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CAPITOLUL 1
Gandirea managerial-organizationala

Preambul sau ce legdturd poate exista intre sasul unui submarin §i o carte de teo-
ria §i managementul organizatiilor?

In primul rand trebuie sd explicam, pentru cei, probabil putini, care nu cunosc ce este
sasul unui submarin, care este rostul unui sas in formula de utilizare a submarinului. Este
vorba despre submarinele aflate in imersiune, care suportd, prin invelisul exterior, o pre-
siune mare a apei. In aceste condlitii, toti cei care vor sd iasd in exteriorul navei trebuie sd
parcurgd o etapd $i o procedurd de acomodare cu presiunea apei. Acesta este rolul sasu-
lui: marinarii, in costume de protectie, intrd in sas, care la inceput este plin cu aer; aerul
se evacueazd §i se introducere treptat apa, pand cand toti cei din sas se acomodeazd cu
presiunea apei, abia dupd aceasta se iese in exteriorul navei. La intoarcere, procedura se
repetd in ordine inversd.

In chip asemdndtor este construit si manualul de teoria si managementul organizati-
ilor: Rolul sasului este asigurat de capitolul de inceput, axat pe continutul gandirii mana-
gerial-organizationale. Incursiunea pe care o propune manualul nu este simpld, dar este
promitdtoare. Printr-o primd lecturd, utilizatorii manualului vor avea o primd imagine
asupra modului in care este construitd, modelatd, mintea managerului si asupra mizei
uriase a intelegerii legaturilor de profunzime dintre gandirea manageriald si gdndirea spe-
cialistilor in comunicare. Prima lecturd deschide orizontul intelegerii organizatiilor si a
managementului organizatiilor. Intelegerea propriu-zisd devine cu putintd prin lectura si
aprofundarea tuturor temelor manualului. In final, asemenea marinarilor care se intorc
in sas, beneficiarii manualului se intorc la primul capitol, la prima temd pentru a duce
pdand la capat incursiunea dificild dar extrem de folositoare de a ,, pdtrunde* in mintea,
in gandirea celor care conduc organizatiile si gestioneazd procesele de comunicare ale
acestora. In cele ce urmeazd vom folosi, de reguld, pentru simplitatea exprimdrii, sintagma
,,gandire manageriald“; intotdeauna insd ne vom referi la ,,gandirea managerial-orga-
nizationald“, la gandirea managerilor formatd si adecvatd potrivit specificului organi-
zatiilor si mediului in care acestea lucreazd.
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1.1. Corelatiile si perspectivele — constituenti ai gandirii
managerial-organizationale

Cel mai adesea, in practica organizatiilor, exista preocupari intense si explicite pen-
tru abilitatile de actiune si pentru deprinderile practice ale managerilor si ale liderilor din
organizatii. Asemenea preocupari sunt indreptatite pe deplin, sunt justificate tocmai prin
nevoia reald ca managerii sa poata dovedi practic priceperea, capacitatea de a detecta, de
a Intelege si de a solutiona problemele practice ale functionarii organizatiilor. Acest fapt
este necesar, nu este insa si suficient. In genere, in practica oricarei profesii, cat si in sis-
temul formarii educationale a oricarei profesii sunt conturate, distinct dar in corelatie,
trei premise, trei registre fundamentale Tn care o profesie, o meserie, un rol organizational
se educa, se formeaza si se exercita. In esental, acestea sunt:

a) a sti — este vorba despre conceptele, notiunile si explicatiile teoretice prin care un
grup de activitati umane specifice sunt inteligibile, prin care cunoasterea deschide dru-
mul actiunii concrete;

b) a face — deziderat potrivit caruia un specialist asimileaza si exerseaza abilitati si
proceduri, metode si instrumente din spatiul sau de actiune profesionala;

¢) a fi — prin acest imperativ este afirmat sensul manifestarii profesionale a specialis-
tului, este construit profilul sau uman si organizational, este conturat stilul actiunii mana-
geriale.

Cei trei vectori de formare si afirmare profesionala — a sti, a face, a fi — nu pot lucra
decat 1n interdependenta; in mod natural cunostintele si abilitatile se Impletesc si se exprima
prin ,,a fi“, prin stilul profesional si managerial al oricarui specialist. Ideea de mai sus
este lesne de nteles si de acceptat, este insa mai dificil de operationalizat, de concretizat
in strategii de instruire, de invatare. Daca la intrebarile privind ceea ce trebuie sa stie si
sa facd managerii raspunsurile, nu simple, pot fi totusi formulate in temeiul experientei
acumulate 1n universitati, In firme si companii, in organizatii si institutii, la intrebarea
referitoare la ceea ce trebuie sa fie managerul, cum trebuie el pregatit pentru solutii si
raspunsuri creative si eficiente in situatii noi, neprevazute, in conditii dificile, de solici-
tare extrema, conflictuale si de criza, raspunsul este mult mai dificil. Raspunsul devine
posibil numai daca stim sa proiectam strategii de modelare a gandirii manageriale, daca
reusim sa formam gandirea managerului in asa fel incat acesta sa functioneze performant
in orice conditii si mai ales in conditii grele, neprevazute.

,»lotul in natura™ — scria Imanuel Kant — ,,atat in lumea fara viata cat si in cea vie,
se petrece dupa reguli, chiar dacd noi nu le cunoastem intotdeauna; ...si nicaieri nu exista
vreo neregularitate. Cand credem sa fi gasit asa ceva, atunci nu putem spune decat ca
regulile respective nu ne sunt cunoscute.“2 In contextul sugerat mai sus, devine nece-
sara, desi extrem de dificila, o discutie didactica privind regulile gandirii managerial-orga-
nizationale, o discutie in care vor fi precizate, la nivelul ideilor de esenta, paradigmele,
presupozitiile, scopurile, problemele, nivelurile si continutul gandirii manageriale.

1. Dumitru lacob, Competentd si schimbare. O pespectiva politico-militard si educationald,
Bucuresti, Editura Academiei de Inalte Studii Militare, 1996, pp. 155-157.
2. Immanuel Kant, Logica generald, Bucuresti, Editura Stiintifica si Enciclopedica, 1985, p. 64.
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Mai trebuie facuta o observatie. In mod obisnuit studiul gandirii este facut de catre
psihologie si logica. Perspectivele celor doua stiinte sunt diferite si distincte. Un mare
logician roman, Petre Botezatu, arata’: ,,...in psihologie, categoriile de baza sunt normal
si patologic, pe cand logica cladeste pe categoriile de valid (corect) si nevalid (incorect).
Psihologul este interesat si de alterarile pe care le suporta gandirea in starile anormale si
subnormale (in visuri, hipnoza, deliruri etc.), ceea ce se afla complet in afara preocuparilor
logicianului. In schimb, acesta aduce cu sine un criteriu valoric (validitatea), care este
strain celui dintai. lar validitatea se testeaza pur formal si, de aceea, logica retine pentru
studiu doar forma gandirii, aspect care este irelevant pentru psihologie®. Un manual de
teoria si managementul organizatiilor se sprijina pe premisele (orizontul de analiza) ale
psihologilor si ale logicienilor, formulandu-si o perspectiva proprie, un orizont de cautare
si analiza distinct. Pentru manageri si pentru gandirea managerial-organizationala nor-
malitatea si validitatea gandirii, a rationamentelor sunt de la sine intelese. Pentru a reusi
in afaceri, pentru a conduce performant o organizatie, pentru a comunica in mod convinga-
tor este necesar sa ai deprinderea gandirii normale si valide, dar nu este suficient. Este
nevoie de mai mult, este nevoie de flexibilitate mentala si de comportamente adecvate
in raport cu toate evenimentele cu care se confrunta organizatiile, este nevoie de Intelegerea
si respectarea, cum vom ardta in continuare, a unor ,,reguli ale gandirii si actiunii mana-
gerial-organizationale®.

Inainte de toate insa, trebuie detectate si definite elementele alcatuitoare ale gandirii
manageriale. Este ca si cum ne-am propune sa definim atomii si moleculele din care este
alcatuita ,,substanta® gandirii manageriale. In sensul cel mai larg cu putinta, constituentii
gandirii manageriale se exprima si sunt vizibili in corelatii si perspective; ,,numitorul
comun‘ al tuturor actelor managerial-organizationale este dat de corelatii si de perspec-
tive. In genere, detectarea unui ,,numitor comun Intr-o uriasa diversitate de fapte nu este
deloc lesnicioasd. Un biolog celebru, Jacques Monod* observa: ,,...trebuia sa se admita
ca In biosfera coexista numeroase planuri de organizare microscopice, radical diferite intre
ele. Ce pot avea comun, de pilda, o alga albastra, un infuzor, caracatita si omul? Desco-
perirea celulei si a teoriei celulare au permis sa se intrezareasca o noua unitate dedesub-
tul acestei diversitati. In esenta, in cele ce urmeaza, vor fi analizate atat ,.celulele
(elementele alcatuitoare), cat si ,,regulile de drum* ale gandirii managerial-organizationale.

In mod obisnuit, studiile de sociologie si psihologie sociala se concentreaza asupra
,relatiilor sociale®; din acest punct de vedere, sunt relevante studiile realizate, la sfarsitul
secolului al XIX-lea, in Germania, de catre G. Simmel si F. Tonnies, privind functia de
generare a socialului de catre relatiile sociale (Zamfir si Vlasceanu, coord.>; vezi si Dun-
gaciu®). In acest mod este deschis drumul intelegerii rolului relatiilor (co-relatiilor) in con-
stituirea si manifestarea gandirii umane In general, a gdndirii managerial-organizationale
in particular.

3. Petre Botezatu, Introducere in logica, lasi, Editura Polirom, 1997, p. 19.

4. Jaques Monod, Hazard si necesitate, Bucuresti, Editura Humanitas, 1991, p. 92.

5. *** Dictionar de sociologie (coordanatori Catalin Zamfir, Lazar Vlasceanu), Bucuresti, Editura
Babel, 1993, p. 509.

6. Sandra Dungaciu, Georg Simmel si sociologia modernitdtii, Cluj Napoca, Editura Dacia, 2003.
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Corelatiile se concretizeaza in legaturi, conexiuni dintre organizatii, dintre acestea
si mediu, dintre componentele organizatiilor, dintre membrii organizatiilor s.a.m.d. Mana-
gerii sunt productivi, performanti atunci si doar atunci cand dobandesc si dovedesc capaci-
tatea complexa da a gandi ansamblul corelatiilor din care este formata si in care este
cuprinsa o organizatie, de a capta, a dedecta, a proiecta si a analiza, a evalua totalitatea
corelatiilor organizationale. Daca ar fi sa imaginam o metafora prin care managementul
ar fi o ,religie atunci am putea spune ca zeitatea centrala a acestei religii insolite s-ar
numi Corelatia. Nu intdmplator, in cele ce urmeaza ne vom referi frecvent la diverse tipuri
si modalitati, de la cele largi si generale pana la cele extrem de concrete, prin care core-
latiile se genereaza si se exprima, se manifesta in viata oamenilor si 1n actiunea, in gandi-
rea si practica manageriala. In principiu, corelatiile se refera la asemanari si/sau deosebiri
intre aspecte, ipostaze, dimensiuni privind structura si procesele organizatiilor. In prac-
tica manageriala, corelatiile cuprind atat asemdndri cat si deosebiri, performanta man-
ageriala izvorand tocmai din capacitatea discernerii cu exactitate a asemanarilor si
deosebirilor si a semnificatiei lor pentru problemele organizatiei.

Perspectivele exprima, pur si simplu, modul de a privi lucrurile, de a ne raporta la
problemele si procesele organizatiei. Perspectivele pot fi unilaterale sau multilaterale. In
practica, unilateralitatea este extrem de riscantd, chiar si atunci cand imbraca forma con-
centrarii asupra unui singur obiectiv. In viata organizatiilor, intotdeauna este nevoie sa
privim lucrurile din cat mai multe puncte de vedere. Un exemplu: un dramaturg celebru
in secolul XX, Mihail Bulgakov, reconstituie, intr-o lucrare putin cunoscuti’, viata unuia
dintre cei mai subtili oameni de spirit ai Frantei si ai Europei, Moli¢re. La moartea sa,
putin agreat de catre biserica pentru spiritul sau caustic, oficialii bisericii pariziene mani-
festa reticente fata de inmormantarea dramaturgului in ,,pamantul sfant al Parisului®. Dis-
cutia are loc intre rege si un reprezentant al bisericii: ,,Ce se petrece la Paris in legatura
cu moartea lui Moliére? / Maiestate, ...legea crettina interzice Inmormantarea lui in pamant
sfintit. / Si la ce adancime se coboara pamantul sfintit? — s-a interesat regele. / La patru
picioare, Inaltimea Voastra — l-a informat arhiepiscopul. / Aveti bunavointa, arhiepiscope,
ingropati-1 la cinci picioare adancime...*.

De regula, extrem de intens utilizate sunt perspectivele diferite si complementare. Intot-
deauna, o idee, o tinta, o solutie posibila trebuie privite in ambele sensuri. Punctele tari
nu pot exista fara puncte slabe! in gandirea manageriala nu ne putem margini niciodata
la analiza doar a unei fete a medaliei. Intotdeuna trebuie sa privim si... cealalta fata a
medaliei, si celalalt versant al... muntelui pe care vrem sa-l escaladam!

7. Mihail Bulgakov, Viata domnului de Moliere, lasi, Junimea, 1976, p. 187.
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1.2. Paradigmele gandirii manageriale

In general, cuvantul paradigma, lansat in lumea stiintei, in anii *60 ai secolului trecut,
de catre Thomas Kuhn, intr-o carte devenita celebra, Structura revolutiilor stiintificeS, sem-
nifica un nucleu teoretic in cadrul unei stiinte, al unei profesii, un model explicativ afirmat
practic si asumat, recunoscut si practicat de comunitatea oamenilor de stiinta si a practi-
cienilor dintr-un domeniu sau altul. Prin evolutia cunoasterii in corelatie cu evolutia prac-
ticii, paradigmele evolueaza si se schimba, la Inceput lent si apoi intr-un ritm rapid; adesea
noua paradigma Incorporeaza si transforma intr-un caz particular paradigma veche; de regu-
la, paradigma noua este mai ampla, mai cuprinzatoare si mai profunda. Spre pilda, pentru
a invoca un exemplu simplu si arhicunoscut, fizica newtoniana a lucrat, decenii la rand, cu
paradigma gravitatiei in spatiul tridimensional. In virtutea acestei paradigme stiam si eram
invatati sa stim ca lucrurile au greutate si ca, pentru a pune lucrurile in miscare, este nevoie
de o energie proportionala cu greutatea lucrurilor si cu directia miscarii, in sus sau in jos
s.a.m.d. Einstein, prin fizica relativista, schimba paradigma; universul nu este tridimensional,
nu poate fi redus doar la spatiu; universul nu poate fi redus doar la dimensiunile spatiali-
tatii — lungimea, latimea si profunzimea — pentru simplul motiv ca nu poate fi ignorata o
dimensiune a duratei, a timpului; de fapt, spatiul existad impreuna cu timpul, intre spatiu si
timp, in universul cvadri-dimensional, existand interferente puternice, interferente care devin
vizibile la viteze mari, si mai ales la viteze apropiate de viteza luminii; la asemenea viteze,
spatiul se contracta, de fapt se ,,curbeaza®, iar timpul se ,,dilatd. Asa putem intelege poves-
tirea devenita clasica, in scrierile de science fiction, despre cei care au calatorit in spatiu
cu viteze mari, iar la Intoarcerea pe pamant isi gasesc copiii si chiar nepotii mai in varsta
decat ei insisi; fireste, fizica relativista nu neaga la modul absolut fizica newtoniana; pur si
simplu aceasta devine o fizica locala, incorporata drept caz particular in fizica universala.

In chip similar stau lucrurile in toade domeniile cunoasterii si ale practicii sociale.
De fapt, o stiinta este matura atunci cand paradigmele sale sunt clare si fertile, cand au
putere explicativa ridicata si sunt folosite de intreaga comunitate a domeniului respectiv
drept fundament pentru explicatii, predictii si pentru intemeierea solutiilor practice, a sis-
temelor operationale solicitate pe teren, in unitatile productive, in campul practic al
diverselor experiente si roluri profesionale.

in acest context, nimic mai firesc si mai necesar decat incercarea de a sistematiza,
in scop didactic, principalele idei si experiente care articuleaza paradigmele si toate cele-
lalte elemente ale gandirii si experientei manageriale. In fond, managementul si domeni-
ile conexe — precum teoria si managementul organizatiilor — au acumulat o experienta
conceptuald, metodologica si operationala consistenta si semnificativa. Cuvantul ,,mana-
gement®, ca atare, a fost si este extrem de frecvent utilizat. Sunt si situatii de suprauti-
lizare, de exces 1n utilizare si chiar de abuz semantic, prin care managementul 1si poate
saraci sau distorsiona sensul. Cu atat mai mult se justifica efortul de a ordona si a scoate
cat mai clar 1n evidenta, in folosul viitorilor specialisti in management si comunicare, in
comunicarea manageriala, sensurile de adancime ale gandirii manageriale.

8. Thomas S. Kuhn, Structura revolutiilor stiintifice, Bucuresti, Editura Stiintifica si Enciclopedica,
1997.



