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CAPITOLUL 1

Gândirea managerial-organizaþionalã

Preambul sau ce legãturã poate exista între sasul unui submarin ºi o carte de teo-
ria ºi managementul organizaþiilor?

În primul rând trebuie sã explicãm, pentru cei, probabil puþini, care nu cunosc ce este
sasul unui submarin, care este rostul unui sas în formula de utilizare a submarinului. Este
vorba despre submarinele aflate în imersiune, care suportã, prin înveliºul exterior, o pre-
siune mare a apei. În aceste condiþii, toþi cei care vor sã iasã în exteriorul navei trebuie sã
parcurgã o etapã ºi o procedurã de acomodare cu presiunea apei. Acesta este rolul sasu-
lui: marinarii, în costume de protecþie, intrã în sas, care la început este plin cu aer; aerul
se evacueazã ºi se introducere treptat apa, pânã când toþi cei din sas se acomodeazã cu
presiunea apei; abia dupã aceasta se iese în exteriorul navei. La întoarcere, procedura se
repetã în ordine inversã.

În chip asemãnãtor este construit ºi manualul de teoria ºi managementul organizaþi-
ilor. Rolul sasului este asigurat de capitolul de început, axat pe conþinutul gândirii mana-
gerial-organizaþionale. Incursiunea pe care o propune manualul nu este simplã, dar este
promiþãtoare. Printr-o primã lecturã, utilizatorii manualului vor avea o primã imagine
asupra modului în care este construitã, modelatã, mintea managerului ºi asupra mizei
uriaºe a înþelegerii legãturilor de profunzime dintre gândirea managerialã ºi gândirea spe-
cialiºtilor în comunicare. Prima lecturã deschide orizontul înþelegerii organizaþiilor ºi a
managementului organizaþiilor. Înþelegerea propriu-zisã devine cu putinþã prin lectura ºi
aprofundarea tuturor temelor manualului. În final, asemenea marinarilor care se întorc
în sas, beneficiarii manualului se întorc la primul capitol, la prima temã pentru a duce
pânã la capãt incursiunea dificilã dar extrem de folositoare de a „pãtrunde“ în mintea,
în gândirea celor care conduc organizaþiile ºi gestioneazã procesele de comunicare ale
acestora. În cele ce urmeazã vom folosi, de regulã, pentru simplitatea exprimãrii, sintagma
„gândire managerialã“; întotdeauna însã ne vom referi la „gândirea managerial-orga-
nizaþionalã“, la gândirea managerilor formatã ºi adecvatã potrivit specificului organi-
zaþiilor ºi mediului în care acestea lucreazã.
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10 Organizaþia inteligentã. Zece teme de managementul organizaþiilor

1.1. Corelaþiile ºi perspectivele – constituenþi ai gândirii 
managerial-organizaþionale

Cel mai adesea, în practica organizaþiilor, existã preocupãri intense ºi explicite pen-
tru abilitãþile de acþiune ºi pentru deprinderile practice ale managerilor ºi ale liderilor din
organizaþii. Asemenea preocupãri sunt îndreptãþite pe deplin, sunt justificate tocmai prin
nevoia realã ca managerii sã poatã dovedi practic priceperea, capacitatea de a detecta, de
a înþelege ºi de a soluþiona problemele practice ale funcþionãrii organizaþiilor. Acest fapt
este necesar, nu este însã ºi suficient. În genere, în practica oricãrei profesii, cât ºi în sis-
temul formãrii educaþionale a oricãrei profesii sunt conturate, distinct dar în corelaþie,
trei premise, trei registre fundamentale în care o profesie, o meserie, un rol organizaþional
se educã, se formeazã ºi se exercitã. În esenþã1, acestea sunt:

a) a ºti – este vorba despre conceptele, noþiunile ºi explicaþiile teoretice prin care un
grup de activitãþi umane specifice sunt inteligibile, prin care cunoaºterea deschide dru-
mul acþiunii concrete;

b) a face – deziderat potrivit cãruia un specialist asimileazã ºi exerseazã abilitãþi ºi
proceduri, metode ºi instrumente din spaþiul sãu de acþiune profesionalã;

c) a fi – prin acest imperativ este afirmat sensul manifestãrii profesionale a specialis-
tului, este construit profilul sãu uman ºi organizaþional, este conturat stilul acþiunii mana-
geriale.

Cei trei vectori de formare ºi afirmare profesionalã – a ºti, a face, a fi – nu pot lucra
decât în interdependenþã; în mod natural cunoºtinþele ºi abilitãþile se împletesc ºi se exprimã
prin „a fi“, prin stilul profesional ºi managerial al oricãrui specialist. Ideea de mai sus
este lesne de înþeles ºi de acceptat, este însã mai dificil de operaþionalizat, de concretizat
în strategii de instruire, de învãþare. Dacã la întrebãrile privind ceea ce trebuie sã ºtie ºi
sã facã managerii rãspunsurile, nu simple, pot fi totuºi formulate în temeiul experienþei
acumulate în universitãþi, în firme ºi companii, în organizaþii ºi instituþii, la întrebarea
referitoare la ceea ce trebuie sã fie managerul, cum trebuie el pregãtit pentru soluþii ºi
rãspunsuri creative ºi eficiente în situaþii noi, neprevãzute, în condiþii dificile, de solici-
tare extremã, conflictuale ºi de crizã, rãspunsul este mult mai dificil. Rãspunsul devine
posibil numai dacã ºtim sã proiectãm strategii de modelare a gândirii manageriale, dacã
reuºim sã formãm gândirea managerului în aºa fel încât acesta sã funcþioneze performant
în orice condiþii ºi mai ales în condiþii grele, neprevãzute.

„Totul în naturã“ – scria Imanuel Kant – „atât în lumea fãrã viaþã cât ºi în cea vie,
se petrece dupã reguli, chiar dacã noi nu le cunoaºtem întotdeauna; …ºi nicãieri nu existã
vreo neregularitate. Când credem sã fi gãsit aºa ceva, atunci nu putem spune decât cã
regulile respective nu ne sunt cunoscute.“2 În contextul sugerat mai sus, devine nece-
sarã, deºi extrem de dificilã, o discuþie didacticã privind regulile gândirii managerial-orga-
nizaþionale, o discuþie în care vor fi precizate, la nivelul ideilor de esenþã, paradigmele,
presupoziþiile, scopurile, problemele, nivelurile ºi conþinutul gândirii manageriale.

1. Dumitru Iacob, Competenþã ºi schimbare. O pespectivã politico-militarã ºi educaþionalã,
Bucureºti, Editura Academiei de Înalte Studii Militare, 1996, pp. 155-157.

2. Immanuel Kant, Logica generalã, Bucureºti, Editura ªtiinþificã ºi Enciclopedicã, 1985, p. 64.
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Gândirea managerial-organizaþionalã 11

Mai trebuie fãcutã o observaþie. În mod obiºnuit studiul gândirii este fãcut de cãtre
psihologie ºi logicã. Perspectivele celor douã ºtiinþe sunt diferite ºi distincte. Un mare
logician român, Petre Botezatu, arãta3: „…în psihologie, categoriile de bazã sunt normal
ºi patologic, pe când logica clãdeºte pe categoriile de valid (corect) ºi nevalid (incorect).
Psihologul este interesat ºi de alterãrile pe care le suportã gândirea în stãrile anormale ºi
subnormale (în visuri, hipnozã, deliruri etc.), ceea ce se aflã complet în afara preocupãrilor
logicianului. În schimb, acesta aduce cu sine un criteriu valoric (validitatea), care este
strãin celui dintâi. Iar validitatea se testeazã pur formal ºi, de aceea, logica reþine pentru
studiu doar forma gândirii, aspect care este irelevant pentru psihologie“. Un manual de
teoria ºi managementul organizaþiilor se sprijinã pe premisele (orizontul de analizã) ale
psihologilor ºi ale logicienilor, formulându-ºi o perspectivã proprie, un orizont de cãutare
ºi analizã distinct. Pentru manageri ºi pentru gândirea managerial-organizaþionalã nor-
malitatea ºi validitatea gândirii, a raþionamentelor sunt de la sine înþelese. Pentru a reuºi
în afaceri, pentru a conduce performant o organizaþie, pentru a comunica în mod convingã-
tor este necesar sã ai deprinderea gândirii normale ºi valide, dar nu este suficient. Este
nevoie de mai mult, este nevoie de flexibilitate mentalã ºi de comportamente adecvate
în raport cu toate evenimentele cu care se confruntã organizaþiile, este nevoie de înþelegerea
ºi respectarea, cum vom arãta în continuare, a unor „reguli ale gândirii ºi acþiunii mana-
gerial-organizaþionale“.

Înainte de toate însã, trebuie detectate ºi definite elementele alcãtuitoare ale gândirii
manageriale. Este ca ºi cum ne-am propune sã definim atomii ºi moleculele din care este
alcãtuitã „substanþa“ gãndirii manageriale. În sensul cel mai larg cu putinþã, constituenþii
gândirii manageriale se exprimã ºi sunt vizibili în corelaþii ºi perspective; „numitorul
comun“ al tuturor actelor managerial-organizaþionale este dat de corelaþii ºi de perspec-
tive. În genere, detectarea unui „numitor comun“ într-o uriaºã diversitate de fapte nu este
deloc lesnicioasã. Un biolog celebru, Jacques Monod4 observa: „…trebuia sã se admitã
cã în biosferã coexistã numeroase planuri de organizare microscopice, radical diferite între
ele. Ce pot avea comun, de pildã, o algã albastrã, un infuzor, caracatiþa ºi omul? Desco-
perirea celulei ºi a teoriei celulare au permis sã se întrezãreascã o nouã unitate dedesub-
tul acestei diversitãþi“. În esenþã, în cele ce urmeazã, vor fi analizate atât „celulele“
(elementele alcãtuitoare), cât ºi „regulile de drum“ ale gândirii managerial-organizaþionale.

În mod obiºnuit, studiile de sociologie ºi psihologie socialã se concentreazã asupra
„relaþiilor sociale“; din acest punct de vedere, sunt relevante studiile realizate, la sfârºitul
secolului al XIX-lea, în Germania, de cãtre G. Simmel ºi F. Tonnies, privind funcþia de
generare a socialului de cãtre relaþiile sociale (Zamfir ºi Vlasceanu, coord.5; vezi ºi Dun-
gaciu6). În acest mod este deschis drumul înþelegerii rolului relaþiilor (co-relaþiilor) în con-
stituirea ºi manifestarea gândirii umane în general, a gândirii managerial-organizaþionale
în particular.

3. Petre Botezatu, Introducere în logicã, Iaºi, Editura Polirom, 1997, p. 19.
4. Jaques Monod, Hazard ºi necesitate, Bucureºti, Editura Humanitas, 1991, p. 92.
5. *** Dicþionar de sociologie (coordanatori Cãtãlin Zamfir, Lazãr Vlãsceanu), Bucureºti, Editura

Babel, 1993, p. 509.
6. Sandra Dungaciu, Georg Simmel ºi sociologia modernitãþii, Cluj Napoca, Editura Dacia, 2003.

+Organizatia_inteligenta_ed2.qxd  1/11/2010  11:27 AM  Page 11



12 Organizaþia inteligentã. Zece teme de managementul organizaþiilor

Corelaþiile se concretizeazã în legãturi, conexiuni dintre organizaþii, dintre acestea
ºi mediu, dintre componentele organizaþiilor, dintre membrii organizaþiilor º.a.m.d. Mana-
gerii sunt productivi, performanþi atunci ºi doar atunci când dobândesc ºi dovedesc capaci-
tatea complexã da a gândi ansamblul corelaþiilor din care este formatã ºi în care este
cuprinsã o organizaþie, de a capta, a dedecta, a proiecta ºi a analiza, a evalua totalitatea
corelaþiilor organizaþionale. Dacã ar fi sã imaginãm o metaforã prin care managementul
ar fi o „religie“ atunci am putea spune cã zeitatea centralã a acestei religii insolite s-ar
numi Corelaþia. Nu întâmplãtor, în cele ce urmeazã ne vom referi frecvent la diverse tipuri
ºi modalitãþi, de la cele largi ºi generale pânã la cele extrem de concrete, prin care core-
laþiile se genereazã ºi se exprimã, se manifestã în viaþa oamenilor ºi în acþiunea, în gândi-
rea ºi practica managerialã. În principiu, corelaþiile se referã la asemãnãri ºi/sau deosebiri
între aspecte, ipostaze, dimensiuni privind structura ºi procesele organizaþiilor. În prac-
tica managerialã, corelaþiile cuprind atât asemãnãri cât ºi deosebiri, performanþa man-
agerialã izvorând tocmai din capacitatea discernerii cu exactitate a asemãnãrilor ºi
deosebirilor ºi a semnificaþiei lor pentru problemele organizaþiei.

Perspectivele exprimã, pur ºi simplu, modul de a privi lucrurile, de a ne raporta la
problemele ºi procesele organizaþiei. Perspectivele pot fi unilaterale sau multilaterale. În
practicã, unilateralitatea este extrem de riscantã, chiar ºi atunci când îmbracã forma con-
centrãrii asupra unui singur obiectiv. În viaþa organizaþiilor, întotdeauna este nevoie sã
privim lucrurile din cât mai multe puncte de vedere. Un exemplu: un dramaturg celebru
în secolul XX, Mihail Bulgakov, reconstituie, într-o lucrare puþin cunoscutã7, viaþa unuia
dintre cei mai subtili oameni de spirit ai Franþei ºi ai Europei, Molière. La moartea sa,
puþin agreat de cãtre bisericã pentru spiritul sãu caustic, oficialii bisericii pariziene mani-
festã reticenþe faþã de înmormântarea dramaturgului în „pãmântul sfânt al Parisului“. Dis-
cuþia are loc între rege ºi un reprezentant al bisericii: „Ce se petrece la Paris în legãturã
cu moartea lui Molière? / Maiestate, …legea creþtinã interzice înmormântarea lui în pãmânt
sfinþit. / ªi la ce adâncime se coboarã pãmântul sfinþit? – s-a interesat regele. / La patru
picioare, Înãlþimea Voastrã – l-a informat arhiepiscopul. / Aveþi bunãvoinþa, arhiepiscope,
îngropaþi-l la cinci picioare adâncime…“.

De regulã, extrem de intens utilizate sunt perspectivele diferite ºi complementare. Întot-
deauna, o idee, o þintã, o soluþie posibilã trebuie privite în ambele sensuri. Punctele tari
nu pot exista fãrã puncte slabe! În gândirea managerialã nu ne putem mãrgini niciodatã
la analiza doar a unei feþe a medaliei. Întotdeuna trebuie sã privim ºi… cealaltã faþã a
medaliei, ºi celãlalt versant al… muntelui pe care vrem sã-l escaladãm!

7. Mihail Bulgakov, Viaþa domnului de Molière, Iaºi, Junimea, 1976, p. 187.
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Gândirea managerial-organizaþionalã 13

1.2. Paradigmele gândirii manageriale

În general, cuvântul paradigmã, lansat în lumea ºtiinþei, în anii ’60 ai secolului trecut,
de cãtre Thomas Kuhn, într-o carte devenitã celebrã, Structura revoluþiilor ºtiinþifice8, sem-
nificã un nucleu teoretic în cadrul unei ºtiinþe, al unei profesii, un model explicativ afirmat
practic ºi asumat, recunoscut ºi practicat de comunitatea oamenilor de ºtiinþã ºi a practi-
cienilor dintr-un domeniu sau altul. Prin evoluþia cunoaºterii în corelaþie cu evoluþia prac-
ticii, paradigmele evolueazã ºi se schimbã, la început lent ºi apoi într-un ritm rapid; adesea
noua paradigmã încorporeazã ºi transformã într-un caz particular paradigma veche; de regu-
lã, paradigma nouã este mai amplã, mai cuprinzãtoare ºi mai profundã. Spre pildã, pentru
a invoca un exemplu simplu ºi arhicunoscut, fizica newtonianã a lucrat, decenii la rând, cu
paradigma gravitaþiei în spaþiul tridimensional. În virtutea acestei paradigme ºtiam ºi eram
învãþaþi sã ºtim cã lucrurile au greutate ºi cã, pentru a pune lucrurile în miºcare, este nevoie
de o energie proporþionalã cu greutatea lucrurilor ºi cu direcþia miºcãrii, în sus sau în jos
º.a.m.d. Einstein, prin fizica relativistã, schimbã paradigma; universul nu este tridimensional,
nu poate fi redus doar la spaþiu; universul nu poate fi redus doar la dimensiunile spaþiali-
tãþii – lungimea, lãþimea ºi profunzimea – pentru simplul motiv cã nu poate fi ignoratã o
dimensiune a duratei, a timpului; de fapt, spaþiul existã împreunã cu timpul, între spatiu ºi
timp, în universul cvadri-dimensional, existând interferenþe puternice, interferenþe care devin
vizibile la viteze mari, ºi mai ales la viteze apropiate de viteza luminii; la asemenea viteze,
spaþiul se contractã, de fapt se „curbeazã“, iar timpul se „dilatã“. Aºa putem înþelege poves-
tirea devenitã clasicã, în scrierile de science fiction, despre cei care au cãlãtorit în spaþiu
cu viteze mari, iar la întoarcerea pe pãmânt îºi gãsesc copiii ºi chiar nepoþii mai în vârstã
decât ei înºiºi; fireºte, fizica relativistã nu neagã la modul absolut fizica newtonianã; pur ºi
simplu aceasta devine o fizicã localã, încorporatã drept caz particular în fizica universalã.

În chip similar stau lucrurile în toade domeniile cunoaºterii ºi ale practicii sociale.
De fapt, o ºtiinþã este matura atunci când paradigmele sale sunt clare ºi fertile, cand au
putere explicativã ridicatã ºi sunt folosite de întreaga comunitate a domeniului respectiv
drept fundament pentru explicaþii, predicþii ºi pentru întemeierea soluþiilor practice, a sis-
temelor operaþionale solicitate pe teren, în unitãþile productive, în câmpul practic al
diverselor experienþe ºi roluri profesionale.

În acest context, nimic mai firesc ºi mai necesar decât încercarea de a sistematiza,
în scop didactic, principalele idei ºi experienþe care articuleazã paradigmele ºi toate cele-
lalte elemente ale gândirii ºi experienþei manageriale. În fond, managementul ºi domeni-
ile conexe – precum teoria ºi managementul organizaþiilor – au acumulat o experienþã
conceptualã, metodologicã ºi operaþionalã consistentã ºi semnificativã. Cuvântul „mana-
gement“, ca atare, a fost ºi este extrem de frecvent utilizat. Sunt ºi situatii de suprauti-
lizare, de exces în utilizare ºi chiar de abuz semantic, prin care managementul îºi poate
sãrãci sau distorsiona sensul. Cu atât mai mult se justificã efortul de a ordona ºi a scoate
cât mai clar în evidenþã, în folosul viitorilor specialiºti în management ºi comunicare, în
comunicarea managerialã, sensurile de adâncime ale gândirii manageriale.

8. Thomas S. Kuhn, Structura revoluþiilor ºtiinþifice, Bucureºti, Editura ªtiinþificã ºi Enciclopedicã,
1997.
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