
Introducere

Managerul fa  în fa  cu complexitatea 

De ce s  aduci ast zi o contribu ie în plus la un domeniu 
deja greu împov rat de publica ii diverse? Experien a
acestor ultimi ani în urm rirea i formarea managerilor unei 
mari institu ii (Po ta) m-a f cut s  constat, la ace tia, o 
anumit  confuzie privind realitatea meseriei lor aflat  în 
continu  transformare. Discu iile cu colegii mei consultan i i
cercet tori în acest domeniu, cât i întâlnirile cu manageri 
din toate domeniile m-au f cut s  reconsider abordarea 
acestei meserii. Pentru a-mi urma misiunea de studiu i ingi-
nerie, trebuia s -mi îndrept aten ia asupra globalit ii mediu-
lui economic, psihologic i social al managerilor. Pornind de 
la aceast  constatare, ap reau constantele meseriei i varia-
bilele asupra c rora puteam ac iona pentru a r spunde 
acestor noi întreb ri ale managerilor.  

A fi manager într-o organiza ie, fie c  aceasta are o 
voca ie economic  ori social , nu mai reprezint  ast zi o 
func ie simpl . Doar carisma persoanei, simpla legitimitate 
pe care o confer  pozi ia postului ocupat nu sunt suficiente 
pentru a exersa ceea ce a devenit o meserie cu norm
întreag . A conduce oamenii c tre un scop, pe moment sau 
comun alternativ, necesit  un ansamblu de competen e
specifice al c ror nivel de exigen  cre te f r  încetare 
atunci când se confrunt  cu mobilitatea mediului economic, 
social i societal. Comunicarea se face ast zi la nivel pla-
netar. Produc iile sunt, în majoritatea lor, str mutate în alte 
loca ii. Dar i informa iile se multiplic , tehnologiile se 
accelereaz , pie ele se individualizeaz . Aceasta se des-
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f oar  pe un fond de volatilitate a pie elor i a clientelei, pe 
un fond de risc economic i financiar permanent.  

Lumea economic  este de aici înainte scindat  în dou .
De o parte, este aceea a guvern rii afacerilor i a ac iona-
riatului, a c ror logic  de randament conduce la conside-
rarea afacerii ca un produs. De cealalt  parte, este lumea 
muncii, domeniul produc iei i al inova iei. Dac  prima este 
în cre tere, este pentru c  depinde de a doua. Iar aceasta, a 
doua, are constrângerile sale, exigen ele i reprezent rile
proprii care o men in într-o logic  de cucerire, de lupt , i
chiar într-o situa ie de conflict permanent, obligând-o la o 
adaptare continu . Supravie uirea sa depinde mult, a adar,
de ea îns i, iar transformarea nu este niciodat  încheiat .
În ziua de ast zi, transformarea se desf oar  în patru 
puncte: tehnologic, economic, politic i social. 

Evolu ia exponen ial  a tehnologiei provoac , pe de o 
parte, o curs  pentru formare i face s  ias  la iveal ,
pe de alt  parte, proprietatea informa iei. Masa de 
informa ii accesibile imediat este considerabil . Doar 
inteligen a trat rii ei poate pune probleme sau poate 
face diferen a.
Revolu ia economic , care se contureaz  în conse-
cin , este cea a evolu iei cuno tin elor. În vreme ce în 
lumea ac ionariatului, importan a este acordat  randa-
mentului m rcii, în lumea produc iei, locul creierului 
devine singura bog ie natural  care are într-adev r
însemn tate.
Revolu ia politic  const  în mod esen ial în priza de 
putere a canalelor media dincolo de ideologii, des-
chizând u a pentru grupurile transna ionale, la fel de 
diverse ca i mafia, Greenpeace sau integrismului 
religios. Aceasta dezvolt , prin activitatea mediatic
publicitar , o cultur  de consum, periculos de didac-
tic  în direc ia unui individualism reduc tor pentru 
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creativitatea individual  sau colectiv i pentru via a
social .
O adev rat  revolu ie social  este, a adar, pe cale s
se produc  în jurul organiz rii noilor bog ii ale inte-
lectului. Ast zi mai mult ca niciodat , a cunoa te
înseamn  a putea i dac , în cele dou  lumi, puterea 
este a celor ini ia i, circul  în re ele i apar ine gru-
purilor de presiune, lumea produc iei se înrude te cu 
lumea crea iei în care nu exist  pentru moment stra-
tegie de cucerire sau dezvoltare a cuno tin elor. 
Aceste cuno tin e au totu i un suport identificat: omul. 
Trebuie totu i s  reflect m din nou asupra persoanei 
umane, nu ca o for  de produc ie, ci ca o for  de 
inteligen . Trebuie, de acum înainte, s -l repunem în 
rolul de creator, s -i d m statutul de persoan i s -i 
d m cuvântul. Nu e aceasta, mai întâi de toate, mese-
ria Managerului? 

Futurologii i economi tii au deschis câteva perspective 
pentru urm torii dou zeci de ani. Propunerile lor converg 
spre aceea i alternativ . Un soi de nou mod de produc ie se 
contureaz  ca fiind cu adev rat era cunoa terii, caracte-
rizat  prin construc ia de mici unit i de lucru conectate la o 
re ea mondial , i printr-o vast  mobilitate intelectual . Acolo 
unde investi iile se împart, tehnologiile se cump r ; datele 
se închiriaz ; mâna de lucru se deplaseaz , se reduce i se 
schimb ; cunoa terea i capacitatea de cunoa tere r mân
singura i inevitabila surs  de bog ie pur . Calitatea 
cunoa terii este cea care face distinc ia între organiza ii. Pe 
aceast  cunoa tere reînnoit  în mod constant se construiesc 
structurile i orient rile afacerilor, adic  pe m sura num -
rului i a calit ii serviciilor, avem strategia, gestionarea 
pie elor i a concuren ei. Dar aceast  putere de cunoa tere
este oare împ rt it  cu to i membrii organiza iei?
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Un mare num r de economi ti, sociologi i futurologi, înc
de la mijlocul anilor `80, vedeau puterea informa iei atingând 
toate domeniile serviciilor. Ei vedeau o nou  ordine mondial
profilându-se, organizându-se în jurul acestor distribuitori de 
cuno tin e i servicii de informa ii rapide i precise. Ast zi,
net-economia, dup  ce explodase, i-a g sit reperele. Mana-
gementul informa iei se face exigent, iar inteligen a econo-
mic  a devenit o necesitate strategic i inteligen a colectiv ,
o perspectiv . Aceia i exper i garanteaz  ast zi c , în fiecare 
afacere, va trebui s  se in  seama de cuno tin ele fiec ruia 
i ale tuturor. Organiza ia nu se va mai putea priva de ideile i

poten ialul fiec ruia, iar fiecare va lua în sarcina sa grija de a-
i regândi meseria, îndatorirea, profesia. Trebuie, a adar, în 

termeni de management, s  ne gândim la perechea 
„persoan -organiza ie”.

Ast zi, factorii de decizie au tendin a s - i radicalizeze 
pozi iile, sub presiunea ac ionariatului, i optând pentru ter-
menul scurt, î i restructureaz i ipotecheaz  chiar i viitorul 
imediat al organiza iei lor. Lumea afacerii poate i trebuie chiar 
s  joace cartea dezvolt rii creative a cuno tin elor fiec ruia.  

Întreprinderile trebuie s eas  leg turi i re ele de cuno -
tin e atât la exterior, cât i în interiorul lor. În acest domeniu, 
fiecare serviciu dezvolt  cuno tin e indigene, în func ie de 
cultur , de obiceiuri i de propriile constrângerile. Din acel 
moment, afacerile care opereaz  cu t ieri drastice în ceea 
ce prive te personalul i instrumentele lor se expun riscului 
de a se priva de inteligen a practic  a fiec ruia, de instru-
mentele program rii permanente: fiecare colaborator consti-
tuie o sum  de competen e, un eventual proiect, adic  un 
creator în devenire de cuno tin e. Într-o restructurare, actorul 
ie it constituie teoretic o cunoa tere care pleac i ajunge ca 
actorul vecin, apropiat sau nu de actorul ie it, integreaz
aceast  ruptur  ca o amenin are pentru el însu i.

De asemenea, dezvoltarea predominan ei cuno tin elor îi 
cere fiec ruia s  foloseasc  cuno tin ele celuilalt i s  se 



Introducere 5

încread  în ele. Dup  cum o spunea Alvin TOFFLER1, nu ar 
fi alt  alternativ . De atunci, afacerile care se restructureaz
vor fi în întârziere. Orice întrerupere este a adar considerat
ca o ran . Atunci când ar putea face mai multe, aceste între-
prinderi fac mai pu in. i în timpul acesta, numero i mana-
geri sunt supra-ocupa i: ei sunt aproape mereu în c utare de 
mijloace atât structurale, cât i de dezvoltare personal .
Viziunea li se pare întotdeauna mai scurt , iar obiectivele 
întotdeauna irealizabile. 

Înso irea acestei modific ri implic  o investi ie din partea 
fiec ruia în organiza ia sa pentru a aduna cuno tin ele dobân-
dite i a între ine un demers de l rgire i precizie a acestor 
cuno tin e. Ast zi, în întreprindere sunt ad postite no iuni
disparate de inteligen  emo ional , inteligen  economic ,
inteligen  organiza ional  sau inteligen  colectiv . Aici este 
o schimbare de pe urma c reia toat  lumea are de câ tigat,
iar gestionarea acestei dinamici este responsabilitatea 
managerilor. Ace tia sunt, în calitate de persoane care pro-
iecteaz i asambleaz , arhitec ii inteligen elor: arhitectul 
sensului, al cuno tin elor i al sinergiei actorilor organiza iei.
Aici se g se te esen ialul profesiei lor, inima i esen a mese-
riei de manager. Din toate punctele de vedere, el este cel 
care creeaz i care construie te sistemele socio-tehnice.  

Îns  structurile organiza ionale tradi ionale nu mai sunt 
adaptate la aceast  lume nou , iar ceea ce organiza iile
a teapt  de la manager evolueaz  în mijlocul unei multitu-
dini de jocuri de putere i de constrângeri. Identificarea i
st pânirea func iilor esen iale ale managerului, precizarea 
planului func iilor sale, devine pentru acesta un exerci iu coti-
dian. În aceast  institu ie definitiv  care este afacerea de 
ast zi, managerii încep s  presimt  c  sunt chema i s
devin , mai mult decât conduc tori de oameni sau condu-
c tori de proiect, adev ra i arhitec i ai omului.  

1 TOFFLER A., R zboi i contra-r zboi, Fayard, 1994. 


