stabilită la un nivel predeterminat, în scopul
obţinerii unor randamente corespunzătoare.9

Schemele de ajutor de stat privind activele depreciate – vizând cumpărarea, asigurarea,
garantarea sau alte forme hibrid – au trebuit să respecte unele principii, cum ar fi:10

• transparenţa deplină şi relevarea tuturor detaliilor, înainte de intervenţia guvernelor;
•abordarea coordonată în ceea ce priveşte identificarea activelor eligibile pentru mă-

suri de sprijin, prin definirea unor categorii de astfel de active (“baskets”);
•abordarea coordonată în ceea ce priveşte evaluarea ex-ante a unor astfel de active,

bazată mai degrabă pe metoda valorii economice reale (şi nu pe cea a valorii de piaţă),
efectuarea evaluării de către experţi independenţi şi certificarea ei de către suprave-
ghetorii bancari;

•validarea de către Comisie a rezultatelor evaluării activelor, în contextul procedurilor
standard de aprobare a ajutoarelor de stat pe baza unor criterii uniforme;

• împărţirea adecvată a costurilor generate de schemele privind activele depreciate între
acţionarii băncilor, creditori şi stat;

•remunerarea adecvată pentru fondurile publice folosite;
•acoperirea pierderilor generate de evaluarea activelor prin metoda valorii economice

reale de către băncile beneficiare; 
• limitarea posibilităţii băncilor de a se înscrie în programul de sprijin privind activele

depreciate la o perioadă de doar 6 luni, în scopul de a nu afecta semnificativ alte obiec-
tive ale politicilor publice

•evitarea conflictelor de interese;
•aplicarea unor măsuri adecvate de restructurare, în scopul remedierii efectelor nega-

tive asupra concurenţei, pe baza unei analize caz cu caz şi prin luarea în considerare
a ajutorului total primit prin recapitalizare, garanţii sau sprijin pentru activele depre-
ciate, având în vedere necesitatea asigurării viabilităţii pe termen lung şi a funcţionării
normale a sistemului bancar european. 

În continuarea măsurilor luate pentru sprijinirea sectorului financiar, Comisia a avut în
vedere şi economia „reală”, prin relaxarea temporară a regulilor existente în domeniul con-
trolului ajutorului de stat. Scopul urmărit a fost acela de a asigura continuarea împrumuturilor
bancare, în aşa fel încât firmele care, din cauza crizei, aveau probleme cu lichidităţile să benefi-
cieze de un sprijin temporar, încurajându-le astfel să continue să investească, inclusiv în pro-
duse „verzi”.11 Măsurile pe care Statele Membre le puteau lua în favoarea firmelor aveau în
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vedere:
•o sumă de până la €500000 pe firmă, pentru următorii doi ani, pentru a depăşi difi-

cultăţile curente;
•garanţii de stat cu primă redusă, pentru împrumuturile bancare;
• împrumuturi subvenţionate, în special pentru fabricarea de produse „eco” (adică, cele

care îndeplinesc mai devreme standardele de mediu impuse sau cele care merg peste
aceste standarde);

•ajutor pentru capital de risc de până la € 2,5 milioane pe IMM, pe an (în loc de €1,5
milioane până acum), în cazurile în care cel puţin 30% din costurile de investiţii (în loc
de 50% până acum) provin de la investitori privaţi.

În condiţiile regulilor existente, firmele care primeau un ajutor de stat pentru salvare
erau obligate să prezinte Comisiei Europene un plan de restructurare/lichidare în termen de
maxim şase luni. În contextul crizei, această obligaţie a fost menţinută, în sectorul financiar, doar
băncilor aflate în dificultate, adică acelora care primeau un ajutor de stat mai mare de 2% din
valoarea activelor lor. În consecinţă, în iulie 2009, Comisia a făcut publică abordarea sa cu privire
la evaluarea ajutoarelor de restructurare acordate băncilor de către Statele Membre. Aceasta se
baza pe trei principii fundamentale: i) băncile beneficiare de ajutoare trebuie să devină viabile
pe termen lung, fără un alt ajutor din partea statului, ii) băncile beneficiare şi acţionarii lor tre-
buie să suporte o parte semnificativă a costurilor de restructurare şi iii) măsurile luate trebuie
să evite pe cât posibil distorsionarea concurenţei pe piaţa unică. Drept rezultat, băncile au tre-
buit să efectueze teste de stres. Acestea au necesitat o analiză a punctelor tari şi a celor slabe
ale băncilor, analiză care a condus, în unele cazuri, la modificarea modelului de afaceri al unora
dintre ele, la evidenţierea activelor depreciate, retragerea din activităţile care produc pierderi
sau chiar la absorbţia de către un concurent profitabil sau ieşirea controlată de pe piaţă. Această
abordare a pus cu claritate în evidenţă faptul că băncile beneficiare şi acţionarii lor trebuie să îşi
asume responsabilitatea comportamentului lor din trecut şi, în consecinţă, să contribuie la re-
structurarea băncii, pe cât posibil, din resursele proprii. Şi, nu în ultimul rând, statul trebuie să
primească un randament corespunzător pentru fondurile pe care le foloseşte în sprijinul băncilor
aflate în dificultate. În cazul în care, datorită circumstanţelor din piaţă, o astfel de împărţire a
responsabilităţii nu ar fi fost posibilă la momentul curent, ea rămânea oricum a fi făcută într-o
perioadă viitoare. Au fost incluse şi măsuri vizând limitarea distorsionării procesului de con-
curenţă pe pieţe. S-a considerat că astfel de distorsiuni puteau proveni fie din prelungirea pen-
tru încă o perioadă a comportamentului inadecvat sau excesiv de riscant al băncilor, fie din
menţinerea lor pe piaţă în detrimentul concurenţilor. De aceea, sprijinul acordat de stat a fost
însoţit de unele măsuri de ajustare, fie ele structurale, cum ar fi cele vizând reducerea dimensi-
unilor băncilor beneficiare, fie comportamentale, care implicau interzicerea achiziţiilor sau a
unor practici agresive de preţ sau de marketing.12

În fine, la sfârşitul lui 2010, Comisia Europeană a decis să prelungească şi pentru 2011
aplicarea măsurilor de criză în domeniul ajutoarelor de stat, uşor modificate însă, având în vedere
şi o renunţare eşalonată la acestea.13 Cadrul Temporar, pus în funcţiune pentru sprijinirea
firmelor din economia “reală”, a fost menţinut neschimbat, cu singura excepţie că nu mai poate
fi aplicat firmelor în dificultate, pentru a permite o restructurare adecvată a economiei. 

În sectorul financiar, începând cu 1 ianuarie 2011, fiecare bancă ce ar solicita sprijin din
partea statului trebuie să supună analizei şi un plan de restructurare (deci, nu numai cele care
ar beneficia de un ajutor de peste 2% din activele lor ponderate). Pe de altă parte, Cadrul Tem-
porar a menţinut măsurile menite a asigura accesul firmelor la finanţare, în special al IMM-urilor,
prin acordarea de garanţii sau împrumuturi subvenţionate din partea statului, între altele, pen-
tru produsele „eco”. Explicaţia acestui fapt constă în aceea că s-a considerat că pieţele nu sunt
încă în măsură să satisfacă necesităţile de finanţare ale firmelor de mici dimensiuni. Introducerea
însă a unor condiţii mai stricte a vizat reîntoarcerea treptată la regulile „clasice” de control al
ajutoarelor de stat, limitând astfel efectele negative asupra procesului de concurenţă. De exemplu,
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Cadrul Temporar nu mai permite acordarea de împrumuturi pentru capital de lucru firmelor
mari, iar firmele aflate în dificultate nu mai pot beneficia de nici una dintre prevederile acestuia.

RREEZZUULLTTAATTEE

Conform datelor Comisiei Europene, între 2008 şi septembrie 2010, au fost acordate aju-
toare de € 4588,9 miliarde către instituţii financiare, în principal bănci. Totuşi, valoarea aju-
toarelor efectiv utilizate a fost mult mai mică: € 957 miliarde în 2008 şi € 1106,6 miliarde în 2009. 

TTaabbeell  22..  SSuummee  mmaaxxiimm  aapprroobbaattee  ccaa  aajjuuttooaarree  ppeennttrruu  sseeccttoorruull  ffiinnaanncciiaarr

Sursa:Comisia Europeană.

Mare parte din acest sprijin pentru sectorul financiar (76%) a luat forma garanţiilor de
stat, care ar fi avut un efect asupra finanţelor publice doar în cazul în care ar fi fost executate. Re-
capitalizările au reprezentat doar 12%, iar sprijinul pentru activele depreciate doar 9%. Trebuie
totuşi subliniat că, dacă se exclud măsurile de sprijin determinate de criza financiară, totalul
ajutoarelor de stat acordate în perioada analizată a rămas totuşi relativ constant, la € 73,2 miliarde
în 2009, adică 0,62% din PIB; aceste ajutoare au continuat să fie orientate către obiective orizon-
tale care nu afectează semnificativ procesul de concurenţă, cum ar fi cele pentru cercetare-ino-
vare, protecţia mediului şi sprijinirea întreprinderilor mici şi mijlocii.14

Evident, există totuşi mari diferenţe între Statele Membre ale Uniunii Europene. Aproape
90% din ajutoarele aprobate au vizat doar 8 State Membre, adică pe cele mai mari şi mai bogate
din Uniunea Europeană. În extrema cealaltă, 5 ţări nu au acordat niciun fel de sprijin din fonduri
publice sectorului lor financiar: Bulgaria, Republica Cehă, Estonia, Malta şi România. O expli-
caţie a acestui fapt ar putea fi şi aceea că băncile din aceste ţări sunt încă mai puţin sofisticate şi
nu au fost implicate în operaţiuni financiare de genul celor care au creat atâtea probleme în criza
recentă. Rămâne însă următoarea întrebare: dacă totuşi băncile lor ar fi avut probleme, aceste
ţări ar fi dispus de resursele financiare necesare pentru a le sprijini? Răspunsul nu este chiar atât
de greu de imaginat, dacă avem în vedere, de exemplu, PIB-ul României (puţin peste 100 de miliarde
de euro) şi îl comparăm cu sumele puse la dispoziţie de cele 8 ţări de mai sus (circa 4 trilioane
euro). Ajutoarele aprobate au fost uriaşe, deşi trebuie subliniat că, datorită controlului Comisiei
Europene, totuşi ele nu au fost nelimitate şi a fost evitată discriminarea dintre băncile cu capital
naţional şi cele cu capital străin (Nicolaides and Rusu, 2010).

Valoare aprobată
2008-2010

SScchheemmee  ddee  aajjuuttooaarree 33  447788..9966

Garanţii 3026.28

Măsuri de recapitalizare 348.64

Intervenţii vizând activele depreciate 62.17

Măsuri vizând lichiditatea, altele decât schemele de garantare 41.87

IInntteerrvveennţţiiii  aadd  hhoocc îînn  ffaavvooaarreeaa  iinnssttiittuuţţiiiilloorr  ffiinnaanncciiaarree 11110099..9944

Garanţii 458.97

Măsuri de recapitalizare 197.44

Intervenţii vizând activele depreciate 339.63

Măsuri vizând lichiditatea, altele decât schemele de garantare 113.9

TTOOTTAALL 44558888..9900
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TTaabbeell  33..  AAjjuuttoorr  ddee  ssttaatt  ppeennttrruu  sseeccttoorruull  ffiinnaanncciiaarr  
((ssuummee  aapprroobbaattee  ––  sscchheemmee  ddee  aajjuuttoorr  şşii  mmăăssuurrii  aadd  hhoocc ––  mmiilliiaarrddee  €€))

ŢŢaarraa
NNrr..  ddee  

mmăăssuurrii
TTiipp  ddee  mmăăssuurrii

SSuummee
aapprroobbaattee

22000088--22001100

1 Marea Britanie 9
Ajutor de salvare, garanţii, recapitalizări, scheme de garantare
pentru capital de operare, ajutor de restructurare, sprijin
pentru activele depreciate, ajutor pentru lichidare

850,30

2 Irlanda 19 Garanţii, recapitalizare, sprijin pentru activele depreciate,
ajutor de salvare şi pentru restructurare 723,31

3 Danemarca 7 Ajutor de salvare, ajutor pentru lichidare, garanţii, recapitali-
zare, fond pentru închiderea băncilor 599,66

4 Germania 25
Ajutor de restructurare, ajutor de salvare, garanţii, recapita-
lizare, injecţii de capital, sprijin pentru activele depreciate,
refinanţarea creditelor de export

592,23

5 Franţa 3 Refinanţare, recapitalizare, injecţii de capital 351,10

6 Spania 5
Fond pentru achiziţia de active financiare, schemă de garan-
tare, ajutor de restructurare, schemă de recapitalizare

334,27

7 Belgia 12
Garanţii, ajutor de restructurare, injecţii de capital, sprijin
pentru activele depreciate

328,59

8 Olanda 11
Garanţii, injecţii de capital, faciliţităţi pentru activele neli-
chide, ajutor pentru restructurare, recapitalizare

323,60

9 Suedia 4
Garanţii, ajutor de salvare, recapitalizare, ajutor pentru 
restructurare

161,56

10 Austria 6 Garanţii, recapitalizare, ajutor pentru restructurare 91,70

11 Grecia 2 Garanţii, recapitalizare 78,00

12 Finlanda 3 Injecţii de capital, schemă de garantare 54,00

13 Portugalia 4
Garanţii, recapitalizare, recuperarea unui ajutor de stat ilegal
(Banco Privado Portugues)

20,45

14 Italia 2 Garanţii, recapitalizare 20,00

15 Slovenia 3
Schemă de garantare, schemă pentru acces la lichidităţi, 
recapitalizare

12,00

16 Luxemburg 1 Ajutor pentru restructurare 11,59

17 Ungaria 3
Garanţii, recapitalizare, schemă de sprijin pentru ipoteci,
schemă pentru acces la lichidităţi

10,33

18 Polonia 2
Schemă de sprijin (garanţii şi pentru acces la lichidităţi),
recapitalizare

9,24

19 Letonia 4 Garanţii, injecţii de capital, recapitalizare 8,78

20 Slovacia 1 Schemă de sprijin (garanţii şi recapitalizare) 3,46

21 Cipru 1 Garanţii 3,00

22 Lituania 1
Pachet de sprijin (garanţii, recapitalizare, sprijin pentru acti-
vele depreciate)

1,74

Cazul Banco Privado Portugues (BPP) este unul interesant. BPP a obţinut un împrumut
garantat de stat de 450 milioane Euro de la 6 bănci, în decembrie 2008. Iniţial, Comisia a aprobat
împrumutul, ca ajutor de salvare, cu condiţia ca, în termen de 6 luni, banca să prezinte un plan
de restructurare. Cum planul nu a mai fost prezentat, iar Banca Portugaliei iniţiase deja proce-
dura de lichidare a BPP, Comisia a decis că ajutorul de stat acordat este ilegal şi incompatibil cu
piaţa unică. În consecinţă, Portugalia a trebuit să recupereze de la BPP împrumutul pe care statul

Sursa: Comisia Europeană.
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îl rambursase creditorilor, ca urmare a executării garanţiei, plus diferenţa dintre preţul pe care
banca l-ar fi plătit în mod normal pentru garanţie şi preţul mai mic plătit statului, inclusiv
dobânda asociată acestei diferenţe.15

Următorul grafic prezintă ponderea ajutorului de stat în PIB-ul Uniunii Europene. Se ob-
servă un trend descrescător şi la un nivel foarte mic (mai puţin de 1%), atunci când nu sunt luate
în considerare măsurile aplicate în contextul crizei. Totuşi, atunci când sunt şi acestea incluse,
nivelul creşte brusc la mai multe de 3,5% din PIB.

FFiigguurraa  11..  AAjjuuttoorruull  ddee  ssttaatt  îînn  UUEE

După cum am menţionat şi mai sus, firmele din economia „reală” au beneficiat de preve-
derile Cadrului Temporar, care au inclus o creştere a plafonului pentru ajutorul de minimis (de la
€200000 la €500000), garanţii de stat la o primă redusă, împrumuturi subvenţionate şi o creşetere
a ajutorului pentru capital de risc.

CCOONNCCLLUUZZIIII  ŞŞII  RREECCOOMMAANNDDĂĂRRII

În contextul crizei economice, există trei alternative în legătură cu regulile existente în
Uniunea Europeană în privinţa controlului ajutoarelor de stat: (i) să se renunţe la ele; (ii) să fie
menţinute aşa cum sunt sau (iii) să fie temporar relaxate.

În prezent, există aproape un consens în legătură cu abordarea corectă a Comisiei
Europene de relaxare temporară a acestor reguli, în special în ceea ce priveşte sectorul bancar.
Astfel, pe de o parte, Comisia a permis acordarea unor ajutoare pentru băncile aflate în dificul-
tate, dar, pe de altă parte, a insistat ca măsurile respective să respecte trei principii: să fie con-
cepute într-un mod cât mai puţin distorsionant, să asigure menţinerea unui mediu concurenţial
egal pentru toate firmele de pe piaţa europeană şi ajutorul să fie rambursat în momentul când
condiţiile din piaţă vor permite acest lucru (Lasserre, 2011). 

Pe de o parte, adaptarea regulilor existente la noile circumstanţe a fost o decizie prag-
matică şi a evitat renunţarea completă la ele. Pe de altă parte, menţinerea lor neschimbată, în
forma existentă înainte de criză, ar fi împiedicat luarea unor măsuri urgente şi, de aceea, exista
pericolul ca statele Membre să nu le mai respecte oricum (Jaeger, 2010). Cu alte cuvinte, factorii
de decizie au avut în vedere posibilele efecte negative pe termen lung asupra bunăstării sociale
şi au rezistat tentaţiei de a renunţa la regulile de control al ajutoarelor de stat, renunţare care ar
fi evitat poate unele costuri pe termen scurt.

Politica de control al ajutoarelor de stat a jucat un rol important în perioada crizei fi-
nanciare. Ea a permis Statelor Membre să sprijine instituţiile financiare şi firmele din economia
„reală”, având totuşi grijă ca procesul de concurenţă şi fluxurile de resurse dintre ţări să nu fie
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afectate. Renunţarea la controlul ajutoarelor de stat ar fi creat probleme enorme în perioada de
după criză, adică atunci când Uniunea Europeană se va reîntoarce la regulile iniţiale existente în
acest domeniu (Nicolaides and Rusu, 2010).

Sigur că, totuşi, au existat diferenţe uriaşe între ţări din punctul de vedere al dimensiu-
nii ajutoarelor acordate şi, deci, din punct de vedere al resurselor publice utilizate. Nimeni nu
poate să spună în acest moment că distorsiunile aduse procesului de concurenţă au fost ţinute
la minimul posibil. Totuşi, când vorbim de ajutoare de stat, vorbim de resurse naţionale şi nu de
bani europeni. De aceea, aceste diferenţe reflectă de fapt diferenţele existente în ceea ce priveşte
puterea financiară a diferitelor ţări şi nu sunt datorate cadrului legal existent. Dimpotrivă, cadrul
legal a fost de fapt capacul care a făcut ca dimensiunea ajutoarelor de stat să nu devină nelimi-
tată. De aceea, în opinia noastră, ţări ca România, care nu dispun de mari resurse financiare, tre-
buie să fie în permanenţă în favoarea menţinerii actualului sistem de control al ajutoarelor de stat
în Uniunea Europeană.

În final, un comentariu despre dezbaterea curentă referitoare la teoria microeconomică.
Sunt multe voci care susţin în prezent că teoria pieţelor libere şi a autoreglării acestora a fost dis-
creditată. În opinia noastră, criza a fost generată de slăbiciuni în sistemul de reglementare şi
supraveghere a sectorului financiar şi nu îşi are cauzele în economia “reală”. De aceea, teoria mi-
croeconomică este în continuare valabilă, doar că învăţămintele sale trebuie mai bine aplicate.
Sunt necesare modificări în ceea ce priveşte modul de monitorizare a sectorului bancar, pentru
a evita dezvoltarea lui până acolo unde eşti obligat să accepţi că „este prea mare pentru a fi lăsat
să se prăbuşească”; în acelaşi timp, nu sunt necesare modificări în actualul mecanism inter-
naţional de protecţie a concurenţei. Şi, într-o lume globalizată şi în prezenţa unui sistem finan-
ciar întrepătruns, cu legături multiple, schimbările necesare nu pot fi făcute decât tot global,
printr-o cooperare strânsă între ţări.
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LLEEAADDEERRSSHHIIPP  PPRROOFFEESSIIOONNIISSTT  ŞŞII  FFLLEEXXIIBBIILLIITTAATTEEAA  PPEERRSSOONNAALLĂĂ::
PPRROOVVOOCCAARREEAA  RROOMMÂÂNNEEAASSCCĂĂ

DDrr..  MMeellvvyynn  LL..  FFeeiinn
Kennesaw State University, S.U.A.

(2011)

RReezzuummaatt:: România oferă un exemplu interesant al tranziţiei de la o economie planificată la una
bazată pe piaţă. Acest lucru a prezentat provocări serioase acelor persoane care speră să con-
ducă această schimbare. Dacă se pune problema să aibă succes, aceştia trebuie să devină mai
specializaţi decât a fost permis sub vechiul regim. Pentru a obţine acest lucru însă, aceştia tre-
buie să devină „experţi auto-motivaţi” în leadership, cultivatori ai inteligenţei emoţionale, a auto-
cunoaşterii, a cunoaşterii celuilalt, şi a abilităţilor de negociere. Aceste atribute erau descurajate
de către tacticile coercitive ale perioadei comuniste, însă doar dacă acestea sunt suficient dez-
voltate viitorii lideri vor putea depăşi în mod flexibil obstacolele aruncate în calea lor de către
propriul trecut. 

PPRREECCUURRSSOORRUULL  CCEENNTTRRAALLIIZZAATT

Pe măsură ce ne îndreptăm către o lume tehno-comercială la o scară mai largă, provocările
devin mai specializate în natura lor. Acest lucru este valid pentru toate societăţile care încearcă
să avanseze din punct de vedere economic, dar prezintă o provocare mai mare în acele locuri în
care instituţiile bazate pe piaţă au fost suprimate. Aici sunt incluse naţiuni precum România care
au ieşit recent de sub dominaţia sovietică. Pe măsură ce caută o libertate şi prosperitate mai
mare, cetăţenii lor trebuie să facă ajustări comunale şi comerciale dificile. Acest lucru este în
mod special adevărat pentru cei care oferă conducere.

În prima parte a secolului al XX-lea era înrădăcinată credinţa conform căreia structurile
centralizate de comandă erau mai eficiente decât cele descentralizate. Gânditori precum Max
Weber şi Fredrick Taylor argumentau că birocraţia şi managementul ştiinţific erau cheile pentru
o productivitate mai mare. Plasând responsabilitatea în vârful organizaţiilor, strategiile rezul-
tate ar fi mai raţionale. Deoarece oamenii din top erau mai talentaţi, dar aveau viziuni mai largi
asupra a ceea ce era necesar, aceştia erau cei mai buni proiectanţi. Era, aşadar, de datoria sub-
ordonaţilor să îşi urmeze directorii. Doar acest lucru ar asigura realizarea produselor adecvate
cu un minim de timp sau resurse pierdute. 

În realitate, experienţa ne-a demonstrat altceva. În economiile planificate, fie la nivel
naţional, fie la nivel organizaţional, supra-centralizarea a fost dezastroasă. Cel mai evident în
locurile influenţate de către ideologia comunistă, aceasta a dus la stagnare economică şi la des-
potism politic. În absenţa forţelor pieţei şi discreţiei venită din partea straturilor inferioare, au fost
făcute alegeri stupide care au fost aplicate cu forţă, în ciuda evidenţelor că nu generau rezul-
tatele aşteptate. În plus, departe de a lua decizii logice cei mai buni şi inteligenţi, puterea, şi nu
expertiza, domina procesul de planificare.

Ca şi cum asta nu ar fi fost suficient de rău, în locuri precum România, eşecul acestor
strategii a lăsat reziduri în urmă. În loc ca oamenii să se debaraseze de vechi şi să-l substituie
cu noul, aceştia au fost scoşi din luptă prin influenţa habitatelor sterile care continuă să dăinuie.
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În loc să acţioneze cu colegialitatea şi curajul pe care descentralizarea o cere, spiritele lor con-
tinuă să răspundă ameninţărilor ancorate în trecut. În loc să devină „experţi auto-motivaţi” care
pot lua iniţiativă şi se pot reface după greşeli, multora le lipsesc încă acele calităţi personale
necesare pentru o direcţie proprie şi o colaborare respectuasă de ambele părţi.

PPAARRAADDIIGGMMAA  SSPPEECCIIAALLIIZZĂĂRRIIII

Istoric vorbind, specializarea era restricţionată câtorva ocupaţii. Doctori, avocaţi, şi preoţi
erau în centrul acestor ocupaţii. Într-adevăr, se credea că ei posedă o chemare divină. Astfel,
erau priviţi ca fiind speciali. Doar relativ puţine persoane se calificau şi, în cazul medicilor şi a
avocaţilor, le era permis să îşi supervizeze propriile activităţi.

Persoanele obişnuite, pe de altă parte, erau considerate complet leneşe. Se conformau
teoriei X a lui Douglas Macgregor, care stipula că managementul riguros era necesar pentru a
menţine majoritatea lor productivă. Teoria X este de obicei asociată cu capitalismul. S-a argu-
mentat că numai economiile bazate pe piaţă exploatează lucrătorii. În contrast, deoarece statu-
tul de proprietar este larg dispersat în socialism, se consideră că toţi lucrează mai din greu. De
fapt, economiile planificate veritabile plasează discreţia în aparatele partidului, nu în lucrătorii
obişnuiţi. Cei din urmă sunt trataţi drept unelte industriale care pot fi manipulate la discreţia su-
periorilor. Drept consecinţă, la apogeul comunismului, aceştia glumeau că ei se prefac că lu-
crează, pe când şefii lor se prefac că îi plătesc. 

O paradigmă a specializării, în contrast, distribuie responsabilitatea în mai multe părţi.
Se presupune că un număr mult mai mare de lucrători sunt capabili de expertiză auto-motivantă.
Nu numai şefii, managerii, sau specialiştii tradiţionali, dar şi asistentele medicale, ofiţerii de
poliţie, contabilii, vânzătorii, operatorii de maşini, constructorii, şi şoferii de autobuz se crede că
erau capabili să ia decizii. Adesea conştienţi de lucruri pe care şefii lor nu le ştiau, dacă le era per-
mis să facă ajustările necesare, preveneau greşelile şi în acelaşi timp promovau şi eficienţa. 

Acest lucru este adevărat şi pentru managerii de nivel inferior. În naţiunile industriale
avansate, precum Statele Unite, peste 10% din angajaţi au responsabilităţi manageriale. Natura
muncii făcute este frecvent atât de complexă încât coordonarea eficientă necesită supervizare
locală. Acest lucru trebuie astfel să fie exersat cu inteligenţă şi flexibilitate. Pentru a obţine acest
lucru, liderii locali trebuie să fie auto-direcţionaţi. Ei trebuie să fie tipul de persoane care sunt
calificaţi să ia decizii şi care sunt motivaţi în mod personal să le ia. În caz contrar, ei sunt încli-
naţi să aştepte ca altcineva să le spună ce să facă, cu consecinţa că lucrurile vor merge foarte rău. 

Dacă cele de mai sus se adeveresc, managerii specializaţi au devenit mai valoroşi decât
înainte. Mentalitatea unui ţăran sau a unui proletarian nu vor mai fi suficiente pentru că aceia care
sunt programaţi să funcţioneze în posturi stereotip într-o manieră stereotip nu pot să ţină pasul
cu schimbările accelerate. 

PPRROOVVOOCCĂĂRRIILLEE  UUNNUUII  LLEEAADDEERRSSHHIIPP  SSPPEECCIIAALLIIZZAATT

Leadership-ul specializat nu este uşor. A fi un „expert auto-motivat” în ceea ce priveşte
ghidarea altora presupune mai mult decât ambiţie trufaşă. Asta cere şi abilităţi tehnice. Mai puţin
bine înţelese, însă, sunt aspectele personale ale leadershipului specializat. Pentru a fi auto-
motivant în direcţionarea altora este nevoie de mai mult decât o dorinţă pentru putere. Ceea ce
este necesar, de asemenea, este abilitatea de a inspira munca în echipă. Liderii eficienţi ştiu cum
să îi motiveze pe alţii în a acţiona. Ei sunt capabili să recunoască aptitudinile pe care alţii le aduc
în efortul comun şi ştiu cum să îi încurajeze să le aplice.

Liderii specializaţi trebuie, de asemenea, să îşi regleze cu atenţie intervenţiile. Altfel
spus, ei trebuie să fie flexibili şi sensibili. Pe măsură ce circumstanţele se schimbă, ei trebuie să
fie capabili să îşi modifice viziunea proprie pentru a se adapta noilor condiţii. Dacă nu pot face
acest lucru, ei vor face greşeli inutile. Acest lucru pune un accent crescut pe flexibilitatea per-
sonală. Asta este ceea ce permite liderilor să ţină pasul cu evenimete care se schimbă cu rapid-
itate. În contrast, rigiditatea îşi atinge cu rapiditate data de expirare.
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Un expert auto-motivat implică, aşadar, flexibilitate. În ciudata acestui aspect, flexibili-
tatea personală nu este la îndemâna tuturor. Este în mod special dificil pentru indivizii socializaţi
în instituţii rigide politico-economice. Fiind descurajată iniţiativa deoarece era periculoasă, ei se
simt mai siguri când refuză să îşi asume riscuri. Acest lucru s-a dovedit în fosta Uniune Sovietică,
unde modernizarea a fost graduală şi incompletă. Acest lucru este mai puţin pregnant în România
deoarece economia sa planificată a fost importată din exterior. Cu toate acestea, cicatricile coerciţiei
sociale nu se vindecă uşor. Ele continuă să se resimtă în vieţile personale ale indivizilor ale căror
aspiraţii conştiente sunt stăvilite de către impulsuri pe care nici nu le percep, nici nu le înţeleg.

Printre ariile preponderent nerecunoscute care sunt relevante pentru dezvoltarea flexi-
bilităţii profesionale se numără: 1) maturitatea emoţională, 2) auto-cunoaşterea, 3) alte cunoştinţe,
şi 4) abilităţi de negociere. Niciuna dintre acestea, însă, nu este dobândită prin memorarea for-
mulelor din manuale. Toate acestea cer o imersiune personală în procesul de schimbare care
poate fi dificil pentru cei care nu sunt familiari cu ele.

MMAATTUURRIITTAATTEE  EEMMOOŢŢIIOONNAALLĂĂ

Noi, oamenii, suntem creaturi emotive. Trăirile noastre sunt unelte importante pentru
împlinirea obiectivelor personale şi interpersonale. Cu toate acestea, dacă sunt utilizate impro-
priu, ele ne pot trăda. Pentru a fi funcţionale, ele trebuie să fie expuse procesului de socializare.
Ele trebuie îmblânzite într-o manieră care le permite să aibă succes. Daniel Goleman s-a referit
la această capacitate numind-o EQ, adică „emotional quotient.” El argumentează că, pe când IQ-
ul poate să obţină oamenilor slujbe, EQ le permite să aibă succes. 

O altă manieră de a interpreta această capacitate este sub forma „maturităţii
emoţionale.” Suntem cu toţii născuţi cu capacitatea de a simţi emoţii. Cu toate acestea, afectele
copilăriei trebuie să fie modificate pentru a deveni adulţi . Dacă asta nu se întâmplă, intensitatea
acestora tinde să fie deplasată. Astfel, mânia devine furie iar frica devine teroare. Aşa cum ma-
joritatea oamenilor ştiu, copiii mânioşi au adesea accese de isterie. Se reped la cei care îi frus-
trează. Făcând asta, este probabil să alieneze chiar acele persoane din partea cărora caută ajutor.
Ca rezultat, în loc să obţină ceea ce îşi doresc, aceştia iniţiază conflicte neconstructive.

Frica nesocializată are, în mod similar, consecinţe aprige. Frica ne ajută să facem faţă
pericolelor. Ea face acest lucru prin iniţierea răspunsului de luptă sau fugă. Astfel, fie fugim de
ameninţare fie stăm pe loc şi încercăm să îi facem faţă. Din nefericire, când frica este foarte in-
tensă, aceste reacţii produc panică. Oamenii terifiaţi aleargă în braţele unor pericole şi mai mari,
pe când dacă se întorc să înfrunte ameninţarea, aceştia luptă cu o violenţă oarbă. Astfel, în loc să
planifice strategii defensive adecvate, ei se reped în mod impulsiv într-o manieră care îi face mai
vulnerabili. Este aşadar imperativ ca ei, copiii, să înveţe cum să facă faţă fricii.

Din păcate, în societăţile care au suferit represiune politică şi economică, coerciţia ex-
tensivă tinde să genereze frică şi mânie. Regimurile care pedepsesc oamenii pentru exercitarea
iniţiativei produc teamă în mod intenţionat. Unul din mijloacele lor preferate de a căuta confor-
marea este intimidarea. Dacă pot înspăimânta oamenii astfel încât aceştia să fugă, nu va fi nevoie
să se confrunte cu rezistenţa lor. Dacă subordonaţii stau şi luptă, ei fac acest lucru într-o manieră
dezorganizată şi incompetentă care poate fi uşor înfrântă. În mod similar, represiunea generează
mânie. Totuşi, mânia nesocializată este în egală măsură debilitantă. Persoanele care devin în
mod copilăros mânioşi nu calculează care este calea cea mai bună pentru a depăşi frustrările.
Apţi să plonjeze drept în faţă fără a ţine seama de şansele de reuşită, ei sunt mai uşor de înfrânt.

În ţări precum România, cu istorii lungi de violenţă şi represiune, este mai puţin probabil
ca răspunsurile emoţionale stabile să fi fost practicate la scară largă. Consecinţa este că insecu-
rităţile emoţionale sedimentate de-a lungul mileniilor tind să descurajeze maturitatea emoţională.
Mulţi oameni învaţă că este mai bine să nu îşi asume riscuri decât să invite posibilitatea dezastru-
lui. Această atitudine este transmisă mai departe de la părinte la copil astfel încât indivizii obişnuiţi
devin precauţi. Nesiguri de consecinţele faptului de a avea prea multă încredere, aceştia păstrează
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ideile noi pentru ei înşişi. Oamenii nu au încredere nici în cei din afara cercului familiei. Decât să
se expună trădării, ei nu organizează alianţele necesare pentru proiecte la scară largă.

Deci ce este de făcut? Primul lucru de realizat este că românii, ca popor, nu sunt mai
imaturi în comparaţie cu alţii. Ne confruntăm cu un artefact cultural care generează echivalentul
său în materie de comportament. Temerile şi sentimentele de mânie acumulate ale generaţiilor
trecute crează un răspuns social care mimeză insecurităţile personale. Din păcate, memoriile
naţionale pot fi foarte lungi. Prea multe tragedii produc o vigilenţă împărtăşită care avertizeză îm-
potriva a prea multă îndrăzneală. 

Aşadar, ce le rămâne potenţialilor lideri de făcut? Cum vor obţine aceştia flexibilitatea
emoţională necesară pentru a-şi asuma riscuri calculate? În primul rând, ei trebuie să înţeleagă
propriile impulsuri, aşa cum sunt ele create de către factorii asupra cărora au avut un control
limitat. Cu toate acestea, majoritatea dintre noi nu cugetăm prea mult asupra simţirilor personale.
Mai degrabă le trăim decât le analizăm. Totuşi, aceia ale căror impulsuri nu sunt sincronizate cu
oportunităţile lor trebuie să practice introspecţia. Ei trebuie să fie conştienţi de temerile şi deza-
măgirile lor. Doar aşa pot ei să judece dacă pericolele aparente sunt pe atât de primejdioase pe
cât par.

Toate aceste lucruri sunt făcute mai dificile datorită faptului că emoţiile nu sunt atât de
maleabile precum gândurile cognitive. Temerile nu dispar doar pentru că pericolul dispare. Ele
tind să persiste până suntem complet siguri că o ameninţare a dispărut pentru totdeauna. Până
când se întâmplă acest lucru – ceea ce poate dura ani – trepidaţiile adânc înfiripate rămân.

Mânia, de asemenea, tinde să fie persistentă. Chiar şi după ce ne realizăm dorinţele în
mod aparent, aceasta poate motiva răspunsuri punitive. Mânia intensă este oarbă, ceea ce
înseamnă că nu realizează întotdeauna că şi-a îndeplinit misiunea. Câteodată, este necesar ca ani
de-a lungul să treacă pentru ca o mânie adânc înrădăcinată să înceteze. Între timp, aceasta ne
poate determina să ne tratăm prietenii ca şi cum ar fi inamici iar inamicii precum prieteni.

Secretul fundamental către maturitatea emoţională este, aşadar, timpul. Este nevoie de
timp pentru ajustarea la trăiri care sunt prea puternice pentru a fi uşor controlate. Dacă asta
sună tangenţial la preocupările liderilor profesionalizaţi, trebuie să fie amintit faptul că cel mai
important instrument pe care managerii îl au este propria persoană. Dacă aceştia vor să devină
tipul de persoană pe care alţii îl urmeză, atunci ei trebuie să înceapă aici.

AAUUTTOO--CCUUNNOOAAŞŞTTEERREEAA

Cea de-a doua cheie către o flexibilitate personală este auto-cunoaşterea. Încă de la, cel
puţin, grecii antici, oamenii au fost sfătuiţi să se cunoască pe sine. Într-adevăr, a face acest lucru
a fost asociat cu începutul înţelepciunii. Acest lucru se întâmplă deoarece conştientizarea a ceea
ce suntem este punctul de plecare pentru interacţiunile noastre cu alţii. Fie că suntem conducă-
tori sau suntem conduşi, competitori sau cooperatori, relaţiile reciproce încep cu noi. Acest lucru
înseamnă că dacă suntem câştigători sau învinşi depinde de modul în care ne comparăm cu alţii.
Mai precis, în ce manieră se compară punctele noastre forte şi punctele slabe cu ale lor? Acest
lucru determină adeseori modul în care lucrăm împreună şi dacă vom avea o colaborare de succes.

Majoritatea oamenilor realizează că auto-evaluările pot fi dificile. În parte, acest lucru
se întâmplă deoarece mulţi dintre noi nu suntem confortabili cu recunoaşterea propriilor limite.
Deşi suntem conştienţi de propriile imperfecţiuni, ne este teamă că slăbiciunile noastre sunt
într-atât de substanţiale încât să împiedice realizări semnificative din punct de vedere social. Ca
rezultat, ne păcălim adeseori în legătură cu punctele noastre slabe. Acestea ar putea fi suprimate
în aceeaşi manieră în care cenzurăm emoţiile inconfortabile. Cu toate acestea, indiferent de
gradul de succes al dezminţirilor noastre, aceste restricţii influenţează rezultatul acţiunilor noas-
tre. Ele nu dispar doar pentru că ne distragem atenţia de la ele. Această dificultate devine
aparentă în momentul în care decidem maniera în care ne aplicăm aptitudinile. Dacă alegem să
urmăm direcţii în care avem slăbiciuni, este mai puţin probabil să avem succes decât dacă ne
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concentrăm asupra ariilor în care suntem puternici. Acest lucru face ca onestitatea faţă de noi
înşine să fie imperativă. A face altfel nu este altceva decât o formă de auto-sabotare.

O abordare directă a slăbiciunilor noastre, însă, cere curaj. Acest lucru necesită conşti-
entizarea faptului că, deşi le avem, ele nu exclud existenţa unor puncte realmente puternice. În
esenţă, doarece mulţi dintre noi trăiesc cu teama că vom fi depăşiţi, tindem să menţinem as-
cunse defectele. Acest lucru are sens în viaţa publică unde a face cunoscute limitele proprii in-
vită la exploatare. Asta are sens în momentul în care ne evaluăm calităţile în mod privat. De
asemenea, trebuie amintit faptul că alţii sunt implicaţi în managementul impresiilor. Deoarece şi
ei au slăbiciuni pe care aleg să le ascundă, putem totuşi să ne comparăm mai favorabil decât am
crede.

Acestea fiind spuse, o problemă şi mai mare este evaluarea incorectă a punctelor forte
ale unei persoane. Se poate spune că mulţi dintre noi îşi exagerează calităţile pentru a le putea
echilibra cu slăbiciunile, dar acest lucru nu este adesea cazul. În mod frecvent, punctele noastre
forte ne sperie la fel de mult ca şi slăbiciunile. Acest lucru se întâmplă deoarece şi ele ne pot
pune în încurcătură. Dacă slăbiciunile noaste îi tentează pe alţii să ne exploateze, punctele noas-
tre forte îi sperie pe unii dintre noi în a lansa atacuri iniţiate de către noi. Deoarece şi ei doresc
să fie câştigători, ei speră să ne oprească înainte ca punctele noastre forte să le depăşească pe
ale lor.

Această tendinţă este în mod particular importantă când oamenii au fost supuşi unor
medii coercitive. În mod clar, cu cât circumstanţele sunt mai opresive, cu atât este mai raţional
să ne ascundem abilităţile. Aceasta este cu siguranţă situaţia sub condiţii politice şi economice
represive. Acum că revoluţia română are o vechime de două decenii, oamenii pot privi înapoi şi
recunoaşte că aceasta a fost starea lucrurilor sub regimul comunist. Deoarece mulţi dintre
aceia de la putere erau departe de a fi cei mai buni sau cei mai deştepţi, aceia cu abilităţi mai
mari îi ameninţau. Astfel, oamenii talentaţi – adesea intelectuali – sufereau grosul tacticilor lor
despotice.

Răspunsul pentru o potenţială subjugare este adesea de a-ţi păstra punctele tari ascunse.
Totuşi, acestea trebuie recunoscute în aceeaşi măsură ca şi slăbiciunile. Dacă limitările personale
sunt de evitat când se ia o decizie tactică, punctele tari trebuie să fie utilizate deoarece ele pot
oferi un avantaj atât în cooperarea cât şi competiţia cu alţii.

Printre factorii personali care trebuie, de asemenea, să fie înţeleşi se află motivaţiile
noastre dintre cele mai personale şi profunde. Nu toţi vor acelaşi lucru. Da, cu toţii împărtăşim
anumite nevoi de bază. Astfel, cu toţii avem nevoie de mâncare, îmbrăcăminte, şi adăpost. Chiar
şi aşa, pe când unii oameni vor să devină bogaţi, alţii nu vor. În aceeaşi ordine de idei, unii tân-
jesc după atenţie socială, pe când alţii o evită. Mult din toate acestea are de-a face cu diferenţele
noastre temperamentale, dar o mare parte este determinată de modul în care suntem crescuţi.

În cazul României, supravieţuind represiunii, obiectivul suprem al multor indivizi este
de se a asigura că pot suporta revenirea sa. Dacă acesta este cazul, acest motiv ascuns le colore-
ază deciziile personale într-o serie de situaţii. Asta include potenţiali lideri. Şi ei au trebuit, odată,
să găsească metode de a evita pagube serioase. Drept consecinţă, atâta vreme cât ei rămân
neştiutori cu privire la sursa impulsurilor acţiunilor lor, ei ar putea să ia decizii comerciale şi
administrative care au puţină legătură cu obţinerea succesului în afacerile din prezent. 

CCUUNNOOAAŞŞTTEERREEAA  AALLTTOORR  PPEERRSSOOAANNEE

După cum s-a menţionat mai sus, lucrul cu oamenii este un proces interactiv. Liderii în
devenire trebuie să înţeleagă că sunt scufundaţi într-o mare de umanitate divergentă. În cazul în
care speră să conducă pe alţii în întreprinderi prospere, ei trebuie să fie suficient de flexibili
pentru a-şi modifica înţelegerea pe care o au în ceea ce le priveşte. Managerii cu adevărat pro-
fesionalizaţi trebuie să fie motivaţi să privească în sufletele indivizilor diferiţi de ei înşişi. În ciuda
umanităţii noastre obişnuite, oamenii nu sunt similari în toate privinţele. Pentru a fi expert în

62 Strategic Agility: Accountable Leadership in Action



relaţiile cu ei, prin urmare, este necesară abilitatea de a face distincţii precise. Doar acest lucru
poate permite cuiva dintr-o poziţie de conducere să recunoască punctele forte pe care alţii le
aduc la masă, precum şi ceea ce este necesar pentru a-i motiva să facă o treabă bună.

Aşa cum este cazul cu sinele, înţelegerea altora începe cu evaluarea în mod corect a
punctelor forte şi slabe ale acestora. Aceasta necesită, de asemenea, discernământ în motivele
lor personale şi culturale. Şi totuşi, pentru evaluarea corectă a acestora, este esenţial să se re-
alizeze că ele pot fi destul de complexe. Nu numai că vieţile individuale sunt extrem de compli-
cate, dar acelaşi lucru se întâmplă şi cu istoriile noastre culturale comune. Atât de multe lucruri
ni se întâmplă din punct de vedere individual şi colectiv, încât este o nebunie să presupunem că
toţi răspundem în acelaşi mod. Această credinţă, însă, este una dintre moştenirile ideologiei co-
muniste. Ea se bazează pe o psihologie socială care poate fi descrisă cu generozitate ca fiind
naivă. Noţiunea conform căreia toţi membrii burgheziei sunt în mod infinit corupţi este o fan-
tezie. De asemenea, respingerea lor ca fiind paraziţi este un nonsens politic care este imediat in-
firmat de către productivitatea mai mare a societăţilor capitaliste.

La fel de ridicole sunt reprezentările proletariatului ca fiind o masă de indivizi curajoşi
în mod public care sunt oprimaţi în mod uniform de către stăpânii lor.Teoreticienii marxişti con-
sideră cu sinceritate că statutul de proprietar al guvernului asupra mijloacelor de producţie va
elimina impulsurile egoiste. În cele din urmă, nu numai că statul va dispărea treptat, dar lucră-
torii obişnuiţi vor produce în funcţie de abilităţile lor şi vor lua doar în acord cu nevoile lor. Recom-
pensarea oamenilor pentru eforturile lor va fi, prin urmare, inutilă, aşa cum se va întâmpla şi
cazul lăcomiei. Problema este că experienţa demonstrează că această teorie este o fantezie.

În aceeaşi ordine de idei, prezentarea celor care organizează eforturi comunale în cadrul
regimurilor colectiviste sub imaginea unor tehnocraţi care sunt în mod constant raţionali
înseamnă a nu vedea probele. Ca şi în alte societăţi, cei care aspiră la putere socială în guvernele
socialiste tind să fie ambiţioşi. Mulţi doresc atât de mult să dobândească puterea încât recurg la
strategii necinstite pentru a o obţine. Dar făcând asta, bunul simţ este frecvent abandonat.

Una dintre cele mai importante sarcini ale liderilor este aceea de a delega responsabilităţi.
Nimeni, indiferent de cât de inteligent, nu poate cunoaşte totul. În aceeaşi măsură, nici cel mai
energetic dintre şefi nu poate fi pretutindeni. Trebuie să se depindă, prin urmare, de alte per-
soane pentru a prelua o parte a sarcinii. Problema este că nu toată lumea este la fel de capabilă
să execute fiecare activitate. Talentele şi ambiţiile nu sunt uniform distribuite. Prin urmare, este
esenţial să se facă distincţii.

Chiar şi adepţii taylorism-ului (de exemplu, managementul ştiinţific) au perceput o
nevoie de a se potrivi abilităţile individuale responsabilităţilor specifice. Acesta este motivul
pentru care au tratat cu atâta încredere testarea psihologică şi profesională. Dar diferenţierea
între indivizi este, adesea, o activitate cu caracter personal. Liderii buni, prin urmare, trebuie să
fie, de asemenea, buni judecători de caracter şi de abilităţi.

Unii teoreticieni sociali contemporani condamnă emiterea de judecăţi de valoare ca fiind
imorală. Ei recomandă, în schimb, a se avea în vedere numai opinii pozitive condiţionate de nimic.
Acest lucru este, cu toate acestea, un adevărat nonsens. Ba dimpotrivă, liderii profesionalizaţi tre-
buie să facă judecăţi de valoare corecte şi să ofere sprijin individualizat. Atât ceea ce este bun cât
şi ceea ce este rău trebuie să fie recunoscut pentru ceea ce este. Liderii eficienţi nu pot, în stilul
marxiştilor ortodocşi, să împartă omenirea în eroi şi ticăloşi. Ei au nevoie de aprecieri mai sub-
tile şi contextualizate. Aceştia necesită, de asemenea, mai multă compasiune. Limitele trebuie să
fie acceptate, nu raţionalizate. Oamenilor trebuie să li se permită slăbiciunile specifice lor, aşa
cum, în mod simultan,aceştia trebuie să fie încurajaţi să le depăşească.

AABBIILLIITTĂĂŢŢII  DDEE  NNEEGGOOCCIIEERREE

Pentru a repeta un punct esenţial, liderii profesionalizaţi lucrează cu oameni. Acest lucru
poate părea evident, dar el trebuie să se distingă de a lucra asupra oamenilor. În trecut, cu siguranţă
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înainte ca modelul relaţiilor umane să devină proeminent, s-a presupus că managerii operează
într-un mediu impersonal. Ei luau pur şi simplu deciziile corespunzătoare pe care mai apoi le
impuneau asupra altora. Acest lucru a fost conceput ca o activitate detaşată de partea emoţională
şi extrem de raţională. Scopul era ca ei să fie în mod obiectiv precişi, astfel încât să fie eficienţi
într-o manieră optimă.

Acest tip de metodologie dezinteresată a fost asociată cu capitalismul corporatist, dar
este chiar mai adecvat pentru înţelegerea economiilor de comandă. În timp ce proprietarii de
afaceri foloseau experţi de eficienţă pentru a creşte profiturile, planificatorii centralizaţi căutau
să fie şi mai eficienţi în alegerile lor. Aceştia au presupus că dacă ei calculau toate variabilele
operative dintr-o economie, ar ajunge la o ecuaţie care optimiza resursele disponibile, inclusiv
pe cele umane. Aceştia ar fi emis atunci directive care, în cazul în care erau urmate, ar rezulta
într-un standard de viaţă mai ridicat pentru toată lumea. În acest sens, tehnocraţii ar fi contro-
lat producţia, iar pentru că aceştia erau controlaţi de către fapte şi logică, toată lumea ar fi fost
eliberată de despotismul uman.

Dacă această descriere este corectă, atunci teoretic, cel puţin, centralizarea economică
şi politică de tip marxist s-a dorit a fi raţională. Marx, trebuie amintit, se considera un socialist
ştiinţific. El era convins că investigaţiile sale au descoperit traiectoria inevitabilă a istoriei umane.
Societăţile industriale ar fi fost organizate, în cele din urmă, în maniera prezisă de el, deoarece
nu ar fi existat o alternativă rezonabilă. Prin urmare, era de datoria cadrelor comuniste să fa-
ciliteze tranziţia mai întâi către socialism, iar mai apoi către comunism.

Realitatea, cu toate acestea, a fost diferită. Primii marxişti au presupus că rezistenţa la
viziunea lor va veni din partea capitaliştilor lacomi, dar că, odată ce aceştia erau îndepărtaţi, totul
ar fi mers ca pe roate. Lucrătorii ar fi îmbrăţişat noul sistem şi ar fi cooperat la punerea sa în
practică. Acest lucru, din păcate, nu este ceea ce s-a întâmplat.

Indiferent de intenţia originală, în locuri precum Rusia şi România, mai degrabă s-a operat
asupra masei de cetăţeni decât să se fi cooperat cu aceasta. Acesteia i s-a spus unde să lucreze,
ce metode să folosească, şi ce cote să satisfacă. Aceasta nu era o chestiune care să se poată pune
sub discuţie. Având în vedere că experţii ştiau cel mai bine, ceilalţi trebuiau să se conformeze
sau suportau consecinţele. Nu era, pe scurt, loc de negocieri sociale. Punctele de vedere venite
de mai jos nu erau apreciate; prin urmare, liderii economici şi politici nu trebuiau să îşi facă prob-
leme despre ceea ce subordonaţii lor credeau. În cazul în care aceştia din urmă nu erau de acord
cu planurile lor, acest lucru nu conta. Era de datoria subalternilor să facă ce era aşteptat de la
ei. Dacă trebuiau făcute reglaje, decizia se lua de sus în jos şi nu invers.

Totuşi, acest tip de pseudo-raţionalitate intransigentă s-a dovedit a fi ineficientă în mod
absolut. Economiile planificate nu au fost eficiente. Volumul şi calitatea bunurilor produse au
fost inferioare iar nivelul inovării a fost mediocru. În mod uimitor, mare parte din ceea ce a fost
realizat s-a bazat pe împrumuturi de la competitorii capitalişti. Investitorii occidentali şi tehni-
cile acestora au fost copiate în amănunt. Şi mai mult, deoarece ajustările interpersonale au fost
descurajate, acestea au tins să fie evitate. O cantitate mare de ingeniozitate a pervertit sistemul,
însă aceasta a fost aplicată în mare parte lucrului în jurul dispoziţiilor legale.

Desigur, negocierile în cadrul regimurilor socialiste au existat. Liderii de top făceau în
mod clar târguri între ei. Totuşi, ei trebuiau să facă asta cu grijă pentru ca nu cumva un pas greşit
să rezulte în tumult politic. Asta a precipitat înşelăciune şi corupţie la scară largă. Departe de a
ţine negocieri oneste în care ceea ce se pune de acord produce soluţii în urma cărora toată lumea
beneficia, formule meticulos prescrise trebuiau să fie respectate – sau cel puţin să pară că au
fost. Dacă acest lucru însemna că anumite soluţii nu erau acceptabile, rigiditatea rezultantă
trebuia să fie tolerată. Între timp, la un nivel mai jos, negocierile interpersonale aveau, de aseme-
nea, loc. Dar acestea era şi mai probabil să fie defensive. Scopul central era acela de a preveni
consecinţele negative ale coerciţiei exagerate. În cazul în care se producea o productivitate îm-
bunătăţită, acest lucru era un efect secundar. De mai mare importanţă era păzirea împotriva
atacurilor provocate de alţi lucrători care păcăleau sistemul.
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Cu acest tip de moştenire, fostele societăţi comuniste au văzut abilităţile de negociere ale
oamenilor obişnuiţi atrofiindu-se. Deloc surprinzător, aceia care se preocupă de apărarea flan-
curilor proprii se preocupă puţin de rezolvarea problemelor. De asemenea, nu sunt interesaţi de
încheierea de afaceri pentru comunitate pe cât sunt de câştigarea unor chilipiruri adaptate
nevoilor private. La fel, nici experimentarea nu este apreciată. Deoarece stereotipurile şi familiarul
sunt mai sigure, acestea devin norma. Din motive lesne de înţeles, este înţelept a se face afaceri
cu persoane bine-cunoscute. Chiar şi în economiile de piaţă jucătorii dezvoltă relaţii de încredere,
dar atunci când condiţiile sunt nesigure acestea devin vitale. Ca urmare, colaborarea dintre străini
este dificilă, care, la rândul său, limitează opţiunile personale şi organizaţionale.

În mod evident, când astfel de obiceiuri devin adânc înrădăcinate, acestea sporesc obsta-
colele pentru a profita de oportunităţi. Mai rău chiar, pentru că aceste tendinţe sunt internalizate
din punct de vedere emoţional, ele sunt lăsate moştenire de la o generaţie la alta. Tinerii născuţi
la mult timp după ce vechiul regim este demolat realizează că sunt slab pregătiţi pentru negocieri
flexibile, în aceeaşi măsură ca şi părinţii lor. Deoarece nesiguranţele bătrânilor lor devin proprii,
ei îşi fac griji mai puţin pentru rezolvarea problemelor şi mai mult pentru protejarea propriei
persoane. 

Dacă acest lucru se va schimba, trebuie să existe transformări personale şi sociale sem-
nificative. Abilităţile eficiente de negociere trebuie să fie căutate şi inculcate. Dar acest lucru nu
se aseamănă pregătirii tehnice. Deoarece chilipirurile bune depind mai mult de oameni, decât de
cunoştinţele lor, aşa-zişii lideri trebuie să fie pregătiţi pentru transformări de ordin personal. În
plus, acestea trebuie să înceapă cu maturitatea emoţională, auto-cunoaşterea, şi alte-tipuri de
cunoaştere, de preferat, de ambele părţi ale potenţialelor înţelegeri. Pe măsură ce aceste atribute
cu caracter personal devin mai larg răspândite cu atât sunt mai mari şansele ca parteneriate
adecvate să se dezvolte. De asemenea, cu cât este mai mare numărul de persoane implicate în
dezvoltarea personală, cu atât mai probabil este ca relaţiile lor să contribuie la schimbările cul-
turale care să faciliteze modele de negociere de succes.

Aptitudinile de negociere competente încep cu o apreciere a nevoii de a creşte încrederea
interpersonală. Dacă oamenii încheie înţelegeri mutual constructive, ei trebuie să îşi lase garda
mai jos pentru a putea face un schimb de resurse cu onestitate. Totuşi, dacă au facultăţile mintale
intacte, ei vor şti că înşelăciunea şi coerciţia sunt posibile. Ei vor vrea, aşadar, să fie siguri că există
motivaţie din partea colaboratorilor pentru a sta departe de ambele. Din păcate, este nevoie de
timp pentru a stabili o reputaţie de integritate. Este nevoie de şi mai mult timp pentru ca indivizii
condiţionaţi să anticipeze duplicitatea să se aştepte la încredere din partea străinilor. Acest lucru
apare, în general, doar după multe instanţe de interacţiuni de succes. Şi, în ceea ce priveşte o
supoziţie cultural generalizată de a avea încredere, poate dura generaţii pentru ca aceasta să
evolueze. Numai după ce mai multe persoane ajung să se aştepte la şi să ofere fiabilitate acest
lucru devine parte a peisajului social.

Negocierea eficientă se referă adeasea la rezolvarea de probleme. Obiectivul este să îţi
dai seama cum ceea ce este transmis poate ajuta ambele părţi. Uneori asta cere creativitate. În
consecinţă, este important să fii flexibil privitor la ceea ce este tranzacţionat şi modul în care
este tranzacţionat. Ceea ce nu a fost anticipat de către părţi poate deţine soluţia pentru o serie
de probleme încurcate. În esenţă, dacă părţile sunt deschise către sugestii, ele ar putea descoperi
răspunsuri surprinzătoare. Succesul într-o astfel de întreprindere cere aproape întotdeauna o
minte calmă. Ideea principală este ca ambele părţi să încheie prin a ajunge într-o poziţie mai
bună decât la început. Numai dacă asta se adevereşte, părţile vor mai fi dispuse să facă înţelegeri
în viitor. În mod similar, dacă colaborarea eficientă aduce beneficii ambelor părţi, ei vor fi mai apţi
să funcţioneze ca aliaţi. Conducerea de succes nu depinde numai de propriile atribute. Puterea
personală este multiplicată atunci când acţionează împreună cu altele. Deoarece grupurile de
indivizi care lucrează în cooperare sunt întotdeauna mai puternice decât izolaţii, aptitudinea de
a aduna şi influenţa coaliţii este adesea cheia către succes.

International Conference of the Institute for Business Administration in Bucharest, 2011 65



În cazul României, unde guvernarea comunistă a fost împotriva iniţiativei independente,
acestea erau abilităţi nepracticate. Alianţele non-regim erau o ameninţare, fiind astfel suprimate
în mod viguros. În aceeaşi manieră, ideile care originau din afara cercurilor dominante erau des-
curajate. Asta a însemnat că majoritatea oamenilor au dedicat mai multă energie în a evita prob-
lemele decât în a negocia în cadrul unor alianţe emergente. Sau, dacă se alăturau partidului
comunist, ei menţineau un profil jos. Majoritatea nu erau pe atât de concentraţi pe o conducere
inovatoare pe cât erau pe obţinerea unei vieţi rezonabil de confortabile.

PPRROOVVOOCCAARREEAA  RROOMMÂÂNNEEAASSCCĂĂ

Sunt multe lecţii care pot fi învăţate din experienţa românească. Aceasta indică, cel puţin,
faptul că nu toţi potenţialii lideri au de-a face cu aceleaşi provocări. Oportunităţile iau multe as-
pecte; uneori venind în forma a unor obstacole şi mai mari. În mod remarcabil, eforturile şi
înţelegerea de care este nevoie pentru a depăşi toate acestea pot oferi un avantaj competitiv în
faţa altora care au devenit auto-mulţumiţi de realizările lor. Acest lucru, însă, este dependent de
înţelegerea naturii provocărilor cu care are de-a face o persoană şi perceperea potenţialelor căi
prin care aceste provocări ar putea fi depăşite.

Cele mai importante avantaje ale României sunt oamenii săi şi ambiţiile acestora. În
ciuda faptului că a avut loc un exod al creierilor de mari proporţii – cu peste 10% din populaţie
emigrată în altă parte – nivelul educaţiei este destul de bun. În mod tradiţional, ţara a avut nu-
meroase şcoli de prestigiu la nivel mondial, şi încă mai are, în special în ceea ce priveşte
matematica şi ştiinţa. Însă mai importante de atât sunt atitudinile românilor obişnuiţi. În ciuda
anilor, unii ar spune chiar secolelor, de încercări grele, ei au rămas optimişti şi cu sufletul deschis.
Deşi o urmă de pasivitate a rămas, dată fiind moştenirea comunistă şi istoria ţărănimii opresate,
acest lucru este de aşteptat. Vestea bună este că aceasta poate fi depăşită. Aspiraţiile pot fi re-
alizate, chiar dacă mai încet decât majoritatea ar dori. Mai mulţi oameni pot deveni inovatori
activi, dar doar pe măsură ce realizează punctele forte aflate în stare latentă. Trecutul demon-
strează că cei care sunt consideraţi învinşi se pot ridica în vârful topului iar România ar putea oferi
un alt astfel de exemplu. Însă mult va depinde de conducerea care va apărea. Dacă aceasta este
profesionalizată, dacă este îndeajuns de flexibilă pentru a recunoaşte şi exploata oportunităţile
emergente, nu se pot previziona direcţiile care sunt posibile. 
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