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Introducere

Managerul fata in fata cu complexitatea

De ce sa aduci astazi o contributie in plus la un domeniu
deja greu Tmpovarat de publicatii diverse? Experienta
acestor ultimi ani in urmarirea si formarea managerilor unei
mari institutii (Posta) m-a facut sa constat, la acestia, o
anumita confuzie privind realitatea meseriei lor aflata in
continua transformare. Discutiile cu colegii mei consultanti si
cercetatori in acest domeniu, cat si intalnirile cu manageri
din toate domeniile m-au facut sa reconsider abordarea
acestei meserii. Pentru a-mi urma misiunea de studiu si ingi-
nerie, trebuia s&-mi indrept atentia asupra globalitatii mediu-
lui economic, psihologic si social al managerilor. Pornind de
la aceasta constatare, apareau constantele meseriei si varia-
bilele asupra cérora puteam actiona pentru a raspunde
acestor noi intrebari ale managerilor.

A fi manager intr-o organizatie, fie ca aceasta are o
vocatie economicad ori sociald, nu mai reprezintd astazi o
functie simpla. Doar carisma persoanei, simpla legitimitate
pe care o confera pozitia postului ocupat nu sunt suficiente
pentru a exersa ceea ce a devenit o meserie cu norma
intreaga. A conduce oamenii catre un scop, pe moment sau
comun alternativ, necesitd un ansamblu de competente
specifice al caror nivel de exigenta creste fara incetare
atunci cand se confruntd cu mobilitatea mediului economic,
social si societal. Comunicarea se face astazi la nivel pla-
netar. Productiile sunt, in majoritatea lor, stramutate in alte
locatii. Dar si informatile se multiplica, tehnologiile se
accelereaza, pietele se individualizeaza. Aceasta se des-
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fasoara pe un fond de volatilitate a pietelor si a clientelei, pe
un fond de risc economic si financiar permanent.

Lumea economica este de aici Thainte scindata Tn doua.
De o parte, este aceea a guvernarii afacerilor si a actiona-
riatului, a caror logica de randament conduce la conside-
rarea afacerii ca un produs. De cealalta parte, este lumea
muncii, domeniul productiei si al inovatiei. Daca prima este
in crestere, este pentru ca depinde de a doua. lar aceasta, a
doua, are constrangerile sale, exigentele si reprezentarile
proprii care o mentin intr-o logicad de cucerire, de lupta, si
chiar intr-o situatie de conflict permanent, obligédnd-o la o
adaptare continua. Supravietuirea sa depinde mult, asadar,
de ea insasi, iar transformarea nu este niciodata incheiata.
In ziua de astdzi, transformarea se desfisoard in patru
puncte: tehnologic, economic, politic si social.

+ Evolutia exponentiald a tehnologiei provoaca, pe de o
parte, o cursa pentru formare si face sa iasa la iveala,
pe de altd parte, proprietatea informatiei. Masa de
informatii accesibile imediat este considerabild. Doar
inteligenta tratarii ei poate pune probleme sau poate
face diferenta.

¢ Revolutia economica, care se contureazé in conse-
cinté, este cea a evolutiei cunostintelor. In vreme ce in
lumea actionariatului, importanta este acordata randa-
mentului marcii, In lumea productiei, locul creierului
devine singura bogatie naturald care are intr-adevar
insemnatate.

¢ Revolutia politicd consta in mod esential in priza de
putere a canalelor media dincolo de ideologii, des-
chizand usa pentru grupurile transnationale, la fel de
diverse ca si mafia, Greenpeace sau integrismului
religios. Aceasta dezvolta, prin activitatea mediatica
publicitard, o culturd de consum, periculos de didac-
ticd in directia unui individualism reducator pentru
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creativitatea individualéd sau colectiva si pentru viata
sociala.

¢ O adevarata revolutie sociala este, asadar, pe cale sa
se produca in jurul organizarii noilor bogatii ale inte-
lectului. Astazi mai mult ca niciodatd, a cunoaste
inseamna a putea si daca, in cele doua lumi, puterea
este a celor initiati, circula in retele si apartine gru-
purilor de presiune, lumea productiei se inrudeste cu
lumea creatiei in care nu exista pentru moment stra-
tegie de cucerire sau dezvoltare a cunostintelor.
Aceste cunostinte au totusi un suport identificat: omul.
Trebuie totusi sa reflectam din nou asupra persoanei
umane, nu ca o fortd de productie, ci ca o fortad de
inteligenta. Trebuie, de acum inainte, s&-I repunem in
rolul de creator, sa-i dam statutul de persoana si sa-i
dam cuvantul. Nu e aceasta, mai intai de toate, mese-
ria Managerului?

Futurologii si economistii au deschis cateva perspective
pentru urmatorii doudzeci de ani. Propunerile lor converg
spre aceeasi alternativa. Un soi de nou mod de productie se
contureaza ca fiind cu adevarat era cunoasterii, caracte-
rizatad prin constructia de mici unitati de lucru conectate la o
retea mondiala, si printr-o vasta mobilitate intelectuala. Acolo
unde investitile se impart, tehnologiile se cumpara; datele
se Inchiriaza; ména de lucru se deplaseaza, se reduce si se
schimba; cunoasterea si capacitatea de cunoastere raman
singura si inevitabila sursd de bogatie pura. Calitatea
cunoasterii este cea care face distinctia intre organizatii. Pe
aceasta cunoastere reinnoita in mod constant se construiesc
structurile si orientarile afacerilor, adica pe masura numa-
rului si a calitatii serviciilor, avem strategia, gestionarea
pietelor si a concurentei. Dar aceasta putere de cunoastere
este oare impartasita cu toti membrii organizatiei?
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Un mare numar de economisti, sociologi si futurologi, inca
de la mijlocul anilor "80, vedeau puterea informatiei atingand
toate domeniile serviciilor. Ei vedeau o noua ordine mondiala
profilandu-se, organizandu-se in jurul acestor distribuitori de
cunostinte si servicii de informatii rapide si precise. Astazi,
net-economia, dupa ce explodase, si-a gasit reperele. Mana-
gementul informatiei se face exigent, iar inteligenta econo-
mica a devenit o necesitate strategica si inteligenta colectiva,
o perspectiva. Aceiasi experti garanteaza astazi ca, in fiecare
afacere, va trebui s se tina seama de cunostintele fiecaruia
si ale tuturor. Organizatia nu se va mai putea priva de ideile si
potentialul fiecaruia, iar fiecare va lua in sarcina sa grija de a-
si regandi meseria, indatorirea, profesia. Trebuie, asadar, n
termeni de management, sa ne gandim la perechea
»persoand-organizatie”.

Astazi, factorii de decizie au tendinta sa-si radicalizeze
pozitile, sub presiunea actionariatului, si optédnd pentru ter-
menul scurt, isi restructureaza si ipotecheaza chiar si viitorul
imediat al organizatiei lor. Lumea afacerii poate si trebuie chiar
sa joace cartea dezvoltarii creative a cunostintelor fiecaruia.

Intreprinderile trebuie s& teasa legaturi si retele de cunos-
tinte atat la exterior, cat si in interiorul lor. In acest domeniu,
fiecare serviciu dezvolta cunostinte indigene, In functie de
cultura, de obiceiuri si de propriile constrangerile. Din acel
moment, afacerile care opereaza cu taieri drastice in ceea
ce priveste personalul si instrumentele lor se expun riscului
de a se priva de inteligenta practica a fiecaruia, de instru-
mentele programarii permanente: fiecare colaborator consti-
tuie o suma de competente, un eventual proiect, adica un
creator in devenire de cunostinte. intr-o restructurare, actorul
iesit constituie teoretic o cunoastere care pleaca si ajunge ca
actorul vecin, apropiat sau nu de actorul iesit, integreaza
aceasta rupturd ca o amenintare pentru el insusi.

De asemenea, dezvoltarea predominantei cunostintelor fi
cere fiecaruia sa foloseasca cunostintele celuilalt si sa se



Introducere 5

increada in ele. Dupa cum o spunea Alvin TOFFLER', nu ar
fi altd alternativa. De atunci, afacerile care se restructureaza
vor fi in intarziere. Orice intrerupere este asadar considerata
ca o rana. Atunci cand ar putea face mai multe, aceste intre-
prinderi fac mai putin. Si in timpul acesta, numerosi mana-
geri sunt supra-ocupati: ei sunt aproape mereu in cautare de
mijloace atat structurale, cat si de dezvoltare personala.
Viziunea li se pare intotdeauna mai scurta, iar obiectivele
intotdeauna irealizabile.

Insotirea acestei modificari implica o investitie din partea
fiecaruia in organizatia sa pentru a aduna cunostintele doban-
dite si a intretine un demers de largire si precizie a acestor
cunostinte. Astazi, in ntreprindere sunt adapostite notiuni
disparate de inteligentd emotionald, inteligentd economica,
inteligenta organizationald sau inteligenta colectiva. Aici este
o schimbare de pe urma careia toata lumea are de castigat,
iar gestionarea acestei dinamici este responsabilitatea
managerilor. Acestia sunt, in calitate de persoane care pro-
iecteaza si asambleaza, arhitectii inteligentelor: arhitectul
sensului, al cunostintelor si al sinergiei actorilor organizatiei.
Aici se gaseste esentialul profesiei lor, inima si esenta mese-
riei de manager. Din toate punctele de vedere, el este cel
care creeaza si care construieste sistemele socio-tehnice.

Ins& structurile organizationale traditionale nu mai sunt
adaptate la aceasta lume noud, iar ceea ce organizatiile
asteapta de la manager evolueaza in mijlocul unei multitu-
dini de jocuri de putere si de constrangeri. Identificarea si
stapanirea functiilor esentiale ale managerului, precizarea
planului functiilor sale, devine pentru acesta un exercitiu coti-
dian. Tn aceasta institutie definitiva care este afacerea de
astazi, managerii incep sa presimta ca sunt chemati sa
devind, mai mult decat conducatori de oameni sau condu-
catori de proiect, adevarati arhitecti ai omului.

" TOFFLER A., Razboi si contra-razboi, Fayard, 1994.



