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Leadershipul schimbirii in noua economie romaneasca

CONFERINTA INTERNATIONALA DE CERCETARE
Curtea de Arges, Roméania
15-16 mai 2008

Cuvant-inainte

Efectele globalizarii, noile tendinte demografice, schimbadrile climatice, presiunile
create de nevoia de noi surse de energie sunt doar unele din provocarile secolului al XXI-lea.
Totodata, procesul de liberalizare a pietelor, insotit de ritmul accelerat al inovatiilor
tehnologice si financiare si al noilor platforme comerciale au condus la cresterea gradului de
integrare si de interdependentd. Aceste evolutii impun tot mai mult nevoia de leadership, altfel
spus de conducere competenta, constanta si coerenta.

Studii recente demonstreaza faptul cad managerii din zilele noastre nu sunt suficient
pregatiti pentru schimbarile dictate de toate aceste evolutii, Indeosebi de fenomenul
globalizarii. Acestia sunt nevoiti sa-si conduca afacerile intr-un mediu extrem de dinamic si
care nu le oferd, intotdeauna, mecanismele de control necesare. Multi dintre ei au inregistrat
un esec privind intelegerea, abordarea si implementarea acestui tip de management al
schimbarii.

In acest context, Conferinta organizati in cadrul proiectului de cercetare exploratorie
LIDEROM, PN II — ID — PCE — 2007, finantat de CNCSIS, si-a propus si a reusit sd invite
cercetatori din tard si strainatate, sa reflecteze si sa dezbata pe marginea aspectelor subliniate
mai sus si ale altora pe o structurd tematica dezvoltata, in principal, pe urmatoarelor directii:
comunicare 1n societatea cunoasterii; schimbare si conducerea afacerilor pe pietele emergente;
leadership si complexitate; aspecte critice Tn mediul international de afaceri etc.

Proiectul LIDEROM se inscrie in cadrul cercetirii fundamentale cu potential din
Romania, pe domeniul de granita al economiei bazate pe cunoagtere. Cercetarile intreprinse
in cadrul proiectului au identificat pentru economia romaneasca o nevoie acutda de practici
manageriale si de leadership performante si a constatat cad nu existd suficiente studii si
cercetari academice care sa duca la crearea unui model de bune practici de conducere si de
profil cultural managerial romanesc. De altfel, acest lucru a fost subliniat constant de toti
consultantii invitati In Romania In ultimii ani, precum Michael Porter, care in cadrul
conferintei tinute la Bucuresti In 2007, atrdgea atentia cd Romania are nevoie de lideri
performanti care sa fie in stare sa elaboreze o strategie si puterea sd o puna in practica.
Calitatea de stat membru al Uniunii Europene solicitd Romaniei eforturi de a-si reconsidera
prioritdtile de cercetare, de a depasi provincialismul local si cligeele institutionale si de a se
insera in fluxul principal al gandirii si practicii de management performant international.

Speram ca volumul de fata, Change Leadership in Romania’s New Economy, reunind
o selectie a lucrdrilor prezentate la Conferinta de la Curtea de Arges, sa ofere o imagine
cuprinzatoare asupra diversitatii §i complexitatii problematicii dezbatute.

Prof. univ. dr. Nicolae Dardac






LEADERSHIPUL TIP ANSAMBLU - UN CONCEPT
DE MANAGEMENT PENTRU SECOLUL XXI

Vikram MURTHY
Institutul Hargraves, Sydney
M. B. NEACE
Universitatea Mercer

David MCKIE
Universitatea Waikato

Rezumat: Acest eseu exploreaza si dezvolta concepte de leadership organizational
pentru secolul XXI. Propunem noi concepte - ansamblu — de leadership organizational,
dezvoltarea strategiilor si fluxuri de procese, care vor duce la o valoare unitara a creatiei
intr-o lume dinamicd si nesigurd. In prezent, rdspunsurile strategice si de leadership ale
firmelor sunt corelate cu mediul lor strategic comun si au caracteristici specifice. Teoriile de
leadership apar ca o consecinta a aptitudinilor vizionare si a schimbarilor de mediu care au
dus la trei mari abordari: leadership tranzactional, leadership transformational si cel mai
nou tip de leadership, complex. Sustinem ca imbinarea catorva stratageme are avantaje in
ceea ce priveste discutia despre schimbarile de paradigme proportional cu mediile dinamice
si nesigure care vor caracteriza secolul XXI. Acestea includ dezvoltari ale grijii: psihologia
porzitiva, angajamente bazate pe puncte forte, complexitatea stiintei — inclusiv teoria haosului,
sistemele complexe care se adapteaza si emergenta lor, viziunea durabila, si
responsabilitatea sociald corporatistd. Incorpordnd aceste dezvoltiri in timp ce creste
puterea nucleelor individuale, aceasta lucrare propune reportorii de leadership, pe care le
identificam ca “leadership tip ansamblu”, adica formarea valorii intr-un mediu dinamic,
complex. Leadershipul tip ansamblu descrie modul in care imbinarea mai multor paradigme
ofera o gama completa de raspunsuri pe tema de leadership la provocarile organizationale
actuale, in medii care au predispozitie accentuata catre schimbare, complexitate §i
incertitudine. In aceastd lucrare teoreticd prezentim doar varful ghetarului urmdnd sa
efectuam cercetari laborioase ulterioare.

Cuvinte-cheie: mediu, leadership tip ansamblu, grija, virtute, cetatenie mondiala,
complexitatea stiintei, aptitudini vizionare ( nu in cutie), retelisticd, emergenta, sisteme care se
adapteaza singure.

Clasificare JEL: J53, D23, M54.

Introducere: leadershipul tip ansamblu privit ca repertoriu vast de leadership

Figura 1 clasifica erele istorice ale evolutiei practicilor de strategie si felul in care s-au
schimbat in timp procesele de management-leadership, raspunsurile si abordarile. Intr-o
lucrare anterioard, autorul principal a demonstrat cum au aparut cu succes paradigmele
tranzactionale, transformationale si ale leadership-ului complex, ca si cea mai bund teorie
aplicatd intr-un anumit zeitgeist (spirit al vremii). In fiecare dintre aceste cazuri, au oferit o
crestere a repertoriului care ii preceda; un set integrat al practicilor anterioare si curente care
i-a ajutat pe lideri sa intre cu succes in noua era a incertitudinilor. Studiul de fatd propune o
augmentare a repertoriilor trecute si curente, sugerand “leadership-ul tip ansamblu”, cu patru
practici cheie si 12 modalitati de actiune asociate care vor ajuta liderii organizationali s
catalizeze transformarile organizationale si sociale in vremuri complexe si nesigure. Figura 1
exprima istoria strategica a leadershipului pe ere:
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ERA 1940-1960 1961-1980 1981-1995 1996-2001 2002-Prezent
Mediu strategic si Neliniar-stabil Stabil si matur Fluid si dinamic Punctuat si Dinamic si
competitiv normal discontinuu complex
Procesul de Dominantsicu | Reactioneazdla | Reactioneazédla | Cautarea cuun Schimbéri
leadership prejudecati analize invatat scop al culturale si de
intelesului complexitate
Strategie Prescriptiva De invatare Emergenta Configurare si management
Forme de raspuns Rigid Reactiv Reactiv adaptiv Adaptiv Generativ
al leadershipului generativ emergent
Abordari Tranzactionale.............cccccoeeviiiiiiiiii i -> de leadership
Transformatoare ..........ccccoeviiiieiiiiee ->
“Ceamainoud’............... ->
......................................................... De ansamblu->

Figura 1. Leadershipul tip ansamblu - paradigma integranta in cadrul unui context istoric

O vedere de ansamblu holistica asupra leadershipului:
Paradigma de ansamblu ca o stratagema integranta, unitara,
creatoare de valoare

Aceasta sectiune considera ca viitorul leadershipului organizational va fi caracterizat
de schimbari discontinue si dinamice — haos; interconectarea globala (legaturi
puternice+slabe, retelisticd); emergenta bazelor de “cunostinte” critice din surse neverosimile,
cum ar fi institutele multidisciplinare si centrele de cercetare (ex Institutul Santa Fe, Institutul
de cercetare Georgia Tech, Internetul); si probabila, nescunoscutd prezenta a informatiilor
gresite sau invechite. In asemenea medii, organizatiile au tendinta de a demonstra un
comportament complex, dinamic si neliniar. Se pune problema necesitétii unei noi viziuni - “
leadershipul tip ansamblu™ (figura 2) — care este un concept managerial interesant ce
recunoaste valori distincte ale gruparii de paradigme, construieste o mostenire istorica; atunci
cand amestecatd cu alte concepte duce la o mai bund intelegere a strategiilor holistice de
afaceri, a proceselor, precum §i a unei valori marite pentru consumatorul final. Data fiind
ferocitatea, rapiditatea si dinamismul schimbarilor pe care lumea le infrunta si le va infrunta
in viitor (Coveny & Highfield, 1995), logica stiintificd dicteazd noi paradigme strategice
exponential diferite de orice alt management al afacerilor experimentat pana acum —
Leadershipul tip ansamblul.
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Figura 2. Procesul de leadership



Economie teoretica si aplicata. Supliment 9

Sustinem cd tendinta vremurilor (9/11, tsunamiul asiatic din decembrie 2004,
progresul anormal al mediului si biosferei, colapsurile economice neasteptate - criza
creditelor 1n institutiile bancare globale, terorismul) si nemiloasa devastare pe care au adus-o,
au nevoie nu doar de raspunsuri semnificative ci si de noi paradigme manageriale. Evaluarea
daunelor dupa fiecare eveniment, a atras atentia, in mod paradoxal, la o lume interconectata,
in care, in primul rand, socurile dupd evenimente provocate de oameni sau dezastre natural au
avut efecte ,,fluture” si in al doilea rand, vointa colectiva globala, resursele internationale si
raspunsurile multinationale concentrate au depasit divizarea culturald, nationald, i etnica
pentru a alina suferintele umane. Acestd lucrare sustine ca pe langa abordarile tranzactionale,
transformationale si ale leadership-ului complex, strategiile leadership-ului tip ansamblu sunt
sustinute de patru principii, care, impreund, oferd cea mai bund augmentare a repertoriului in
ceea ce priveste leadershipul in conditii de nesiguranta.

Cele patru principii sustindtoare ale leadershipului tip ansamblu sunt grija, virtutea,
cetatenia globala si relatiile (figura 3). Urmatoarele sectiunii vor le lua pe rand si le vor
analiza.

GRIJA

"a fi prezent"

CONECTAREA PRINCIFIILE
LEADERSHIP-
ULUI TIP

ANSAMBLU

"a paztra legatura”

CETATENIA
CGCLOBALA

"a fi global"

Figura 3. Cele patru principii care formeaza Leadershipul tip ansamblu
Practica-cheie de leadership nr. 1: A invdta din grija

Pe masurda ce expertii contemporani in leadership §i cercetatorii universitari
semnaleaza aspecte congruente ale noii lumi si atrag atentia asupra potentialelor puncte
disruptive de inflexiune si discontinuitdtilor, leadershipul tip ansamblu reliefeaza faptul ca
doar oamenii s$i organizatiile avansate, anticipative, prompte, creative, curajoase si
colaborante sunt necesare pentru aceste medii fluide si imprevizibile (Bennis, 2001; Neace
2007b; Weiner & Brown, 2005). Leadershipul “atent” meritd dezvoltat pentru ca ajuta la
desfasurarea repertoriilor adecvate -ansamblurile — de competente atunci cand sunt
considerate potrivite ca facand parte din procesele coerente si constiente de leadership, prin
educarea organizatiilor implicate in probleme de mediu si sociale. (figura 4). Epistemologia
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specificd acestei lucrari legate de mentalitatatea leadershipului provine din noile raspunsuri de
leadership in cadrul unei lumi, caracterizata de mai multi teoreticieni ca fiind necunoscuta si
imprevizibila (ex, Bennis, Spritzer&Cummings, 2001; Dickman&Stanford-Blain, 2001).

. Construirea unei constiinte proprii si sociale
. Dezvoltarea capacitatilor de modernizare

. Invocarea unor abordari noi si perspicace

. Sinapsele leadershipului

QST S

Figura 4. Patru prevederi ale grijii

Depasind nucleul literaturii de leadership, strategie, antreprenoriat strategic si inovatii,
“leadership-ul grijii” a fost util si altor discipline precum: lucrarea lui Silsbee (2004) asupra
antrenamentului adaptate de la buddhisti si lucrarile vesticilor asupra taxonomiei constiintei si
conditiondrii; lucrarea lui Clarke (2004) asupra grijii discutd despre cum comportamentul
empatic orientat cdtre sine si catre societate motiveaza liderii, care isi vor conduce oamenii §i
organizatiile lor cétre succes intr-o lume a nesigurantei si a schimbarilor; lucrarea lui Kabat-
Zinn (2005) care foloseste experiente din medicind si reducerea stresului pentru videcare;
cercetarea lui Weick si Sutcliffe (2001) asupra sistemelor mari, complexe cum ar fi centrele
de transmitere a energiei electrice, sisteme de control al traficului aerian, portavioanele
nucleare, centralele de energie nucleard, departamentele de urgenta a spitalelor, echipele de
negociere in caz de luare de ostatici, ilustreaza iluminarile bazate pe grija posibile in situatiile
de incertitudine si presiune mare; Mintzberg (2004) sustinea ca cea mai buna educatie pentru
lideri o reprezintd practicile reflexive care 11 ajutd sa-si inteleagd si sd-si modifice propriul
comportament.

Diversitatea mentionatd mai sus indicd abordarile grijii ca adaptdndu-se mereu prin
cunostinte dobandite de la alte discipline — in special cdnd examindm problem noi sau
oportunitati speciale, in genul celor intalnite adeseori de lideri. Acest lucru ne indreapta catre
sfatul lui Wheatley(2006) in versiunea reeditatd a clasicului Leadership si noua stiinta:
descoperirea ordinii intr-o lume haotica , care spune ca fenomenele de management pot
beneficia de o altd perspectiva si de metafore cheie din dinamica noilor stiinte, cum ar fi non-
linearitatea (Lorenz, 1993); schimbarea dinamica (Langlois&Richardson, 1995), imprevizibi-
litatea (Hawking, 1982), auto-organizarea (Johnson, 2001), bifurcarea (Gleick, 1987) si
marginea haosului (Holland, 1998; Waldrop 1992) contribuind la conceptualizarea contextelor
organizationale si a noilor situatii In moduri noi, intuitive. Asemenea intuitie are relevanta
clard pentru a face fata cerintelor de leadership contemporan, adaugand valoare structurilor
managementului existent, pline de incertitudini continue.

Reiteram recomandarea ca grija ca un proces constient in leadershipul de zi cu zi este
vitald pentru viitorul organizational in contextul mediilor complexe. Aceasta imbogateste ceea ce
Tichy si Bennis (2007) percep ca elementul principal al procesului de judecata al liderilor:
abilitatea “de a recunoaste din semnalele in mediu” (p. 97) si apoi simtind, incadrand si aliniindu-
le corect astfel incat sd ia decizii bune in circumstante neasteptate. Snowden si Boon (2007)
consolideazad acest punct de vedere concluzionand ca liderii au nevoie de o incadrare corectd a
grijii pentru a putea identifica “contextul guvernant” (p. 73) pentru fiecare domeniu de actiune.
Grija va “ da sens evenimentelor fara precedent” (Weick si Sutcliffe, 2001, p 42), “va aduce o
apreciere mai nuantata a contextului” (p. 42) si va oferi modalitati specific de tratare.

Discutiile legate de celealte trei practici de leadership vor fi scurte din cauza limitarilor
de spatiu. Din cele patru consideram cd grija este primul ideal (Hartshorne, 1997) dintre
inelele care sustin leadershipul tip ansamblu.

10



Economie teoretica si aplicata. Supliment 11

Practica-cheie de leadership nr. 2: Virtutea, folosirea leadershipului etic §i a
punctelor forte

Aceasta sectiune despre virtute, a face ceea ce este bine si evitarea raului, si cele trei
dimensiuni ale ei (figura 5) este subliniata de noile cercetari de leadership, care recunosc
rolul in leadership-ul tip ansamblu.

1. Legitimitatea morala
2. Altruismul adevarat
3. Stimularea emotiilor pozitive

Figura 5. Trei aplicatii ale virtutii

Lipman-Blumen (2005) aratd cum cautarile urmasilor pentru un lider intelegator,
virtuos, cetatean al lumii, transactiv radical, au fost zdruncinate in special in vremuri de
radical nelinisti 1 schimbare §i au dus la aparitia unui numar de lideri imorali precum Jim
Jones sau societati ca Germania nazista §i organizatii ca Enron. Sintetizand conceptele de baza
ale acestor cercetatori, ajungem la concluzia ca o credibilitate a leadershipului si competenta
ne-negociabild a organizatiilor in contexte complexe se bazeaza pe integritate, autenticitate,
servicii §i interes pentru acceptarea responsabilitétilor.

Cercetatorii din universitdti $i managerii practicanti recunosc cd, fara tinuta morala si
integritate, liderii nu reusesc sd-si influenteze adeptii si “organizatiile isi pierd eficienta pe
termen lung devenind structuri fard suflet” (Kanungo, 2001, p 258). Dar, cum fac de obicei
teoreticienii acestia nu cad de acord asupra legitimitdtii morale a tuturor abordarilor de
leadership existente: tranzactionale, transformationale si leadership-ului complex
(Bass&Steidlmeir, 1999) si Kanungo & Mendonca, 1996).

Nu se poate sublinia suficient, importanta altruismului adevarat, sau a motivarii morale
ca strategie comportamentald 1intr-o lume interdependenta, cuprinzatoare. Domeniile
psihologiei pozitive, fericirii autentice, fluxurilor si perspectivelor bazate pe forte informeaza
si formeaza noi trasaturi $i comportamente pe care liderii trebuie sa le aiba si s demonstreze
necesitatea virtutii. Asemenea cadre, instrumente, cercetdri si teorii, invatd leaderii sa
foloseasca “o teorie deschisa si construitd” (Fredrickson si Branigan, 2005, p 314) a emotiilor
positive pentru a recunoaste si reinnoi pe cei puternici care inglobeaza virtutile sociale si
culturale durabile in timp §i raspandite in lume.

Practica-cheie de leadership nr. 3: Cetatenie mondiali pentru durabilitate autentica
Practica de leadership a cetateniei mondiale este sustinuta de trei piloni (Figura 6)
care servesc drept stabilizatori ai sistemelor complexe, dinamice.

1.incurajarea participirilor intr-un ecosistem al guvernului, sectorului privat si
societatii civile

2. imbrﬁgisarea vederilor holistice si inseparabile ale inter-legiaturile de mediu,
culturale si economice

3. Oferirea unor raspunsuri credibile si urgente asupra dimensiunilor economice si
sociale

Figura 6. Trei perspective ale cetdteniei mondiale

Durabilitatea se afld bine inseratd pe agenda leadershipului contemporan. Liderii
mondiali recunosc cd problemele de mediu care se inmultesc nu pot fi rezolvate decat daca
sunt vazute ca oportunitati semnificative. Exponentii proeminenti ai acestei opinii se supun
provocarii §i galvanizeaza colectiv activitatea economica si sociald a guvernului, sectorului

11
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privat, societatii civile, aga ca fostul vice presedinte SUA, Al Gore (2006) si cea mai influenta
organizatie ONU prin cele 10 principii compacte globale (Annan, 1999, Neace, 2007a) ceea
ce subliniazd cad eforturile angajamentului strategic al sectorului privat sunt in functie de
valoarea financiard perceputd a fiecarei situatii. Cetdtenia mondiald subliniazd efectele
salutare ale miscarii durabile si a numarului crescut de companii exemplare care sustin ca
“verdele trebuie sa fie verde” (Immelt&Bolsinger, 2006, p 15).

Mai mult, sprijinim si punctele de vedere holistice ale durabilitatii care interconecteaza
ca inseparabile problemele de mediu, culturale si economice — Cele trei bilanturi (Elkington ,
1998, Izatul, 2007; Senge, Dow& Neath, 2006). Cetdtenia mondiald pune in prim plan
oportunitati si probleme ale organizatiilor si societatilor umane care se intalnesc si co-exista
cu mediul natural, indiferent dacd mediul este locul de munca, comunitatea locald sau
ecosistemul global ca miez al leadershipului tip ansamblu.

Practica-cheie de leadership nr. 4:
Conectarea si implicarea actionarilor interni si externi

Conectarea are trei prevederi operationale pentru paradigma leadershipului tip
ansamblu in timpul schimbirilor dinamice. (Figura 7). In primul rand, noile metode prin care
liderii 1si motiveazd adeptii lor organizationali prin intermediul unui amestec de intariri,
imputerniciri si Incurajari (Kouzes&Posner, 2002). Cea de-a doua si a treia prevedere descriu
noi strategii de leadership pentru castigarea accesului catre purtitorii de interese tertiari,
oferind organizatiilor posibilitatea de a servi ca agenti de transformare sociala si de a facilita
evenimente disruptive. (Hart, 2005).

1. Crearea unui simt puternic al comunitatii
2. Imbarcarea in calitorii de colaborare pentru cresterea eficientei organizationale
3. Fertilizarea imaginatiei competitive a organizatiei.

Figura 7. Trei prevederi ale legaturilor

Leadershipul transformational presupune conectarea membrilor din cadrul unei
organizatii, ca mod de a angrena “Intreaga persoand a adeptului” (Burns, 1978, p 4).
Abordarile leadership-ului complex urgenteazd interconectarea membrilor ca mod de a
guverna schimbarea. In argumentele pentru noii lideri, Goleman, Boyatzis si Mckee, se
intreabd, “Cum creaza liderii climat emotional care sd duca la inovatii creatoare, performanta
maxima si relatii cu clientii de duratd?” (p xi).

Leadershipul tip ansamblu oferd o noud paradigm pentru alinierea oamenilor in
vederea insipirarii, intaririi, imputernicirii $i interconectdrii. Acesti “noi” lideri obtin acest
lucru nu doar prin formarea unor relatii mai stranse si mai sensibile cu angajatii lor, crescand
nivelul de empatie si coeziune, cautand permanent concepte din alte discipline, ci si prin
conectarea cu noi oameni din discipline non-traditionale — legaturi slabe. (Csermely, 2006).
Cunoasterea si invatarea trebuie sa fie o descoperire colaborativa a ceea ce face organizatiile
sd devina mai eficiente in termeni economici, ecologici si umani. Suntem empatic de acord cu
Hart si Sharma (2004), ca doar dialogul mutual dintre purtatorii de interese cei mai diversi si
organizatii pot duce la oportunititi inovatoare si modele de afaceri pentru viitor. intr-o lume
complexd si imprevizibild, leadershipul tip ansamblu promoveazd stimularea imaginatiei
competitive a organizatiilor.

12
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CONFUCIUS -DESPRE ETICA SI LEADERSHIP

James MOULDER
Universitatea Monash, Australia

Rezumat: Folosesc o tusa groasa pentru a schita ceea ce incerca Confucius poate sa
ne invete despre liderii admirabili; despre liderii care nu sunt meschini; care stiu ce nu pot
controla; care conduc prin puterea exemplului; care sunt prudenti; care au maniere bune;
care sunt corecti; care joaca dupa regulile jocului; care au o inclinatie catre actiune: care fac
ceea ce spun, care se tin de cuvdnt; care fac tot ceea ce le sta in putinta. Pe cdt posibil, il voi
lasa sa vorbeasca pe el; dar, acolo unde este cazul, ii voi lega ideile de cele ale lui Adam
Smith, precum si cu cele ale ganditorilor de afaceri vestici si chinezi. Voi include si cdteva
propuneri pentru a plasa ideile sale in programe de leadership est-europene.

Cuvinte-cheie: Confucius, lider, leadership.

Clasificare JEL: A13, HOO.

,.Oh, Orientul este Orient si Occidentul este Occident,
si cele doua nu se vor intdlni niciodata,

Pana cand Pamantul §i Cerul vor sta

in fata Scaunului de Judecata al marelui Dumnezeu.”

Rudyard Kipling, Balada Orientului
si Occidentului, 1896.

Kipling a inteles gresit. Orientul si Occidentul s-au intélnit, nu in fata Scaunului de Judecata
al mareului Dumnezeu, ci prin tarile interesate de a intra pe pietele emergente din Orient i
Occident. Si, sub umbrela ,,multiculturalismului” si a ,, intelegerii dintre culturi”, acesti oameni se
chinuie sa se Inteleagd. Vreau s contribui la acest efort dand ca exemplu reteta lui Confucius care
explica ce ii trebuie unui om sa ajunga lider, care sa castige respect, in timp ce rezolva lucrurile.
Si vreau sa explorez acest drum, pentru ca timp de 2000 de ani, candidatii pentru serviciul civil In
China erau supusi unei examindri care testa ceea ce Intelegeau ei din Analecte, o selectie a ideilor
lui Confucius asupra eticii si leadership-ului.

Aceste idei explicd ce inseamnd sd fi un junzi: mot-a-mot, fiul unui conducétor, si prin
extindere, cineva care se pregateste pentru o pozitie de lider. Ele proclama ceea ce era atunci o
idee revolutionara: liderii nu vin doar din case privilegiate; fiecare poate aspira sa devina lider prin
cultivarea atributelor morale si comportamentale ale unui junzi. Liderii care au aceste atribute nu
sunt meschini; ei stiu ceea ce nu pot controla, conduc prin puterea exemplului, sunt precauti, au
maniere bune, sunt corecti, joacd dupa regulile jocului, au o Inclinatie catre actiune; cred ceea ce
spun; se tin de cuvant; fac tot ceea ce le sta in putinta.

Pentru ca nu existd un substitut pentru citirea spuselor lui Confucius despre aceste
dimensiuni de leadership, vreau sa-l las, pe cat posibil, sa vorbeasca el insusi. Dar pana sa ii ddm
cuvantul ,vreau sa spun cate ceva despre modul cum se citesc Analectele.
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intelegerea analectelor

Daca, la fel ca si mine, nu cititi chineza, trebuie sa folositi o traducere a Analectelor;
de exemplu cea a lui Ames si Rosemont (1998), sau pe cea a lui Dawson (1993). Intr-un fel,
acest lucru nu este o problema; ambele traduceri sunt simplu de citit si ambii traducatori ofera
o introducere ajutdtoare, precum si multe note explicative. Pe de alta parte, este o problema,
pentru ca 1n timp ce noi citim cuvintele englezesti, trebuie sd respectam faptul ca ei traduc
modalitati antice de a construi fraze i scrie o carte.

Desi cele 512 sectiuni din Analecte sunt impartite in 20 de capitole, nu exista cuprins
sau titluri de capitole. lar capitolele nu discuta o singura idee sau o singura tema. Ba mai mult,
pentru cd scopul nu este sd analizdm si sa definim precis conceptele, nici unul din termenii
cheie nu este introdus cu o definitie explicitd. In schimb, pentru a ne implica in procesul de
gandire despre ceea ce trebuie sd intelegem, propozitiile sunt deschise unor multiple
interpretari. Acesta este motivul pentru care Cua (1989, 209) spune, ca atunci cand citim
Analectele, trebuie sa acceptam faptul ca ,, cu cat ideea este mai cruciald sau centrala, cu atat
este mai mare ambiguitatea” atasata ei.

Cua (1989, 209-211) explica de ce Confucius indica spre ceea ce vrea s vedem, in loc
si ne descrie direct. Intrucat cuvintele pe care le folosim pentru a vorbi despre eticd si
leadership se refera la situatii nenumarabile si imprevizibile, ele trebuie sa fie ajustate pentru a
se incadra contextului In care sunt folosite. Si, pentru cd aceste cuvinte se refera la activitéti
practice — de exemplu , prudenta sau jucatul conform regulilor jocului — o intelegerea a
sensului lor este o necesitate mai degraba practica decat teoretica.

De exemplu, Confucius (2.12) ne spune cd nimeni nu admird un lider care se crede un
vas. Deci, spre ce ne indreapta in loc sa ne descrie? Si care sunt legiturile practice pe care
vrea sd le facem?

Un vas este util, dar doar pentru gatit si lucruri care nu ies din comun. Deci, ne trebuie
mai mult decat aptitudini tehnice pentru a deveni un lider admirat. Totodata, un vas este o
unealta, un mijloc unui scop. Deci, liderii care sunt admirati nu se lasa folositi de alti oameni.
Ei decid ceea ce trebuie facut. i, pentru ca sunt directi, castiga respectul oamenilor si 1si ating
scopurile.

Pentru toate aceste motive, desi propozitiile din traducerile englezesti ale Analectelor
sund ca niste retete dogmatice, ele sunt de fapt indicatori; si ele ne invita sa exploram multe
ramificatii i aplicatii a ceea ce Confucius crede despre etica si leadership.

Confucius vorbeste in numele lui

Atunci cand il aducem in discutie pe Confucius 1n ceea ce priveste etica si
leadership-ul, trebuie sa acceptam faptul ca el nu detine cuvinte despre ceea ce vrem noi sd
vorbim. Dar exista analogii foarte instructive. Cand noi ne gandim ce inseamnd comportament
lipsit de etica, el se gindeste la ce te face sa iti pierzi calea (dao). Si acolo unde cautam
atributele unui lider, el cauta atributele unei persoane admirabile (junzi).

Ames si Rosemont (1998, 45) leaga doua idei: pentru ca dao este folosit pentru a
descrie activitati ca §i construirea unui drum, sau sdparea unui canal pentru a ,,conduce” un
rau spre o noud directie, la fel cum o persoand admirabila (dao al unui junzi) este o ,harta
bund” pentru sine si pentru altii.
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CE ESTE HARTA LUI CONFUCIUS? SI CARE SUNT INSTRUCTIUNILE
SALE DE FOLOSIRE?

Conform unuia dintre studentii sai (4.15), drumul sau nu este altul decat acesta: fa tot
ceea ce iti std in putinta si pune-te Tn postura altei persoane.

Desi acest rezumat este mai mult corect decat incorect, este o simplificare a hartii lui
Confucius pentru o persoand admirabild, pentru a fi ceea ce vrem noi sd numim, ,,un lider
folositor si etic”. Astfel, vreau sa merg mai departe in mai multe locuri de pe harta sa pentru a
vedea ceea ce a vazut el.

Liderii admirabili nu sunt meschini
Confucius pune de multe ori in antitezd oameni admirabili cu cei care sunt meschini; la
propriu, oameni mici, sau oameni ingusti la minte (de exemplu, 4.11, 4.16, 12.16, 15.21 si
16.8). In aceasti antiteza putem intelege ce asteptari are el de la un lider, pentru ca subliniazi
diferenta dintre cei care isi gasesc drumul si cei care si l-au pierdut.
e Admird oamenii care-si apreciaza abilitatea de a conduce prin puterea exemplului;
oamenii meschiniisi pretuiesc propriile posesiuni.
e Admird oamenii care respecta legea;oamenii meschini cautd brese in ea
e Admird oamenii care vor sa fie drepti; oamenii meschini vor sa profite de situatie
e Admird oamenii care scot ce este mai bun din altii; oamenii meschini scot doar ce este
mai rau
e Admird oamenii care au asteptdri mari de la ei Ingisi; oamenii meschini au asteptari
mari de la altii
e Admird oamenii care laudd pe cei mai talentati ca ei i pe cei care apreciaza cuvintele
de intelepciune; oamenii meschini desconsidera pe cei mai putin talentati ca ei si
ranjesc la cuvinte Intelepte.

Liderii admirabili stiu ce nu pot controla.

Confucius (16.8) subliniaza faptul ca oamenii admirabili respecta lucrurile pe care nu le
pot controla; dar oamenii meschini nu fac acest lucru, pentru cad nu cunosc care sunt aceste
lucruri. Analectele se termind cu sublinierea lui Confucius (20.3) asupra importantei
cuvintelor, manierelor si ceremoniilor, si a lucrurilor pe care noi nu le putem controla; daca nu
stii sd recunosti lucrurile pe care nu le controlezi, nu vei fi vazut ca o persoand ce ar trebui
admirata.

Cuvintele care ne aratd lucrurile ce nu le putem controla — tian §i ming- sunt traduse ca
»ral” sau ,imputernicitul raiului” (tian); si ,,soartd” sau ,, propensitatea circumstantelor
(ming). Traducatorii ne ajutd sa Intelegem ce inseamna aceste cuvinte. De exemplu, Dawson,
(1993 xxvi) ne spune ca acestea transmit sentimentul conform caruia: ,, in ciuda tuturor
eforturilor noastre, ceea ce se intampld cu adevarat nu depinde de noi”. Ames si Rosemont
(1998, 47) ne spun ca ,tian este atat ceea ce este lumea cat si cum este”, reamintindu-ne ca nu
controlam mediul global care influenteaza deciziile si initiativele noastre de leadership.

De ce este admirabil sa stim ceea ce nu putem controla? Pe de o parte ne scuteste de a
crede cd putem si ,,ascundem” sau sa ,,nu fim pringi” cand avem un comportament dubios; o
credinta care este cu atat mai stupida intr-o lume a jurnalistilor investigatori, care nu existau
in societatea lui Confucius. Pe de altd parte, ne trimite spre conceptul lui Sunter (1996), acela
de ,, pregatirea de scenarii”, care sustine ce putem sau nu controla, in asa fel incat sa ne
rezumam planificarea la ceea ce putem controla §i crea scenarii — ,, povesti plauzibile despre
viitor” — despre ceea ce nu putem controla.
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Liderii admirabili au maniere bune

Cuvantul chinezesc este ,,1i”’; el exprima ceea ce este descris prin mai multe cuvinte si
fraze care sunt folosite pentru a-l traduce; cuvinte precum ,ritual”, ,traditie”, ,.etichetd” si
,reguli de buna purtare”. Nici ele, nici ,,manierele mele bune”, nu reusesc sa cuprinda ceea ce
vrea Confucius sd Intelegem noi. Acest lucru nu este posibil, pentru cd, asa cum sugereaza
Ames si Rosemont (1998, 51-52), cuvintele englezesti exprimd ,,conformitate lipsitd de
valoare si astfel conventii sociale fara inteles”, in vreme ce, pentru Confucius ele trimit cétre
»gramatica sociald care aduce fiecarui membru un loc si un statut definit in cadrul unei familii
sau comunitati”.

Acest punct este expus de catre unul din studentii sai (1.12): bunele maniere creeaza
armonie. Confucius le leagd de ceea ce noi numim stil de conducere (2.3): dacd conduci
oamenii prin instructiuni, $i insisti asupra pedepsirii lor, ei vor sta departe de probleme; dar 1si
vor pierde respectul de sine. Dacd vei conduce oamenii prin puterea exemplului, si vei insista
pe bunele maniere, ei isi vor dezvolta increderea in sine; astfel, ei vor sta departe de probleme.
Daca exprimarea lui Confucius legatd de liderii si bunele maniere nu va pare cunoscuta,
atunci, incercati sa schimbati metaforele, trei dintre celelalte intelesuri poate vd vor face sd
rezonati.

in primul rdnd, manierele noastre sunt rezultate din traitul alaturi de altii, ele
diferentiindu-ne mult mai tare fatd de atributele noastre fizice (17.2); natura ne face foarte
similari; obiceiurile noastre ne fac sa fim diferiti.

In al doilea rand, insistarea pe bunele maniere poate degenera ducand la trivialititi. Nu
trebuie neapdrat sa se intample asa (6.18): cand natura infringe educatia, ajungi la
comportament rdu; cand educatia infrange natura, ajungi sd cauti nod in papurd; doar atunci
cand reusesti sd gasesti un echilibru intre educatie si naturd, reuseti sd gadsesti un om care
meritd sa fie admirat.

in cel de-al treilea rand, din cauza cd bunele maniere au nevoi de control de sine, ele ne
modereazd comportamentul (12.1): daca vrei sd fi prevazator, ai nevoi de control de sine si de
maniere bune; a fi prevazator depinde in intregime de tine: cum ar putea sd depinda de
altcineva?

Astfel, Confucius are legaturd cu Adam Smith (1790, 159) care vede de asemenea, ca
dorinta noastra de a primi laude ne duce la moduri acceptabile de a ne comporta: ,,conform
unor reguli generale care stabilesc ce este potrivit de facut sau de evitat”.

Liderii admirabili sunt intelegatori.
Cuvantul chinezesc este ,,ren”, iar Ames si Rosemont (1998, 48) dau un citat pentru a ne
spune ce inseamnd. Observatia se refera la grafica cuvantului, care, din cauza ca se refera la
un simbol pentru o persoana si cifra doi, subliniazd presupunerea confuciand ca un om nu
poate deveni o persoand de unul singur: ,noi suntem, de la inceputurile inceputurilor,
incredibil de sociali”. Citarea provine de la Fingarette (1983), si inlesneste intelesul: ,, pentru
Confucius, dacd nu sunt doua fiinte umane, nu pot exista fiinte umane”.

Confucius foloseste ren pentru a trimite catre doua directii:

e Privind inapoi, el asociaza bunele maniere cu felul de a fi Intelegator (12.1): Daca vrei
sd Inveti cum sa fii intelegator, nu te uita la lucrurile care incalca bunele maniere; nu
asculta nimic care incalca bunele maniere; nu vorbi despre nimic care incalca bunele
maniere; nu face nimic care incalca bunele maniere.

e Privind inainte, el asociaza felul de a fi intelegator versiunii sale a regulii de aur (6.30).
Daca esti intelegator, poti ajuta pe altii sa obtina ceea ce tu ai vrea sa obtii; §i vei putea
ajuta pe altii sa aibd ceea ce ai vrea tu sd ai. Si uite aceasta este reteta pentru a fi
intelegdtor: considera-te un etalon.
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Liderii admirabili sunt credibili
Atributele care au mai ramas pentru un lider admirabil nu au nevoie de nici un
comentariu; si astfel, este suficient sa le listam:

e FEi sunt corecti (13.4). Dacd oamenii care conduc o tard pretuiesc corectitudinea,
nimeni nu ar indrdzni sa nu se supuna.

e FEijoacd dupa regulile jocului (13.13). Daca joci dupa regulile jocului, de ce ar fi greu
sd conduci oamenii? Daca nu joci dupa regulile jocului, cum poti pretinde acest lucru
de la ceilalti jucatori?

e FEi au o inclinatie catre actiune (1.14 si 2.13). Admird oamenii care sunt Inceti la
vorbire, dar rapizi In actiune, oamenii ai caror cuvinte urmaresc faptele, mai degraba
decat viceversa.

e FEicred ceea ce spun (13.3). Cand cuvintele nu sunt folosite in mod corect, oamenii nu
stiu unde se afla. Deci, admira pe cineva care, atunci cand vorbeste despre ceva, stie
despre ce vorbeste, si vorbeste despre ceea ce este realizabil. Oamenii admirabili sunt
foarte atenti cu ceea ce spun.

e FEi se tin de promisiuni (9.25 si 2.22). Caracteristicile de baza trebuie sa implice: a face
tot posibilul si a-ti respecta promisiunea, pentru cd un om care nu $i-o respecta nu
poate fi considerat de Incredere. Daca o caruta nu are ax la osia sa, cum fii condusa?

Luindu-I in serios pe Confucius

Ghidul lui Chen (2001, 85-102) pentru afacerile chinezesti are trei puncte privitor la
dimensiunea confucianisti. In primul rand, existi vestea evidentd. Cand oamenii vorbesc
chineza, Confucius este luat in serios. De exemplu, in Taiwan, un concept confucian asupra
familiei, a creat ,, apartamentele pentru 5 generatii”, acestea fiind cladiri cu mai multe etaje ce
ofera apartamente diferite pentru fiecare generatie a unei singure familii, permitand tuturor si
trdiasca sub acelasi acoperis: ,,in acest fel, idea modernd din vest, ce privea intimitatea este
reconciliatd cu obligatia morald traditionald de a avea grija de familie”. ,,Succesul dupa
standarde chinezesti” implica credinta confucianista ca ,, o afacere bine condusa, Incepe cu un
individ si o familie bine conduse”.

In cel de-al doilea rind, existi vestea proasti. De mult prea multe ori, ,,
principiile confuncianiste ale armoniei si holismului se aplica doar unei parti a societatii de
care un individ este foarte legat, cum ar fi familia, satul sau afacerea de familie”. Astfel,
facind mai degraba ,, din familie sau clan in locul individului, centrul egoismului”, ideile
confucianiste pot oferi egocentrismului mai degraba o intorsdturad comunald de una personala.

In ultimul rand, existi vestile provocatoare. Oricine care are un bagaj cultural
vestic, care vrea sa faca afaceri cu companii chineze, sau sa negocieze contributia chinezilor
la o companie, trebuie sd inteleagd faptul ca ,, o orientare filosoficd bazatd pe teoriile
confucianiste, continud sa abid un impact atotpatrunzator asupra afacerilor chinezesti”.
Intelegerea acestui lucru, inseamna luarea lui in serios, si nu doar recunoasterea sau tolerarea
lui. De exemplu, accentul confucianist pus asupra armoniei sociale are un impact in felul in
care chinezii evalueazd performanta: ,privirea de ansamblu are prioritate in fata partilor
individuale, sau, pentru a face o analogie cu teatrul, coordonarea dintre actori, regizori, echipa
din spatele scenei trebuie sd fie in armonie perfectd, si toti participantii trebuie sa ia parte la
realizare”. Deci, dintr-o perspectivd confucianista, intrebarile despre abilitatea unei companii
de a face bani, exploreaza doar un singur indicator al performantei sale; un indicator care nu
poate, si nu trebuie, sa fie detasat de intrebarile de acest fel:

e Existd armonie intre angajati?
e Toatd lumea, inclusiv furnizorii, cresc si se dezvolta Tmpreuna cu afacerea?
e Membrii companiei cred ca recompensele financiare sunt distribuite corect?
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Chen (2001, 97) alatura aceste piste pentru a sublinia faptul cd ,,pentru vesticul
interesat de mentalitatea chinezeascd, este important de schimbat mentalitatea analiticd cu
paradoxald, in care opusele sunt mai degraba interdependente, decat reciproc exclusive”.
Acesta schimbare trebuie facuta pentru ca ,, cea mai comuna plangere facuta de vestici este
referitoare la comportamentul chinezilor uimitor si indecis, care de fapt este de cele mai multe
ori un rezultat al neintelegerii unei mentalitati care imbratiseaza paradoxul”.

Aceasta cale ne duce la articolul lui Sterwart, despre cele noua dileme pe care le are de
infruntat un lider:

Leadership bine bazat vs Leadership care iese in evidenta
Independeta vs Interdependeta

Termen lung vs termen scurt

Creativitate vs disciplind

Incredere vs schimbare

Esecul birocratiei vs economiile de scara

Oamenii vs productivitatea

Leadership vs pricepere

Cresterea profitului vs controlarea costului

XA B W=

Dupad oferirea comentariilor lamuritoare asupra fiecarei dileme, Stewart abordeaza
lucrurile dintr-o perspectiva confucianista intrebandu-se ce sa facem cu ele: ,, In mod fundamental,
leadershipul se referd la ambiguitate, nu certitudini... in timp ce liderii sunt de cele mai multe ori
uimiti de virtutile unei parti ale dilemei, si ignora alternativa care merita, liderii eficienti lucreaza
la ambele capete... si astfel, nu trebuie sa ajungi s alegi intre a conduce, a urma, a nu sta in cale;
slujba ta este de a conduce, si de a urma si de a nu sta in cale!”

Concluzii prin folosirea unui zmeu

Pe cat posibil, i-am permis lui Confucius sa vorbeasca in numele lui. Am facut, de
asemenea, unele sugestii pentru a ne indrepta ciatre Analecte. Ambele lucruri le-am facut
pentru a va tenta sd cititi cartea lui si pentru a descoperi ideile pe care le pune in discutie
despre etici si leadership. In final, am folosit ideilor lui Adam Smith (1790) si ale lui Thomas
Stewart (1996) pentru a arata cd unii ganditori vestici se simt in largul lor aldturi de
conceptele confucianiste. Acum, in loc sa trag o concluzie, vreau sa fac un zmeu sa zboare,
unul dintre acele zmee chinezesti splendide, care sunt decorate cu dragoni prietenosi!

Sper ca macar unul dintre centrele Est-Europene de leadership sd pund Analectele,
precum si alti clasici asiatici care vorbesc despre leadership, in curricula i in programele lor
de cercetare. Si anume, si md concentrez asupra lui Confucius, un centru care decide si
mearga pe acest drum, ar putea face oricare dintre lucrurile de mai jos:

1. Asemnandri si diferente pe hartd intre conceptele de leadership vestice si cele
confucianiste.

2. Cercetari bazate pe lucrarea lui Zhang (2000) a sinergiei dintre teoriile etice si
economice ale lui Confucisu si Adam Smith.

3. Crearea unei strazi cu sens dublu intre discutiile despre paradoxurile de leadership ale

lui Chen (2001) si discutiile despre dilemele de leadership ale lui Stewart (1996).

4. Efectuarea unui sondaj pentru a vedea cum de est acceptd sau resping oamenii din

Europa reperele confucianiste despre lider si despre adept.

5. Imbritisarea ideii de gunaxi, ideea de obligatie reciproca pentru a schimba obiectivul
dinspre invatarea leadershipului la studierea relatiilor dintre lideri si adepti.

6. Folositi ideea lui Senge (1990) si teza lui Silin (1976) despre noua muncd a unui lider,
pentru Confucius, existand o diferenta neclara intre predat si condus.
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7. Reinnoiti dezbaterea referitoare la felul de conducere al liderilor, daca acestia ar trebui
sa conducd autocratic sau democratic intelegdnd de ce Confucius nu accepta puterea
coercitiva, dar accepta legitimitatea puterii de expert si a informatiei.

Cu siguranta lista ar putea fi mai lunga, dar este suficient de lungd pentru a ne spune
ca, deoarce Orientul si Occidentul se intdlnesc pe pietele emergente din Occident si Orient,
programele de leadership ar trebui sa ncerce sa coreleze cele doua traditii. Mai mult, lista este
suficient de lungd, pentru a ne spune daca programele de dezvoltare a leadershipului in
Europa de est si de oriunde altundeva, ar accepta aceastd provocare. Construirea din locul
lasat de Confucius este un bun inceput, dar nu ne putem opri aici .
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Rezumat: Acest studiu examineaza problematica leadershipului in afaceri in Romdnia
pornind de la factori precum globalizarea, integrarea UE si noile cerinte de performanta a
economiei bazati pe cunostinte. In aceste circumstante, ei, identificd o dilemd specificd
culturii de afaceri romaneascd,—evitarea practicilor abuzive de leadership din era comunista
si evitarea adoptarii unor modele strdaine —si de aici nevoia de a idenitifica conceptiile de
baza ale leadershipului.

Rezultatele preliminare prezentate in acest articol indica un nivel relativ scazut al
dezvoltarii modelelor indigene de leadership in afaceri atdt din punctul de vedere al
cercetarii cat §i al practicii si subliniaza necesitatea eforturilor semnificative atdt din partea
cercetarii, educatiei cat §i a practicilor curente pentru a produce solutii autentice in opt zone
identificate in prezentul studiu. Pe scurt, aceste zone se refera la dezvoltarea sistematica a
bazei de cunostinte si abilitati, transferului de cunostinte, a strategiilor de schimbare a
culturii §i a recomandarilor pentru politici nationale indispensabile pentru aplicarea cu
succes a principiilor unui bun leadership in practica de afaceri in Romania.

Cuvinte-cheie: leadership de afaceri, invatamant organizational, economia romaneasca,
cultura de afaceri romaneasca, transfer de cunostinte.

Clasificare JEL: 123, D 23, M 12.M 14.
Introducere

Aceasta lucrare prezinta o privire de ansamblu asupra educatiei si practicii de leadership
in Romania. Argumentarea acestei cercetari este explicatd mai jos, in termeni de probleme de
fond ce influenteazd leadershipul de afaceri romanesc si problemele care necesitd solutii
strategice in viitor.

Sub presiunea globalizarii, a integrarii In Uniunea Europeand (UE) si a noilor cerinte de
performanta a economiei bazatd pe cunostinte, intreprinderile de afaceri pe piata romaneasca
sunt chemate sd dezbata probleme majore de leadership.

Una din cele mai folositoare descrieri sintetice ale globalizarii ca fenomen social si
economic a fost oferita de Webber (2000), care sustine cd ,,termenul globalizare a fost folosit
pentru a denumi integrarea globald a finantelor, emergenta corporatiilor globale, dezvoltarea
institutiilor globale de guvernare, implicatiile globale ale crizei de mediu, si co-modificarea
zonelor anterior nepromovate ale vietii sociale” (Webber, 2000, p 1163). Aceasta privire de
ansamblu asupra globalizarii este relevanta pentru leadershipul de afaceri, deoarece subliniaza
dezvoltarea unei forme de interdependentd a pietei diferitd, non-traditionala printre afacerile
inca dominate de modele locale ale performantei competitive. Liderii de afaceri locali nu isi
mai permit sd isi imagineze ca sunt ocrotiti de comertul, finantele si tendintele de munca
internationale, sau cd ei continud sa-si controleze pietele abordand afacerea cu presupuneri
statice in functie de ce a functionat cu succes in trecut. Exista raportéri din ce in ce mai dese
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ca afacerile, oriunde, indiferent de marime, au inceput sa fie afectate de tendinte aparent
neconectate, in cele mai neasteptate feluri. Productia de mancare, lanturile de aprovizionare si
distributie sunt doar cateva exemple. (vezi Senge, 2006, pp. 352-357).

distributie a cunostintelor adusd de comunicarea integrantd a tehnologiei, o schimbare
importantd are loc in evaluarea capitalului afacerilor: capitalurile fixe, tangibile si fizice nu
mai sunt cruciale; capitalul intelectual este noua moneda pentru afacerile de succes. Astfel,
liderii in afaceri au realizat cd un factor cheie pentru a obtine marja competitiva sta in felul in
care fiecare organizatie (prin resursele sale umane) este capabild sd invete si sa aplice acest
lucru mai rapid si mai eficient decat rivalii sdi de pe piatd (Armstrong, 2006, p. 37).

Pe fundalul presiunilor mai sus mentionate, economia romaneascd s-a implicat intr-un
proces de recuperare datoritd exigentelor integrarii in UE, fie acestea explicite sau implicite
(vezi Glavan si Anghel, 2007). Aceastd combinatie a presiunilor mai largi (globale) si mai
specifice (UE) plaseaza liderii de afaceri romanesti intr-o situatie dureroasad intrucat trebuie
atat sa repare cat si sa transforme un vapor in timp ce acesta inca pluteste pe mare. Mai mult,
durerea este maritd de faptul ca amanarea deciziilor strategice radicale, nu poate duce decat la
constrangerea de a merge pe anumite cai pe care, eventual, nu le doresti.

Acest context poate duce la aparitia de frustrari tot mai mari Intre liderii de afaceri si
populatia Romaéniei in general, de vreme ce creste tensiunea in jurul perceptiei unei lipse
cronice de leadership la toate nivelurile societitii roméanesti. Intr-adevar majoritatea romanilor
accepta faptul cd existi o nevoie urgenti de leadership eficient si responsabil. In timpul
perioadei de tranzitie post-decembrista, ce s-a dovedit profitabila pentru un numar restrans de
oameni §i traumatizantd pentru marea majoritate, leadershipul (sau mai exact, lipsa lui) a
ramas o problema structurald a societatii.

Absenta initiativei “la firul ierbii” si a resurselor pentru cladirea capacitatii de
leadership devin problematice atunci cand sunt combinate cu o atitudine critica fatd de bunele
practici straine. Conceptul de leadership in sine este considerat un set de valori, atitudini si
aptitudini vestice (probabil americane) ce trebuie importate in contextul romanesc ca dovada a
dorintei populare de a imbratisa democratia si economia de piatd liberd. Termenul de
»leadership”, de exemplu, a fost adoptat in limba romana fara nici un fel de ajustare si este
pastrat, in asa fel, incat sa interzica orice fel de asociere cu conceptul roménesc traditional de
»conducere” (termen de origine latind) si afilierile lui puternic comuniste. Aceastd asociere
este puternicd,punand in umbra o istorie mult mai veche si diversd a uzajului termenului.
Cum poate cineva explica rezistenta in a adopta si folosi eficient modele de leadership
international in practica de afaceri? Frica de aceste modele care ar putea sd nu se incadreze in
cultura de afaceri si valorile Romaniei s-ar putea sd nu fie justificatd, luand In considerare
lipsa de alternative viabile. Din aceastd dilema apare nevoia de a identifica conceptiile de
leadership de la “firul ierbii”. Proiectul LIDEROM, derulat de cercetdtori de la Academia de
Studii Economice, Bucuresti, in perioada 2007-2010, a fost initiat tocmai pentru a umple acest
gol si a facilita gasirea solutiilor pentru aceastd dilema. Scopul proiectului LIDEROM este de
a crea o bazd de cunostinte pentru educarea leadershipului in afaceri, pentru cercetarea si
practica din Romania si, In cele din urmd, pentru dezvoltarea unui model de excelentd in
leadership, care sa ia in considerare trasaturile caracteristice ale culturii de afaceri romanesti
si, In acelasi timp, el sd se dovedeascd eficient In motivarea resurselor umane ale unei
economii care trece prin schimbari radicale — o economie care inca foloseste practici depasite
de management. Acest scop este in conformitate cu unul dintre cele trei obiective strategice
ale sistemului national de Cercetare, Dezvoltare, Inovare (CDI), care se referd la crearea
cunostintelor, prin obtinerea unor rezultate de top In cercetare si in tehnologia adiacenta,
pentru a creste vizibilitatea cercetarii romanesti la nivel international si transferul acestor
rezultate catre practica sociald si economicad. Acest lucru reprezintd fundatia ce informeaza
integrarea Romaniei in Uniunea Europeana si premisa de a accede la Programul Cadru 7 de
cercetare al UE.
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Proiectul are cinci obiective, definite dupd cum urmeaza: (1) sa stabileascd stadiul de
dezvoltare al studiilor de leadership si cercetare In Romania; (2) sa aleagd cele mai bune
practici internationale din domeniu; (3) sd producad o metodologie pentru transferul de
cunostinte si know-how de la culturile oraganizationale dezvoltate la contextul romanesc; (4)
sd Incurajeze conceptiile locale de leadership, ndscute din experiente romanesti in afaceri,mai
ales la “firul ierbii”, si (5) sa dezvolte o bazd de cunostinte online care sa ajute afacerile
romanesti sd aplice diferitele modele de excelentd in leadership ( se considerd a fi necesare
pentru contextul romanesc) nevoilor de dezvoltare organizationala.

Metodologia cercetarii

Rezultatele preliminare prezentate in acest articol sunt urmarea trecerii In revistd a
literaturii de specialitate si a interviurilor luate in 2007-2008 de catre un grup de cercetatori de
la ASE Bucuresti si Universitatea Monash (Melbourne, Australia).

Metodologia de cercetare identificata ca fiind cea mai adecvata pentru acest proiect a
fost dezvoltata sub Indrumarea profesorului James Sarros (Departamentul de Management,
Universitatea Monash, Australia), a carei contributie la aceasta etapa a proiectului o subliniem
cu aceastd ocazie.

Cercetarea desfasurata pana acum cuprinde 2 faze:

Faza 1 a constat in trecerea in revistd a literaturii leadershipului, pentru a identifica
modele internationale de excelentd in leadership. Aceastd trecere in revistd a constat din
cautdri i analize cuprinzatoare a literaturii internationale a domeniului bazate pe informatii
colectate din peste 50 de baze de date internationale si a inclus exemple referitoare la
leadershipul transformator, leadershipul situational, leadershipul pozitiv si capitalul
psihologic. Faza 2 este dedicatd adunarii de date si implicd o serie de interviuri cu specialisti
de top in conducerea organizatiilor din Marea Britanie, Olanda si Austria. Pentru formularea
concluziilor, echipa a beneficat de expertiza Forumului Liderilor de Afaceri Internationali al
Printului de Wales (reprezentat de Lord Alan Watson din Richmond), Centrul pentru
Dezvoltarea Managementului al Scolii de Afaceri din Londra, Scoala Nationalda de Guvernare
(Londra), Institutul Tavistock (Londra), Grupul de Dezvoltare Inspirationala (Londra),
Institutul de Afaceri Internationale si Management de studii al universitatii din Haga,
Institutul de Studii Sociale (Haga), Clingendael — Institutul Olandez de Relatii Internationale
(Haga), Scoala de Management Maastricht, Programul de Administrare a Afacerilor
Internationale de la Universitatea Vrije (Amsterdam), Departamentul de Management al
Universitatii Monash (Melbourne, Australia).

Stadiul actual al proiectului

Cercetarea de lidership in Roméania

Cele cateva treceri din revista a literaturii efectuate din noiembrie 2007 indica faptul ca,
in ciuda unei cresteri rapide a literaturii de cercetare internationald asupra leadershipului in
afaceri, partea romaneasca ramane slab dezvoltatda in acest domeniu. Un numar extrem de
limitat de carti de leadership au fost traduse in limba romana. Manualele academice pe acest
subiect sunt de asemenea in numdr mic, iar discutiile asupra conceptului sunt destul de
generale, nereusind sd aduca distinctii subtile ce ar putea fi utile Tn practica. Majoritatea
acestor cdrti putine care au fost scrise de cercetatori romani pentru domeniul managementului
par adaptari i nu lucrari originale. Acest lucru Inseamna ca se face foarte putina cercetare sau
transfer adaptiv de concepte de leadership la circumstantele relevante economiei romanesti.

In concluzie,rezultatele din acest domeniu sunt inconsistente si de o calitate nedistribuitd
egal. Din cunostintele noastre, nici un studiu nu a fost inca facut public care sd aducd un
inventar suficient de cuprinzator, fie al contributiilor romanesti in domeniul leadershipului in
general, sau al contributiilor (de orice origine) pentru leadershipul contextual relevant pentru
cultura de afaceri romaneasca. Marea majoritate a studiilor de leadership legate de contextul
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romanesc se limiteaza la leadershipul politic, neavand multe lucruri de spus despre cel de
afaceri.

Dintre aceste putine incercari, cele mai avansate studii despre leadershipul romanesc de
afaceri sunt foarte recente si In general nu sunt scrise de romani prin cercetare efectuatd in
institutii romanesti. O exceptie notabila este studiul lui Littrell si Lapadus (2005), care s-a
bucurat de expertiza personald a unui cercetator al Universitatii de Vest Timisoara. Studiul
consta dintr-o colectie de analize comparative a datelor calicative legate de preferintele fata de
comportamentul de leadership in 3 tari europene, si anume Romania, Germania si Marea
Britanie. Chiar daca, concluziile reprezintd o contributie valoroasd asupra studiului culturii
romanesti, scopul proiectului initiat de Littrell si Lapadus este sd informeze si sa
imbogdteasca continutul instruirii de management si dezvoltarii programelor pentru
ogranizatiile care angajeazd fortd de munca internationald. Drept consecintd, multe aspecte
specific culturale ale leadershipului (cum ar fi comunicarea, motivarea, crearea viziunii,
luarea deciziilor, diversitatea la locul de muncd) raman insuficient explorate. Aceste aspecte
sunt, totusi, cele mai importante care vor trebui sa fie abordate adecvat pentru a crea o
perspectiva comprehensiva a leadershipului de excelentd in mediul de afaceri romanesc.

Eforturi similare in stabilirea nivelului de dezvoltare a leadershipului si managementului
in Romania, au fost facute in alt studiu comparativ de catre Gray si Mabey (2005). Acestia au
fost in principal motivati de interesul UE pentru explicarea numdrului relativ scazut al
participarilor in programe de dezvoltare de management formal de la firme mici din diferite
tari europene (Marea Britanie, Danemarca, Norvegia, Franta, Germania, Spania si Romania).
Din nou, identificarea criteriilor specifice culturii romanesti in leadership nu era o prioritate.
Totusi, studiul aduce perspective valoroase privitoare la rolul anumitor stiluri de leadership in
stimularea productivitatii si performantei iIn Romania, perspective a caror importantd este
maritd de abordarea multinationala.

Un studiu mult mai informativ (desi tot comparativ) este oferit de Steyrer, Hartz si
Schiffinger (2006),s1 contine o bogatie de date empirice recente, asupra masurii in care
stilurile de leadership observate la managerii de top se conformeaza asteptarilor regionale si
globale. Autorii acestui studiu sunt primii care observa impactul factorilor specifici unei
economii de tranzitie asupra comportamentului de leadership din Romania si aparitia unei noi
generatii de manageri, capabild sa produca o cultura de leadership transformat. S-a ajuns la
aceste concluzii intr-un context mai larg, comparand cultura de afaceri a Romaniei cu cea a
Estoniei, Germaniei si Austriei.

Singurul studiu specific acestui subiect identificat in literatura internationala este cel al
Aioanei (2006), din Universitatea Pontificald Salesiand din Roma. Studiul contine o
investigatie detaliatd a felurilor In care romanii se inteleg cu liderii lor organizationali si a
celor mai comune comportamente de leadership care s-au dovedit a avea o legatura cu
succesul pe termen scurt. Aioanei a descoperit cd liderii de afaceri din Romania tind sa fie
autocratici mai mult decdt democratici, nu inclind spre a fi participativi §i nu implica
subalternii in deciziile lor, fiind fericiti sd adopte metode coercitive (pe care le considera a fi
cele mai bune). Cel mai proeminent prototip de lider este ,,Omul militar”. Totusi, o
investigatie printre preferintele angajatilor romani (in special generatiile tinere) pune in
evidentd dorinta de a avea lideri mult mai democratici si implicati, ceea ce poate constitui
baza unei schimbari culturale importante in practicile de leadership din Romania.

Printre sursele accesibile cititorului roman obisnuit, cartea lui Nastase, Lideri,
Leadership si organizatia bazatd pe cunostinte (2007) ofera probabil cea mai largd privire de
ansamblu asupra subiectului. In afara unei sinteze bine structurate a literaturii de cercetare
internationald, sustinutd de o bibliografie tematica bogata, cartea are meritul distinctiv de a
oferi o bibliografie asupra managementului romanesc,si a tipurilor de culturi organizationala.
Interesant ca, din 90 de titluri de carte din bibliografie doar 12 au autori romani, si toate aceste
lucrari au fost publicate in ultimul deceniu. Faptul ca nici unul dintre cele 12 titluri nu face
referire directa la conceptul de leadership este, de asemenea, un lucru semnificativ.
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Nu putem incheia aceastd sectiune fard a discuta monografia riguroasa a lui Luca
intitulata ,,Employeescu” (2005). Concluziile autoarei au implicatii serioase pentru o
intelegere corectd a culturii locului de muncd roménesc si a provocdrilor inerente pentru
leadershipul de succes in afaceri. Astfel, Luca subliniaza anumite surse majore de tensiune in
cultura de afaceri a Romaniei, in special slaba preocupare a romanilor pentru planificarea
strategica; tendinta afacerilor romanesti cétre instabilitate; dificultati ce au la baza probleme
de atitudine fatd de inovatie; dezvoltarea structurilor organizationale heterogene; proliferarea
unui model de afaceri de familie dominate de nepotism, centralizare si coruptie; complexul de
autoritate si dilema stilului autoritar. In ceea ce-1 priveste pe ultimul, Luca explica ca existi o
contradictie aparentd in atitudinea angajatilor romani, Insemnand ca ei asteaptd ca distanta
fata de puterea traditionald intre ei si liderii lor sa se reduca dar, 1n acelasi timp, vor ca liderul
sa se impund ferm cand este vorba de asumarea deciziilor §i a responsabilitatii. Angajatii
doresc incredere si libertate Tn a-si exprima fricile, si vor, de asemenea, sa fie lasati sa nu ia
decizii pe care ei le considera prea riscante. Aceastd caracteristica de ambivalentd intre
liberalism si conservatorism, Intre stilul paternal si cel consultativ, poate fi consideratd a fi o
problema grava pe termen scurt si mediu, dar autorul sugereaza in mod optimist ¢, avand in
vedere mostenirea comunistd a Romaniei, existd multe motive de sperantd ca aceste stiluri
participative vor fi pe termen lung mai de succes ca stilurile traditionale autocratice, si cd un
nou simt al responsabilitétii si al profilului de risc al angajatului roméan se va ivi de-a lungul
procesului.

Educatia de leadership in Romania

Cursurile de leadership formal sunt mult mai bine reprezentate pe piata roméneasca, si
cresc atat Tn numar cat si diversitatea continutului. Cercetarile noastre au descoperit cel putin
13 universitdti publice si private, 14 ONG-uri si 5 intreprinderi private care ofera cursuri de
leadership sau ,,conducere” in limba romand pentru managerii romani de afaceri. Nu sunt
incluse aici cursurile organizate in companii mari de catre instructori interni sau de experti
straini invitati, despre care informatia nu este facutd publica si e mult mai dificila de obtinut.

Mai multe cursuri academice de tipul MBA executive (cum ar fi ASEBUSS, MBA-ul
canadian, si INDE) sunt oferite de Academia de Studii Economice din Bucuresti impreuna cu
parteneri vestici. Ca o consecintd a contributiei aduse de cei din urmad, curricula acestor
programe are un puternic continut vestic si foarte putine referinte la practicile de leadership
romanesc.

O perspectivd unica de dezvoltare a leadershipului a fost promovatd si oferita de
Fundatia CODECS pentru Leadership, creatd in 2001 de catre S.C. CODECS S.A cu scopul
de a facilita dezvoltarea si consolidarea unei culturi organizationale bazate pe leadership in
Romaénia. Unele din principiile cheie ale fundatiei sunt: ridicarea interesului publicului pe
acest subiect, promovarea excelentei academice si profesionale in domeniu, protejarea
cooperdrii internationale si interne 1n dezvoltarea leadershipului. Pentru a-si indeplini
scopurile, fundatia CODECS se bucura de contributia Open University (Marea Britanie) si
Harvard University (SUA). Programele fundatiei de dezvoltare a leadershipului includ: solutii
de leadership personal (planificare strategica si instruire oferitd in colaborare cu experti de la
Institutul de Instruire din SUA); modele de leadership incluse in programul de MBA executiv
CODECS; si un program educational intitulat ,,Liderii Mileniului Trei”, care este sustinut de
studenti pentru elevi din scoli generale si licee din intreaga tara.

Pentru a conclude, se pare cd, desi cererea de piatd pentru trainingurile de leadership
este In continud crestere, comunitatea academica este inca reticentd la aceastd idee si
insuficient pregititd sa ofere cursuri facute pentru studentii romani conform cu realitatea
romaneasca de afaceri atat la nivel universitar cat si postuniversitar. Cercetarile noastre printre
expertii din domeniu si practicanti, au descoperit cursurile de leadership academic ca fiind in
continuare percepute drept produse de elitd pentru managerii de top sau managementul de
mijloc care pot negocia ca taxele de studii sa le fie platite de compania angajatoare.
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Practica de leadership in Roméania

Dintre toate directiile de cercetare a leadershipului sugerate in aceasta lucrare, practica de
leadership roméanesc este probabil cea mai putin explorata si analizatd. Dupd cum am sugerat
inainte, nu existd Inca studii culturale complete de leadership in organizatiile romanesti si in
mediile specifice de afaceri. Nu existd explicatii pentru aceasta lipsa de efort de cercetare, avand
in vedere cd subiectele din media si rapoartele expertilor subliniazd criza de manageri romani
cauzatd de mobilitatea fortei de munca calificate romanesti In cadrul UE si prin presiunea
crescandd competitionald din partea companiilor strdine.

O perspectiva interesanta asupra practicilor de leadership roménesc este oferitd de
managerii vestici care conduc multinationale sau companii straine in Roméania. Confruntati cu
0 imagine negativa a Romaniei ca fiind corupta si imprevizibild, multi manageri au parte de o
surprizd placutd si dezvoltd acea ,,boala romaneasca”, respectiv atractia fata de abordarile
traditionale, informale si nesofisticate catre comunicare si relatii interpersonale ce caracteri-
zeaza cultura romaneascd. Pentru unii, aceastd diferenta este perceputd ca o alternativa noud
(cateodatd mai semnificativa) fata de practicile vestice.

Una din diferentele culturale care reprezinta o sursa recurentd de probleme pentru liderii
de afaceri expatriati, este faptul cd angajatii romani tind sa pund relatiile interpersonale la
locul de munca deasupra ( si cateodatda in defavoarea) obiectivelor lor profesionale si
organizationale. Acest lucru este cu atat mai deconcertant cu cat distinctia dintre persoana
privata si publica (care este mult mai puternica si bine definita in cultura vestica) este de cele
mai multe ori fragila si neclard in cultura locului de muncéd roméanesc.

Piata de consultantd pentru dezvoltarea calitatilor interpersonale oferda o situatie
interesanta. In timp ce numarul de companii de consultanti de management care ofera servicii
de dezvoltare a leadershipului este in continud crestere, companiile client nu sunt suficient de
educate pentru a-si identifica clar propiile nevoi de instruire si standardele de calitate pe care
ar trebui sd le ceard de la instructorii externi si consultanti.

Perspective internationale asupra leadershipului de afaceri romanesc

Asemenea perspective sunt rare si ocazional facute publice, deoarece au loc in principal
in timpul unor evenimente (cum ar fi conferintele si atelierele) care atrag interesul si
intrebarile presei. Un astfel de eveniment a fost organizat in Bucuresti, in noiembrie 2006 de
catre Human Capital Solutions (o companie privatd) Tmpreunda cu cotidianul ,,Ziarul
Financiar”. Evenimentul a numarat aproximativ 450 de participanti din toate sectoarele
sociale s1 organizatii (afaceri, guvern, ONG-uri si universitati) si 1-a avut pe Stephen Covey ca
oaspete principal care a vorbit despre leadershipul insiprational. Conferinta a oferit o
oportunitate unicd pentru presa romaneascd de a afla perspectiva lui Covey despre
leadershipul roménesc. Raspunsul lui a fost prompt si concis: Leadershipul efectiv are un rol
crucial 1n usurarea dificultétilor tranzitiei post comuniste, in special in schimbarea decisiva de
la o perspectiva deprimata la una optimista si energizanta. Punctul de start al acestei schimbari
este dezarmant de simplu. Inseamnid si faci o promisiune si si te tii de ea; si apoi si fi
constant si sa repeti modelul fara exceptii. Subliniind onestitatea, realizarile si progresul duce
la credibilitate si rezultate concrete. In final, implicarea altora in procesul de cautare a
solutiilor este un act de rabdare si Incredere (Pahoncia, 2006).

Dintre informatiile preluate de echipa de cercetare LIDEROM prin interviuri cu
cercetdtori internationali §i practicieni de leadership privitor la perceptia lor asupra
leadershipului romanesc de afaceri, notdm remarcile facute de Lordul Watson de Richmond
(membru al Forumului Liderilor de Afaceri al Printului de Wales) si Dr Eugenia Patriniche
(director asociat al Centrului pentru dezvoltarea managementului la Scoala de Business din
Londra).

Interviul din Londra cu Lordul Watson a avut loc la cateva saptamani dupa participarea
sa la Conferinta Internationald pentru Energie si Securitate in Europa, Bucuresti, in noiembrie
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2007. Lordul Watson a subliniat nevoia urgentd pentru liderii de afaceri roméni de a-si
schimba stilul Intr-unul participativ, in special in noul context competitiv creat de intrarea
Romaniei in UE. In timp ce se declara un adept clar al cooperdrii internationale si al
frontierelor deschise, Lordul Watson, a atras atentia ca statutul de membru UE nu va aduce o
rezolvare automata problemelor economice romanesti si cd multe dintre aceste probleme pot fi
ulterior rezolvate mai eficient prin abordari locale ale leadershipului de afaceri.

Pe de alta parte, Dr Patriniche a avut oportunitatea de o observa direct liderii de afaceri
romani pe perioada mai multor ani, in principal ca participanti in programele de dezvoltare de
leadership organizate de Centrul ei. Concluziile ei subliniaza profilul empiric al actualilor
lideri de afaceri romani in termeni de: (1) pareri exagerat de favorabile cu privire la calitatile
si realizarile propriei persoane; (2) rezistenta la schimbare si la orice forma de autoritate
externd; si (3) o intelegere destul de slaba a competitiei §i a aplicarii ei, facilitatd de un
individualism dus la extrem. Acesti trei factori, sustine Patriniche, ridicd probleme serioase
privitoare la capacitatea liderilor de afaceri romani de a obtine performantd adevarata si de a
conduce eficient prin viziune, motivare §i inspiratie.

Transferul de cunostinte

Cercetarea a pus 1n evidenta doud domenii principale pentru a produce o metodologie de
transfer al cunostintelor: 1) modele de leadership si bune practici din literatura internationala
aplicate situatiei din Romania, insistdnd pe cercetarea asupra organizatiilor romanesti si 2)
transferul rezultatelor cercetdrii asupra industriilor §i afacerilor roménesti. Primul domeniu
este creat de nevoia existentei de literaturad romaneasca de specialitate §i cercetare pentru a fi
la curent cu rezultatele cercetdrii internationale de leadership. Cel de-al doilea este o reflectie
a presiunilor care au aparut dinspre economiile dezvoltate, bazate pe cunoastere, de a transfera
ideile bune, rezultatele cercetarii intre universitati, alte organizatii de cercetare, afaceri si
comunitate in general, si de a permite dezvoltarea noilor produse si servicii inovatoare.

Este acceptat de multa vreme cd aceasta creare si transferul de cunostinte formeaza baza
pentru avantajul competitiv al firmelor. Cu toate acestea, transferul de cunostinte poate fi
dificil, 1n special 1n situatia in care este greu de acceptat o definitie relativ generala a ceea ce
constituie cunostintele. Cunostintele tacite sunt cel mai dificil de transferat. Cum majoritatea
organizatiilor romanesti sunt Intr-un proces de formalizare a cunostintelor lor de baza,
bazandu-se prin urmare pe cunostinte tacite, LIDEROM sugereaza ca acesta este un obstacol
in transferul cunostintelor si incearca sa exploreze mijloace de a depasi acest obstacol.

Domeniul transferului de cunostinte este relativ nou, dar foarte in vogd pe plan
international, din cauza nevoii in crestere de a comercializa rezultatele cercetarii tehnologiei si
know-how-ului finantate din fonduri publice. In timp ce economiile sofisticate au perfectionat
domeniul transferului de cunostinte, crescand astfel numarul indivizilor si organizatiilor
implicate activ In comercializarea cu succes a cercetarii, Romania a rdmas in urmad, cu
universitatile ei deconectate de la nevoile industriei si afacerilor, si cu foarte putine investitii
in activitdtile de cercetare si dezvoltare. O problema sensibila este cea a drepturilor de
proprietate intelectuald si managementul aspectelor conexe. Acest domeniu a inceput sa fie
analizat doar recent, si sunt necesare eforturi in continuare.

Concluzie
Cercetarea noastra preliminara a identificat urmatoarele aspecte care pot fi exprimate in
termen de nevoi, dupa cum urmeaza:

(1) Nevoia de a adresa si rezolva Tn mod creativ dilema asteptarilor populare fata de
leadershipul responsabil combinat cu o neincredere profunda atat fatd de practicile
locale cat si modelele internationale de leadership.

(2) Nevoia de colectare sistematicd si dezvoltare a studiilor asupra starii actuale si
cerintelor leadershipului romanesc in afaceri.
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(3) Nevoia de selectie sistematica a acelor modele internationale de excelentd in
leadership si cele mai bune practici in special pentru a oferi solutii mediului de afaceri
romanesc.

(4) Nevoia de o metodologie de transfer a cunostintelor de la practici avansate
internationale catre contextul de afaceri contemporan roméanesc.

(5) Nevoi de o bazd de cunostinte care sd informeze procesul de instruire pentru
leadershipul de succes si a programelor si practicilor de dezvoltare din Romania.

(6) Nevoia de a dezvolta capacitatea de leadership si aptitudinile de leadership
transformator pentru a gestiona cu succes complexitatea si schimbarile dinamice intr-
un mediu de afaceri globalizat.

(7) Nevoia unei schimbari de atitudine la nivelul leadershipului n afaceri romanesc pentru
o deschidere reala catre invatare si intelegere a leadershipului responsabil.

(8) Nevoia de strategii si politici nationale pentru a sustine leadershipul in afaceri in
Romania.

In concluzie, in timp ce sunt bine informati, deschisi si receptivi fatd de modelele
internationale, romanii trebuie sd gaseasca resurse i initiative in cadrul Romaniei pentru a-gi
rezolva propriile probleme de leadership. Aspectele de responsabilitate sociald legate de acest
scop ar trebui dezbatute public si urmate de actiuni ale antreprenorilor romani, pentru a pune
presiune asupra factorilor politici pentru a reforma tara si a oferi un mediu reglementat, cu
adevdrat proprie afacerilor i liberei concurente.
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VALORI, MENTALITATI SI LEADERSHIP iN ROMANIA
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Rezumat: Aceasta lucrare cerceteaza utilizarea de concepte in sfera publica
romdneascd in vederea demonstrarii existentei unui gol intre intelesul termenilor folositi in
Romdnia si mediul international. Romdnia a fost una dintre cele mai importante piete in curs
de dezvoltare din Europa, dar promisiunile unui nivel de viata crescut §i dezvoltare
economica stabila par departe in ciuda unor ocazionale, mai ales electorale, povesti de
succes.

Aceasta lucrare se va axa pe folosirea termenilor valori, mentalitati si leadership
pentru a oferi o posibila explicatie pentru procesul incet al integrarii a ceea ce se considera
bune practici europene in afaceri.

Cuvinte-cheie: valori, mentalitati, leadership.

Clasificare JEL: A14, D23, M14, M12.

1. Introducere

Pentru a discuta despre valori, mentalitéti si leadership in procesul de armonizare pentru
integrarea reald a Romaniei in Uniunea Europeana este important sa definim in primul rand
valorile specifice societatii romanesti si, In al doilea, pe cele cu care aceastd societate va
trebui sa se armonizeze pentru a fi realmente un stat membru recunoscut ca util si respectat in
Uniunea Europeani. In acest scop este importantd o discutie sumara asupra conceptului de
valori in general si apoi asupra valorilor pe care societatea romaneasca a deceniului unu din
secolul XXI le are sau presupune ca le are.

Ce 1nseamna conceptul de valoare? Dictionarul explicativ al limbii romane ne ofera
urmatoarea definitie:

Valoare — insusirea unor lucruri, fapte, idei, fenomene de a corespunde
necesitatilor sociale §i idealurilor generate de acestea; suma calitatilor care dau
pretul unui obiect, unei fiinte, unui fenomen etc., importantd, insemndtate, pref, merit.
(http.//dexonline.ro/search.php?cuv=valoare)

Aceasta definitie este reluatd aproape identic si de marele dictionar de neologisme
aparut in anul 2000, ceea ce ne permite sd tragem concluzia cd definirea teoreticd a
conceptului de valoare este relativ constantd in timp la romani, dar si relativ simplista cel
putin in domeniul public, cel accesibil fard mari probleme si eforturi. Prin comparatie cu
definirea valorilor in enciclopedia publica Wikipedia, acest mod de definire este foarte sumar.
Wikipedia propune pentru discutia despre valori un capitol cu mai multe sectiuni in care se
face distinctia intre valori personale si valori culturale (sociale sau de grup), cu trimiteri catre
teoria valorilor, virtuti, norme sociologice si paideologice in discutiile despre valori, etc. cu
legaturi catre aspecte diverse, dar care dau celor interesati o imagine de ansamblu asupra
complexitdtii abordarii valorilor in lumea anglo-saxond. Acest capitol din Wikipedia are
echivalent in limba roména doar din septembrie 20071, acesta fiind foarte sumar si needitat —
ceea ce este interesant pentru sublinierea interesului public fatd de valori in Romania. In

! http://ro.wikipedia.org/wiki/Valoare_%28personal %C5%9Fi_cultural%29
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privinta conceptului de clasa sociala, in absenta caruia discutia despre valori nu isi are sensul,
aceeasi sursa are un articol2 de 20 de cuvinte, tot din 2007. Wikipedia este o platforma
deschisa, la care contributia este editatd §i aprobatd prin peer-review, dar existenta sau
inexistenta unui articol este relevantd pentru interesul unei comunitati, fie si virtuale, pentru
discuta respectiva. Acest lucru demonstreaza, in conceptia autoarei acestui studiu, fragilitatea
demersului academic in Romania spre popularizarea conceptelor teoretice, o aroganta chiar
fata de activitatea de popularizare — datorita, in bund masura, faptului ca ea nu se regaseste,
incd, pe grila de promovare In universitati — si, prin urmare, a unui dezinteres public fata de
domenii esentiale ale vietii sociale cum este discutia despre valori.

2. Valori, morala si leadership in Europa

Majoritatea cercetdtorilor sunt de acord ca discutiile despre eticd §i morala sunt mai
putin evidente, mai putin “zgomotoase” in Europa comparativ cu Statele Unite. Acest lucru se
schimba in decursul ultimelor doua decenii, pe masurd ce fenomenele integrationiste devin
mai des prezente in dezbaterea publica europeanad, pe de o parte, iar, pe de alta, sub presiunile
fenomenelor internationale din ce in ce mai integrate, situatiile care impun evaludri valorice si
morale ajung din ce Tn ce mai des in presa.

Se vorbeste tot mai mult despre leadeshipul moral si despre modul cum se manifesta el
sau nu, in mod implicit §i explicit in diversele organizatii de afaceri. Leaderhipul este
considerat ca o inter-relationare Intre persoanele de la toate nivelurile unei organizatii si, in
acelasi timp, din cadrul sistemului economic In ansamblu, prin care oamenii sunt legati
impreund prin forme particulare de interactiune. Accentul pus pe leadershipul moral
subliniaza nevoia existenta la toate nivelurile societatii ca liderii sd inteleagd importanta
dezvoltarii i sustinerii unei competente morale in organizatii.

Gandirea europeand este fundamentald pentru intelegerea aspectelor morale si
axiologice ale actului de conducere nu doar in societatea europeana ci, prin osmoza, in diverse
alte societati. Modelele si valorile europene in domeniul conducerii se definesc, in ultima
vreme, In primul rdnd prin comparatie cu modelul american, dar nu numai.

In Europa identitatea eticii in afaceri ca disciplind nu este foarte clar formulati spre
deosebire de Statele Unite unde existd o literaturd foarte bogata care se referd la etica in
afaceri. Acest lucru se datoreazad, dupa unii cercetatori, cadrului specific institutional, legal,
social si cultural al Statelor Unite, intelegandu-se prin acestea accentul asupra regularizarii
eticii i dandu-se ca exemplu in primul rand The Foreign Corrupt Practices Act. Vogel (1992,
p. 30) subliniaza ca in Statele Unite este obligatoriu ca o companie sa recunoasca importanta
eticii Tn afaceri si sd o promoveze in mod direct. Aceasta situatie este reflectata cu precidere
in scolile de afaceri unde majoritatea colegiilor si universitatilor oferd cel putin un curs de
eticd in afaceri. Pe de altd parte, dar ca urmare directa a predarii disciplinei in Statele Unite,
existd o mare varietate de manuale universitare si un numar destul de mare de centre de
cercetare cu privire la etica in afaceri. Vogel (1992, p. 30) subliniaza ca abordarea de catre
americani a eticii in afaceri este unica, domeniul avand o vizibilitate neobisnuit de mare in
SUA si fiind abordat, spre deosebire de alte societdti capitaliste, din punct de vedere
individualist, legalist si universalist, mai degraba decat din punct de vedere epistemologic.

3. Abordarea valorilor in Europa

Ganditorii europeni isi cladesc sistemul de argumentare pe si pornesc de la faptul ca
Europa este patria principalelor curente de gandire, filozofii §i bune practici din lumea
Occidentald. Europenii sunt cei care au pus primii fundamentele unei etici occidentale:
principiile si abordarile pentru a evalua si a discrimina intre bine §i rau, care au fost adoptate
de catre companiile americane, isi au, In principal, originea in Europa. Majoritatea autorilor
fac incursiuni in istorie ajungand pana la Grecia Anticd, trecand prin teologia occidentala, prin

2 http://ro.wikipedia.org/wiki/Clas%C4%83_social%C4%83
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dreptul natural si legal, prin contractul social, utilitarianism si existentialism pentru a sublinia
ca fundamentele abordarilor etice americane se bazeazd pe gandirea europeand. O
componentd esentiala a abordarilor etice se revendicd si din mostenirea religioasd a Europei.
Rédacinile europene sunt definite prin influentele religiilor crestine, islamice si este interesant
de subliniat ca printre universitatile care predau etica in afaceri multe au afilieri religioase.
Aparitia in Europa a ceea ce se numeste etica in afaceri ca disciplind este evidentd incepand
din anii '80. De atunci au avut loc dezvoltari rapide, disciplina etica in afaceri transformandu-
se intr-un teren fertil si dinamic in care apar frecvent studii cu privire la starea de lucruri atat
din punctul de vedere personal cat si din punctul de vedere al organizatiei.

Discutiile despre moralitate si afaceri sunt foarte dependente de culturd si de /imba.
Barierele lingvistice puse in calea intelegerii diferentelor subtile 1n utilizarea conceptelor de
etica in afaceri nu sunt depasite doar prin adoptarea unui limbaj comun reprezentat, de obicei,
de engleza americana. Enderle (1996) subliniaza ca, in ciuda faptului ca afacerile devin din ce
in ce mai internationale i ca engleza este dominantd in limba afacerilor internationale,
principiile etice si comportamentul etic sunt in continuare adanc ancorate in cultura fiecarei
persoane sau comunitdti de afaceri. Exista, pe langa fluxul principal de texte in limba engleza
despre etica in afaceri, preocupari nationale fatd de filozofia afacerilor si fatd de
fundamentele morale pe care se rationalizeaza capitalismul, noile relatii de munca, loialitatea
angajatilor, dar si a angajatorului, etc., preocupari care se materializeaza in studii in limbi
internationale altele decat limba engleza. Literatura de limba germana in crestere, de exemplu,
nu intrd in acest flux de traduceri din engleza, ceea ce ingusteaza tematica discutiilor aparent
universala a literaturii de specialitate internationale 1n limba engleza. Pe de alta parte exista un
curent tot mai important de sentimente anti-americane care se manifesta si in faptul ca unele
tari doresc sa de distanteze fatd de textele americane, fatd de manualele americane ceea ce
insemnd cd studentii primesc versiuni importate de eticd in afaceri, manuale traduse sau
transplantate in limba respectivd, mai degraba decat sa isi dezvolte propiul mecanism de
intelegere care sd se bazeze pe propia lor limba si identitate culturald. De asemenea,
necunoasterea bine a limbii manualelor de eticd in afaceri ca si a traditiilor filozofice a
diferitelor culturi duc la situatii in care continutul cultural al unor texte specializate raimane de
nedescifrat pentru un cititor strdin in ciuda unei bune cunoasteri a limbii respective.

Exemplele oferite din lumea de afaceri europeand duc la Intdrirea perspectivei eticii in
afaceri ca stiintd a lumii sociale, in mod fundamental a interactiunii umane i a structurilor
sociale. In Europa schimbarea structurilor economice este o parte integranti a istoriei
europene si a influentat modul de dezvoltare a ideilor asupra modului de a face afaceri.
Rezultatul practic este ca, din acest punct de vedere, existd o contributie europeand din punct
de vedere economic, politic, istoric important in abordarea eticii 1n afaceri ca stiintd sociala.
Sigur ca existd si diferente majore de abordare a eticii in afaceri in intregul Uniunii Europene,
dar pe masura ce cresc mobilitatile profesorilor si studentilor existd o convergentd a modului
de abordare a acestor problematici.

4. Abordarea valorilor in SUA

Asa cum am subliniat mai sus abordarea americana a studiului valorilor in afaceri se
face in mod consecvent si public, cu o infrastructura solida atat din punct de vedere academic
cat si legal. Dezbaterile din societatea americana cu privire la moralitatea activitatilor in
afaceri sunt foarte numeroase, ca si diversitatea pozitiilor academice sau pragmatice, venind
dinspre diversele industrii, asupra anumitor concepte. Existenta unui numar mare de cursuri
despre etica in afaceri, despre leadership, despre strategii de leadership si manageriale, atat la
nivel de invatdmant secundar cat, mai ales, la nivel tertiar, cu o piatd maturda de cursuri de
formare si aprofundare oferite de firme de training si de consultanta, dar si de comunitatea
academica prin centre specializate, dau o imagine de ansamblu asupra modului pragmatic de
abordare a acestor concepte de societatea americana.
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Una din lucrarile de mare succes la public in SUA a fost cartea lui David Callahan,
aparuta in 2004, si intitulatd The Cheating Culture — Why More Americans Are Doing Wrong
to Get Ahead3. Cartea este o radiografie pertinentd, documentata si prezentata intr-o maniera
digerabila, a societdtii americane contemporane cu zonele cele mai delicate si mai deschise
dilemelor etice: sistemul de invatdmant, administratia financiara si modul de impozitare atat la
nivel individual cat si la nivel corporatist, mass media, lumea sportului, si, mai ales, lumea
marilor afaceri. De altfel, Callahan atrage atentia asupra faptului ca intr-o economie in care
conteaza doar cifrele, mai ales linia profitului, este greu de presupus ca actorii, indiferent de
nivel, vor alege calea mai grea si nu intotdeauna de succes, a rezolvarii sarcinilor conform cu
regulamentele si legislatia din ce in ce mai complexa si anevoioasda — care, de altfel, a dat
nastere uneia din cele mai profitabile piete de servicii — consultanta si asistenta juridica.

5. Abordarea valorilor in Roménia

Pornind de la definitia discutatd in introducerea la acest studiu este interesant de vazut
ce valori considerd societatea romaneascd importante in acest moment al existentei ei. Unul
dintre putinele studii recente la care am avut acces este cel efectuat in septembrie 2005 de
IRSOP 1la solicitarea Uniunii Europene si intitulat “Valori romanesti, valori europene”.
Sondajul efectuat de IRSOP este considerat de autori un sondaj national reprezentativ pentru
populatia adulta, varsta peste 18 ani, pe un esantion de 1001 subiecti, avand o marja de eroare
de + 3 %. Studiul respectiv a fost efectuat prin interviuri individuale realizate la domiciliul
respondentilor.

Studiul porneste in mod interesant de la lucrarea de referintd a lui Constantin
Radulescu Motru, “Psihologia poporului roman” aparuta in 1910.

Omul din Apus face opere durabile, pe cand romanul improvizeaza.

Romdnul nu munceste metodic, ci in salturi; are lungi perioade de odihna, iar
la nevoie da pe branci §i face munca de sclav... De asemenea, este cheltuitor cu timpul
intr-o masurda cum nu sunt popoarele din Apus.

Romanul considera nerespectarea legii ca un titlu de marire si de putere.

Sufletul industriagului de aiurea este stapanit de frigurile muncii si de riscul
luptei; in sufletul industriasului romdn gdsim desfasurandu-se abilitatea
politicianului. Profitul capitalistului romdn provine, de cele mai multe ori, din
madiestria cu care acesta igi aserveste bugetul statului.

Noi voim sa ne apropriem bunurile culturale, pe care le vedem la popoarele
din apus, cu aceleasi insusiri sufletesti cu care reuseam odata asa de bine sa ne
strecuram prin imprejurarile vitrege din trecut.

Nu este foarte clar daca autorii studiului au vrut s porneasca de la aceste citate si sa
demonstreze ca societatea romaneasca este diferita astazi, dupa aproape 100 de ani, sau au
urmarit ca prin studiu lor sd aduca o justificare cantitativa la concluziile la care Radulescu
Motru ajunsese in 1910. Cert este ca analizand datele din profilul de personalitate al
europeanului si al romanului in 2005 rezulta ca, fatd de profilul europeanului ideal, romanul
nu este mult diferit decat era predecesorul lui acum o suta de ani fata de “popoarele din apus”.

Romania are un management al imaginii Inca deficitar, dar ea constituie o surpriza
placutd pentru multi dintre occidentali. Romanii pun un mai mare accent pe relatiile
interumane de la serviciu, decat pe obiectivele lor profesionale, fapt care i descumpaneste pe
occidentali. Granita intre viata privata si cea profesionald este mult prea fragild, In puternic
contrast cu compartimentalizarea strictd a vietii unui occidental, unde linia de demarcatie intre
privat si personal este puternica. De asemenea, romanii vorbesc mult despre ei Insisi si despre
ceilalti. Se observa, cu toate acestea, o anumitd evolutie a valorilor culturale autohtone cétre
cele vest-europene, proces accentuat dupa momentul aderdrii. Studiul realizat la solicitarea

3 Cultura inseldciunii — De ce tot mai mulfi americani trigeaza pentru a avea succes, Harcourt, Inc., NY, 2004.
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Delegatiei Comisiei Europene, aratd cd valorile politice europene (pluralismul, drepturile
minoritatilor, egalitatea intre femei si barbati, libertatea, democratia) sunt oarecum
incetatenite in Romania, dar ca exista si ,,valori“ ne-europene destul de raspandite: coruptia si
lipsa de respect pentru norme, autoritarismul, modelul familial conservator, stereotipurile
etnice si sexuale, intoleranta.

Este important de trecut in revista fie §i sumar si, prin urmare superficial, modul in
care romanii si-au privit liderii de-a lungul istoriei, acest lucru aruncand o lumina importanta
asupra modului de percepere a liderilor din prezent. Dimensiunea prezentei lucrari exclude o
analizd chiar si partiald a acestei teme, dar am considerat util s facem cateva trimiteri la
figurile istorice cele mai admirate si/sau controversate ale romanilor.

Unul din instrumentele foarte populare de a decide, dincolo de optiunile personale,
care au fost figurile de lideri cele mai populare de-a lungul istoriei Roméaniei a fost o emisiune
de mare succes mediatic ,,Mari romani”4 care s-a finalizat in 2006 cu urmatorul clasament:

STEFAN CEL MARE (77493 voturi)
CAROL I (52474 voturi)

MIHAI EMINESCU (50640 voturi)

MIHAI VITEAZU (48725 voturi)
RICHARD WURMBRAND (46973 voturi)
ION ANTONESCU (27483 voturi)
MIRCEA ELIADE (17019 voturi)
ALEXANDRU I. CUZA (16383voturi)
CONSTANTIN BRANCUSI (14831 voturi)
0. NADIA COMANECI (11825 voturi)

=0 XNk W=

Se pot face variate interpretiri ale acestui clasament, si s-au si facut, dar pentru
discutia prezenta credem ca este relevant ca societatea romaneascd (numdrul mare de
participanti la sondaj justificd o astfel de generalizare, desi ea este atacabila din multe puncte
de vedere) priveste foarte mult spre trecut. De asemenea, s-ar putea argumenta ca sase din cei
zece sunt figuri emblematice pentru idealul de unire nationald §i continuitate romaneasca pe
teritoriul geografic descris grosso modo sub formula carpato-dunareano-pontic. Ceea ce a dat
nastere Europei noi, cea de dupd Imperiul Roman, a fost istoria in miscare5, au fost valurile
succesive de popoare migratoare, asa cum astdzi asistdm la valurile de migratie economica,
indreptata spre Uniunea Europeana, migratie care da frisoane unei populatii occidentale care
se vede amenintata in confortul ei social de ,,barbarii” dornici sa acceada la bunastare si stiluri
de viata intrevazute din imaginile proiectate de o industrie de film si mediaticd, prin
tulburarea echilibrului social destul de fragil, de altfel.

Este greu de prevazut cum se vor rezolva crizele declansate permanent de presiunile
celor care sunt dispusi sa accepte salarii minime, fara asigurari sociale, sau munca la negru,
doar pentru a putea castiga substantial mai bine decat in tara de origind, fata de cetatenii UE
care sunt selectivi fata de tipul de activitate pe care-l fac si asteptarile pe care le au de la
angajator. Dar pare o ironie subtild a destinului ca, asa cum Stefan cel Mare era considerat
atletul crestinatatii, si veghea la granitele unei Europe aflate sub amenintarea invaziilor, tot
asa azi Romania devenitd stat membru al UE, se vede in postura de a avea frontierd cu lumea
,he-europeand”, frontierd pe care are datoria s-o securizeze dupa cele mai noi standarde
pentru a apara locurile de munca ale cetatenilor UE in fata navalitorilor moldoveni, ucrainieni,
sau asiatici. Aceastd stare de fapt este remarcatd si de cercetatori strdini care subliniaza ca
fosta ,,perld a Europei de Est” si-a folosit radacinile romane pentru a-si sublinia orientarea
occidentala si pozitia geostrategica sub forma unui obstacol natural in calea expansiunii

* http:/www.mariromani.ro/primapagina.php . Numirul total de voturi exprimate si validate pe parcursul intregii
campanii Mari romani a fost de 363.846 voturi repartizate astfel: site - 265.850, telefon - 16.336, sms - 81.660.
> Cf. Neagu Djuvara, Thocomerius — Negru Voda, Un voivod de origine cumani la inceputurile Térii Roméanesti, p. 9.
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rusesti, devenind, in viziunea discursului politic oficial, ultimul avanpost al Europei
»civilizate” (Rohozinska, 1999). Acest lucru nsd nu rezolva si nu explica ancorarea societatii
romanesti in stereotipurile paseiste prin care Occidentul sub forma lui actuald de Uniune
Europeand, dar nu numai, trebuie sd ne fie recunoscator pentru cd existdm si trebuie si
deschida conductele finantérilor, mai ales prin fondurile structurale, fara a avea pretentii prea
mari in schimb. Este datoria conducatorilor acestei tari sa gaseasca resursele de vointa politica
pentru a oferi structuri manageriale de tip nou, performante, care sa permita cetatenilor sa-si
dezvolte abilitatile de leadership pentru a deveni profesionisti in domeniul propriu de
activitate, fara necesitatea de a invoca scuze istorice pentru lipsa de progres real si decalajele
sociale romanesti care sunt exclusiv cauzate de ,,altii”, nu de noi. Raportul Institutului de
Proiecte pentru Inovatie si Dezvoltare (2008) subliniazd ca singura sansa de viitor pentru
Romania este o schimbare profunda si radicald de mentalitate in ceea ce priveste rolul si
functiile elitelor intelectuale in societatea moderni. In acest sens, consideri autorii
raportului, este nevoie de realizarea unor retele de proiecte nationale si de participarea la
programe internationale, utilizand prioritar politicile §i instrumentele la care Romania are
acces 1n calitate de membru cu drepturi depline al Uniunii Europene.

O discutie interesanta, dar inca nu foarte des abordata, este discutarea perioadei 1945-
1989 din punctul de vedere al conducerii si valorilor epocii. Incercam, totusi, o trecere in
revistd sumara a acelei perioade pentru ca acest demers este un lucru firesc si necesar
explicand unele carente ale practicilor actuale. Stereotipul de abordare al perioadei este cel al
confiscarii actului de conducere de Ceausescu. In aceasta situatie are sens vreo discutie despre
practica de ,,conducere stiintificd” in acei ani? Credem cd da. Si ni se pare util sd cdutam
aceste practici la nivelurile medii ale societdtii si chiar la ,.firul ierbii” pentru simplul motiv ca
societatea romaneascd a acelor ani a functionat in cadrul si constrangerile date de conducerea
de varf — ceea ce a si dus la dezastrul bine cunocut. Lipsa de comunicare si refuzul total al
»varfului” de a asculta opinia specialistilor §i a actiona in consecintd au fost elementele
esentiale care au declansat criza. Este unul din atributele liderului de a asculta si a-si corecta
actul decizional dupa feedbackul oferit de cei cu care lucreaza intr-un parteneriat sincer.

Este relativ dificil de studiat obiectiv perioada 1945 — 1989 din cel putin doud motive:
a) existd o lipsd neasteptat de mare de informatii datoratd distrugerii sau pur si simplu
imprastierii unui numar destul de mare de arhive, documente etc., si b) puternica incarcatura
emotionald dublatd de o politizare acuta care inca strdbate majoritatea discutiilor de evaluare
profesionald a perioadei respective.

,Urmarind legitimitatea 1n tard si adoptand un tip specific de nationalism economic,
liderii comunisti — §i Tn special Ceausescu — au cdutat sd transforme Romaénia intr-o fortareata
industriald; industrializarea fortatd, hipercentralizarea deciziilor §i evitarea "diviziunii
socialiste internationale a muncii" sunt concepte-cheie pentru descrierea strategiei politicii
economice in toatd perioada conducerii comuniste. Rezultatul este cunoscut: pe langa ceea ce
defineste o economie de comandi, tara s-a ales cu o industrie excesiv diversificata,
supradimensionata si cu tehnologii invechite, dezechilibre mari intre sectoarele economice, o
agricultura spoliata si unul dintre cele mai scazute niveluri de trai din Europa. (...) La sfarsitul
anilor '80, economia romaneasca, tara, oamenii ofereau un tablou dezolant. Dupa mai mult de
patru decenii de industrializare fortata, competitivitatea economiei se afla la nivelul cel mai
scazut 1n cadrul "ligii comuniste", dezechilibrele dintre sectoare si penuria erau in crestere,
suferinta oamenilor era inimaginabila; Romania era cu mult in urma tarilor vecine in ceea ce
priveste premisele institutionale necesare pentru tranzitia post-comunistd, pregatirea
psihologica a populatiei pentru schimbari brutale si baza sociala a reformelor catre economia
de piatd. Pe langa acestea, "terapia soc" a anilor '90 a sadit in oameni speranta unei
imbunatatiri imediate §i substantiale a conditiilor materiale dupa schimbarea conducatorilor
(sau a regimului), ceea ce a determinat un inalt grad de intolerantd la noi masuri de
austeritate.” (Daianu, 1999, p. 111)
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Impactul asupra stiintelor sociale a fost teribil si, cu exceptia unei scurte perioade de
relaxare intre 1966-1971, regresul a fost continuu si umilitor pentru profesionistii de buna
credintd. Izolarea de Ilumea stiintificd internationalda si reducerea, sau distrugerea
infrastructurii stiintifice au fost mijloace de eliminare a incercdrilor de a pune la indoiala
politica oficiald. Revista lunara Probleme economice, singura revista de teorie economica din
Romania, si-a Incetat aparitia la inceputul anilor '70, dupd ce a publicat o lunga si insolita
dezbatere a strategiei economice a tarii.

Si totusi au existat preocupari pentru conectarea gandirii romanesti la coordonatele
gandirii internationale. Este interesant de urmadrit in publicatiile academice ale vremii prezenta
ideilor strdine, a bibliografiei americane, ceea ce a facut ca publicatiile respective sa fie sub
formd de sandvis: introducere cu portret si omagii ,,conducdtorului”’, expunerea realistd a
datelor, impanate de jargonul politruc, dar bazate pe studii serioase, concluzii partiale, dar
foarte importante, citibile printre randuri, si, In final, concluziile oficiale exprimate ambiguu
pentru a asigura aparitia cartii.

In lucrarea Perfectionarea organizarii conducerii intreprinderii, Nicolescu (1986)
face o analiza de tip structuralist, conform modelului dominant al anilor *70, a activitatii de
conducere a iIntreprinderilor romanesti din epoca respectiva. Analiza se bazeaza pe un studiu
efectuat asupra a 30 de organizatii, de tipologii foarte diverse, denumite in epoca respectiva
intreprinderi si centrale industriale, iar concluziile sunt apropiate cu ceea ce numim astizi
bune practici de leadership, desigur exprimate in jargonul epocii.

Problema conducerii a fost si ramane criticd pentru dezvoltarea sociald si economica.
In prezent puterea oamenilor creste continuu - aceasta fiind insisi esenta constructiei unei
societati democratice functionale - conducerea constituind, cu toate acestea, o problema in
societdtile in curs de transformare, care au fost lipsite, timp de decenii de o viata politica
reala si in care liderii-politici sunt ca o "industrie in fagd". Identificarea unor lideri buni este
mai dificild atunci cand societatea este mai putin transparentd din cauza duritatii fostului
regim comunist, ceea ce a afectat educatia politica clandestind a viitorilor lideri (cazul
Romaniei este remarcabil din acest punct de vedere). Pe langa clarviziune si profesionalism, o
conducere buna are nevoie de sprijin popular cand trebuie aplicate, masuri nepopulare; ea
trebuie sd imbine virtutea cunoasterii cu un nivel moral ridicat si cu politica consensului,
aceasta din urma fiind mai usor de atins atunci cand in elaborarea politicilor (prin dezbatere
publicd) sunt implicate, in mod activ, cat mai multe segmente ale societatii civile. Calitatea si
moralitatea conducerii sunt esentiale in vederea mentinerii sprijinului popular pentru politici
care nu conduc in mod necesar la rezultatul scontat. (Daianu, 1999, p.150).

Unul din putinele studii culturale asupra profilului angajatului roméan si, prin urmare,
asupra valorilor pe care societatea romaneasca le are in domeniul economic in general si, In
cel al afacerilor, in special este lucrarea Employescu de Adina Luca. Luca produce o replicare
a studiului clasic al lui Geert Hofstede asupra dimensiunilor culturale folosind ca baza de date
sondajele efectuate la cerere de catre Gallup Romania. Studiul a demonstrat ca Romania are
valori similare cu alte tari balcanice, si anume: distanta mare fatd de autoritate, colectivism
ridicat, feminitate, grad ridicat de evitare a incertitudinilor si orientare pe termen scurt, ceea
ce o situeazd la polul opus tdrilor anglo-saxone, din care imprumutd, insd, toate practicile
manageriale si de gestionare a resurselor umane.
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Profilul de personalitate al europeanului si al romanului Tn 2005
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Figura 1. Perceptii despre sine si valori declarate de catre romani in 2005 (Sursa: IRSOP 2005)

Una din zonele relevante pentru prezenta discutie abordate in studiul efectuat de Luca
este complexul autoritdtii si stilul de conducere in afaceri. Angajatii romani au complexul
autoritatii ceea ce duce la dificultati in folosirea oricdrui stil de conducere datorita diferentei
dintre comportamentul demonstrat, de perceptie a inegalitatii si de distantare fata de
autoritate, si asteptarile ascunse de a lucra Intr-un mediu consultativ si participativ. Aceasta
pendulare intre real si ideal este constanta si neasteptatd, din punctul de vedere al celor venind
dintr-o alta culturd, la angajatii romani. Ea apare mai ales in momentul in care liderul,
exasperat de aparenta de pasivitate a angajatilor, recurge la metode mai autoritare, in scopul
de a obtine rezultate mai rapide. Daca liderul nu este constient de aceastd diferentd, va incepe
sd foloseasca stilul autoritar in cele mai multe cazuri si va descoperi ulterior ca a ramas
»singur® cu problemele organizatiei, deoarece subordonatii s-au Instrainat progresiv fata de un
astfel de comportament.

Romanii au o nevoie ridicata de apropiere de putere, vor sa fie tratati cu incredere, sa-
si poatd exprima liber temerile si sa li se permita chiar sa evite deciziile care par prea riscante.
Doresc, de asemenea, sa aiba un lider care isi asuma uneori decizii riscante in numele lor si sa
obtina srijinul lui dacd incearca ceva diferit. Acest comportament asteptat din partea sefilor
este contradictoriu (paternalism si consultare in acelasi timp) si poate parea imposibil de
realizat, dar indica totusi ca, 1n societatea romaneasca, sistemul participativ va avea succes
mai mare decat cel autoritar. Aceeasi presupunere se aplica si in organizatii: un lider democrat
va obtine mai multe succese prin angajatii sai.

6. Concluzii

- Calitatea de stat membru al UE solicitd Romaniei eforturi de a-si regandi prioritatile
de cercetare, de a depdsi provincialismul local si cliseele institutionale, de a-si clarifica
conceptele si de a se insera in fluxul principal al gandirii si practicii de management
performant international.
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- Este nevoie de mai multe studii si cercetari academice care sa duca la crearea unui
model de bune practici de conducere si de profil cultural managerial romanesc. Acest lucru
presupune colaborare, dar societatea romaneasca este incd fragmentata si sectoriala.

- Existd nevoia de conectare a societdtii romanesti la semnificatiile autentice ale
valorilor §i mentalitatilor operationale in plan international, nu doar la varf, prin schimbarea
rolului si functiilor elitelor intelectuale romanesti, dar, si prin aceste schimbari, la “firul
ierbii”, respectiv generalizat la nivelul societatii pe ansamblu.
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REPROIECTAREA PARTENERIATULUI
SI A LEADERSHIPULUI IN UNIVERSITATI

Mihai KORKA
Academia de Studii Economice, Bucuresti

Rezumat: Partnership and leadership are critical approaches in the current ever
changing economic, social, political and natural environment of every organization, be it a
simple one or a more sophisticated entity.

Universities are complex organizations, traditionally perceived as highly conservative
bodies fighting their academic freedom to teach and research. While nobody is questioning
that defining freedom of universities, the latter only fulfill their public mission by integrating
into their respective environment and playing an active role in the progress towards the
knowledge-driven economy and society. That means universities have to modernize if they
want to demonstrate their real potential under the pressure of new innovative providers
entering the higher education sector.

In reengineering the organization of universities, leadership and partnership should be seen
as vectors of their increased competitive advantages. It is generally recognized that universities
are expected to be more responsive to the needs of a changing society, which means:

- On one hand, strengthening their dialogue with employers and other external

stakeholders, to improve the communication to the rest of society.

- On the other hand, changing the institutional culture of universities and reviewing

the role of their leaders and governing bodies.

The paper researches recent changes in the institutional behavior of some universities
which aim to make them more effective and responsive to the needs and expectations of
businesses and of other social partners.

Cuvinte-cheie: autonomie, competente profesionale si manageriale, functiile universi-
tatii, misiunea universitatii, leadership universitar, lider, organizatie, parteneriat, reproiectarea
sistemului de conducere, responsabilitate publica, universitate, universitate antreprenoriala.

Clasificare JEL: 121, H 41, J 48.

Universitatile sunt percepute in mod traditional ca fiind institutii conservatoare, care isi
apara cu indarjire libertatea de a educa si cerceta. Reafirmatd la sfarsitul anilor 1980 prin
Magna Charta Universitatum, aceasta libertate academica nu este, in general, contestata de
societatea contemporand, numai ca, din ce in ce mai frecvent, universitatile sunt apreciate n
mod diferentiat, in functie de felul in care isi indeplinesc misiunea publicd, in functie de
interactiunea lor cu grupurile din societate interesate de rezultatele cantitative si calitative ale
functionadrii lor (stakeholders), de rolul lor de motor al progresului catre economia si
societatea cunoasterii.

Este usor de intuit faptul cd rezultatele universitatilor sunt diferite pentru ca
managementul lor abordeaza diversele aspecte ale functiei de conducere prin prisma unor
teorii §i practici diferite, cu eficacitate distinctd. Pe de altd parte, strategiile institutionale si
politicile subiacente sunt diferite, pentru cd leadershipul universitar are atitudini si
comportamente diferite atdt in relatia cu membrii comunititii academice, cat si in
parteneriatul cu institutiile si organizatiile din mediul universitar si extrauniversitar national
si international. Multiplicarea organizatiilor, prezenta lor in toate domeniile de activitate duce
la aprecierea ca astazi trdim Intr-o ,,societate a organizatiilor”.
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Universitatea este ea insasi o organizatie deschisa deosebit de complexa, cu misiune,
viziune, functii publice si obiective proprii in cadrul societdtii. Complexitatea universitatii isi
are originea in faptul ca ea incorporeaza resurse umane, materiale, financiare si informationale
din a caror combinare iau nastere diferitele activitati desfasurate in facultati, catedre,
departamente si compatimente operationale si functionale ale institutiei. Universitatea a fost
intotdeauna o organizatie (mai mult sau mai putin) deschisd cdtre mediul ei de actiune, in
sensul ca ea creaza valori de intrebuintare noi (calificari academice, precum si creatii
stiintifice si/sau artistice), pe care le ofera si le valorificd in cadrul societatii.

Dominatia principiilor specifice economiei de piatd, internationalizarea si noile tehnologii
de informare §i comunicare au accentuat caracterul de sistem deschis al universitétii. Ele au creat
in unele universitdti preocuparea de a deveni pro-active, de a fi antreprenoriale in sesizarea si
valorificarea oportunitatilor oferite de societate. Acestea s-au dovedit a fi universititi de succes,
care atrag nu numai studenti, ci si resurse $i comenzi. Alte universitati au rdmas imobile §i au
prferat sa se manifeste doar ca entitati pasiv-responsive, care se multumesc sd raspunda la cererile
mediului extra-universitar. Cum piata universitara este relativ aglomerata pe partea ofertei, astfel
de universitati introvertite (frecvent desemnate a fi ,,turnuri de fildes) sunt usor eclipsate de cele
care se manifestd activ si dovedesc flexibilitate fatd de cererile si asteptdrile, pe de o parte, ale
studentilor si ale altor persoanelor fizice, iar pe de alta parte, fatd de comenzile si asteptarile
celorlalte institutii si organizatii din societate.

Pentru a concretiza obiectivele sale, universitatea dispune, in temeiul legii, de o structura
interna administrativ-operationald, asistatd de o structura tehnico-economico-financiara si de o
formuld manageriald. Impreuna, ele ar trebui si permitd organizarea si desfasurarea intr-o
maniera optimala a proceselor de formare-cercetare.

Complexitatea organizatiei numite ,,universitate” este data si de faptul ca in cadrul ei se
deruleaza activitati si procese specifice de muncd pentru realizarea obiectivelor comune
inscrise de comunitatea universitard In strategia de dezvoltare institutionald, iar aceste
obiective vizeaza deopotriva:

- functia formativa (educatia initiala de nivel tertiar), care constd in raspunsul dat de
universitate la nevoia socialmente constatatd de a cultiva in rindul noilor generatii aptitudinea
de a munci si de a favoriza prin calificarea academica insertia rapida in viata profesionala;

- functia inovativa, care presupune stimularea cercetarii si valorificarea creatiei
stiintifice originale §i a inovatiei, fard de care societatea nu ar progresa;

- functia de mobilitate profesionald, care inseamnd asistarea profesionistd a partii
instruite din populatia activd in preocuparea sa continud de adaptare rapida la cerintele
schimbatoare ale pietei muncii superior calificate si de valorificare a oportunitatilor oferite de
noile tehnologii de informare si comunicare, de procesul de internationalizare a vietii
economice, culturale si politice;

- functia de perpetuare a capacitatii de formare-cercetare a unei universitati consta in
crearea premiselor interne pentru selectarea, atragerea, motivarea, dezvoltarea si fidelizarea a
noi membrii ai comunitatii academice;

- functia culturala numitd si functia de transmitere a culturii constd in producerea si
diseminarea de catre membrii comunitatii academice a creatiei culturale si stiintifice In mediul
extrauniversitar, recurgand la cele mai variate mijloace de comunicare, de la dialogul personal
la prezenta activa in mass media;

- functia politica presupune promovarea consecventa si apararea premiselor democratice
ale constructiei sociale si ale guvernarii, In promovarea cetdteniei active, a moralitatii si eticii
profesionale in toate imprejurdrile activitatii si vietii membrilor comunitatii universitare.

In realizarea tuturor acestor functii intr-un mediu dinamic, puternic concurential,

......

calitatea binomului formare-cercetare este singura garantie a atractivitatii §i competitivitatii
unei universitati. Cu cat programele educationale oferite de o universitate vor fi mai
performante din punct de vedere calitativ, iar absolventii studiilor universitare se vor bucura

de o mai bund si mai rapida insertie pe piata muncii, cu cat vor fi mai apreciate pe plan
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national si international rezultatele cercetarii stiintifice ale membrilor comunitatii academice,
cu atat mai bine isi va indeplini universitatea si celelalte functii, devenind sursa a progresului
si factor de referinta pentru societate.

In secolul al XIX-lea, universitatea s-a afirmat ca institutic reprezentativa a statului
national prin aceea cd a contribuit decisiv la formarea elitei politice, profesionale si artistice,
la crearea acelei mase critice de specialisti aflati in serviciul public, fara de care administratia
publica nu poate functiona, iar statul modern nu-si poate indeplini menirea. Pe de alta parte,
fara aportul centrelor de cercetare din Tnvatdmantul superior sunt de neconceput progresele
realizate Tn domeniul ocrotirii sanatatii, al tehnicii si tehnologiei civile si militare, al
informaticii si al (tele)comunicatiilor, pentru a enumera doar cdteva zone ale cunoasterii
umane in care au fost inregistrate progrese uimitoare in ultimul secol.

Pe parcursul secolului XX, universitatea si-a diversificat interfata si a adresat tot mai
frecvent nu numai comenzile venite din partea statului national, ci si interesele si asteptarile
altor beneficiari. Multe universitati europene si americane s-au dezvoltat pe seama satisfacerii
unor cereri specifice izvorate din mediul economic, social si natural al regiunii in care isi au
sediul. Fara a neglija complet functia formativa, unele dintre universitati au dat prioritate
cererilor de cercetare-dezvoltare-inovare venite din partea actorilor din mediul de afaceri. Alte
universitdti au preferat sa se deschida catre accesul larg la formarea initiala de nivel licenta si
nu au mai avut resurse pentru a face fatd competitiei de pe piata formarii la nivel de masterat
si doctorat si nici pentru formarea continua, neglijand, totdata, cercetarea stiintifica.

Dar universitatea nu apartine doar istoriei. Universitatea are un rol de jucat in prezent si
in viitor, intr-un context in care insusi conceptul de invatdmant superior trece printr-o perioada
de profunda reconsiderare a modalitatilor de a raspunde la asteptarile lumii extra-universitare,
precum si a mijloacelor de a fata face In mod eficient la provocarile viitorului, dar si la
oportunitatile ce se prefigureaza. Atat in orizont apropiat, cét si pe termen lung, omenirea va
depinde esentialmente de competenta profesionala inalt calificatd si de stiinta dobandita prin
cercetare. In societatea cunoasterii, devine evident faptul ci de progresul depinde de creatia
stiintifica originala, de stiinta insusita prin educatie, de stiinta aplicata cu scopul de a ameliora
conditiile naturale, economice, tehnice si sociale ale oamenilor. Universitatea se afla in
postura favorizata de depozitar si creator de stiintd, de formator prin stiinta, pentru stiinta.

Nu se poate spune cd acum, la inceputul secolului XXI, sectorul de invatdmant superior
traverseaza o criza existentiala. si totusi, universitatea contemporand se confruntd cu o serie de
provocari care isi au originea in relatia sa cu statul, in relatia sa cu actori din mediul
extrauniversitar national si international. Acestor provocari, universitatea trebuie sa le gaseasca
raspunsuri adecvate pe plan managerial academic, financiar si logistic. Inainte de a discuta
necesara reproiectare a managementului universitar, iar in cadrul ei, redefinirea leaderhipului si a
parteneriatului, merita subliniatd o observatie cu privire la relatia universitatii cu administratia
publica centrala ca exponent al statului national si al structurilor integrative.

Universitatea genereaza beneficii economice §i sociale remarcabile doar in masura in
care politicile publice referitoare la sectorul de invatamant superior sunt adecvate
mecanismelor de functionare ale societatii si economiei moderne. Mai intdi in SUA, iar mai
apoi si in tarile europene, invatamantul superior a fost cuprins de febra masificarii accesului la
studii, dar prea putine state s-au Ingrijit concomitent de crearea acelor niveluri de input care sa
fi asigurat conservarea unei calitatdti acceptabile a predarii-invatarii, precum si a unui
echilibru favorabil intre resursele folosite in cele doua functii primordiale ale universitatii —
formarea si cercetarea. Intr-un studiu publicat de The Economist 1a mijlocul lunii mai in 2005
se constatd: ,,Problema decidentilor politici (din tarile europene — N.A.) este acea de a
identifica o cale de a crea un sistem de invatamdnt superior care mentine un echilibru intre
cerinte gemene, precum asigurarea excelentei dar si accesul masificat, astfel incdt sa coexiste
universitati de elita, recunoascute la nivel planetar, paralel cu institutii care ofera formare
pentru numarul mare de studenti de nivel mediu sau combinatia dintre promovarea opor-
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tunitatilor oferite de noile tehnologii (educatia on-line), paralel cu recunoasterea faptului ca
educatia presupune contact uman direct (intre educator si educat — N.A.)”. ®

Ce fel de leadership trebuie sa aiba o universitate a secolului XXI?

Universitatea moderna este o structura adhocratica, adicd o organizatie a specialistilor,
care se bazeaza pe combinarea unor profesionisti cat mai diversi in echipe temporare, centrate
pe rezolvarea unor probleme complexe si cu puternic caracter creativ-inovational cum sunt
derularea de programe de studii (licentd, masterat, doctorat), dezvoltarea de proiecte de
cercetare independente sau conexate cu activitatea de formare (in programele de masterat,
doctorat si post-doctorat). Ea este o structurd este profund organica, cu formalizare redusa a
conduitei Intre membrii organizatiei, dar cu o naltd specializare profesionald pe orizontala,
ceea ce 11 confera flexibilitate organizatorica, premise de cooperare interdisciplinara, centrate
pe creativitate si inovare. O astfel de institutie de Tnvatdmant superior este descentralizata
managerial pe proiecte si programe, iar organizarea ei este de tip matriceal, ceea ce face ca ea
sa fie cea mai eficace formuld organizatoricd din perspectiva societatii cunoasterii.

Evident, liderul unei universitati moderne nu poate fi doar o autoritate oficiala
inzestratd cu competenta de conducere acordata de o structurd ierarhic superioard (numire
facutd de ministru). Liderul trebuie sa posede acea autoritate personala care se bazeaza pe
competente profesionale si manageriale liber recunoscute de membrii comunitatii universitare
ca fiind benefice pentru interesele universitatii. El trebuie sd fie nu numai sandtos, viguros,
temperamental stabil, sociabil, onest, modest, ci si o personalitate puternica si credibild, sa fie
un spirit vizionar, sd fie curajos, dispus sd inteleaga si sa aplice noul, capabil sa coaguleze
necesara masa criticd pentru o schimbare de succes, s promoveze structuri organizatorice
flexibile si sa imparta responsabilitatea cu membrii echipei cu care conduce universitatea.

Liderul trebuie sd Inteleagad faptul c@ universitatea nu trebuie sa aspire cétre o structurd
organizatorica nici rigida si nici omogena, caci numeroasele obiective necesitd instrumente
diferite de implementare a politicilor de realizare a acestora. Bundoard, conducerea invata-
mantului de licentd (pentru Insusirea, intelegerea si aplicarea in contexte definite a unor
concepte, metode si tehnici de specialitate) nu este si nu trebuie sa semene cu conducerea
invatdmantului de masterat si a celui de doctorat (bazat preponderent pe cercetarea individuald
si in echipd a unor teme noi, putin sau incomplet definite). Pe de altd parte, managementul
activitatii de educatie tertiara nu este comparabil din punct de vedere al mecanismelor si
instrumentelor cu managementul activititii echipelor de cercetare sau cu managementul
transferului de tehnologie.

In multe dintre tarile europene, universititile lupta cu prevederile strimte si rigide ale
unor legi care sunt depdasite fata de cerinta de reactie prompta si adecvata fatd de initiativele
concurentei venite din partea altor furnizori de educatie. Autonomie de decizie si reactie
promptd trebuie sd aibad universitatile si in relatia cu mediul de afaceri. Traditionalele
mecanisme de decizie colectiva din universitdtile europene (sedinte saptdmanale ale biroului
de senat) nu au cum sa se potriveasca cu asteptarile partenerilor din mediul extrauniversitar,
care astreapta reactii $i decizii In timp real.

Trebuie subliniat si faptul cd mai multd autonomie institutionalda si flexibilitate in
mecanismele de decizie nu Tnseamna nici pierderea caracterului de bun public (public good) al
invatamantului universitar si nici absolvirea de responsabilitate publica (accountability) fata
de felul in care au fost folosite dotarile materiale sau financiare ale universitatii, fie ele din
surse publice sau private, pentru indeplinirea obiectivelor asumate public. Principala
provocare a universititilor din Spatiul European de Invatimant Superior (SEIS) consti in
identificarea si implementarea dupa 2010 a unei noi ordini institutionale care sa asigure un
echilibru Intre autonomia fiecarei universitati si coerenta sistemului de invatamant superior la
nivel de tara si de SEIS.
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Liderul unei universitati nu trebuie sa fie neaparat un membru al comunitatii academice
pe care urmeaza sd o pastoreascd. Experienta a numeroase universitati americane, australiene,
engleze sau sud-africane arata ca alegerea de catre un comitet director mixt — cu membrii din
universitate, dar si din mediul extrauniversitar interesat in buna functionare a institutiei — a
unei puternice personalititi dornice sd asume leadershipul universitatii i sd-i promoveze
cauza este In majoritatea covarsitoare a cazurilor mai benefica pentru progresul universitatii
decét alegerea in functia de presedinte sau rector a unui profesor universitar, fie el sau ea o
personalitate stiintifica recunoscutd si respectatd pentru rezultatele didactice si/sau stiintifice.
Potrivit actualelor reglementari, alegerea se face pe baza regulilor reprezentarii proportionale
in cadrul unei comunitati in care conducerea este votatd ,,democratic”, dar aceastd democratie
este, aproape fara exceptie, deturnatd de linearitatea sistemului de votare prin intelegeri si
promisiuni, a céror respectare inseamna, de reguld, tot atatea puncte slabe sau vulnerabile ale
proaspat alesei echipe manageriale.

Numeroasele disfunctionalitati constatate cotidian in managementul traditional al unei
universititi impun reproiectarea (reengineering-ul) sistemului de conducere. Acest proces Incepe
cu elaborarea, adoptarea i implementarea noii strategii institutionale (bazatd pe redefinirea
misiunii, viziunii §i obiectivelor universitdtii), continud cu alegerea instrumentelor adecvate de
management si cu reproiectarea sistemelor organizational, informational si a celui decizional.

Necesitatea reproiectarii sistemului de conducere si a politicii de parteneriat este intarita si
de multiplicarea si diversificarea problemelor cu care se confruntd un leadership performant,
capabil sd genereze avantaje competitive pentru institutie. Trecerea intregului management pe
principiul asigurdrii interne permanente a calitatii, pe responsabilizarea fiecarui membru al
comunitatii academice pentru calitatea procesului educational, de cercetare, de administratie etc. in
care este implicat, dublat de un sistem de recopense morale si financiare a celor mai bune reusite
sunt de natura sa asigure eficacitatea noului management universitar.

Parteneriatul cu alte universitdti in realizarea unui sau altui program de studii, in
promovarea si derularea unui sau altui proiect de cercetare, precum si parteneriatul
contractual cu actori ai mediului extrauniversitar aduc in universitate o influentd sporitd a
altor culturi organizationale. Universitatea trebuie sa dispund de libertatea/flexibilitatea de
adecvare la specificitatea acestor parteneriate pentru a-si putea atinge tinta urmarita prin astfel de
angajamente. Nu se pune problema de a renunta la misiunea si functiile institutiei, ci se cere
autonomie decizionald pentru alegerea celor mai eficiente cai si mijloace de colaborare cu ceilalti
actori ai societatii $i economiei contemporane. O autonomie institutionald sporita, profesionist
gestionatd de echipa manageriald, aduce universititii un plus de imagine, de atractivitate, de
performanta in educatie si cercetare, un plus de succes in mobilizarea de resurse.

Liderul echipei manageriale are o influentd coplesitoare asupra alegerilor pe care le face
conducerea universitatii. Tocmai de aceea, apreciem cad insasi filosofia leadership-ului
universitar trebuie reganditd si adecvatd epocii moderne in care competitia intre universitati
merge mand in mdnad cu asocierea §i parteneriatul intre institutii, cu aliantele si Intelegerile
cu actorii mediului de afaceri. Doar un leadership dinamic si flexibil, adaptat fiecarei
circumstante, adecvat fiecarui obiectiv asumat poate conduce universitatea pe o pantd
ascendenta a atractivitatii si a performantei.

Este de la sine inteles ca o premisd a succesului este calitatea si loialitatea intregii
echipe de conducere, ba chiar a Intregului personal angajat al universitatii, iar aceasta se
obtine de catre lider printr-o politica bine dozatd de motivare, fidelizare si crestere a
competentelor profesionale §i manageriale ale colaboratorilor sdi, prin delegarea de
responsabilitati si dezvoltarea spiritului de echipd de conducere.
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EDUCATIA ROMANEASCA PRIVIND ECONOMIA

SI AFACERILE - PUNCTE SLABE S$I FORTE

Dumitru MIRON,
Academia de Studii Economice, Bucuresti

Rezumat: /n contextul provocdrilor secolului XXI privitoare la calitatea, transparenta,
autonomia decizionala, dezvoltarea sustinuta §i pro-activitatea, in incercarea de a identifica
si gestiona resursele, majoritatea tarilor sunt implicate, in masuri diferite si cu rezultate
variabile, in promovarea unei evolutii sociale bazata pe cunoastere. Noua educatie si modelul
de pregatire specific societatii bazata pe cunoastere trebuie sa ia in considerare noi metode
de a oferi celor care invata, noi competente, abilitati si deprinderi, un nou model comporta-
mental §i 0 noua culturd organizationald. In contextul acestei societdti noi, toti actorii sociali
trebuie sa devina actionari ai procesului de invatare. Acest lucru nu este o optiune, ci o
conditie obligatorie pentru a supravietui §i a deveni competitiv pe pietele internationale.
Exista un consens general in zona academica si non-academica asupra nevoii unei reforme
structurale ale educatiei si sistemului de instruire romdnesc, dar exista in continuare
neclaritati cu privire la tipul si profunzimea reformei. Lucrarea de fata exploreaza punctele
slabe ale educatiei romanesti economice §i de afaceri si subliniaza punctele forte ale
sistemului pentru a sugera imbunatatiri.

Cuvinte-cheie: educatie economicad si de afaceri; asigurarea calitdtii in invatdmantul
superior; economie bazatd pe cunoastere; puncte forte; puncte slabe;

Clasificarea JEL: A22, A23, 121, H41.

Globalizarea inseamna sa traiesti intr-o lume a oportunitatilor i a provocarilor. Recent,
una dintre cele mai importante tendinte in economia internationald a fost globalizarea
activitatii economice si de afaceri. Activitatea internationald si internd de orice tip a cunoscut
o crestere. Comertul international cu bunuri, servicii i drepturi de proprietate intelectuald a
crescut mult mai rapid decat productia mondiala, iar fluxurile de capital au crescut mai rapid
decat comertul international. Cateva dintre trasaturile principale ale fenomenului de globali-
zare, au fost: dezvoltarea finantelor globale si a pietelor financiare, expansiunea cunostintelor
facilitata de imbundtitirea comunicdrii, marea disponibilitate in folosirea tehnologiei,
expansiunea activd a companiilor multinationale, decuplarea si descentralizarea activitatilor
economice in cadrul si Intre companii, estomparea nationalitatii multinationalelor, dezvoltarea
oligopolurilor globale, reducerea barierelor asupra comertului si investitiilor, cresterea
importantei si puterii organizatiilor supranationale si emergenta regiunilor si identitatea
regionala care transcende granitele.

Totul a rezultat intr-o globalizare a competitiei, fara precedent, si a competitiei pentru
atragerea activitatii economice. In acest mediu extrem de provocator, rolul capitalului uman
este Intr-o continud crestere. “Daca globalizarea, asa cum spun multi, este un tren care nu
opreste, acesta pare a fi unul destul de selectiv in primirea pasagerilor la bordul sau.”
(Sakbani, M 2005). Economiile inzestrate cu capacitati de productie foarte bine dezvoltate si
retele de marketing international, avand acces la tehnologii noi si avansate si la resurse
financiare de Incredere, si avand cadre competente si educate, se pot sui la bord si culege
roade importante. Este un sistem unde beneficiile cresc pentru cel capabil si pregatit. “Cei
care nu detin si nu pot vinde produse sau servicii sau moduri de a le vinde, vor fi cu sigurantd
lasati in statie. Acelasi lucru este valabil si pentru indivizii ce nu detin capital uman si
aptitudinile necesare pentru locurile de munca globale.” (Sakbani, M. 2005).
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Economiile emergente, asa cum este cazul Romaniei, deschid o varietate de oportunitati
companiilor si universitatilor pe pietele internationale. Competitia pentru fluxurile de capital,
schimbul in crestere de bunuri vizible si invizibile si cresterile fara precedent inregistrate de
mobilitatea capitalului uman sunt lucruri, pe care o tard ca Romania trebuie sd se infrunte.
Cagstigurile din globalizare si integrarea europeana ar trebui sd permita tarii noastre sa devind mai
buna si, prin investirea In noi competente, sd intre in randul celor mai noi tendinte ale globalizarii.
Astazi, globalizarea este un rezultat al unui mare panel provenit din schimbari politice, economice
si tehnologice care au adus beneficii impresionante pentru fiecare dintre noi. Educatia superioara
reprezintd un sistem sensibil care are intrdri si iesiri, iar eficienta sa este exprimatd in costuri,
infrastructurd si resurse umane. Dupa cum au observat doi bine-cunoscuti oameni de stiinta: “raul
se varsa in mare, iar scoala este un capitol inchis pentru cei care au parasit-o” (Giarini, O. Malitza,
M 2003). S-ar putea mentiona faptul cd institutiile de Tnvatamant superior ar trebui sa treaca de la
educatia conventionald la un nou mod de predare, si sd aibd o contributie mai mare asupra
economiei si societdtii prin diferite tipuri de parteneriate cu mediul de afaceri si autoritatile
publice nationale sau locale. Conducerea universitdtii moderne trebuie s treacd de la sistemul de
elitd la educarea maselor, sa fie la zi cu provocarile aduse de modelele in permanentd schimbare
ale cerintelor de pe piata muncii, sa introducd noi moduri intensive in informatie si tehnologii de
comunicare pentru a transmite programele educative si de instruire, s schimbe modelele de
producere a cunoasterii si diseminarii.

Cheia succesului unui context european international nou, in care, ideea centrald este
beneficierea si asumarea valorilor economiei bazate pe cunoastere, este reprezentatd de
optimizarea modului de utilizare al bunurilor intangibile. Noile elemente cheie ale
reproiectarii arhitecturii societatii bazate pe cunoastere ar putea fi considerate: “Codificarea in
crestere a cunogtintelor §i a dezvoltarii noilor tehnologii; apropierea de stiinta, o rata
crescanda a inovatiilor, cicluri de productie mai scurte; o crestere a importantei educatiei,
calificarea fortei de munca, invatamant durabil; investitii in bunuri intangibile (cercetare-
dezvoltare, educatie, software) mai mari ca cele in bunuri de capital fix; o valoare adaugata
mai mare poate proveni acum din investirea in bunuri intangibile precum branding,
marketing, distribuire, controlul informatiei; cresterea inovarii si productivitatii devine mai

......

crescanda”. (Dahlman, C., 2002).

In contextul provocirilor secolului XXI privitoare la calitatea, transparenta, autonomia
decizionala, dezvoltarea sustinutd si pro-activitatea in incercarea de a identifica si gestiona
resursele, majoritatea tarilor sunt implicate, in masuri diferite si cu rezultate variabile, in
promovarea unei evolutii sociale bazata pe cunoastere. Riscurile derivate din nefolosirea sau
folosirea in mod corect al bunurilor intangibile apar din cauza dificultatilor de perceptie si
conducere determinate de natura lor, dupa cum urmeaza: (Dragomirescu, 2005):

e Bunurile intangibile au o existentd subtila si volatild din cauza caracterului lor

imaterial

e Ca regula, aceste bunuri nu prezintd moduri de folosire dedicate, previzibile si
controlabile, ci ofera posibilitatea multiplelor actiuni, cateodata imprevizibile. Din
cauza selectivitatii punerii lor In practicd, este nevoie de optiuni formulate de
experti.

e Utilizarea bunurilor intangibile reprezintd o sursd de autonomie pentru individul
implicat si actorii colectivi si, in acelasi timp, favorizeaza comportamentele proprii
organizationale;

e Acest mod de folosire presupune competente specializate pe informatie si controlul
cunoasterii, precum si proceduri si tehnologii sofisticate;

e Desi bunurile intangibile, in anumite conditii, pot fi capitalizate, si multe dintre ele
pot fi obiectul unor tranzactii, valoarea lor economica nu este una intrinseca, ci este
bazata pe recunoasterea actorilor sociali interesati;
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e Unele bunuri intangibile se formeaza in afara organizatiei la care se referd si

functioneaza intr-o mai mica masura sub controlul sau direct.

e Pentru entitatile care le detin, aceste bunuri intangibile, genereaza simultan atat

puncte slabe cat si forte.

Un sondaj facut in 2001, care a folosit metoda Dephi, in cadrul proiectului “Societatea
informatiei-societatea cunoasterii” (administrat de Academia Romaéand), a concluzionat cd o
continuare a intarzierilor actiondrii si pozitiondrii la nivel strategic al intensitdtii cunoasterii
masurilor pentru dezvoltare economica “ar duce la riscul major de a situa tara noastra, in afara
tendintelor fundamentale la nivel international” (Filip, F. Gh, and Dragomirescu, H. 2001).

In contextul in care inovarea si invatarea devin factori endogeni ai cresterii economice,
bine inradacinati in coordonatele durabile (Carlson si Eliason, 2003), produsele si procesele
intelectual-intensive continud sd creascd in importantd, in ceea ce priveste economiile
industrializate (McKeon si Weir, 2001), iar performantele organizationale si sociale depind, in
mare masura, de felul in care bunurile intangibile sunt folosite corect. (Lang, 2001).

Suntem martorii schimbarii paradigmelor de la economia traditionald catre o noud
economie. Asa cum este subliniat in versiunea initiala a Agendei Lisabona, scopul fundamental al
Uniunii Europene era “de a deveni cea mai competitiva si dinamica economie bazata pe
cunoastere, din lume, capabila de a sustine o cregtere economica cu locuri de munca mai multe i
mai bune si o coeziune sociala mai mare” (Consiliul European, 2000). Dupa cinci ani, obiectivul
potentialul de crestere si productivitatea si sa fundamenteze coeziunea sociald, punand accentul
pe cunostinte, inovare si optimizarea capitalului uman’ (European Council, 2005).

Cu mult timp In urma, economistul austriac Friedrich von Hayek, considera ca problema
fundamentald a stiintei economice nu este aceea de a studia modul in care este posibila
optimizarea resurselor limitate pentru a satisface nevoile in crestere si In contradictoriu, ci
analizarea folosirii eficiente a informatiei si cunostintelor care exista n cantititi considerabile
in cadrul societatii. In ciuda faptului ci ,este impotant de stiut ce si cum si fie produs, si cui ar
trebui sa 1i oferim aceste rezultate, este de asemenea important sd intelegem procesul prin care
este folositd corect informatia pentru a produce si distribui bunuri i servicii, pentru ca nimeni,
nici producdtorul sau consumatorul, intr-o societate modernd, nu va avea cunostinte
prefabricate asupra tuturor tipurilor de productie, metode de productie, fundamente ale
consumului, evolutia obiceiurilor de consum etc. Intr-o lume care se afla intr-o permanenti
schimbare dinamica, fiecare actor economic detine o parte din cunostintele disponibile si
informatii §i doar punandu-le intr-o arhitectura sinergetica pot duce la gésirea solutiilor
provocarilor aduse de turbulentele mediilor specifice economiei globale de astazi.

In noul context national si international, Romania trebuie si acorde mare atentie si si
infrunte Intr-un mod potrivit diferitele provocdri dintre care cele mai importante sunt:
determinarea legati de angajamentul fatd de valorile sistemului de invatamdant european §i
zona de cercetare europeand, modesta performantd a universititilor romdnesti in topuri
internationale, bazata pe realizari profesionale si stiintifice, cerinte ale unei economii
bazati pe cunoastere, paradigme tehnice si industriale noi §i coerenta lor impreund cu noul
management al resurselor umane; pozitionarea educatiei i instruirii ca un sector prioritar
al economiei moderne i al societitii.

Comparativ cu potentialul sau real, economia romaneasca infrunta goluri apreciabile si
dezechilibre, care sunt demonstrate clar de incompatibilitatea dintre oferta educationala si nevoia
existentd de potential al capitalului uman, de imobilitatea curiculei privitor la mesajele primite de
la mediul social, de diversitatea entropica a specilizarilor universitare n legaturd cu bunele
practici europene si internationale, de insuficienta potentialului uman si al inovatiilor, de
decupajele de cunoastere dintre zonele urbane si rurale si dintre diferitele regiuni din tara, de sub-
dimensionarea cronica a investitiilor facute in sectoarele intensiv-intelectuale, de dezechilibrele
macroeconomice care sunt dificil de controlat si riscante pentru sdndtatea arhitecturii economiei
moderne. Continuarea acestui mers al lucrurilor afecteazd dinamica si calitatea dezvoltarii
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economice viitoare, armonia dintre structurile stiintifice, efectele implicérii care pot fi aduse de
corelatii intre economie §i intensitatea stiintifico-tehnologica, si adevérata integrare a tarii noastre
pe piatd unicd europeana §i a uniunii economice $i monetare.

Reperele actiunii stau la baza Procesului Bologna si se refera la: adoptarea unui sistem
de programe de studii clar, riguros, logic si fezabil bazat pe cerintele actuale si viitoare ale
pietei de capital uman si aliniate celor mai bune practici europene; implementarea completa a
sistemului de transfer de credit national bazat efectiv pe rezultatul invatarii; promovarea unei
dimensiuni internationale pentru educatia din Romania si asigurarea conditiilor pentru
studentii nationali $i internationali, mobilitate a profesorilor §i a absolventilor; promovarea
cooperdrii la nivel european In ceea ce priveste asigurarea calitdtii Tnvatdmantului superior;
promovarea dimensiunii europene in cadrul invatdmantului superior; cresterea atractivitatii
educatiei romanesti fata de cetdtenii din zona economicd europeand; redefinirea programelor
de doctorat legat de substratul lor §i asigurarea unor sinergii intre educatie si cercetare.

In prezent, sistemul nostru national de educatie superioari este caracterizat de diverse
slabiciuni, cum ar fi:

e Misiunea sistemului si misunea strategicd a universititilor specializate in
economie si afaceri nu sunt clar definite sau pe deplin intelese. Principiile pe
care ar trebui sa se bazeze misiunea institutiilor de invatdmant superior nu sunt clar
structurate si definite intr-un mod integrat si modern. De cele mai multe ori este
ignorat faptul ca educatia lor este si va continua sa fie acea parte din societate unde
cunostintele sunt produse, diseminate si experimentate. Cea mai mare provocare
careia trebuie sa 11 facd fata institutiile este modul de a studia cum cunostintele sunt
folosite in procese in cadrul unei piete functionale. Nu existd o fortd centrald
atotputernica care sa stie totul si care sa fie capabila de a centraliza toate interesele
individului cétre o optimizare binefacatoare; fiecare actor al societdtii trebuie sa
invete Intr-un mediu competitiv cum trebuie sd foloseasca cunostintele oferite de
altii pentru a-si indeplini propriile obiective. Nu existd multe dubii in privinta
faptului ca pe viitor , educatia, In general, si invatamantul superior, in particular,
trebuie sd gaseascd cea mai bund corelatie intre cele trei mecanisme standard:
cumunicarea informatiei, simularea proceselor pe care se bazeazd pachetele
educationale, si testarea informatiei referitor la partea practicd si utilitatea ei In
aplicare. In acest moment, sistemul de invatamant romanesc a atins un punct in care
este obligatoriu sa se comunice produsele cu cunostinte avansate, sd se facd pasii
necesari pentru a se adopta metode moderne de simulare, dar este trasa Tnapoi in
ceea ce priveste baza materiald necesard experimentarii.

e Deficiente in ceea ce priveste cadrul legal si institutional pentru invatamantul
superior. Multe dintre aspectele educatiei si instruirii sunt cuprinse doar de cateva
acte legale, ce contravin hotdrarilor, sunt foarte des schimbate si nu sunt
congruente, ele apartin diverselor generatii si existd o gaurd intre tintele noastre
educationale si cele care apartin zonei europene de invatamant superior.
Dezavantajele reglementarilor si a ignordrii cerintelor unei educatii de o calitate
autenticd, au dus la aparitia unui numar mare de entititi ce ofera programe
academice de o calitate indoielnicd. Aspecte legate de bunurile universitatilor, de
tipurile de parteneriate nationale si internationale si de conditiile necesare pentru
dispunerea de pachete educationale, nu sunt clar reglementate.

e Existenta barierelor fata de antreprenoriat sustinuta de conducerile
universitatilor. Legislatia privind parteneriatele private-publice este incompleta si
restrictiva, conducerea financiara a universitatilor infruntd in continuare multe
obstacole, atragerea fondurilor din alte surse decat cele publice nu este incurajata,
finantarea multi-anuald nu este folosita desi acest lucru ar oferi o abordare
strategicd managementului universitatilor, iar mecanismele financiare din
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universitdti nu 1incurajeazad imbunatatirea calitdtii programelor academice si
cerintelor de adaptare la piata muncii.

Repartizarea neclara a responsabilititilor dintre organele guvernamentale si
autonomia conducerii institutiilor invatimantului superior. Libertatea academica
este mai mult postulatd decat practicatd, ea nu este corect inteleasa de conducerea unor
universitdti si nu este insotitd de responsabilitate pentru actiunile presupuse de virtutea
libertatii academice. Existd in continuare confuzii legate de responsabilitatile la diferite
niveluri de guvernantd academica, neputandu-se observa o transformare a tuturor
structurilor organizationale in cadrul sistemului national de invatdmant in centre
autentice de Tnaltd performantd, si unii membri ai comunitdtii academice nu sunt
interesati de minimizarea costurilor i maximizarea performantei. Unele universitati
duc lipsd de programe academice de calitate, programe de cercetare, evaluarea
performantelor si nu au dorinta continud de modernizare.

Un nivel insuficient al deschiderii ciatre competitie nationala si internationala.
Finantarea de bazad si complementard nu este oferitd pe bazad de competitie sau pe
criterii legate de calitatea educatiei si instruirii si a performantelor stiintifice, neavand o
clasificare sanatoasd a universitatilor bazata pe criterii complexe ce se concentreaza pe
performanta educatiei si studiilor stiintifice, participarea profesorilor la competitii
internationale pentru programe educationale si proiecte de cercetare este modesta, si
existd o lipsd a mecanismelor de a stimula studentii si profesorii In competitiile
nationale pentru calitate si excelentd profesionala si stiintifica.

Interes insuficient pentru asigurarea calitatii si evaluarea externa a progra-
melor. Noi am avut parte de un inceput tarziu in asigurarea calitatii i progresul
facut in evaluarea interna si externa al programelor de Invatdmant este Inca redus.
Nu existd o buna practica folosita pentru a stabili in fiecare univesitate criteriile si
standardele profesionale si stiintifice. Numarul de universitati care si-au dezvoltat o
adevarata culturd a calitatii este Inca redus. Programele existente nu se bazeaza pe
studii de marketing educational, nu se bazeazd pe tendinte durabile legate de
sectorul de dezvoltare al economiei §i societatii din Romania, iar formularea
curriculei continud sd contind o serie de componente subiective n detrimentul
rigorii i previzibilitdtii. Evaluarea periodica a rezultatelor si a performantelor
predatului si a cercetdrilor nu este Inca o practicdA comuna, lucru care afecteaza
spiritul competitional, descurajeazd performanta indivizilor §i nu stimuleaza
dezvoltarea si aplicarea unei strategii de resurse umane autentice, la nivelul
universitatilor, facultétilor si departamentelor facultatilor.

Disfunctionalitati legate de pachetele motivationale ale membrilor comunitatii
academice. Atat cadrul legal cat si propriul regulament al universitatilor nu
stimuleazd eficient salarizarea diferentiatd bazata pe performanta profesionald si
stiintificd a individului. Existd mai multe disfunctionalitati legate de volumul de
munca al predarii si cercetarii care afecteaza resursele si distribuirea lor cauzand o
nemultumire continud pentru comunitatea academica. Mecanismele curente de
motivare nu atrag nici noi profesori in sistemul de nvatdmant superior, nici nu
reusesc sa 1i pastreze pe cei deja existenti. Aceastd situatie are efecte negative pe
termen mediu si lung si descurajeaza previzibilitatea si dimensiunea strategica a
programelor de instruire. Dezavantajele legate de salariu si disfunctionalitatile
privitoare la calitatea conducerii academice sunt un obstacol in implementarea
programelor de instruire.

Absenta unei definitii riguroase pentru drepturile, obligatiile si responsabili-
tatile membrilor din comunitatea academica. Se poate observa ca responsabili-
tatile sunt relativ difuze, si nu toti membri din comunitatea academica sunt implicati
in cresterea calitatii activitdtilor academice, iar existenta unui climat de nesiguranta
si 0 lipsa de incredere in actiunile propuse de cei care iau decizii la nivel national si
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universitar. Principalele lucruri cu care se confruntd universitdtile sunt, foarte rar
discutate sau rezolvare de structuri de conducere a departamentelor, facultatilor si
universitatilor In parteneriat cu membri ai comunitdtii academice, de cele mai multe
ori conflictele sunt mentinute, medierea si reconcilierea nu sunt metode folosite des,
iar principiile eticii si deontologiei academice nu sunt, cateodatd, luate in
considerare. Masurile luate in diferite domenii academice si controlarea resurselor
fizice, financiare si umane sunt lipsite de transparenta, lucru care mareste
nemulfumirea unor membri ai comunitatii academice.

e Planificarea curriculei nu se bazeaza pe organizarea de programe academice
aliniate standardelor nationale si europene. Existd un numar nejustificat de mare
de specializari academice, numele si continutul lor nu se bazeazd pe o analiza
fundamentatd a tendintelor economiei §i societdtii europene $i romane, §i nu exista p
premisa autenticd pentru transferul de credite si pentru mobilitatea intra si inter-
univesitard. Am ramas in urma in ceea ce priveste adoptarea standardelor nationale
si, chiar daca am mai facut progrese, nu ne aflam inca la un nivel satisfacator in
ceea ce priveste o definitie a termenilor de competente, aptitudini i cunostinte.
Continutul curriculei nu ia mereu in considerare calificarile pentru care ar trebui sa
isi pregdteasca studentii, metodele de instruire sunt vechi si nu se poate vedea un
potofoliu national pentru bune practici. Creditele de studii nu sunt clar definite in
termeni de cerinte si eforturi de Tnvatare, si nu exista un sistem unitar de transfer de
credite. Existd in continuare diferente intre documentele academice (programe
analitice si curriculd) si categoriile de materii.

o Citeva capcane in guvernanta academica. Pentru a oferi un pachet modern de
programe educationale legate de economie si afaceri, este nevoie de structuri de
guvernare modernd, capabile sa cultive valorile libertatilor academice si sa conduca
o libertate academica bazata pe responsabilitate si antreprenoriat. Din pacate, unele
universitati, nu au statut pentru structurile lor de guvernare, neexistand o delimitare
clard intre luarea deciziilor si conducere si este o suprapunere intre responsabilitatile
ministerului si ale universitdtilor In procesul de luare a deciziilor. Existd in
continuare necertitudinea legatd de definirea statutului bunurilor universitare,
reglementarile asupra fondurilor universitare si managementul financiar nu sunt
clare, iar universitdtile nu sunt incurajate sd-si maximizeze propriile resurse.

Putem observa faptul ca in universitatile noastre predomina educatia conventionald definita
de: cursuri lineare/secventiale (o singura marime care se potriveste la tot); interactiune minima
(predare putina, oportunitati ratate); distantd fatd de practicd; orare inflexibile;transmiterea
informatiilor;cursuri  structurate, profesori motivati.” (http://www.gu.edu.au/text/ins/training
/computing/web/blueprint/content blueprint.html#curriculumhttp://www.ukoln.ac.uk/services
/papers/bl/blri078/content/repor~22.htm). Acest lucru Inseamna ca: ,,invatarea este un produs, o
destinatie, invatarea se bazeaza in primul rand pe cunostinte teoretice §i abstracte luate din carti;
de cele mai multe ori, nevoia de invatare depinde de determinarea birocratica; informatia este
vazuta ca fiind obiectiva, caramizi de informatii cu un inteles constant, deciziile sunt pe ultimile
locuri, utilizatorii informatiei sunt receptori pasivi; acelagi nivel de servicii este oferit tuturor;
bibliotecile sunt construite ca depozite de carte” (Peters, M.A. / Humes, W. 2003).

In acest context, existd o legatura destul de evidenta intre educatie, instruire, inovare §i
stimulare a dezvoltarii economice, pe de-o parte, si valoarea si nivelul cresterii economice pe
de altd parte. S-a demonstrat cd acele societdti care au facut investitii corecte si durabile in
educatie, au avut parte de reforme economice moderne, niveluri mari de crestere economica si
si-au redefinit o baza pentru competitivitate.

Dintr-un punct de vedere metodologic, stim faptul ca noua economie are nevoie de mai
multe informatii decat resursele umane si de capital traditionale. Acest sector produce de
asemenea, informatii si serveste ca baza pentru alte sectoare ale economiei §i societatii, si ca
un mod de organizare si invatare. Pe scurt, o asemenea situatie poate fi perceputa cum a fost
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prezentatd de Joseph Schumpeter, ,,de-structuralizare creativa” sau ,, cicluri indistriale pe
termen lung”.

Sistemul de invatamant din Romania ar trebui sd inteleaga pe deplin noile cerinte fara de
care nu ar exista nici un fel de compatibilitate cu sistemele moderne; ar trebui sa se fereasca de
urmareae tendintelor moderniste doar pentru din motive de pantomima, si ar trebui sa isi
cultive dimensiunea strategica, in special marile orizonturi si sistemul de aprecieri.

Programele noastre educationale in economie si afaceri trebuie sd devind intensive 1n
cunoastere. Educatia este o preconditie pentru o dezvoltare economicd viitoare. Raspunsul
acestor probleme trebuie sd fie compatibil cu cele mai bune practici din europa si de nivel
international. Toti actorii din economie implicati direct sau indirect in acest peisaj educational,
trebuie sa ia in considerare amprenta specifici pe care o are un mediu educational intr-o tard de
tranzitie. Este obligatoriu pentru noi sa ne internalizam valorile specifice procesului Bologna.
Daca acest proces este vazut dintr-un punct de vedere descriptiv, pare sd ia forma unui proces
de recuperare, in timp ce transferul automat al acestui model in politicile educationale si
guvernanta universitard ar putea genera disproportii si dezechilibre sub forma unor cercuri
vicioase. Dintr-o alta perspectiva, avem nevoie de modele care sa permita formarea cercurilor
vicioase menite sd sustind imbunatatirea calitatii programelor de Tnvatimant economic si de
afaceri. Oferta noastrd de Invatamant superior destinatd sa fie durabild intr-o economie bazata
pe cunoastere, trebuie sa aiba un mare nivel de eficientd. Unul dintre cei mai cunoscuti analisti
ai arhitecturii organizationale, Peter Drucker, a spus despre noua problema a productivitatii:
., productivitatea activitatilor intensive in cunoastere Vor reprezenta noua provocare
economica a societdtii bazate pe cunoagstere. Acest lucru va determina fiecare pozitie
competitiva a fiecarei tari, a fiecarui sector §i a fiecarei institutii din societate. Productivi-
tatea serviciilor mai putin intensive in cunoastere va reprezenta provocarea sociala a unei
societati bazate pe cunoastere.”

Principala problema pe care sistemului de Invatdmant romanesc trebuie sa o gestioneze
in mod corespunzitor este legatd de compatibilitatea sa cu valorile fundamentale ale
sistemelor europene de educatie si instruire. In acest scop, eforturi trebuie ficute la toate
nivelurile, implicand toti actionarii §i asumand cele mai bune practici din domeniul educatiei
si instruirii. Profilul absolventilor trebuie sa fie definit in termeni de competente, cunostinte si
capabilitate. Acestea ar trebui sa reprezinte baza pentru dezvoltarea curriculei si metodelor de
training, oferind importanta calitétii rezultatelor.

Este bine-cunoscut faptul cd educatia este un important factor al cresterii economice.
Teoria capitalului uman si testarea sa empirica au dovedit ca investirea in educatie, cercetare-
dezvoltare si sanatate duc la rate de profit mult mai mari ca productivitatea oricarui alt factor.
Problema se pune daca scoala traditionald, apreciata de teoriile de capital uman ce rezultd in
cunostinte standard si aptitudini valabile pe termen lung, nu va fi afectatd serios de
transformadrile rapide specifice unei noi economii. Nu exista nici un dubiu ca ,,educatia va di
centrul societatii bazate pe cunoastere, iar scoala o institutie de referinta”, dar ne putem
intreba ce fel de educatie putem oferi pentru a o face esentiala modernizarii societatii romane.
Desi nu este usor sa prevezi ce fel de educatie si instruire va fi necesarad pe diverse perioade
de timp, trebuie sd concepem si sd punem la lucru acele mecanisme institutionale necesare,
care tintesc functionarea continud, pentru a identifica problemele si oferi solutiile necesare
diverselor situatii definite prin durabilitate.

Intr-un mediu de afaceri european nou, international, dinamic §i chiar turbulent, este
necesar sd unesti eforturile la nivel de societate, pentru a cultiva dimensiunea strategica,
pentru a elabora si implementa politicile educationale coerente si moderne, pentru a aloca
resursele adecvate si pentru a face cat mai transparente posibile toate deciziile luate.

Tinidnd cont de faptul cd invatamantul superior roménesc in economie si afaceri are
paleta sa de avantaje competitive, este necesar sd ludm masuri urgente si sd raspundem
urmatoarelor intrebari: ,, Cum putem fi siguri ca in economia de servicii moderna, cu un grad
mare de complexitate §i care necesita eforturi, angajatii vor putea avea exact cunostintele i
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capacitatea de a infelege necesara la indemdna? Cum putem garanta ca ei vor fi capabili sa
duca la bun sfarsit sarcinile ce le-au fost date, indeplinind cele mai inalte standarde? Cum
putem mentine organizatiile in formad, prin acumularea potrivita de capital uman eficient si
nevoia sa de continud adaptare la circumstantele schimbatoare? Cum putem rezolva dilema
cauzatd de nevoia de a obtine cunogtinte §i capacitatea de a performa (invata) pe de-o parte,
si obligatia de a aplica ceea ce s-a invatat (munca) pe de alta parte?” (Giarini, O and
Malitza M. 2003, p. 16).
Pentru a raspunde acestor Intrebari este nevoie urgentd de masuri precum:

Stabilirea unui set de principii care definesc misiunea institutiilor de Tnvatamant
superior din Romania, definite clar, implementate consecvent si echipate cu toate
mecanismele institutionale necesare pentru a le face operationale. Printre aceste
principii putem observa: instruirea studentilor pentru calificarile compatibile cu
cerintele pietii muncii; participare activa a tuturor membrilor comunitatii
universitare in guvernarea universitarda, promovarea valorilor morale si etice intr-o
societate democrata, asigurarea conditiilor organizationale necesare, financiare §i
logistice pentru a asigura mobilitatea nationala si internationala a studentilor si a
profesorilor si cadrelor didactice; asigurarea §i respectarea conditiilor si criteriilor
pentru oportunitati egale de studii; gestionarea universitatilor in concordanta cu
principiile de eficienta; crearea premizelor pentru productia cunoasterii;
asigurarea conditiilor necesare pentru studii pe viata,; respectarea drepturilor de
proprietate inteletuala §i industriala; transparenta deciziilor. Aceste principii
trebuie sa fie definite in mod riguros, aplicate modern si circumscrise unei culturi de
leadership autentic. Aceste metode educationale trebuie sd fie compatibile cu
cerintele pietei de resurse umane, si cu cele mai bune practici europene. Efectele lor
trebuie s fie masurabile si traduse 1n efecte concrete la nivelul societatii. Procesul
de invétare trebuie sa fie un bun public autentic, care sa asigure un echilibru intre
contextul sdu specific si categoriile diverse de externalitati.

Stabilirea unor structuri flexibile si moderne pentru un sistem de invatiméant
superior national. Universitdtile trebuie sd devina centre de excelenta profesionale si
stiintifice, ele trebuie sa aiba acele dimensiuni care sa le permita sa isi indeplineasca
misiunile, sa fie echipate cu acele structuri organizationale flexibile si moderne, in care
sa predomine calitatea si functionalitatea, pentru a fi capabile sa Indeplineasca mereu
schimbatoarele probleme regionale si sectoriale. Conducerea academica trebuie sa
accepte si sd aplice metodele moderne de management, sd acorde atentie noilor
determinanti ai competitivitatii, specific misiunii universitatii, pentru a implica 1n mod
pro-activ toti membrii unei comunitdti universitare in procesul decizional si sd probeze
spiritul antreprenorial. Acest proces implica: instructorii sa fie creatori de cunostinte, la
fel ca si diseminatori de informatie; procesul de invatare trebuie realizat prin ducerea la
bun sfarsit, transpunerea in conditii reale a proceselor si metodelor despre care se
vorbeste in cursuri si seminarii; didactica modernd trebuie sd se concentreze pe
evaluarea progresului studentilor in urma dobandirii cunostintelor si a abilittilor
cognitive; toti instructorii trebuie sa tinteasca spre aceleasi scopuri educationale §i sa
treansmita un nivel standard de competente, cunostinte si abilitdti; instructorii trebuie sa
ia parte la programe de cercetare si program de instruire periodicd, pentru a fi asigurato
de asimilarea noilor tendinte in domeniul de referintd; cele mai bune practici
educationale trebuie adunate si aplicate in mare masurd. Un expert in economia bazata
pe cunoastere a notat ca: ,, schimbarea este atat de rapida ca firmele nu se mai pot
baza exclusiv pe tineri absolventi sau pe debutanti in campul de munca ca sursa
primara de noi cunostinte. Scolile si altii care ofera servicii educationale trebuie sa-si
instruiasca absolventii pregatindu-I pentru invatamant pe viata. Sistemele educationale
nu se mai pot concentra pe anumite competente care permit absolventilor sa rezolve
probleme specifice, ci trebuie sa se concentreze pe invatatul lor, imbunatatirii
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cunogstinelor lor §i invatarii de la altii”. (Ohmae K, 2001). Este necesar ca cei care fac
politicile sd creeze noi strategii educationale pentru a asiguar un nivel bun de finantare
pentru educatie si cercetare stiintificd, pentru modernizarea cadrului institutional si
stiintific care are ca obiectiv stimularea parteneriatului dintre universitati si mediul
economic §i social, pentur a Incuraja spiritul antreprenorial la nivelul conducerii
universitatilor, pentru a tinti la asiguarrea calitatii autentice ale programelor
educationale si la Incurajarea implementarii normelor deontologice si etice la nivelul
educatiei nationale si a sistemului de instruire.

Concentrarea pe eforturile pe elementele cheie ale culturii calitatii, la toate nivelurile.
Un sistem modern de invatimant inseamnd cunostinte si competente adecvate,
mobilitate profesionald marita, imbunatatirea capacitatii de adaptare a noilor tehnologii
si la schimbarile sociale, cu alte cuvinte, un nou model de educatie. Reflectarea asupra
problemelor pe care le infrunta sistemul educational duce la concluzii; acelagi nivel de
performante, cerut de competitivitatea internationald, nu ne putem permite sa ne
concentram pe un singur factor de succes; un sistem educational calitativ genereaza
beneficii pentru toti actorii societatii (institutiile de invatamant, beneficiarii
programelor de studiu, companiile, institutiile publice, societatea civila), orice nivel de
educatie nu poate fi modernizat separat de celelalte niveluri, dar doar Intr-o arhitectura
agregata si functionald; este necesara initierea unei strategii nationale in domeniul
educatiei, sustinuta de politicile guvernamentale, specifice fiecarui ciclu educational §i
fiecarui proces de instruire. Pe masura ce continua procesul de globalizare, o atitudine
reactivd, asupra comportamentului organizatiilor si institutiilor care iau decizii, in
domeniul educatiei, nu mai este suficientd. Pentru a oferi un raspuns strategic noilor
tehnologii si schimbarilor din societate, trebuie conceputd si implementatd o noud
strategie integrantd, la care sa ia parte toti actionarii. Aceastd noud metoda de invatare
trebuie sd fie concentratd pe noi cunostinte si abilitdti, noi caracteristici ale procesului
de Invatare, un nou sistem de guvernantd si noi scheme moderne de finantare. Ideea
centrald a noii arhitecturi educationale se refera la un nou tip de parteneriat public-
privat in care autoritdtile publice au rolul de a reglementa si coordona, si actorii
economici §i sociali de a implementa majoritatea activitatilor. O noud strategie
educationald este una aprobata de toate grupurile de interese si considerata ca strategia
lor. Accentul trebuie sa cadd pe o definire clard a prioritatilor, a functiilor fiecarui
participant, a obiectivelor si a metodelor de evaluare. Schimbarile la nivelul sistemului
educational au loc pe termen lung si sunt corelate schimbarilor economice. Procesul
depinde de strategiile adoptate, de nivelul de descentralizare, de nivelul de implicare al
fiecarui actor, de dialogul permanent dintre parti, de finantarea complementard din
surse diferite si de rolul jucat de piata functionala. Trebuie sd reamintim valorile
propuse din 1994 in “Cresterea hartiei albe” si in raportul Jacques Delors din 1996
“Invatand despre comoara din interior” unde erau sugerate cei patru mari piloni ai
invatatului: a invata sa stii, a Inviata sa faci, a invata sd fi capabil sa traiesti
impreuna cu altcineva. Documentele europene au o viziune comprehensiva asupra
politicii de educatie continud, care implicd reforme substantiale ale educatiei si
instruirii, cu scopul de a infrunta problemele date de globalizare si evolutiile care au loc
la nivelul societdtii bazate pe cunoastere, pentru a obtine incluziunea sociala si cetitenia
activa. Cele 6 arhitecturi strategice integrante sunt: parteneriatul pentru invatare,
abordarea introspectivi a ofertei educationale; oferirea resurselor adecvate;
facilitarea accesului la educatie pentru toti; creearea unei culturi a invatatului;
insitarea asupra excelentei in educatie. Printre prioritatile strategice care stau la baza
noi arhitecturi educationale gasim: accentul plasat pe valoarea adaugata generata de
educatie; investirea timpului i banilor in educatie; informatii, orientare, sfatuire;
includerea instructorilor si oportunitatilor de invatare in structuri integrante;
asigurarea unor cunostinte de baza si abilitati; didacticad inovativa.
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e Cultivarea principiilor moderne pentru orientarea proiectarii curriculei si
studiilor invatamantului superior. Proiectarea curriculei trebuie sd se realizeze
prin organizarea si structurarea de programe de studiu ludnd in considereare
standardele de calificare nationald. Este deosebit de necesar faptul ca programele de
studiu de Invatdmant superior sd reprezinte anumite arhitecturi constand in predare,
invatare, cercetare, aplicarea practicd si unitati de evaluare, organizate astfel Tncat
sa duca la o calificare 1nalta a educatiei. Printre principiile care ar trebui sd stea la
baza acestui proces, putem aminti: principiul relevantei respectivei calificari pe
piata muncii; principiul functionalitatii si adecvarii profesionale; principiul
transferabilitatii; principiul coerentei; principiul acesibilitatii si continuarii;
principiul egalitatii oportunitatilor  educationale s§i profesionale; principiul
flexibilitdtii si dezvoltarii personale. In regulamentele lor, universititile trebuie si
mentioneze: proiectare a curriculei bazata pe sistemul de credite, reguli pentru
alocarea creditelor de studiu; propriile lor reguli legate de procesul de studiu
bazat pe credite; curricula programelor de studiu. Acesti pasi necesari vor oferi
claritate si prevedere universitatilor si intregului sistem de Invatdmant romanesc.

e Redefinirea bazelor de finantare a sistemului de invatamant superior. De cele
mai multe ori se vorbeste despre subfinantarea sistemului de Invatdmant superior,
maximizand utilizarea alocdrilor bugetare, acordarea lor pe baze competitive,
fondurile pentru cercetare si cele europene care au ca obiectiv resursele umane.
Trebuie sa se faca scheme de finantare integrata, compatibile cu cele mai moderne
practici europene, pentru a aloca fondurile folosind criteriile legate de domeniul
profesional si stiintific al universitatilor, pentur a creste fondurile pentru diferite
tipuri de programe de studiu. La nivel universitar se pot institui urmatoarele
categorii de fonduri: pentru burse de studiu, pentru a garanta imprumuturile
studentilor ce vor sd-si finanteze studiile, pentru promovarea cercetarii, dezvoltarii
§i inovarii, pentru promovarea egalitatii sanselor; pentru asistenta sociald
acordata studentilor, pentru finantarea capitalului cheltuit, pentru sustinerea
mobilitatii nationale §i internationale de studenti si personal. Printr-o dimensionare
adecvata a acestor fonduri si folosirea unei modalititi de finantare in acord cu
criteriile de competitivitate, se creeazd conditiile pentru stimularea performantelor
institutionale si individuale.

e  Promovarea valorilor sistemului roménesc de inviatimant la un nilve european
international. Universitatile romanesti trebuie sd aibd in vederea pozitionarea
corectd a rangurilor internationale, avand parteneriate universitare la nivel european
si international, cu programe integrate universitare, de master si de doctorat cu
participare internationald la programe de cercetare atragand studenti strdini prin
imbundtatirea ofertei educationale. Pentru a obtine aceste scopuri, trebuie sd se
implementeze strategii pentru: dezvoltarea calificarilor nationale, dezvoltarea unui
sistem national de asigurare pentru educatie §i instruire; dezvoltarea noilor
profesii la nivel national; dezvoltarea s§i modernizarea sistemului de instruire
vocationald, facilitarea accesului la instruire profesionala de inalta calitate;
dezvoltarea ofertei de educare continuda; promovarea parteneriatelor in domeniul
educatiei §i instruirii.

O varietate de factori culturali i tehnologici au generat, n ultimii ani, schimbari mari in
economie §i societate, ce trebuie Intelese corect si conduse intr-o maniera pro-activa. Putem
spune ci noua etapi de dezvoltare este bazata pe cunoastere. In consecinti, toate tarile trebuie
sd aducd o reforma sistemelor de educatie si instruire pentru a nu vedea cresterea economica
afectatd. Noul model de educatie si instruire, specific societatii bazate pe cunoastere trebuie sa
cuprinda Invatarea pe viatd ca mijloc de a oferi competente, abilitati, aptitudini celor ce vor si
invete, un nou comportament si o noud culturd organizationala. Toate partile din societate
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trebuie sd adere la acest nou proces de invatare in contextul noii societati. Acest lucru nu este
o optiune ci o conditie obligatorie pentru a supravietui si a fi competitiv.

Exista un conses in domeniul academic si politic privitor la reforma structurala a sistemului
de educatie si instruire, dar existd o neclaritate asupra tipului si profunzimii acestei reforme. Ideile
asupra carora se ajunge la un consens sunt:”rata de schimb a societatii, crescuta, abilitatea de a se
adapta a devenit un rezultat insuficient in cazul educatiei de astazi; curricule continue ca posibile
drumuri pe o harta a cunoasterii; introducerea problemelor globale ce necesita abordari
interdisciplinare in proportii mari; scaderea in importanta a disciplinelor in favoarea rezolvarilor
de probleme; distinctii intre identitate §i rol; mobilitatea indivizilor obliga invatamantul sa
pregateasca oamenii pentru un nou stil de viata, cu mai multe roluri de jucat, initiativa libera si
retelistica” (Giarini, O. Malitza, M 2003).

In sistemul de invitimant superior legat de economie si afaceri trebuie si trecem de la
educatie conventionald la un punct de vedere emergent al invatarii definit de: accentuarea
metodelor de lucru asupra modului cum se invata corect, cum sa pui intrebari, sa fi deschis §i
sa evaluezi noi concepte; cei care invata trebiue sa ia decizii privitoare la studiile lor si
trebuie sa fie incurajati sa invete autonom §i independent; cunostintele teoretice si abstracte
trebuie sa fie complementate de experienta si experimentare; stabilirea unui mediu care sa
incurajeze increderea, bazarea pe fortele proprii §i responsabilitatea; profesorii trebuie sa
devind o persoana ce incurajeaza invatatul; invatatul este un mediu impartasit cu altii unde
candoarea este permisd, studentii §i profesorii se trateaza ca oameni §i nu sunt doar roluri;
utilizatorul de informatie este implicat activ in transferul de informatie si face ceva cu
informatia pentru a satisface nevoi; oamenii au nevoie de acces la informatii corespunzatoare
capacitatilor, intereselor si nevoilor lor; bibliotecile sunt o parte a infrastructurii informatiei
pentru a satisface utliziatorii; feedbackul este esential” (Peters, M.A. & Humes, W., 2003)

La nivel international si european existd o serie de bune practici care pot fi analizate si
folosite ca baza pentru o abordare a reformei. Trebuie sa renuntdm la ideea de a fi originiali cu
orice pret. Nu face obiectul acestei lucrdri discutarea problemei valorilor recunoscute
international al educatiei romanesti, ci este momentul potrivit pentru a reflecta obiectiv la
bunele practici internationale §i pentur a subscrie reforma noastrd coordonatelor schimbarii
cerute de societatea bazatd pe cunoastere. Ca si concluzie:

e Pentru a avea un nivel de performante dorit, cerut de competitivitatea internationala,

nu ne putem permite sa ne concentram pe un singur factor al acestui succes.

e Un sistem educational calitativ genereaza beneficii pentru toti actorii societatii
(institutii de 1invatamant, beneficiarii programelor de studiu, companiilor,
institutiilor publice, societatea civild);

e Orice nivel de educatie nu poate fi modernizat separat de celelalte niveluri, ci doar
intr-o arhitectura agregata si functionald;

e [Este necesard initierea unei strategii adecvate iIn domeniul educatiei economiei si
afacerilor, sustinuta de politicile macroeconomice si sectoriale, specifice fiecarui
ciclu educational (studii universitare, master si programe de doctorat) si pentru
fiecare tip de instruire.
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LIDERII DE ASTAZI - DE LA TEORIE LA STIINTA

Dana RADLER

Consiliul Britanic, Bucuresti

Rezumat: /n mediul profesional al tinerilor oameni de stiintd se resimte in zilele
noastre o crescanda necesitate de a-si dezvolta aptitudinile de comunicare si leadership in
paralel cu activitatile de cercetare desfasurate. Conceptul de leadership ca trasatura cheie la
nivel global specifica politicianului in genere pe plan national si international devine din ce
in ce mai mult o trasatura esentiala, atrvibuibila fiecaruia dintre noi: cercetatori,
academicieni, consilieri, profesori si membri ai ONG. Aceasta lucrare exploreaza domeniile
de expertiza de care au nevoie liderii, care lucreaza in diferite organizatii, in actuala lor
cariera: de la ceea ce le este la dispozitia astazi, pana la ce se considera ca ar fi o prioritate
pentru mediul supus schimbarilor rapide in care acestia evolueaza.

Cuvinte-cheie: lider, cercetare, stiinta

Clasificare JEL: A13, NOI.

Unii oameni spun ca liderii se nasc, nu se fac.
Altii spun ca liderii se fac, nu se nasc.

Unde ne plasdm cu adevarat valorile si perceptiile curente? Care este legatura intre
aceastd lume rapid schimbdtoare a stiintei si chiar mai rapid schimbatoarea lume a
managementului? Acest articol incearcd sa exploreze legaturile si sd gaseascd o cale cétre
raspunsuri: nu exista raspunsuri corecte sau gresite.

Dorinta de a intelege, defini, si explica esenta leadershipului a interesat cercetatorii si
invitatii majoritatea secolului XX. In eforturile lor de a da o definitie cAt mai “corectd si
precisd”, au fost publicate sute de studii doar in ultimele decenii. Multe din aceste explicatii
s-au concentrat asupra unei singure persoane si a calitatilor si aptitudinilor ei/lui. Oamenii de
stiinte sociale au Incercat sa identifice ce abilitati, trasaturi, comportamente, surse de putere si
aspecte ale situatiei determind cat de eficient va putea un lider sa ii influenteze pe altii.

Contrar credintei populare, termenul “leadership” este o noua addugare limbii engleze.
De fapt, cuvantul nu a intrat in folosintd inainte de finalul secolului XIX. Desi cuvintele
“lead-a conduce” si “leader-conducator” au o istorie mult mai mare, ele se refereau de obicei
doar la figurile autoritare. Nasterea si evolutia ideii de “leadership” sunt un concept mult mai
complex care depaseste ideea de unic lider. De fapt, definitiile contemporane resping de cele
mai multe ori ideea ca leadershipul depinde de capacitatile, comportamentul, stilul si carisma
liderului. Astazi, invatatii discuta natura de baza a leadershipului in termeni de “interactiune”
intre oamenii implicati in proces: atat liderii cat si subalternii. Astfel, leadershipul nu este
munca unei singure persoane, ci poate fi definit ca o “strddanie de colaborare” intre membrii
grupului. Asa cd, esenta leadershipului nu este liderul, ci relatia. (Rost, 1993).

Un rezultat al acestei transformari in conceptul leadershipului a fost regandirea definitiei
sale. Joseph Rost de la Universitatea din San Diego este unul dintre cei mai populari scriitori care
recunosc trecerea de la conceptul industrial de leadership (privire centratd pe lider) la o
paradigmi, pe care el o numeste concept post-industrial de leadership. in cartea sa, Leadershipul
pentru secoulul XXI (1991), el defineste leadershipul bazdndu-se pe perspectiva post-industriala.
El considera ca acestd definitie este mai consistentd cu viata organizationald contemporana.
Definitia Iui Rost spune cd leadershipul este o relatie de influenta intre lideri i subalterni care
intentioneaza schimbari reale care reflecta scopurile lor reciproce.
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Aceastd definitie contemporand este compusa din patru parti de baza, fiecare dintre ele
fiind esentiale si trebuie sa existe pentru a putea numi o relatie de leadership. (1) Aceasta
relatie sete bazatd pe influenta. Influenta este multidirectionala, insemnand cd influneta poate
avea orice directie (nu neapdrat de sus in jos), iar incercarile de influentd nu trebuie sd fie
coercitive. Astfel, relatia nu se bazeazad pe autoritate, ci mai degrabd pe persuasiune. (2)
Liderii si subalternii sunt omenii din aceasta relatie. Daca leadershipul este definit ca o relatie,
atunci liderii si subalternii fac leadershipul. El nu spune ca toti jucdtorii din aceasta relatie
sunt egali, dar spune ca toti jucdtorii activi practica influenta. In mod obisnuit, existd mai
multi subalterni s1 mai multi liderii in acest aranjament. (3) Liderii si subalternii au in intentie
schimbari reale. Intentia inseamna ca liderii i subalternii promoveaza §i cautd cu un scop
schimbari. Reale inseamna ca aceste schimbari intentionate de lideri si subalterni trebuie sa fie
substantiale. (4) Schimbarile pe care liderii si subalternii le urmeaza reflecta scopurile lor
reciproce. Cheia este cad aceste schimbari dorite trebuie nu doar sa reflecte dorintele liderului,
ci si dorintele subalternilor (Rost, 1991).

Pentru a inspira muncitorii la un nivel mai inalt de munca in echipa, exista anumite
moduri 1n care trebuie sa fii, pe care si le cunosti si pe care sa le faci. Acestea nu vin de la
sine, ci sunt dobandite prin munca si studiu permanent. Liderii buni muncesc si invata in mod
continuu pentru a imbunatatii aptitudinile lor de conducere; ei NU se culca pe lauri.

Inainte de a incepe, hai sa definim leadershipul. Leadershipul este un proces in care o
persoana 1i influenteaza pe altii pentru a-si atinge un obiectiv si conduce organizatia Intr-un mod
care o face sd devina mai coerentd si cu un grad mai mare de coeziune. Liderii duc la indeplinire
acest proces prin aplicarea atributelor de leadership cum ar fi, credinte,valori, morald, caracter,
cunostinte si aptitudini. Desi functia de manager, supervizor etc ofera autoritatea sa indeplinesti
anumite cerinte si obiective in organizatie, aceasta p u ¢ e r e nu te face s devii lider, ci te face pur
si simplu s e fu [. Leadershipul difera intrucat 1i face pe subalterni s a v r e a sa obtina obiective
mai Tnalte, sinudoaraface pe seful cu lumea din jur.

Teoria de leadership a lui Bass sustine cd existd trei moduri de baza care explicd cum
devin oamenii lideri. Primele doua explica dezvoltarea leadershipului pentru un numar mic de
oameni. Aceste teorii sunt:

Unele trasdturi de personalitate pot duce oamenii direct in roluri de lideri. Aceasta este
Teoria Trasaturilor.

O criza sau un eveniment important pot scoate cele mai bune calititi de leadership
dintr-o persoana obignuita. Aceasta este Toeria Evenimentelor Deosebite.

Oamenii pot decide sa devind lideri. Oamenii pot invata aptitudini de leadership.
Aceasta este Teoria Leadershipului Transformator. Este cea mai acceptata teorie de astazi
precum si premisa pe care aceasta se bazeaza.

Cand o persoana se decide daca te respecta ca lider sau nu, nu se gandeste la atributele
tale, ci, mai degraba, observa ceea ce faci pentru a vedea cine e s t i cu adevarat. Ea se
foloseste de aceastd observare pentru a decide daca esti un lider onorabil si de Incredere sau o
persoana care se deserveste pe sine si care foloseste autoritatea Tn mod gresit pentru a da bine
si a fi promovat. Liderii care se deservesc pe sine nu sunt atat de eficienti pentru ca angajatii
lor doar i ascultd, nu 1i si urmeaza. Ei au succes in mai multe domenii pentru cd prezinta o
imagine buna seniorilor lor, pe socoteala subalternilor.

Baza unui leadership bun este caracterul onorabil si serviciile altruiste aduse
organizatiei. In ochii angajatilor tii, leadershipul este tot ceea ce faci ce afecteazi obiectivele
organizatiei si bunul ei mers. Liderii respectati se concentreaza pe ceea ce sunt (a fi) (cum ar
fi credinte si caracter), pe ceea ce s ¢ i u (cum ar fi cariera, cerintele si natura umana), si ceea
ce f'a ¢ (cum ar fi implementarea, motivarea si directionarea).

Ce il face pe un individ sa urmeze un lider? Oamenii vor sa fie ghidati de cei pe care 1i
respecta si care au un sens clar al directiei. Pentru a castiga respect, trebuie sa fie etici. Un
sens al directiei este dobandit prin transmiterea unei viziuni puternice asupra viitorului.
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De cand stiinta ocupd un loc integral in cultura noastra, cunostintele stiintifice pot sa
afecteze profund felul in care ne intelegem pe noi ingine, si lumea In care trdim. Stiinta
patrunde in vietile noastre dar totusi este vazutd ca fiind departe de experientele noastre
zilnice. Cercetarile stiintifice au loc pe o scard mondiala si schimbarile de idei si cercetatori
talentati dintr-un domeniu in altul au o importantd cruciald. Globalizarea a marit pasul
colaborarii internationale si a accentuat diferentele dintre tarile bogate si sarace. Astfel,
oamenii de stiintd au incetat sd functioneze doar ca cercetatori, directori de scoala si profesori
in universitati sau 1n industrie. Sunt din ce in ce mai implicati in domeniile interdisciplinare,
care implica tinere talente din diferite tiri. Retelele profesionale joacd un rol principal in
aceastd arend schimbatoare, facilitdnd ideile, construind initiative si unind oamenii cu interese
comune.

Conform unui studiu facut de Hay Group, o firma globald de consultantd de
manangement, existd 75 de componente pentru satisfacerea angajatului (Lamb, McKee,
2004). Ei au descoperit cd: increderea si siguranta in conducerea de top sunt singurele
instrumente ce pot prezice satisfactia angajatilor intr-o organizatie.

Comunicarea efectivd a leadershipului in trei domenii critice au fost cheia castigarii
increderii si sigurantei organizationale:

Ajutarea angajatilor spre a intelege strategia generald de business a companiei

Ajutarea angajatilor spre a Intelege cum contribuie ei la dobandirea obiectivelor de
afaceri

Impartasirea informatiei cu alti angajati asupra performantei companiei si a
departamentului fiecarui angajat in parte, tot legat de partea obiectivelor de afaceri.

Pe scurt, un lider trebuie sa fie de incredere si trebuie sa aiba capacitatea de a comunica
viziunea sa asupra locului spre care se indreapta compania.

Principiile de leadership

Elementele a fi, a stii, a face sunte deseori citate de invatati ca fiind de baza; ele
inseamna:

Sa te cunosti pe tine §i s cauti Imbunatatiri — Pentru a te cunoaste pe tine, trebuie sa
intelegi cum esti, ce faci, ce stii, atributele. Cautarea Tmbundtatirilor inseamnd o intarire
continud a atributelor tale. Acest lucru se poate dobandi prin studiu individual, clase formale,
reflectie, interactiunea cu altii.

Fiti profesionisti tehnic — ca si lider, trebuie sa iti cunosti slujba si sa fi familiarizat cu
sarcinile angajatilor tai.

Cautatj si va asumati responsabilitatea- cautd metode de a-ti ghida organizatia catre noi
culmi. Atunci cand lucrurile merg prost, cum se va intampla cu sigurantd mai devreme sau
mai tarziu — nu da vina pe altii. Analizeaza situatia, ia masuri coercitive si treci la urmatoarea
provocare.

Luati decizii corecte la timp — foloseste unelte adecvate pentru rezolvarea problemelor,
luarea deciziilor si pentru planificare.

Dati exemplu — fi un bun model pentru angajatii tdi. Acestia nu trebuie doar sd auda ceea
ce trebuie sa faca, ci sa si vada. Trebuie sa devenim schimbarea pentru care vrem sa o vedem
— Mahatma Gandhi.

Cunoasteti-va angajatii si ai grija de ei — Trebuie sa cunosti natura umana si e foarte
important sa iti pese cu adevarat de muncitorii tai.

Tineti-va angajatii bine informati —invatd cum sa comunici nu doar cu ei, ci §i cu seniorii
si alti oameni cheie.

Dezvoltati-va un sens al responsabilittii printre muncitorii tai — Dezvolta trasaturile de
caracter bune ale angajatilor pentru a-I ajuta sd ducd la bun sfarsit responsabilititile lor
profesionale. Ai grija ca sarcinile sunt intelese, supervizate si indeplinite — comunicarea este
cheia responsabilitatii.
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Instruiti-va echipa — Desi multi asa zisi lideri 151 numesc organizatia, departamentul, sectorul
etc o echipa, ele nu sunt chiar echipe...sunt doar un grup de oameni care isi fac treaba.

Folositi capacitatea organizatiei tale — Prin dezvoltarea spiritului de echipa, vei fi capabil
sa angajezi capacitatea maxima a organizatiei, departamentului, sectorului tau.

Comunicarea

Liderii sunt buni comunicatori. Conduci prin comunicare mutuald. Multd din aceasta
comunicare este nonverbald. De exemplu, cand “dai exemplu”, asta comunicd oamenilor tai
ca nu le-ai cere sa facd ceva ce tu insuti nu ai fi dispus sd faci. Ce §i cum comunici
construieste sau distruge relatia dintre tine i angajatii tai.

Oamenii de stiintd sunt cunoscuti ca buni comunicatori; ei sunt implicati in forumuri,
contacte fatd in fatd sau activitati online. Ei vad de cele mai multe ori partea de comunicare a
muncii lor legata de aptitudinile lor de predare; pamenii de stiinta se poarta ca profesori si mentori
atat pentru oamenii care lucreaza in domeniul lor dar §i pentru specialistii din afara lui.

A face si a invata din a face

Toate lucrurile sunt diferite. Ceea ce faci intr-o situatie nu va functiona Intotdeauna
intr-o alta. Trebuie sa iti folosesti judecata pentru a decide care este cel mai bun drum pe care
trebuie sd mergi si stilul de leadership cuvenit fiecarei situatii. De exemplu, s-ar putea sa va
confruntati cu un angajat din cauza comportamentului necorespunzator al acestuia, dar dacd
aceastd confruntare are loc prea tarziu sau prea devreme, prea dur sau prea moale, rezultatele
se pot dovedi ineficiente.

Acesti factori vor fi influentati de diverse forte. Exemple de aceste forte sunt relatia
dumneavoastrd cu seniorii, aptitudinile subalternilor, liderii informali din cadrul organizatiei
dumneavoastra si felul in care compania este organizata

Fapte si cifre de la Societatea Regala a Marii Britanii
] Aproximativ 1000 de oameni au participat la exercitii de dialog public si al
actionarilor pe parcursul a sase studii incepute in 2002.

] Inca din 2000, Societatea Regali a publicat mai mult de 180 de documente
politice — 44 dintre acestea cu parteneri — pe o diversitate de subiecare incluzand
nanotehnologii, schimbarile de mediu si pandemia de gripa.

= 200 de prim-ministrii §i oameni de stiinta au luat parte de la Schema de
imperechere prim ministru-om de stiintd, de la intemeierea ei in 2001.

http://royalsociety.org

Aptitudini si Competente

Dacd sunteti un lider in care lumea poate avea incredere, atunci cei din jurul
dumneavoastra vor ajunge sa va respecte. Pentru a fi un asemenea lider, aptitudinile si
competentele pot fi grupate dupa cum urmeaza:

A FI A STII A FACE

Fiti profesionist. Exemple: Fiti loiali organizatiei, faceti servicii altruiste, asumati-va
responsabilitatea.

Fiti un profesionist care are trasdturi de caracter bune. Exemple: onestitate, competente,
candoare, angajament, integritate, curaj, franchete, imaginatie.

Cunoasteti cet patru factori ai leadershipului - adeptul, liderul, comunicarea, situatia.

Cunoasteti-va pe dumneavoastrd. Exemple: punctele forte si slabe ale caracterului,
cunostintelor si aptitudinilor.

61



62 Conferinta internationald de cercetare. Leadershipul schimbérii in noua economie roméaneasca

Cunoasteti natura umana. Exemple: Nevoile umane, emotii, si felul pe care oamenii
raspund la stres.

Cunoasteti-va munca. Exemple: fiti profesionist si fiti apt sd antrenati pe altii in meseria lor.

Cunoasteti-va organizatia. Exemple: unde sa cauti ajutor, climatul si cultura, care sunt
liderii neoficiali.

Faceti directionari. Exemple: setati obiective, rezolvati probleme, luati decizii, planificati

Faceti implementari. Exemple: comunicare, coordonare, supervizare, evaluare

Faceti Incurajari, motivati. Exemple: dezvoltati moralitatea si spiritul de echipa in
organizatie, antrenati, instruiti, sfatuiti.

Aptitudinile ni le dezvoltdim pe masurd ce ne maturizam, iar anii de scoald sunt o
perioada in care iti dai seama dacd acestea sunt cele de care ai nevoie. Studentii care ajung
tineri oameni de stiintd si au deficit al aptitudinilor sociale si de comunicare pot avea un
handicap in dezvoltarea unei cariere satisfacatoare. Pe masurd ce rata de angajare pentru
oameni de stiintd si ingineri creste, in special in lumea non-academica, este vital sa castigi cat
mai multe aptitudini inainte de a pleca din cadrul universitar.

Atributele sunt aspecte ale naturii dumneavoastra (desi ele se pot dezvolta). Spre
deosebire de aptitudini, care te ajutd sa faci ceva, atributele te ajuta sa fi cineva. De obicei sunt
interente; alteori, aceste atribute sunt Tnvatate de exemplu de la parinti, prieteni, profesori si
alti mentori, precum §i prin experienta personala.

De exemplu, cét de bine interactionati cu ceilalti? Acceptati responsabilitatea esecurilor
dumneavoastrd sau dati vina pe altcineva? Sunteti entuziast, alert, atent la detalii, plin de
imaginatie, va bazati pe propria persoana?

Indrumarea este de bazi in dezvoltarea aptitudinilor de leadership. Daca invatatul
inseamnd de fapt impartirea lucrurilor, indrumarea inseamna Impartirea procedurilor:
modalitati de gandire, a face cercetare si abordarea noilor probleme. Liderii nu predau doar
prin instructie si participare, ci si prin exemplu intrucat ei au doresc nu doar performanta ci si
progresul ca persoana. O relatie de Tndrumare buna este personala: un mentor trebuie sa aiba
oportunitatea de a discuta probleme etice, ideologice, filosofice precum si cele practice.

Mediul

Orice organizatie are un anumit mediu de lucru, care dicteaza intr-o masurad
considerabild cum raspund liderii la probleme si oportunitéti. Acesta este instaurat de la fostii
la actualii lideri.

Liderii impun influenta lor asupra mediului prin trei tipuri de actiuni:

Telurile si standardele de performanta pe care le stabilesc.

Valorile pe care le stabilesc pentru organizatie.

Conceptele de afaceri pe care le stabilesc.

Organizatiile de succes au lideri care seteaza standarde si obiective Inalte pe Intregul
spectru cum ar fi strategii, leadership de marketing, planuri, Intdlniri §i prezentari,
productivitate, calitate si incredere.

Valorile reflectd interesul organizatiei pentru angajati, clienti, investitori, vanzatori si
comunitatea inconjuratoare. Aceste valori definesc felul in care afacerile vor fi conduse.

Roluri si relatii

Rolurile sunt functiile care sunt definite de un set de asteptari asupra comportamentului
oricarui angajat. Fiecare rol are un set de cerinte §i responsabilitati care pot sau nu sa fie
mentionate. Roluirle au un efect puternic asupra comportamentului din mai multe motive,
pentru a include banii platiti pentru indeplinirea acelui rol, existd un prestigiu atasat rolului, si
un simt al Tndeplinirii sau al provocarii.

Relatiile sunt determinate de sarcinile rolului. In vreme ce unele sarcini sunt indeplinite
de o singura persoand, majoritatea sunt duse la capat prin relatia cu altii. Sarcinile vor
determina cu cine trebuie sd interactioneze detinatorul rolului, cat de des, si cu ce scop. De
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asemenea, cu cat mai mare este interactiunea, cu atdt mai mare este placerea. Acest lucru duce
la o interactiune mai deasa. In comportamentul uman ,este greu si iti placa de cineva cu care
nu ai contact, si tindem sa ii alegem pe cei de care ne place. Oamenii care tind sa faca lucruri
pentru care sunt recompensati, iar prietenia este o recompensd puternicad. Multe sarcini si
comportamente care sunt asociate cu un rol sunt aduse de aceste relatii. Astfel, noile sarcini si
comportamente sunt asteptate de la actualul detinator al rolului deoarece o relatie puternica a
fost dezvoltata in trecut, fie de catre detindtorul rolului, fie de cel care a detinut inainte rolul.

Cultura si climatul

Existd doud forte distincte care dicteazd cum sa te porti intr-o organizatie: cultura si
climatul.

Fiecare organizatie are propria sa culturd. Este o combinatie de fondatori, fosta
conducere, actuala conducere, crize, evenimente, istorie si marime. Acest lucru rezultd in
rituri: rutine, ritualuri si “felul in care noi facem lucrurile”. Aceste rituri au un impact asupra
comportamentului individual in ceea ce priveste buna atitudine (norma) si directioneazd
comportamentul corespunzator fiecdrei situatii.

Climatul este sentimentul organizatiei, perceptiile individuale si comune si atitudinile
membrilor organizatiei. In vreme ce cultura este adanc inridicinati in natura organizatiei,
acest lucru este un rezultat al sistemelor prea mult pastrate formal, regulilor, traditiilor si
obieciurilor; climatul este un fenomen pe termen scurt creat de conducerea actuald. Climatul
reprezintd credintele membrilor despre “sentimentul organizatiei”. Perceptiile individuale ale
“sentimentului organizatiei” provin din ceea ce cred oamenii despre activitatile care au loc in
organizatie. Aceste activitdti influenteazd atat motivarea individuald si de echipd si
satisfactiile precum:

Cat de bine clarifica un lider prioritatile si telurile organizatiei? Ce se asteapta de la noi?

Care este sistemul de bonificatii, recompense si pedepse in organizatie?

Cat de competenti sunt liderii?

Sunt liderii liberi sa ia decizii?

Ce se va intampla daca fac o greseala?

Climatul organizational este direct legat de stilul de leadership si management al
liderului, bazat pe valori, atribute, aptitudini §i actiuni precum si pe prioritatile liderului.
Comparam pe acesta “climatului etic” -“sentimentul organizatiei” asupra activitatilor care au
continut etic sau acele aspecte ale mediului de muncd ce constutuie un comportament etic.
Climatul etic se referd la sentimentul ce ne spune dacd facem lucrurile cum trebuie; sau
sentimentul daca ne comportam asa cum trebuie. Comportamentul (caracterul) unui lider este
cel mai important factor care afecteaza climatul .

Pe de alta parte, cultura este un fenomen complex pe termen lung. Cultura reprezinta
asteptdrile asteptate ale propriei imagini ale organizatiei. Valorile mature creaza “traditie” sau
“ felul in care facem noi lucrurile”. Lucrurile se fac diferit in fiecare organizatie. Viziunea
colectiva si folclorul comun ce definesc institutia sunt o reflectie a culturii. Liderii individuali
nu pot crea sau schimba ugor cultura pentru cd aceasta este o parte a organizatiei. Cultura
influenteazd caracteristicile climatului prin efectele sale asupra actiunilor si proceselor de
gandire ale liderului. Dar, tot ceea ce veti face ca lider va afecta climatul organizatiei.

Rost ne reaminteste cd leadershipul nu inseamna ceea ce fac liderii. Ci mai degraba,
leadershipul inseamni ceea ce liderii si subalternii fac impreuna pentru binele colectivititii. In
societatea de astazi, liderii opereaza intr-un mediu 1n care impart puterea cu subalternii lor. Nu
mai existd un singur lider care sd detintd toate raspunsurile si forta de a face schimbari
substantiale. In schimb, astizi triim intr-o lume in care multi participa la conducere, unii ca
lideri si altii ca subalterni. Doar cand lucram cu totii impreuna reusim sa aducem schimbari de
succes scopurilor noastre reciproce.

Multi teoreticieni organizationali ar fi de acord ca definitia lui Rost este potrivitd mai
mult pentru tipul de leadership necesar in societatea contemporani. Incet, invitatii si
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practicienii renuntd la vechile metode de leadership, paradigma industriald. Abordarea
traditionald a leadershipului este caracterizatd de o filosofie de sus-jos, unde liderul este
decisiv, eficient, fard emotii, stdpan pe situatie. Schimbarile in felul in care privim
leadershipul pot fi observate si in alte discipline unde descrierile lumii noastre sunt obiective,
exclusive, mecanice, ierarhice si controlabile. Paradigma de leadership post industrial, pe de
alta parte, este caracterizatd de colaborare, facilitarea impartirii puterii $i imputernicire.
Aceastd noud imagine a lumii este mult mai complexa, diversa, se formeaza reciproc si este
intr-o continud miscare (Rogers, 1992).

Rost ne aduce aminte ca programele de dezvoltare ale leadershipului care sunt sinonime
cu dezvoltarea liderilor, nu mai sunt cuvenite. Stim astazi ca liderii nu mai sunt doar oamenii
implicati in procesul de leadership. Astfel, modelele noastre de dezvoltare (inclusiv de
continut §i pedagogice) trebuie sa se acomodeze paradgimei schimbadrii post industriale de
leadership. Acest lucru inseamna ca dezvoltarea liderului nu mai este suficientd pentru secolul
XXI. Daca leadershipul inseamna ceea ce liderii i subalternii fac impreuna, atunci este logic
ca mediile noastre educationale reflecta perspectiva colaboranta.

Rost (1993) furnizeazd cateva recomandari pentru cei care sunt responsabili de
operatiile programelor de leadership academic. (1) Opriti concentrarea asupra liderului.
Programele de leadership care incearca doar sa produca calitati de lider printre studenti sunt
mai putin productive. Programele trebuie sd urce mult peste a reliefa trasaturile,
comportamenul si caracteristicile personale ale unui lider. (2) Pregatiti studentii pentru a
utiliza influenta in relatii non-coercitive. Activitatile programului ar trebui sa antreneze
studentul in utilizarea strategiilor persuasive si rationale asupra influentei. Studentii ar trebui
sd fie incurajati sa lucreze in stabilirea relatiilor de leadership care se bazeaza pe o influenta
mutuald si care sa caute rezultate benefice bilateral. (3) Ajutati studentii sa inteleaga natura
schimbarilor. Programele de dezvoltare a leadershipului ar trebui sa prezinte rolul principal pe
care schimbarile organizatorice le joaca in viziunea post-industriald a leadershipului. Ca si
agentii de schimb, absolventii ar trebui sa invete cum sad-si schimbe statutul de sine si sd
sustind o miscare. (4) Reconstruiti imaginea simpld a studentilor referitoare la orientarea
colaboririi. Incurajati studentii sa infrunte presupunerile banale asupra vietii care sunt bazate
pe interes propriu si competitie. Leadershipul in noul mileniu va implica mai multa colaborare
si asadar programul nostru de leadership ar trebui sd incurajeze consensul, cooperarea si
colaborarea 1n locul competitiei si conflictului.

Daca scopul nostru este sd pregatim tinerii pentru leadership in urmatorul secol, este
absolut necesar ca programele de dezvoltare a leadershipului sa reflecte aceasta paradigma.
Studentilor nostri le vor trebui cunostintele si abilitatile necesare pentru a fi de succes in
viziunea post-universitara cea a secolului 21, si nu pentru cea a secolului 20. Astfel, curricula
noastrd ar trebui sa puna accentul pe activitati de Invatare si dezvoltare a leadershipului care
intradevar sa dezvolte spiritul colaborativ.
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AUDITUL PUBLIC INTERN SI CRESTEREA CREDIBILITATII
INFORMATIILOR FINANCIAR-CONTABILE

Ana MORARIU
Doina CRISAN HABEAN
Academia de Studii Economice, Bucuresti

Rezumat. Articolul isi propune sa realizeze o incursiune in istoria auditului intern si a
Guvernantei Corpoative, cu scopul de a evalua trecutul, prezentul si viitorul unei entitati in
realizarea obiectivelor propuse astdzi, atdt de necesare entitatilor publice si economice din

.....

Cuvinte-cheie: audit intern, corporatii guvernamentale.
Clasificare JEL: M 41, M 42, M 48, G 38, G39.

Conceptul de audit intern a aparut relativ recent in profesia contabild din Romania si 1si
croieste drum, pas cu pas, pe masurd ce practicile moderne de mangement se implementeaza
in firmele care 1si propun sa devind tot mai performante si mai competitive pe piata. Efectiv,
nu mai existd mult timp pentru a astepta ca principiile managementului modern sa devina
preponderente in firmele romanesti. Odata cu intrarea in Uniunea Europeana, firmele noastre
se vor afla Intr-o competitie directd cu firmele europene de clasa, iar calitatea managementului
va fi elementul determinant pe piata integrata.

De altfel, firmele roméanesti care actioneaza deja pe o piatd europeand sau internationala,
si-au organizat, volens — nolens, un management adecvat si o functie de audit, in virtutea
faptului ca aceasta era un adjuvant important solutie pentru a supravietui intr-o lume in care,
mai presus de orice perfomantd, esentiala este competitivitatea.

Institutiile publice sunt in permanentd confruntate cu imbunatatirea performantelor lor.
Functia de audit intern ofera, din acest punct de vedere, siguranta rezonabila ca operatiunile
desfasurate, deciziile luate sunt ,,sub control” si ca, in acest fel, contribuie la realizarea
obiectivelor entitatii.

Este important sa cunoastem istoria auditului intern si a guvernantei corporative pentru a
evalua trecutul, prezentul si importanta acestora pentru viitorul intreprinderilor romanesti.

Acceptiunea de audit intern folositd in prezent este relativ recenta si s-a folosit pentru
prima datd in Statele Unite ale Americii, cand intreprinderile erau afectate de recesiunea
economicd si trebuia sd plateascd sume importante pentru auditorii externi care efectuau
certificarea conturilor intreprinderilor cotate la Bursa.

Intreprinderile au inceput si-si organizeze compartimente de audit intern proprii, in
special pentru reducerea cheltuielilor, prin preluarea efectudrii lucrarilor pregatitoare din
interiorul entitatii, iar pentru realizarea activitdtii de certificare au apelat in continuare la
cabinete de audit extern, care aveau dreptul la o supervizare a activitatii intreprinderilor.
Pentru a se distinge cele doua categorii de auditori, angajatii cabinetelor au fost numiti
auditori externi iar aungajatii intreprinderilor au fost numiti auditori interni.

In evolutia auditului intern putem marca urmitoarele etape importante:

Auditul conturilor a fost atestat pentru prima data ca practicd curentd pe continentul
european in Grecia Antica si apoi in Imperiul Roman. Sistemul atenian de finante publice
prevedea si auditori guvernamentali care examinau evidentele tuturor celor care erau
responsabili cu administrarea banilor publici, 1n special la expirarea mandatului lor.

Dupa cédderea imperiului roman, perioada de invazii barbare a determinat un regres al
vietii economice si sociale in Europa. Oragele italiene au fost primele care si-au revenit din
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punct de vedere economic, preluand auditul ca o practica curenta. Obiectivul auditului rdmane
insd neschimbat, urmarindu-se prevenirea fraudelor.

Pana n secolul XVI, practicile de audit aveau ca scop principal verificarea integritatii
administratorilor, nu calitatea inregistrarilor. Auditul nu se baza pe controlul intern si nici nu
avea ca scop, fie si secundar, verificarea contabilitdtii in sine (ca mod de inregistrare a
tranzactiilor). Tehnica de audit consta in principal in verificarea tuturor tranzactiilor care au
avut loc.

Dupa declansarea Revolutiei Industriale, datoritd dezvoltarii afacerilor, inclusiv a celor
cu caracter industrial, precum si a cerintelor de capital suplimentar, s-a schimbat radical
atitudinea vizavi de sistemul contabil. Contabilitatea incepe sa fie standardizatd intr-o
oarecare masurd, iar rezultatele controlului intern Incep sa fie utilizate in cadrul procedurilor
de audit, nsd auditul continua sd se bazeze pe o verificare exhaustiva a tranzactiilor in
scopul detectarii fraudelor.

Dupa mijlocul secolului XIX, proprietarii incearca sa verifice ei insisi corectitudinea
managerilor, dar si dau seama ca verificarea conturilor necesitd un personal calificat, care, in
acelasi timp, sa fie independent fatd de conducerea companiei verificate. Din acest moment
profesia de auditor incepe sa capete un avant considerabil, datoritd cererii tot mai mari de
profesionisti cu statut independent.

Obiectivele auditului incep sd capete noi valente. Daca pana atunci se punea accent pe
verificarea situatiilor financiare, urmarindu-se dacd s-au Inregistrat toate tranzactiile
intreprinderii, reflectarea corectd a acestora in registre si 1n bilant, din 1904 s-a decis ca
auditorul sa verifice si existenta fizica a activelor intreprinderii.

Dezvoltarea auditului din Marea Britanie de-a lungul secolului XIX, ca rezultat al
revolutiei industriale si al cresterii capitalului, a influentat profund evolutia profesiei de
auditor in Statele Unite. Chiar daca, pand in anul 1932, practica americana de audit a
cunoscut o puternica influenta britanica, in prima decada a secolului XX, profesia de auditor a
luat un avant considerabil in America, dezvoltandu-se ca profesie de sine statatoare.

Auditul american a evoluat foarte rapid catre utilizarea “testelor de audit” ca proceduri
adaptate ritmului de expansiune a afacerilor de pe piata americana. In paralel cu verificarea
prin sondaj, se utilizeaza si tehnica verificarii tranzactiilor prin confirmari de la terti.
Americanii au fost primii care au Inceput uniformizarea si standardizarea practicilor de audit
incd din anul 1917.

In prezent, auditul intern este o profesie bine organizata, regisita in peste 80 de institute
nationale, care fac parte din Institute of Internal Auditors (I.I.A.) al carui sediu se afla la
Orlando, in S.U.A. De asemenea, LLF.A.C.I. (Institutul Francez al Auditului si Controlului
Intern) este unul dintre organismele nationale cele mai importante i mai dinamice.

Dupa anul 1950 auditul a cunoscut o perioada de progrese importante, primul si cel mai
important obiectiv al auditului ramanand determinarea gradului de fidelitate al situatiilor
financiare.

Functia de audit intern s-a instituit in Anglia si Franta, la inceputul anilor '60, fiind puternic
marcatd de originile sale de control financiar-contabil. Abia dupa anii '80 - '90 functia de audit
intern Incepe sa se contureze 1n activitatea entitatilor, iar evolutia ei, continua si In prezent.

In luna iunie 1999, Consiliul de Administratie al L.I.A. a dat definitia auditului intern,
"auditul intern este o activitate independentd, obiectiva de asigurare si consultantd menitd sa
creasca valoarea si sd imbundtiteasca operatiunile unei organizatii. Auditul intern ajuta o
organizatie sd 1si atingd obiectivele, evaluand, printr-o abordare sistemica si metodica,
procesele acesteia de management al riscurilor, de control si de conducere/guvernantd a
organizatiei i facand propuneri pentru a le consolida eficacitatea.

Obiectivele auditului intern variaza intr-o gama largd si depind de marimea si
structura entitatii, precum si de cerintele conducerii si ale administratorilor acesteia.
Activitatea de audit intern prezinta urmatoarele obiective:
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e Revizuirea sistemului de evidentd contabild si a sistemului de control intern :
responsabilitatea conducerii 1n stabilirea unor sisteme contabile si de control intern
adecvate, acordarea atentiei necesare principiului continudrii activitatii.

e Examinarea informatiei financiare si operationale: revizuirea metodelor folosite
pentru a identifica, cuantifica, clasifica si raporta informatii i examinari specifice
ale unor aspecte distincte din activitatea entitatii, inclusiv verificarea in amanunt a
tranzactiilor, soldurilor conturilor din balantele de verificare, sau a procedurilor de
stabilire a acestora;

e Revizuirea functionalitdtii sistemului economic, a eficientei si efectivitatii tuturor
categoriilor de activitati si operatii;

e Revizuirea conformitatii cu prevederile legale in vigoare, precum si cu cele ale
hotararilor si / sau deciziilor interne emise de conducerea entitatii;

e Investigatii speciale in domenii particulare, de exemplu, suspectarea de frauda si
eliminarea pierderilor de orice fel;

Pornind de la aceste constatari si realitati, definitia auditului intern s-a realizat in mai
multe acceptiuni legate de evolutia profesiei. Chiar definitia oficiald, cuprinsd in toate
normele si literatura de specialitate este criticata de unii, considerata prea restrictiva de altii,
ori insuficient explicatd de profesionisti interesati de cercetare si de o pozitionare cat mai
exacta a conceptului de audit intern.

Simplificand si sintetizand acceptiunile, se poate spune ca definitia auditului intern cea
mai apropiatd de sensul acestei activitati ar putea fi: ,,Auditul intern este o activitate
independenta si obiectiva care da unei entitati o asigurare in ceea ce priveste gradul de
control asupra operatiunilor, o indruma pentru a-i imbundtdti operatiunile si contribuie la
obtinerea unui plus de valoare”.

Entitatile din Romania asteapta de la auditorul intern avantaje dictate de raportul cost-
beneficiu. Cum se pot realiza aceste avantaje? Sau de ce managementul unei entitati nu
reuseste sa realizeze intotdeauna criteriile obectiv la care aspira, atunci cand auditorul intern
poseda toate cunostintele profesionale in domeniu ?

Unde sunt punctele slabe? Citim cu atentie prima parte a definitiei auditului intern:’
este o activitate independenta si obiectiva...”

Cum poate intelege un manager independenta auditorului cand este remunerat de
intreprindere pe o perioada nedeterminata, iar recomandarile sale la deficientele descoperite
devin incomode? Exista o cale simpla de urmat:

Auditorul intern nu trebuie sa fie subordonat teoretic si faptic nici unei structuri
functionale a entititii; el trebuie s actioneze In mod direct, in conditii de independenta si
obiectivitate; sa sprijine buna functionalitate a Intreprinderii / entitatii.

In context, este de inteles faptul ca atributiile de independenti ale auditorului intern nu
reprezintd un impediment pentru manager. El este chemat sa Inteleaga adevarul ca auditorul
intern reprezintd un profesionist care, in interesul managementului, desfasoara o activitate ce
nu trebuie directionatd spre zone ,, convenabile”, ci spre un ajutor, uneori incomod, dar cat se
poate de necesar.

Practic, managementul nu se poate implica, amesteca in auditul intern, dar el este deplin
interesat sa ia in considerare, sa aprecieze si sa valorifice, in mod eficient, concluziile desprinse
din aceastd activitate. Cu atat mai mult, este total gresitd orice tendintd de a indrepta auditorul
intern spre un control marunt, care nu ar crea decat o confuzie majord intre responsabilitatea
manageriala pentru controlul intern si aceea a functionalitétii sistemului in totalitatea sa.

In acest sens, se cere subliniat caracterul dublu al independentei, reliefat de indepen-
denta serviciului in cadrul entitatii, dar si a auditorului intern prin practica obiectivitatii.
Aceasta nu Inseamna ca auditorul financiar este un al doilea manager. Din contra, functia sa
se cuvine abordata subiectiv, in contextul si in sprijinul afacerii.

Managerul, la randul sau, are datoria sd se asigure, incd din faza de angajare a
auditorului intern, de capacitatea profesionald, de autoritatea, dar si de constitutia psihologica
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a acestuia, 1n stransa legaturd cu cerintele activitdtii ce urmeaza a-i fi incredintata potrivit
specificului si obiectului entitatii respective.

Cu alte cuvinte, existd o anumita ,,piatd”, o ofertd a auditorilor interni, iar cei care
doresc sa se califice 1n castigarea unor contracte de audit intern au tot interesul ca, mai mult
decét oricare alti profesionisti, sd atingd anumite standarde, care sa 1i situeze in varful
piramidei calificarii profesionale.

Este, de altfel, si ceea ce isi propune si Camera Auditorilor Financiari din Romaénia, in
sprijinul membrilor ce deruleazd astfel de activitati. Astfel, Camera a pus la dispozitia
profesionistilor: standardele internationale de audit intern; normele profesionale; codul etic, si
intentioneaza sa dezvolte un set de norme minimale specifice.

Concret, auditul intern ajuta entitatea sa isi atinga obiectivele, evaludnd, printr-o
abordare sistemica si metodicd, procesele sale de management al riscurilor, de control, si de
guvernare a intreprinderii §i facand propuneri pentru a le consolida eficacitatea in totala
independenta si nu dependenta fata de management.

Consideram oportun sa fie clarificati urmatorii termeni:

- Grad de control: eficacitatea functionarii sistemului de control intern.

- Plus de valoare in auditul intern: asigurarea unor avantaje privind gestionarea
rationala a resurselor entitatii.

- Evaluare: ansamblu de metode pentru aprecierea functionalitatii unui proces.

- Abordare sistemica si metodica: utilizarea unor tehnici §i proceduri, bazate pe
principii ale Normelor Practice de Aplicare a Standardelor de Audit Intern.

In acest context este evident ca trebuie acceptati o distinctie clard intre controlul intern
si auditul intern: controlul intern este un sistem conceput pentru a oferi o asigurare rezonabila
privind atingerea obiectivelor managementului, iar auditul intern, asa cum atestd si definirea
acestuia, evalueaza functionalitatea acestuia.

Guvernanta Corporativa constituie un set de principii, standarde si bune practici de
guvernanta, emis de catre o anumita institutie, a caror aplicare nu are un caracter obligatoriu,
ci unul optional. Adoptarea principiilor guvernarii corporative s-a concretizat in elaborarea
Principiilor Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OECD) de Guvernare
Corporativa.

In Uniunea Europeana conceptul de guvernare corporativa a inceput sa se contureze dupa
1977, cand majoritatea tarilor au adoptat coduri de guvernare corporativa. Impulsul adoptarii
acestor coduri au fost scandalurile financiare legate de falimentul unor companii britanice cotate
pe piata de capital. Pe de alta parte, criza economica asiatica precum si retragerile investitorilor
din Asia si Rusia au pus comunitatii de afaceri internationale probleme legate de consecintele pe
care le are neincrederea investitorilor in managementul companiilor.Astfel Codul Cadbury din
1992 a fost elaborat in scopul prevenirii unor scandaluri financiare similare si al recastigarii
increderii publicului si investitorilor in practicile de guvernare ale companiilor. Marea Britanie
detine cel mai mare numar de coduri de guvernare corporativa, aproape o treime din totalul
codurilor emise de tarile membre ale Uniunii Europene. Guvernanta Corporativa include relatia
dintre consiliul de administratie si partile interesate, respectiv:actionarii, angajatii, clientii,
furnizorii, guvernul, dar si piblicul larg.

Scopul principal? Gestiunea eficienta a resurselor materiale, umane si financiare,
prevenirea fraudei si minimizarea riscurilor privind evenimentele si tranzactiile care au
loc intr-o entitate.

In afara misiunii clasice de asigurare, auditorii interni isi asuma un rol de consiliere in
vederea imbunatatirii proceselor fundamentale ale institutiei. Misiunile de audit scot in
evidentd anomaliile si punctele slabe semnificative din cadrul proceselor ce se desfasoara la
nivelul institutiei, astfel incat sa poata fi remediate sau atenuate consecintele acestora.

Auditul intern trebuie sa propuna planuri de audit bazate pe analiza riscurilor,
pentru a stabili prioritatile activitatii de audit. Auditul bazat pe analiza riscului, modifica
modul in care auditorii percep controlul si riscul. Auditul intern trebuie sa ajute

68



Economie teoretica si aplicata. Supliment 69

conducerea entitatilor publice s mentina un control intern adecvat, evaluind eficienta si
eficacitatea acestuia si incurajand Imbunatétirea sa continua.

Evaluarea riscurilor trebuie sid aiba in vedere gestionarea schimbarii: oamenii se
schimba, metodele se schimba, riscurile se schimba. Evaluarea riscurilor inseamna identifica-
rea si analiza riscurilor relevante in indeplinirea obiectivelor, pentru a cunoaste modul in care
acestea trebuie administrate.

Consideram ca perspectiva auditului public intern consta in asistenta manageriala
pentru a ajuta conducerea sid organizeze si sa perfectioneze controlul intern. Prin
impartasirea cunostintelor, auditul public intern permite schitarea perspectivelor si
contribuie la progres.

Este foarte important ca auditul intern sa participe la dezbaterea la cel mai inalt nivel de

decizie din institutie, a problemelor importante si care au implicatii de sistem asupra activitatii
entitatii in ansamblul sdu, credndu-se astfel posibilitatea orientarii activitatii de audit intern
catre problematica cu care se confruntd managementul.
Auditorii interni trebuie sa dea dovada de claritate, consecventa, profesionalism, amabilitate,
competentd, comunicare si sd constientizeze auditatii cd sunt langa ei, pentru interesele lor si
ceea ce este cel mai important, pentru a adduga valoare entitétii auditate. Plusul de valoare
adus de auditul intern este rezultatul aportului de competenta pentru practicarea unui
control intern rational. Auditul intern trebuie abordat intr-o maniera constructiva, care si
aiba la bazad un parteneriat manager/auditor, orientat spre viitor, bazat pe profesionalismul si
obiectivitatea auditorilor §i pe responsabilizarea auditatilor privind rolul auditului intern.
Instituirea auditului public intern in Romania prin Legiea nr. 672/2002 privind a determinat
declansarea procesului de reorganizare a structurilor si activitatilor de audit intern din cadrul
institutiilor publice.In baza reglementarilor interne au fost elaborate Normele generale privind
exercitarea auditului public intern, in baza carora, entitdtile publice si-au elaborat norme
specifice, proprii, de exercitare a auditului intern.

Concluzii

Auditul a evoluat in timp de la o verificare exhaustiva a tranzactiilor in vederea
detectarii fraudelor, catre o verificare prin sondaj, in scopul depistérii principalelor riscuri ale
entitatilor si evaluarea controlului intern care s-a organizat si se exercitd la nivelul acestora

Guvernanta Corporativia este practic o Incercare de a defini o buna practica
manageriald si introducerea de mecanisme de verificare a implementarii si functionarii
acestora conform cerintelor existente. Faptul ca Roméania a intrat §i economic In spatiul
european, este timpul ca profesionistii sa elaboreze un Cod de Guvernantd Corporativa asa
cum tarile europene si l-au emis, 1-au acceptat si il aplica.

Auditul intern ajuta institutia sa 151 atingd obiectivele evaludnd procesele sale de
management al riscurilor, de control si de conducere. Auditorii interni pot prin consiliere
permanentd, sa ajute institutia sa identifice, sa evalueze si sa implementeze un dispozitiv de
management al riscurilor si de control care sa permita stapanirea acestor riscuri.
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Rezumat. Aceasta lucrare va examina, dintr-o perspectiva multidisiplinara, locul
Americii in lumea contemporana. Apeldnd la o viziune rezultata din combinarea unor
perspective economice, sociale, istorice, culturale si antropologice aceasta lucrare va explora
noile semnificatii ale "mitului american” si a pozitiei Statelor Unite in contextul actual al
globalizarii si al transnationalismului. Concentrandu-si atentia asupra naturii §i formei a
noilor relatii stabilite in era globalizarii, autorii spera sa ofere o mai buna intelegere a
complexitatii realitatii americane.

Cuvinte-cheie:  globalizare, relatii internationale, exceptionalism american,
transnationalism, interdisciplinar,leadership.

Clasificare JEL: FO1, F51, F54, F59.

Ultimele zile ale Uniunii Sovietice §i dezintegrarea blocului comunist, sfarsitul
Rézboiului Rece si unificarea Europei, economiile in crestere galopantd a unor tari precum
India, China sau Brazilia au modificat in mod semnificativ parametrii pe scena internationala
si, de asemenea, au reconfigurat imaginea Statelor Unite ca o comunitate sau, folosind
termenul lui Benedict Andersen, "comunitate imaginata".

Tinand cont de transformadrile sistemului economic international, Francis Fukuyama a
prevazut un "sfarsit al istoriei"('). Mai mult decat atat, chiar si aruncand o privire la tricourile
expuse in vitrinele marilor magazine de pe 5th Avenue care afiseaza, cu o ostentatie specifica
modei, mesajul: "Acestea sunt ultimele zile ale societatii", nu ne putem abtine in a nu observa
schimbarile majore in ceea ce priveste perceptiile asupra SUA si a lumii in general. Toate
aceste schimbari sunt rezultatul unei reconstructii sociale, economice si politice a Europei,
dezintegrarii perimatei notiuni de stat natiune ca si concept traditional de putere constransa si
limitatd la un anumit spatiu si timp, si a transformarii treptate si incd neincheiata a Statelor
Unite dintr-un "jandarm al lumii" intr-o tari mai mult sau mai putin ca oricare alta(®).

Intr-adevir, cat de mult ar trebui si luim in serios argumentul "declinist" conform
caruia Statele Unite - ca urmare a dorintei sale imperiale de a se extinde - a pierdut avantajul
sau competitiv In fata altor puteri emergente. S-au aliat oare restul tarilor intr-un "parteneriat
pentru ,,leadership"(’) sau este America in continuare "natiunea aleasd"? si daca raspunsul la
prima intrebare este "da", si devenim constienti de schimbarile de putere, cum am ajuns sa
reteritorializim imaginarul nostru cultural cu notiunea de lume post-americana?

Aceastd lucrare nu isi arogd meritul de a oferi raspunsul complet la toate intrebarile
enuntate anterior, ci doar atrage atentia asupra acestor fenomene care se petrec atat de rapid,
prin sintetizarea si comentarea unor opinii enuntate in cadrul unor polemici si dezbateri
academice. Lucrarea isi propune sd arunce o privire asupra retelei complexe de relatii ce
trebuiesc luate in consideratie atunci cand evaluam statutul si pozitia Statelor Unite.

1. Exceptionalismul American : motivatii, parametri, explicatii.

Oamenii de stiinta(*) oferd mai multe tipuri de explicatii pentru ascensiunea la putere a
Americii: una realistd, bazatd pe puterea exceptionala a SUA, una institutionald, bazata pe
organizarea institutionald a Americii, una politica, fundamentatd de conservatorismul si
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individualismul promovat de cultura politicd americana si, o alta culturala, bazata pe credinta
intr-un destin american providential.

1.1. Viziunea realista

Explicatia realista a exceptionalismului american incepe cu momentul in care America a
dobandit putere incepand cu 1945. La sfarsitul celui de-al doilea razboi mondial, PIB-ul
american a fost de 10 ori mai mare decat cel al Marii Britanii, un alt stat Indraznet si agresiv
de pe harta economica si politicd a acelor timpuri. SUA au platit cea mai mare parte a
costurilor de razboi ale aliatilor iar Rusia a suportat cea mai mare parte a pierderilor datorate
razboiului. Cand Stalin, Churchill, Roosevelt s-au intilnit la Conferinta de la Yalta, in
februarie 1945, nu au fost "Cei trei mari" acolo, ci, mai degraba "doi mari" si un antreprenor
politic care a fost capabil sd mentina tara sa in joc si sa-1 salveze puterea in secolul al XX-lea.
Pe de alta parte, in schimbul unor imprumuturi pentru Londra, SUA a preluat peste zeci de
baze britanice din Caraibe, Canada, Oceanul Indian si Pacific. "Imperiul britanic este predat
americanilor care au ridicat miza" - a declarat un membru al Parlamentului britanic. Keynes a
fost chiar mai suparat, descriind aceasta situatie, ca o ncercare de a "scoate ochii imperiului
britanic". Cu toate acestea, distinsi istorici ca Arnold Toynbee au consolat Anglia spunand ca
"partida americana va fi o mand mai buna decat Rusia, Germania sau Japonia §i presupun
acestea sunt alternativele".

Economia americand a durat mai mult de 130 de ani. Ea a fost cea mai mare din lume
incepand cu anii 1880. Asa cum observi Fareed Zakaria(’), "America a avut o parte
surprinzator de constantd din ponderea PIB-ul global incd din 1880. Cu exceptia scurtei
perioade la sfarsitul anilor 1940 si 1950 - atunci cand restul lumii industrializate a fost
distruse si ponderea economiei Americii a crescut la 50%- Statele Unite au reprezentat
aproximativ un sfert din productia mondiald de mai bine de un secol (32% in 1932, 26% in
1960, 22% in 1980, 27% in 2000, 26% in 2007)"(°). De asemenea, conform estimdrilor, in
2025, economia SUA va fi de doud ori mai mare decat a Chinei in termeni de PIB nominal -
desi din punct de vedere al paritatii puterii de cumparare diferenta va fi mai mica(’). Din
punct de vedere al puterii militare, America domina si cheltuieste mai mult decat urmatoarele
14 tari luate Tmpreuna, reprezentand aproape 50% din cheltuielile globale de aparare si aceasta
fara a se tine cont de cercetarile tehnologice si stiintifice, pentru care SUA cheltuiesc mai mult
decét intreg restul lumii. Razboiul din Irak a fost costisitoare, dar pretul pentru ambele
razboaie din Irak si Afganistan- 125 de miliarde de dolari/an - reprezintd mai putin de 1% din
PIB. in ciuda prezentei unor semne de recesiune, America rimane o economie vibranta.

1.2 Viziunea institutionala

In introducerea studiului, intitulat "Exceptionalismul american si drepturile omului",
Michael Ignatieff(®) trece in revisti unele dintre cele mai pertinente observatii legate de
sistemul de institutii §i de guvernamant al SUA, un sistem care a permis a pastra aceasta tard
imuni la orice influentd strdina. in acelasi studiu, Andrew Moravcsik se axeaza pe factorii
institutionali, subliniind importanta pe care o are in SUA federalismul si procedura de
ratificare a tratatelor in Senatul Statelor Unite(’). Ca atare, sistemul institutional-politic al
SUA de a da puteri semnificative statelor, ceea ce Tnseamna ca, de exemplu, problemele cheie,
cum ar fi pedepsele si respectarea drepturilor omului, raman dincolo de controlul centralizat
de stat, spre deosebire de cazul multor tari europene. Apoi, Senatul Statelor Unite are nevoie
de doua treimi majoritate pentru ratificarea tratatelor internationale - un standard semnificativ
mai ridicat de integrare a legilor internationale - spre deosebire de alte democratii din lume.
Aceste caracteristici institutionale, create In primul rand de traditiile americane ce privesc o
aprigd protectie a drepturilor si libertdtilor individuale, impune acum mai multe bariere
exceptionale 1n calea conformarii institutionale la nivel national cu dreptul international.
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Mai mult, SUA a avut o istorie de stabilitate politica, care a crescut un sentiment de
auto-suficienta politicd si a redus dorinta de a bloca propriile institutii cu tratatele straine.
Moravicsik puncteaza corect faptul ca SUA nu s-a confruntat niciodata cu fascismului sau
ocupatia acasd, sau cu o amenintare serioasa a unei invazii straine. Cineva ar putea adduga ca
exista Intotdeauna astazi problema subversiunii teroriste, dar problema unei invazii totale nu a
fost niciodatd actuald in cazul SUA. Asa cum se aratd in studiu lui Ignatieff, ceea ce i-a
determinat pe vest-europeni de a crea Conventia Europeand a Drepturilor Omului a fost
catastrofa celor doua razboaie mondiale, urmate de vulnerabilitatea democratiilor lor, post
razboi; "astfel statele europene au acceptat cu indaratnicie un titlu executoriu transnational al
drepturilor omului care limiteaza suveranitatea lor, pentru cd a aparut pentru a proteja
experimentul lor democratic"(Ignatieff, 2005: pp. 17). SUA nu a fost nevoita sd cedeze la
astfel de stimulente si sa renunte la prerogativele sale de stat, privind normele transnationale
de drept international ca un potential pericol pentru suveranitatea sa democraticd bine
stabilita.

1.3 Viziunea politica

Cultura politicd americana este mai conservatoare in comparatie cu Europa post-1945,
asa cum Moravicsik argumenteaza. Aceasta forta istorica a conservatorismului american este
un factor semnificativ, explicand exceptionalismul american, dar o importanta observatie care
trebuie facutd este aceea ca acest conservatorism american nu trebuie echivalat cu
izolationismul. Totusi, America nu este numai unul dintre cele mai puternice state, care cred
in special misiunea de a exporta viziunea sa de guvernare si democratie in lume. Asa cum
atestd istoria, incepand cu Napoleon, Franta si-a arogat competenta juridicd de a exporta
cultura statele si coloniile vecin, ca parte a unei misiuni civilizatoare('’). De asemenea,
Imperiul britanic a considerat ca englezii au un talent special in reglementare §i guvernare si
ca au capacitatea de a difuza statul de drept, pornind de la legea Iui Kipling a "mai putinor
rase"(')).

Pentru a oferi un alt exemplu, in secolul al XX-lea, o altd putere - Uniunea Sovietica-a
avansat pretentii cu privire la superioritatea sistemului ideologic marxist care reglementa
statele sovietice si a propus planificarea centrala ca un sistem universal valabil de organizare a
statului. Numai o data cu prabusirea blocului sovietic majoritatea lumii a inceput sa observe
fisuri 1n regimul sovietic.

Vizualizata din perspectiva acestor fapte istorice, politica americand a ajuns sd fie
considerata ca o ideologie imperiald, ultima care se incapataneaza sa reziste in lume. Acesta
este motivul pentru care ideologia mesianicd americand — pe care multi dintre americani o
trateaza ca pe o sincerd dorintd de a impartasi cu lumea beneficiile si avantajele unui sistem
care functioneazd - a fost acuzatd ca o dorintd de hegemonie si interferentd si "afacerile
interne” ale altor state.

1.4 Viziunea culturala

Dupa cum am mentionat mai inainte, peste ani, expresia " exceptionalism american" si
realitdtile pe care se intemeiaza, la fel ca si, pretentiile de leadership ale SUA, au aprins aprigi
dezbateri in domeniul academic cat si politic. Expresia de mai sus, de cele mai multe ori
atribuitd lui Alexis de Tocqueville, se referd la ideea cd SUA difera calitativ de alte natiuni
dezvoltate, din cauza originilor sale unice, crezului sau national, §i a evolutiei istorice
distincte ale institutiilor religioase si politice('?). Aceastd expresia de asemenea, sugereazi
ideea ca angajamentul Americii fatd de libertate, egalitate, individualismul, federalism,
laissez-faire, au protejat SUA fatd de evenimentele negative care au dus la coruptie in alte
tari. In viata politicd americand, aceasta fraza sau altele similare au fost prezente in aproape
toate discursurile presedintilor americani, incepand cu discursul de adio al lui George
Washington, trecand prin discursul lui Lincoln de la Gettysburg, a imaginii sugestive create
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de Reagan a "orasului stralucitor pe deal "si la aproape fiecare discurs al lui George W. Bush,
dupi 11 septembrie(").

In timp, au existat voci (Ignatieff, Koh, Radford Ruether) care au criticat pretentiile
americane de exceptionalism. In studiul, intitulat sugestiv ,,America’s Jekyll-and-Hyde
Exceptionalism, or The Two Faces of America: The Ideal America as Deception and as
Protest”, diversi cercetatori au analizat identitatea dublda a Americii, sau America ideala si
fratele siu geaman cel rau”(**). in spiritul acestor critici, cercetatorii discutd dubla identitate
a Americii: ideologia lui Dumnezeu si a dragostei, legii si ordinii, a democratiei si a libertatii,
si fratele geaman cel rau care std ascuns in spatele acestei retorici incarcate de valori nationale
pozitive. Traditia culturald mesianicd are o istorie indelungatd, de la viziunea de la
Massachusetts Bay ca "Orasul de pe deal" la cuvantarile puritanului John Winthrop si
discursurile lui Reagan, la retorica de manifest a destinului ce a insotit expansiunea catre vest,
in secolul al XIX-lea, la viziunea wilsoniand de a face din lume un loc mai sigur pentru
democratie in urma primului razboi mondial, la batalia pentru "patru libertati" a lui Roosevelt
in cel de-al doilea rizboi mondial('’). Din acest punct de vedere, mai ales Ignatieff observa ca
acest sentiment mesianic a reconceptualizat ideea de multilateralitate a dreptului international
"nu ca un sistem de constrangeri impuse SUA, ci ca un forum in care SUA pot exercita
abilitati de conducere si institutiile americane cu privire la libertatea guvernamentala pot fi
raspandite in intreaga lume "(Ignatieff, 2005: pp. 13). Mai mult decat atat, multi dintre liderii
americani care au intervenit in Nicaragua, Chile, Vietnam, Iran, Irak, au urmarit ceea ce se
numeste politica nationald de interes propriu pe care multi americani de rand o considera
ingrozitor de injustd. Mark Twain, unul dintre duri critici ai tarii al cérei cetatean a fost, a
reusit intotdeauna si demonstreze ci actiunile Americii sunt injuste. Intr-un eseu satiric,
intitulat " To the person sitting in the darkness ", el 1si asuma vocea Filipinelor colonizate in
timpul razboaielor spaniole americane, spunand: "Este ceva curios aici - curios si de
neacceptat. Trebuie sa fie doud Americi; cea care 1i elibereaza pe cei captivi si alta care 1i ia
captivului libertatea abia castigata, pentru ca mai apoi sa se ia la hartd cu el din nimic, sa-I
ucida si sd obtina terenul acestuia”('°).

Dorinta de leadership in concordantd cu normele etice si morale este mai mare decét
principiul nationalist pe care majoritatea celor mai puternice state il afiseaza. Ea este profund
inradacinata in realizarile si povestile de succes din istoria Statelor Unite de pana in prezent.
Pe de alta parte, atunci cand o natiune este atit de corectd in toate proiectele sale atunci nu ne
mai rdmane nimic de invatat de la restul lumii. Sau, asa cum Frederick Schauer si Richard H.
Pildes('’) afirmd "in proiectul moral mesianic american, America invati pe altii sensul
libertdtii si nu invata nimic de la altii" (Schauer si Pildes, 1999).

2. Evaluarea exceptionalismului american

Incepand cu septembrie 11, 2001, imaginea unei Americi rizbunitoare a dominat mass-
media. Dorinta unui rdzboi neincetat impotriva terorismului a modificat echilibrul de forte
politice si a generat spectrul unei ordini hegemonice fondatd pe un etos de tip capitalist, -
chiar mai puternic, decat cel de dupa colapsul Uniunii Sovietice -, conducand lumea catre o
piata libera rapace, supravegheatd de catre Banca Mondiald, Fondul Monetar International si
Organizatia Mondiale a Comertului.

Echilibrul de putere s-a schimbat de cateva ori, a reorganizat lumea in mai putine zone
de influentd - SUA, Europa, Asia - si conceptul de super-putere a fost extins asupra
fenomenului numit globalizare bazat pe logica acumuldrii de capital si de industrializare
centrata pe profit.

Finantarea cu capital traverseazd frontierele nationale, rapide salturi tehnologice sunt
facute iar comunicatii electronice conecteaza o lume a carei frontierele de stat au devenit
poroase si permeabile sub indemnul credrii unei comunitati transnationale in care spectrul
unui "Altceva" este suprimat de intelectuali care pretind ca sunt cosmopoliti postnationalisti.
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Pentru a evalua structura sistemului international in prezent, vom folosi termenul de
"structurd" pentru a ne referi la "ordonarea principiilor si distributia capacitatilor intre unitati
care conduce la diferite forme de polaritate."'*

Intr-o colectie de eseuri vizionara, intitulatd " America and Europe in an Era of Change",
diversi cercetatori sustin diverse puncte de vedere cu privire la tipurile de structuri prezente in
sistemul international. In Capitolul 2 al studiului Stephen D. Krasner adopti o pozitie realisti,
sustinand ca "gama de optiuni disponibile oricarui stat care este limitatd de cétre distributia
internationala a puterii" (Krasner, 1993: pp. 21). In viziunea acestuia, distributia puterii intre
SUA si Uniunea Sovieticd s-a schimbat de la un sistem bipolar la unul unipolar. Puterii
sovietica s-a prabusit, dar, In acelasi timp, 1nsasi strucutura ierarhicd care mentinea SUA 1n
varf, s-a alterat de asemenea, facand loc unei distributii mai egale a puterii care a permis unor
alte economii emergente sa castige teren (Japonia, China, India, etc.)

Joseph S. Nye si Robert O. Keohane sustine ca nici Uniunea Sovietica, nici Rusia nu va
fi capabila sa mentina statutul de superputere, cu toate ca va ramane o variabild importanta 1n
ecuatie, datorita faptului ca produce cea mai mare cantitate de petrol din lume si detine inca
vaste resurse naturale.

Peter J. Katzenstein('”) sustine ca se vor contura trei zone de influenti: America, Asia si
Europa. Acest tip de regionalismului conduce la cétre o structurd de trei puteri, structura
similara cu sistemul tripolar al lui Keohanes format din Japonia, Europa si SUA. Cu toate
acestea, globalizarea si ideologia pe care aceasta o propagad — globalismul - au demonstrat ca
notiunea de teritorii regionale este subminata de catre fortele transnationale puternice si de
nationalismul 1nca existent care impiedica o coeziune regionala pe scara larga. J. Nye propune
0 imagine a sistemului international formatd din straturi in care "americanii predomina in
stratul militar, stratul economic de mijloc este format din mai multe straturi (si asa a fost timp
de doud decenii) si, in partea de jos un strat de interdependentd transnationald care este
caracterizata printr-o difuzie a puterii "(Nye, 1993: pp. 99).

La fel de rapid cum se modifica structurile in arena relatiilor internationale, cu aceeasi
viteza se apeleaza la noi concepte si teorii cu privire la perceptiile culturale despre natiuni. Nu
mult in urma, cercetatorii au vorbit despre natiuni si state, forme de centralizare a puterii,
comunitati imaginate si modalitati de a crea astfel de comunitdti prin coeziune de gandire,
mentalitati si valorile nationale. Odata cu globalizarea, cosmopolitismul si o dezavuare a
notiunii de natiune ca popor cuprins intre granitele unei tari deteritorializarea a devenit un
concept comun pentru a descrie o lume fara margini. Ca notiune academica, deteritorializarea
descrie diverse critici post-fundationale ale unor meta-subiecte ca stat, putere, natiune,
identitate, afiliatie. Prin critica post-fundationala ne referim la teorii recente care postuleazi
instabilitatea, de-centrarea, deschiderea, si anti-esentialismul (denumit de multe ori post-
structuralism sau postmodernism intr-o terminologie deja invechita). Diferenta dintre opiniile
esentialiste cu privire la stat, putere, influenta si argumentele ontologice despre disparitia
distantelor sau a barierelor, au supus, in mediul academic, leadershipul SUA si America la o
noud evaluare. Proiectul multicultural promovat de catre America si ideologia corectitudinii
politice s-au Intors pentru a submina o natiune care se ofera pe sine, ca exemplu pentru lume.
Mai mult, America este acuzatd de asa-numita " mentalitate de fortireatd zburdtoare", un
termen promovat de Louis Henkin, si de aplicarea de standarde duble, atunci cand este vorba
de angajamentul ei cu lumea. Prin standarde duble, America se judecd pe sine, prin standarde
diferite de cele pe care le utilizeaza pentru a judeca alte state si, de asemenea, isi judecd
prietenii cu standarde diferite fatd de cele aplicate dusmanilor. "Mentalitatea de fortareata
zburatoare" a fost legatd de o altd fatetd a exceptionalismului american: "De ce oare, se
intreabd Louis Henkin, in catedrala internationald a drepturilor omului SUA este atat de des
perceputd ca o fortdreatd zburdtoare, mai degraba decat un pilon, dispusd sa stea in afara
structurii pe care o sprijind, dar refuzand sa se supund la examinarea critica si la regulile
structurii pe care o sprijina? "Raspunsul dat de cercetatori afirma ca "prin sprijinirea normele
internationale dintr-un sentiment de prudentd politice mai degrabd decat dintr-o obligatie
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legald, SUA aparent se conformeaza regulilor, mentinand in acelasi timp iluzia de suveranitate
"si Koh gaseste un exemplu ilustrativ pentru a explica aceasta pozitie:" Este Intr-un fel ca
soferul care in mod regulat incarca limitele de viteza, dar rareori primeste o amenda, deoarece
foloseste detector de radar [...]. El respectd, dar nu se supune legii "(Koh, 2005: p. 117).

Intr-adevar, atunci cand este vorba de America, opiniile sunt impartite, dar existd doud
mari tabere care cineva s-ar putea abona: inca credinciosii Tn mitul American ca natiune
exemplard si valul in crestere al anti-americanismului, mult mai puternic decat oricand,
datorita razboiul din Irak . Noile atitudini fatd de SUA, sunt, de asemenea, un indicator al
schimbarilor influentelor si puterii la nivel global si al recentelor tendinte de recesiune ale
economiei SUA. Titluri alarmante atat in lumea academica (Alternative Visions of World
Order, The Decline of America, America Against the World, American Disorentation) cat si
in mass-media Dollar Dillemas, Showers turning to Storms, Crude Measures, Stepping
Backwards, Map of Misery, Crude Threat) sunt semne ale unei lumi pe care Fareed Zakaria,
editor al Newsweek Inernational, a numit-o post-americana. Dar teza lui Zakaria nu se refera
la "declinul Americii, ci, mai degraba, cresterea celorlalti" (Zakaria, 2008: pp. 3). El considera
ca aceasta perioada de tranzitie de la o lume post-americand dureazd de ceva timp, iar
America i1 va mentine o pozitie proeminentd in special 1n domeniul militar-, dar exista deja
un numadr de alte tari si regiuni care au devenit actori puternici pe scena mondiald. Zakaria
citeaza statistici familiare despre ratele de crestere economicd inregistrate de catre tari precum
Brazilia, China, India si sustine ca aceastd schimbare este mai mult decat doar de ordin
economic sau materiale. Pentru moment, "Modernizarea nu mai implicd occidentalizare"
(Zakaria, 2008: pp.. 65), desi pentru multi ani pand acum, conceptele de "viata moderna" si de
occident au fost dominante, dar acare vor fi inlocuite cu "o lume de o enorma diversitate
culturale si exotism "(Zakaria, 2008: pp.. 35). Chiar Tnainte de 2008, unele dintre ideile lui
Zakaria au fost de sustinute de istoricul britanic de la Universitatea Yale-Paul Kennedy care a
postulat conceptul de relativ declin al Americii avansat in deja clasicul sau eseu din 1987 ca
“The Rise and Fall of the Great Powers”. In consecinti, desi America joaca in propria sa liga,
se confruntd cu provocdrile statutului dobandit de "relativa eroziune in fata unor modele
mereu 1n schimbare ale productiei globale" (Zakaria, 2008: pp.. 123).

In ajunul unei lumi post-americane, pentru a-si pastra semnificatia pe harta lumii, America
trebuie sd-si aleagd prioritdtile sale, colaborarea cu "restul" si acordul comun privind normele
internationale de interactiune. Sau, cum Zakaria concluzioneazd "Washingtonul are nevoie de a
incepe o serioasa transformare a strategiei sale la nivel global, o schimbare de la hegemonie la un
rol care este asemanator celui unui broker cinstit. Ea trebuie sd incerce sd imparta puterea, sd
creeze coalitii, si sd-si construiasca legitimitatea [...]" (Zakaria, 2008: pp. 235).
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