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The existing models of
organizalions are created
from the designer
perspective, rather than
from the wser point of
view. The paper proposes
a new model - the
organization architecture,
where the organization is
defined as being its
fumetioning and
structuring from the
manager's perspective: the
organizational eulture is a
framework for the
organizational dynamics
and there is a whole
control structure planning,
organizing, coordinating
and controlling the activity
of the other part of the
system structuring - the
processing structure.
Change is considered as
an essential result of the
organization functioning -
the way in which the
organization, as an open
system, is adapting to the
modiffcation of the
external environment, with
a view to preserve jts
internal structural and
mltucai coherence.
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. rganizatiile au apdrut intr-un anumit moment al
O evolutiel socieranul omenesti. ca urmidre a inca-

pacitétii indivizilor sau grupurnlor de a satisface
cerintele tot mai complexe ale victii sociale, In zilele noastre.
societatea omeneascd se prezintd ca o retea de organizafii
care apar, se transformd. dispar. “Triim intr-0 lume de
organizatii”, exclama Mintzberg (1989). reflectind asupra
vietii, ea trecere printr-un lung sir de organizatii. Intr-adevar,
omul vede lumina zilei intr-0 materitate. este educat la
gradinitd. scoald si universitate. isi cdstiga existenta intr-o
companie, pentru a fi condus pe ultimul drum tot in “cadru
organizat™... De sindtatea i se ingrijeste ot 0 organizatie,
de siguranta Jui. o alta... P2 1dnga toate acestea, el poate adera
la alte organizatii, militind pentru pace, egalitate rasiala sau
sexuald, impotriva fumatului sau. pur si simplu, pentru a-si
petrece in mod placut timpul liber.

Desi organizatii formale existd de mii de ani. teoria
organizatiilor este de datd mult mai recentd. Descrien ale
organizatiilor intdlnim in scrierile lui Platon, Morus.
Campanella, Machiavelli. dar cel dintdi ganditor carc a
conceput un ¢p ideal al organizatiei (birocratia) a fost Max
Weber. Organizatia birocratica este. in conceptia lui Weber.
forma complet rationalizatd de organizare a activititilor,
urmirind un anumit scop. prin utilizarea cea mai potrivitd a
resurselor disponibile. Modelul weberian asociazd astfel
organizatiei 0 valoare: organizatia este cu atit mai “bund” cu
ciit este mai potrivitd scopului. adicd mai eficace. si cu cit
utilizeazd mai bine resursele disponibile. adicd mai eficienta.
Chiar daci, ulterior. au fost evillentiate neajunsuri ale
birocratiei - rationalitatea pervertitd, incapacitatea instruitd.
ineficienta organizata, tendintele oligarhice - teoria si
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practica organizatiilor continua si mearga pe
drumul deschis de Weber, cautind rispunsul
la aceeasi intrebare: Cum trebuie conceputa si
condusd o organizatie pentru a fi cit mai
“bund”?

Structuralismul si teoria
organizatiei
-

Elaborarea teoriei structuraliste, ca
un corpus integrat, denumit “teoria generali a
sistemelor”, este atribuitd lui Ludwig von
Bertalanffy (1950, 1951),. insd termenul de
“structuralism” a fost consacrat mai tirziu,
prin contributiile biologului si psihologului
Jean Piaget (1968) si cele ale antropologului
Claude Levi-Strauss (1973). Rezultat al
cercetiirii - pluridisciplinare,  structuralismul
datoreazd multe dintre conceptele sale unor
sociologi precum Comte, Spencer, Durkheim.
Parsons sau Habermas. unor lingvisti ca de
Saussure sau Chomsky, si unor matematicieni
ca von Neumann sau cei din grupul Bourbaki.
Nu dorim si prezentim aici istoria ideilor
structuraliste, ci vom relua doar acele con-
cepte care au stat la baza modelului organi-
zatiei, elaborat de citre noi.

Structuralismul este centrat pe
conceptul de structurd un set de efemente
intre care se stabileste un set de relatri. ultimul
fiind format ca urmare a aplicini unor legi de
compozitie. O stare a structurii la un moment
de timp dat o numim structurare, aceasta fiind
rezultatul unei transformdri realizate prin
aplicarea legilor de compozitie. (N.B. In cele
ce urmeazd, vom considera ca [iind echiva-
lenti termenii de stare si structurare, asa dupa
cum considerim echivalenti §i termenii de
sistem si structurd,) Trecerca succesivd a
structurii - prin - structuriin  succesive _este
denumiti, in‘teonia structuralistd, functionare.
Elementele sistemului sunt. la rindul lor,
structur, deci sub-sisteme ale sistemului dat.

Structura este inchisd dacd nu
comunicd cu exteriorul, adicd nu existi
schimb de elemente sau de relatii cu elemente
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exterioare Intre structurd  si mediul
inconjurdtor. In acest caz legile de comporitie
se numesc inteme, iar o transformare produce
0 structurare echivalentd cu cea initiala.
“Energia” structurii se conservi, iar “‘entro-
pia" creste. astfel incdt sistemul tinde citre
starea de “echilibru stabil”, adica “moartea
termodinamicd”. Subliniem faptul ¢ termenii
de energie, entropie sau echilibru i5i au
originea in termodinamicd, dar semnificatia
lor depinde, in fapt, de natura sistemului.
Structurile inchise sunt preformate. deci
geneza lor nu poate fi reconstituiti numai pe
baza cunoasteni starii sistemului, respectiv a
clementelor si a relatillor existente la un
moment dat.

In cazul sistemelor deschise, exist,
cu mediul Tnconjuritor, schimb de.‘_re!atii (le-
gile de compozitie admit la intrafe elemente
extene structurii) $i elemente (structura
deschisa poate incorpora elemente externe).
Structurdrle nu mai sunt echivalente in mod
necesar. iar geneza sistemului poate fi dedusa
din starea acestuia daci sc cunoaste evolutia
in tmp a intrdrilor. Structura schimba
“energie” cu exteriorul. “entropia” poate
scadea, iar sistemul poate evolua citre o stare
de “echilibru dinamic” cu mediul extemn.
Sistemele inchise sunt, in fapt. cazuri parti-
culare ale celor deschise, cind schimbul cu
exicriorul este zero.

Piagetr (1970) denumeste sistemele
inchise structuri formate sau finale si observi
ca pentru acestea distinctia intre structurare si
functionare isi picrde sensul. Dimpotrivi.
structurile deschise sunt in continud formare,
functionarea flind activitatea structurantd, iar
structurarea, rezultatul functiondrii. Starea
reprezintd structura la un moment dat. observa
von Bertalan{fy (Piaget. 1970).

Elemenele structurii sunt la rindul
lor structuri. fiecare indeplinind o functie in
cadrul sistemului. Functia unui element este
realizatd de cawe functionarea acestuia, ca
subsistem. In acest mod. structura se prezinti
ca o totalitate carct pnimedazd in raport cu
clementele ei. Spre deoscbire insd fatd de
gestaltism,  structuralismul — admite ¢d
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clemfentele isi paswreaza individualitatea
structurald, dar nu si pe cea functionald.
acestea fiind obligate si se supund legilor de
compozitie ale sistemului.

Echilibrul dinamic sc obtine prin
actiunile complementare a doua mecanisme:
(1) Tintretinerea structurii, realizatd prin

aplicarea acelorasi legi de compozitie pe toatd —

durata “vietii” structurii, si (2) adaptarea
structurii, declansata ca urmare a schimbului
cu mediul. Primul mecanism realizeaza
conservarea structurii, in timp ce al doilea
poate conduce la schimbarea acesteia,
functionarea fiind un proces continuu de
schimbare si reechilibrare structurald. Acest
proces presupune receptionarea intrarlor,
analiza acestora prin raportare la structurarea
curentd, luarea unei decizii si emiterea unui
rdspuns catre exterior. In acelasi timp sistemul
declanseazd o comanda de autoreglare, care
poate provoca schimbiri structurale. cu
conditia aplicarii acelorasi legi de compozitie.
Acest ultim proces este denumit invifare
structurald, “Invatatura” fiind “memoratd™ in
starea sistemului, Subliniem faptul ciiin teoria
structuralistd clasicl legile de compozitic nu
pot fi schimbate ca urmare a procesului de
invitare.

Luarea unei decizii presupune un
proces de evaluare la nivelul structurii. Piaget
identifica douad tipuri de valor elementare: (1)
valori primare (o intrare este “bund”, daca
pastreaza Sistemul neschimbat sau daci. in
urma transformarii, legile de compozitie nu se
schimba) si (2) valon secundare (o intrare este
“bund”, daca “cistigul” rezultat in umma
transformirii depdseste “costul” acesteia),
Situindu-se in afara sistemului, Piaget
identificd, de aceasta datd, urmdtoarele valori
de sistem: (1) valori de finalitate (sistemul
este “bun”, dacd rimdne neschimbat sau se
transformd in condigiile schimbidrlor in
mediul extern. pistrindu-si  legile  de
compozitic) si (2) valon de randament
(sistemul este “bun™, dacd, in cursul
functiondni. “cistigul” depiseste “costul™).

Teoria organizatiilor opercazd pe
penultimul nivel de complexitate al ierarhiei
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propuse de Boulding (1956), acela al
structurilor sociale, Prima dificultate aparuté a
fost aceea datoratdi marii varetdti de
organizatii formale, definite ca grupuri umane
create deliberat si care actioneazd organizat in
vederea atingerii unui scop. Pomnind de la
motivatia  apartenentei  individului  la
organizatie. Etzioni (1961) identificd trei
tipuri de organizafii formale: voluntare,
coercitive si utilitariste. Desi demersul nostru
este aplicabil. cu anumite modificar, tuturor
tipurilor de organizatii, am avut in vedere, din
considerente practice, in special organizatiile
utilitariste,

Primul mode! organizational, care a
condus, in fapt. la aparitia teoriei organi-
zatiilor, este cel elaborat de Weber. Acesta
porneste de la faptul ¢, in cadrul unui grup
restrns. oamenii isi coordoneazd activitatile
prin interactiuni directe §i permanente intre
toti membrti grupului. Dacd insd grupul se
lirgeste. coordonarea presupune existenta
unui mecanism formal, care standardizeazd
comportamentul membrilor grupului. Proce-
sul de formalizare si standardizare a condus,
in cele din urmi. la crearea organizatiei
birocratice sau. pe scurt. a birocratiel,
alcatuitd dintr-o ierarhie de posturi, descrisa in
mod explicit printr-un set de procedur si a
cirei activitate se bazeazi pe diviziunea
muncil $i a autoritati (vezi. de pildi. Weber,
1947).

Weber a conceput urmatorul set de
caracteristici ale birocratiei. care, in conceplia
lui, era modul 1deal de organizare:

|) fiecare post presupunc obligatii si responsa-
bilititi clar definitc. care stabilesc precis
modul de realizare a diviziunii muncii;
2)toatc posturile sunt organizate intr-o
structurd ierarhicd piramidala (de tipul celei-
reprezentate in fig.1). Fiecare post rispunde in
fata superiorului pentru deciziile si actiunile
proprii, precum s§i  pentru cele ale
subordonatilor;

3) toate activitatile respectd un sistem coerent
de reguli abstracte, care definesc responsa-
bilitatile diferitelor posturi si relatiile dintre
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ele. Sistemul asigurd coordonarea sarcinilor
esentiale si uniformizarea activitatilor, indi-
ferent de persoanele care ocupd aceste posturi:
4)toate posturile se ocupd pe criterii de
competentd §i nu pe considerente personale.
Competenta se stabileste prin certificare sau
examinare, astfel incit s& se evite orice
influente; relatii de familie, de prictenie.
economice sau politice;

5) posturile nu sunt proprictatea celor care le
ocupd, ci sunt proprictatea organizatiei, care
se obligd sd pund la dispozitia personalului
cele necesare desfasurdrii, in bune conditii. a

activitiui;

6) caricra personald este consecinta aparte-
nentei la organizatie. Promovarea se face pe
baza de vechime sau merit ofi amindoud.
Dupd o perioadd de probd. persoana
dobiindeste siguranta postului si este protejata
impotriva demiterii arbitrare. In consecintd, se

teduce influenta externd asupra personalului

organizatiei:
T)deciziile administrative, regulile, proce-
durile §i activitatile se inregistreaza in docu-
mente scrise. care se indosariazi si, ulterior.
se arhiveaza.

Fig. 1 Organigrama unei birocratii

Desi Weber concepe birocratia ca pe
un tip ideal de organizatie eficace si eficienta.
in practicd organizatiille create conform
modelului  webernan au produs exemple
clasice de ineficacitate si ineficientd. In
primul rind, birocratia opereazi cu posturi si
nu cu oameni, ceea ce a dus la alienarea
indivizilor $i a grupurilor organizatiei, si chiar
la aparitia grupurilor informale neautorizate.
Ouamenii au inceput sa actioncze in confor-
mitate cu altc interese decit cele statuate.
Concepute si functioneze ‘inde-pendent de
influente exterioare. birocratiile s-au dovedit
sensibile la  schimbarea mediului, dar
incapabile, totusi. sd se adapteze. De
asemenca, independenta  activititii  de
ocupantii posturilor s-a dovedit iluzorie.
Create pentru ocupanii mediocri, posturile
induc mediocritatea si, in final, produc

rezultate mediocre. O manifestare caracte- .

ristici mediului  birocratic  este  evitarea
raspunderii, la adapostul descrierii postului:
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ocupantul invaid, dupd o anumitd pericada.
cum si ransmitd sarcinile In jos pe ierarhie.
astfel Incit sa reducd la minim implicarea sa
directa. In sfarsit, contrar asteptarilor. biro-
cratiile s-au dovedit instrumente ideale in
mana unor conducdtori incorecti. Posturile au
devenit, in fapt. proprietatea ocupantilor lor!
Conceptia weberiand a (ost dezvol-
tatd de citre Fayol, pentru care organizatia cra
mediul in care se exercitau “functiunile”
managerului: plarﬁﬁcm‘ea. organizarea,
coordonarea si controlul, si de citre Taylor,
pentru care organizatia era rezultatul divi-
ziunit muncii, definirii precise a posturilor,
repetitivititil actiunilog si calificiri normate a
personalului. Organizatia a fost astfel redusi
la structurd si golitd de “continutul™ ei uman.
Dupa cum observa Schein (1988): “daci
cerem unui manager sd-si descrie organizatia,
acesta va prezenta organigrama acesteia, care
contine: (1) diferitele nivele ierarhice si (2)
diferitele domenii functionale, rezultatc din
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diljiziunca muncif’. Rezultatul ultim al
acestei perspective asupra organizatiei este
reducerea schimbérii - organizationale la
restructurare: dacd dorim sd  schimbam
organizatia, schimbim structura!

in aceeasi perioada in care Taylor
punea bazele “managementului stiintific”,
Murstenberg cerceta legitura intre resursele
tehni~e si cele umane ale intreprinderii,
fundamentdnd ceea ce se va numi ulterior
“psihologia  industriald”, iar Mayo si
Roethlisberger isi concentrau eforturile asupra
“comportamentului organizational”, relevand
noi aspecte ale dimensiunii umane a
organizatiei. Ulterior, McGregor (1957)
repune in discutic relatia manager -
subordonat, contrapunind conceptiei clasice,
pe care o denumeste “teoria X", propria
gandire, respectiv “teoria Y, Conform teoriei
X, sarcina conducerii unei organizafii este
aceesa de a controla strict, dar corect,
comportamentul oamenilor, considerati prin
natura lor “indolenti, lipsiti de ambitie,
individualisti, rezistenti la schimbare si de rea
credintd. McGregor argumenteaza ci, in fapt,
ocamenii nu sunt nici pasivi prin naturd, nici
indiferenti la nevoile organizatiei, iar un astfel
de comportament, dacd existd, este rezultatul
experientei lor in organizatii in care managerii
utilizeaza teoria X. In consecinta, sarcina
esentiald a conducerii este aceea de a realiza
conditiile organizatorice si metodele de
operare in care oamenii sd-si poatd realiza
propriile scopuri prin orientarea eforturilor
citre obiectivele organizatiei. Argyris (1957)
sustine, la rindul siu, ci forma birocratica de
organizare este incompatibili cu nevoile
fundamentale ale individului, rezultind
necesitatea reducerii controlului asupra
salariatilor, in paralel cu cresterea gradului de
responsabilizare §i implicare a acestora in
activitatea intreprinderii. Likert (1961)
continud aceste demersuri, propundnd un nou
sistem de organizare, in care individul si vini
in sprijinul organizatiei si, in acelasi timp, sa
se poatd realiza personal. Pe de alta parte, in
timp ce bazele teoriei organizatiei, initiata
prin lucririle lui Weber si dezvoltatd de citre
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scoala “managementului stiintific”, au fost
puse in discutie de la bun inceput, principiile
enunfate de catre Fayol au dominat o lungi
pericadi de tmp conceptia privind
managementul intreprinderilor. March si
Simon (1958) au semnalat pentru prima dati
faptul ca aceste principii fusesera stabilite
exclusiv pe baza unor observatii personale,
fira a fi consecinta unor cercetdri riguroase.
lar atunci cdnd Mintzberg (1975) a intreprins
primul studiu cu adevarat stiintific asupra
activitafii managerilor, concluzia la care a
ajuns a fost aceea cd realitatea nu prea
concordd cu prescriptiile lui Fayol, fiind
necesare noi modele organizationale, care si
reuneasca intr-o conceptie unitard rezultatele
tuturor acestor cercetir.

L

F

Modele ale organizatiei

Modelele organizationale actuale
tind, mai degrabd, sd sugereze un cadru de
cercetare, decit si defineasca organizatia.

Astfel Leavitt (1965) identifici
organizatia cu patru variabile care interactio-
neazdi: oamenii, obiectivele, tehnologia si
structura, toate acestea fiind in strinsd
legdturd cu mediul inconjuritor.

Mediul inconjuritor

Structurd

Tehwbqiel

Fig. 2 Modelul lui Leavit

Analog Galbraith si Nathanson
(1978) propun un conglomerat alcituit din:
oameni, obiective, structurd, sisteme informa-
tionale si sisteme de motivare.
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Nivel de dezvoltare

Obiective

Oameni Structuri
Sisteme de Sisteme
motivare informationale
Fig. 3 Modelul lui Galbraith i Nathanson
Mai tdrziu, Waterman, Peters si ~management. §i cuprinzind: structurd,
Phillips (1980) propun un alt conglomerat de  strategie, abilitati, personal, stil, proceduri si
elemente organizationale, conceput ca o listi  obiective generale.
de verificare pentru consultanfii in =
5
Structuri
Strategie Proceduri
Obiective
generale
Abilititi x / Stil

Personal

Fig. 4 Modelul lui Waterman. Peters si Phillips #
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! Hurst (1984) sesizeaza cele doud

teridinte: modelare de tip “rational” (sarcini,
oameni, recompense, procese §i structurd) si
cea de tip ““intuitiv’ (roluri, oameni,
recompense, relafii si grupuri), si propune un
model mixt, obtinut din “interconectarea”

celor doua modele, prin intermediul viziunii,
scopurilor comune, misiunii si planificarii
organizationale. Rezultd, asa cum afirmi in
final autorul, o “teorie a relativitatii” la nivel
managerial. care sugereazd imposibilitatea
unui model general valabil.

Viziune comund
Scopuri comune
Misiune

Strategie

Sarcini

Oameni

N\

Recompense

Structura

Fig. 5 Modelul lui Hurst

REVISTA DE CERCETAR| SOCIALE . 3/1895
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Pomnind de la analiza critici a
cercetirilor existente la acea datd, Mintzberg
(1991a) propune un model aledtuit din cinci
grupuri umane (apex-ul strategic - manage-
mentul de la varful organizatiei -, linia de
mijloc - managementul de la mijlocul organi-
zaliei -, nucleul operational, tehnostructura si
personalul suport, integrate intr-un tot unitar

.

de un ansamblu de sase mecanisme de
coordonare), la care a addugat ulterior 0 a
sasea componentd - ideologia, fapt ce a
permis identificarea a sapte tipuri ideale.
denumite configurafii: antreprenorial, meca-
nic, profesional, diversificat, inovativ,
misionar §i politic.

Ideologia

Apex-ul strategic

Tehnostruchuri

Personalul-suport

Linia de mijloc

Nucleul operational

Fig. 6 Modelul lui Mintzberg

In sfarsit, pentru a incheia aceastd
succintd trecere in revisti a celor mai
semnificative modele organizationale, trebuie
s evidentiem caracterul mai curind static al
modelelor propuse, astfel incit nu - permit
perceperea modului In  cere diferitele
componente ale organizafiei interactioneaza
unele cu altele in decursul timpului. Un model
adecvat al organizatiilor trebuie si reflecte
natura dinamicd a comportamentului organi-
zational. Interesant este faptul cd modelele
existente includ dinamica in elementele: lor:
proceduri (Waterman et al.), obiective
{Leavitt, Galbraith si Nathanson), mecanisme
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de coordonare
(Schein).

Acest fapt este consistent cu
structuralismul, care acceptd schimbarea doar
fa nivelul structurarii, nu si la nivelul legilor
de compozitie care determind transformirile.
deci functionarea sistemului. Ca o reactie la
acest mod de a privi sistemele sociale a aparut
teoria interactionistd, care considerd struc-
turile ¢a fiind intr-un proces continuu de
schimbare. Daci, in conceplia structuralista.
transformarea structurala este o succesiune de
adaptari ale unui ansamblu de posibilitati date
in momentul genezei, interactionismul consi-

(Mintzberg), activitati
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dera transformarea ca o serie de cwuuqn
autentice cu deschideri succesive spre nai
posibilitati.

A admite schimbarea exclusiv la
nivelul structurdiilor, fird a afecta legile de
compozitie, este totuna cu a “goli” organizatia
de oameni, iar “adiugarea” oamenilor la
structurd nu rezolvi problema construirii unui
model. Nu credem ci organizatia trebuie
ginditd ca fiind structurd plus oameni, ci
structura trebuie astfel conceputd fncét si
descrie realitatea umand a organizafiei.

Dincolo de considerentele teoretice,
modelele organizationale ar trebui si fie
instrumente utile in intelegerea si schimbarea
organizatiilor. In consecinta, o posibila solutie
ar fi acceptarea a doud tipuri de modele
utilizabile pe rind in infelegerea organizatiei
(modelul structuralist) si apoi in schimbarea ei
(modelul interactionist). De ce existd, totusi,
dou tipuri de modele? Credinta noastrd este
cil aceasta se datoreazi faptului cd organizatia
a fost abordatd din perspectiva cercetitorului
si nu a utilizatorului modetului. In consecinta,
exista modele cu un pronunfat caracter
ingineresc, altele cu caracter economic, altele
cu caracter psiho-sociologic etc. Daca
concepem modelul pentru a fi la indemidna
mapagerului, atunci- el trebuie “vizut” la
interfaja intre manager i organizatia sa! Iar
managerul are nevoic si fie capabil s4
_fnte!ugzlm:tile comportamentale pe care
le observi, sd anticipeze in ce directie vor
evolua acestea §i sd utilizeze aceasta intele-
gere ca si controleze, in timp, comporta-
mentul organizational. In fapt adoptam
premizele cercetdrii operationale, expuse de
Lewin (citat in Schein, 1988), si anume:

“nimic nu este mai practic decit o

teorie bund” si

“daci doresti si studiezi o

organizatie, incearcd si 0 schimbi!™
Obiectivul acestei lucrdri este descrierea unui
model organizagional utilizabil de citre
manager atit in intelegerea organizatiei sale,
cit si In dezvoltarea sau schimbarea
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Acrhitectura organizatiei

.&ﬁ : E oa “ 1 . !- .
ca functionalitatea si structurarea organizaies,
vizute din perspectiva managerului (fig.7)

MANAGER

(utilizator)

ARHITECTURA ORGANIZATIEI

functionare |  structurare

—

Fig. 7 Arhitectura organizatiei

Functionalitatea organizatiei este
datd de dinamica organizafional in spafiul
cultural al organizafiei. Dinamica organiza-
tionald este mecanismul prin care sistemul
organizational se adapteazi la mediul extern.
Desi este foarte la moda sa se discute despre
crearea organizatiilor capabile sd invete (vezi,
de pildi, Senge, 1990), in realitate, orice
organizatie invati, invétarea fiind modalitatea
prin care aceasta se adapteazi la schimbiirile
mmu in mediu, péstrindu-si m acelasi

mediul, de istoricul organizatiei si de
controlul intern, si © componentd liniard, care
depinde de obiectivul §i strategia “progra-
matorului”.

Schein (1988) a remarcat modul
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ciclic 'de  adaptare a organizatiilor, cu
urmitoarele faze: sesizarea unei schimbari in
mediu, preluarea informatiei privind schim-
barea, analiza implicatiilor la nivelul organi-
zatiei, producerea schimbirii in organizatie in
sensul  stabilizarii sistemului, elaborarea
rispunsului ciitre mediu §i preluarea reactiei
mediului la rispunsul organizatiei.

Kolb (vezi in Carlsson et al., 1976)
propune un model de invitare organiza-

dinamica circulard

tionald, bazat tot pe un ciclu  adaptiv,
cuprinzand: experienta concretd, observatia
reflexivd, conceptualizarea abstractd  si
experimentarea activi. Modelul este aplicat
de Carlsson, Keene si Martin (1976) in studiul
organizatiilor de cercetare-dezvoltare,

in modelul arhitecturii organizaiei,
dinamica organizationald are doud compo-
nente, una circulard si alta /intara (fig.8).

dinamica liniard

Fig. 8 Dinamica organizationald

Existénta componentei  circulare
indica faptul ca organizatia se apropie de
obiectivul dorit de manager nu in mod liniar,
ci printr-0 succesiune de cicluri de adaptare.
De asemenea, modelul se aseazii foarte bine
pe conceptele de. eficientd si. eficacitate
organizationald. Peter. Drucker a definit
eficienta prin a face ceva cum trebuie,. iar
eficacitatea prin a face ce trebuie. Pornind de
la defiritiile lui Drucker, Mintzberg (1991b)
comparii - conceplille  a. doi - cunoscui
specialisti in management, Michael Porter si
Tom Peters: “la Porter. eficacitatea consta in
strategie, in timp ce la Peters ceea ce conteazd
sunt operatiile, respectiv executarea, in mod
excelent, a strategiei”. Eficienta jnclude, prin
definitie, elementul ciclic, repetitiv: nu. putem
misura eficienta unui proces decit compas
randu-l cu altul similar, desfisurat anterior.
Dupa cum remarca. Schein (1988): = progresul
spre orice {intd poate fi mdsurat, §i aceastd
misurd este definitd. In mod uzual, ca efici-
enga organizatiei. Dar alegerea prioritatilor
corecte intre tinte st atribuirea realizdmi
functiunilor de baza ale organizatiei repre-
zintdi un proces mai complex, care
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aproximeaza conceptul de eficacitate”..

Ca . rezultat al dinamicii sale,
organizatia isi modificd cultura, respectiv.
“structura de. conceptii de bazd pe care un
grup le-a inventat, descoperit sau dezvoltat,
invitind .sd  rezolve probleme. legate de
adaptarea la mediul extern sau de integrarea
sa internd: structura care a functionat suficient
de bine pentru a fi consideratd ca valida si, in
consecintd. care meritd si fie transmisd noilor
membri drept. un mod corect de a percepe,
gindi 5i simti tot ce are legiturd cu acele
probleme™ (Schein, 1981).. In conceptia
noasted, | cultura este . cadrul, in - care.. se
desfisoara dinamica organizationald, atit cea
circulard, de adaptare la mediu, cit si cea
liniara. Dinamica faciliteaza astfel pastrarea,
in timp; a culturii-organizatiei. Definitia datd
de Schein mai contine un lucry important:
cultura nu-este numai rezultatul procesului de
adaptare la mediul extern, dar si-al integriri
interne. In acest sens, modelul arhitecturii
organizatiei are o caracteristica eseniala: este
deschis, atdt spre exterior, cit §i spre interior,
respectiv. permite modelarea coerentd a
sistemului  de subsisteme organizationale
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(acelasi model poate fi utilizat in cazul unei
corporafii, pentru 0 companie a corporatiei
sau pentru un compartiment al companiei),
analiza ansamblului si identificarea inconsis-
tentelor interne ale sistemului.

in continuare trebuie sa ne referim
pentru a doua oard la lucrarea lui Mintzberg
(1975) asupra activititii managerului: daci
managerul nu planifici, organizeazi, coordo-
neazd sau controleazd, atunci unde se reali-
zeazd aceste functiuni, in cadrul organizatiei?
Modelul propus considerd cd structurarea
organizafiei se realizeazd ca urmare a
modificirii a dou# structusi, mai mult sau mai
putin intrepitrunse: structura de conducere,
care planificd, organizeazd, coordoneazi si
controleazi activitatea celei de-a doua -
structura de prelucrare, care realizeazi produ-
sele sau serviciile oferite de organizatie.

Aceastd intrepitrundere structurald
explica de ce Mintzberg (1983) nu a putut
localiza cu precizie planificarea si controlul in
organizatie. Acestea urmdresc stabilizarea
iegirilor sistemului, influentind indirect com-
portamentul  organizational:  planificarea
urmireste  specificarea rezultatelor care
trebuie obtinute, iar controlul determini
modul in care se produc aceste rezultate,

In modelul lui Mintzberg (fig.6),
planificarea se realizeazi prin contributia
tuturor nivelelor manageriale, de sus in jos:

apex-ul strategic, impreund cu primul nivel al -

‘liniei de mijloc concep planul strategic si
bugetele, linia de mijloc planificd si progra-
meazd productia, iar nucleul operational
planificd operatiile. Controlul insd se reali-
zeazd atit de sus in jos, cdt §i de jos in sus:
obiectivele generale sunt stabilite de cétre
apex, controlul financiar revine primului nivel
al liniei de mijloc, controlul costurilor si cel al
realizirii obiectivelor-specifice revin liniei de
mijloc, iar controlul operatiilor revine
ultimului nivel al liniei de mijloc si nucleului
operational.

Pe ldnga faptul cd nu au reusit sa
stabileascad cu precizie cine planifici si
controleazi activitatea organizatiei, cerce-
tirile au identificat existenta unor legdtur
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laterale (liaisons) fin organizatie, care
modificd uneori substantial mecanismele de
conducere, in raport cu cele care rezulti din
organigrama intreprinderii. Galbraith (1973)
descrie patru tipuri de legaturi laterale: (1)
persoane de legaturd, (2) echipe si comisii pe
probleme; (3) manageri integratori si (4)
structuri matriciale.

O persoand de legdturd este desem-
nati si faciliteze comunicarea directd intre
doui compartimente atunci cind ierarhia
devine incapabild si canalizeze fluxul infor-
mational. O echipa sau comisie pe probleme
(task force) este constituiti in vederea
urmdririi realizdrii unor obiective precise
atunci cind acest lucru nu poate fi indeplinit
de citre un anumit compartiment functional.
Dacd obiectivele urmirite ,sunt foarte
importante, urmirirca realiziri lor este
incredintatd unei persoane cu autoritate
formald, care devine astfel un manager
integrator. In sfirsit, dacd managementul
considerd ci este necesari permanentizarea
legiturilor laterale si generalizarea acestora la
nivelul intregii organizatii, se adopta structura
matriciald: peste structura functionald se
suprapune o alta, cuprinzind echipe de
proiecte. O astfel de echipa cuprinde persoane
alese din cadrul mai multor compartimente
functionale, este condusd de un manager de
proiect si are o existenté limitata in timp.

Configuratiile lui Mintzberg (1991a
si b) pot fi explicate astfel ca rezultind
dintr-un proces permanent de echilibrare si
localizare structurald ce are loc intr-o
organizatie.

Organizatiile si incep “viaa” in
configuratie  antreprenoriald, pentru ci
momentul de inceput cere o conducere clara
si lideri putemnici, capabili sa determine
misiunea si, implicit, specificul organizatiei.
Conducerea este puternic localizata la virf si
separata de structura de prelucrare. In cazul
existentei unui lider charismatic, este posibil
ca, la inceput, organizatia si fie de tip
misionar, locus-ul de control al organizatici
fiind, in acest caz, in afara organizatiei, la
nivelul viziunii asupra misiunii. Pe masurd ce
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" se dezvoltd, organizatiile tind. tot mai mult
ciitre configuratia mecanicd, in care structura
de conducere este bine definitd, clar deli-
mitatd de structura de prelucrare, cele doud
structuri  fiind bine echilibrate la nivel
functional. Pe masurd ce organizatia creste,
pietele de desfacere a produselor sau
serviciillor se satureazi, conducind la
adoptarea configuratiei diversificate, in care
structura de conducere difuzeazi in cea de
prelucrare, sub forma unei structuri divizate.
Aceastd configuratie se sprijind puternic pe
capacitatea ei profesionald, fapt ce duce la
adoptarea configuratiei profesionalizate, daci
organizatia oferd produse sau servicii
standard, sau la configuratia fnovativd
(adhocratic), daci activitatea ei este de tip
creativ. In aceste doud configuratii, structura
de conducere este puternic difuzata in cea de
prelucrare, managementul fiind, in mare
masurd, preluat de experti. In sfarsit, pe
masurd ce organizatiile “imbitrinesc”, ele
tind s4 se apropie tot mai mult de configuratia
politicd, in care toatd structura organizatiei
este una de conducere, iar functiunile de
prelucrare sunt din ce in ce mai reduse. In
aceastd faza, organizatia poate renunta practic
la misiunea asumata la inceputul “vietii” sale.
Regenerarea  organizatiilor “Imbatrinite”
poate constitui astfel unul din obiectivele
demersului de schimbare organizationali.

. Am ardtat anterior c¢i organizafia
_este un sistemn deschis, atdt spre interior, cat §i
spre exterior, si cd modelul arhitecturii
organizatiei permite descrierea coerenti a
intregului sistem de subsisteme organiza-
tionale. Prin adaptare intelegem procesul
declansat in acest sistem de sub-sisteme
organizationale. ca raspuns la modificiri ale
mediului {intern sap extern): ‘“‘ajustarca
dinamica a oportunitatilor externe, strategiei
companiei §i structurii interne este semnul
distinctiv. al companiilor de succes”
(Tushman et al., 1986). Ceea ce conteazi, de
fapt, in declansarea schimbarii, este modul in
care organizatia percepe realitatea: “schimba-
rea organizationald e stimulatid nu de presiuni
din partea mediului, rezultdnd intr-un
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ansamblu de probleme care declanseazi un
raspuns automat, ci de perceptia actorilor-
cheie asupra acestui mediu™ (Kanter, 1983).

In acest context amintim modelul lui
Tichy (1983), pentru care schimbarea
organizationald este fegati de rezolvarea a trei
tipuri de probleme: tehnice, politice si
culturale. De fapt, componentele schimbrii,
asa cum au fost ele identificate de catre Tichy,
se regisesc ip modelul nostru, respectiv in
structura de prelucrare, structura de conducere
si cultura organizationald. Diferenta esentiald
intre modelul lui Tichy si cel propus de catre
noi apare la nivelul mecanismului schimbdirii:
Tichy priveste schimbarea ca rezultatul unei
interventii din extemor, in cazul nostru,
schimbarea este produsi de un mecanism
intern, si anume de citre }linamica organiza-
tionald. Pentru a declansa acest ‘mecanism,
trebuie sa acfionim in primul rind asupra
rezistentei la schimbare, incercind sa
modificdm (1) perceptia organizatiei asupra
mediului si (2) modul in care aceasta
rispunde la o situatie datd. Aceastd parte
poate fi condusa de ciitre un consultant extern,
in strinsa  colaborare cu  managerul
organizatiei. De fapt, cele mai multe dintre
schimbdrile de succes au fost conduse de citre
manageri numiti din afara organizatiei. A
doua etapa a procesului este schimbarea
organizationald propriu-zisd, respectiv (1)
schimbarea dinamicii organizationale, atit a
celei circulare (ciclul de adaptare), cét si a
celei liniare (strategia), (2) restructurarca
organizatiel, in linie cu noile structuri com-
portamentale cerute de noua dinamici si (3)
schimbarca culturii organizationale. Aceasta
etapd poate fi condusi numai de citre
managerul ei.

Organizatiile se opun schimbirilor,
asa cum un giroscop aflat in rotafie se opune
oricdrei incerciri de schimbare a inclinatiei
axei sale! Rezistenta la schimbare se reflecta,
in primul rind, in modul in care organizatia
percepe modificirile de mediu: existl o
puternicd tendintd de a minimaliza importanta
acestor modificiri si, in consecinfd, a
schimbarilor organizationale necesare. Exista
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doud posibilitati de raspuns la modificari: (1) doilea caz. schimbarea poate reusi, ca in
sistemul organizational urmdreste, prin fig9.2a (raspuns temperat) sau fig.9.2b-i
schimbéri mici si in mod continuu, modificdri  (rispuns oscilant), sau poate esua, ca in
minore ale mediului (fig.9.1) si (2) sistemul  fig.9.2b-ii, ducéind la blocarea sistemului si in
organizational incearcd sd rispundd la o final la colapsul organizatiei (vezi si Senge,
modificare majord a mediului. In acest al  1990).

M/S M/S

__________ M
: s
L = > T i M :
i S I
]
b
= I3
TIMP TIMP
ad (N - (2a)
M/S M/S
__________ M
]
I
I
I
I
|
- - S
TIMP ' TIMP
(i) (2b-ii)
M = modificarea mediului extern S = schimbarea organizationali
. Fig. 9 Raspunsul organizational
In acelasi timp, atdt modul (1), ¢it si Conducerea schimbérii organiza-

modul (2) pot caracteriza schimbarea in  tionale presupune, deci, rezolvarca a doud
diferite momente ale ciclului de viati al probleme distincte: Ce schimbare este nece-
organizatiei, ; sard? si Cum trebuie schimbatd organizatia?
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Revenim la aceeasi dualitate - strategic/tactici
- sau eficacitate/eficientd, care a produs atitea
dificultati cercetatorilor organizatiei. Aceasta
dualitate ascunde, de fapt, o relativitate, atit
spatiald (strategia unei persoane poate fi
tactica alteia), cit si temporald (ce pare tactic
astizi se poate dovedi strategic maine -
Mintzberg, 1987a).

Mintzberg (1987b) sustine cd un
manager are doud sarcini principale: in primul
rind aceea de a exploata strategia curentd,
prin imbunatitirea continua a activitdtii
organizatiei, In al doilea rind, de a sesiza
tendinfe, chiar aparent neimportante, de
discontinuitate in mediu, dar care anticipeazi
modificarile majore de mai tirziu. Odatd
sesizate aceste tendinte, managerul trebuie s
prefigureze schimbarea, pentru a prein-
timpina oscilatiile generatoare de tensiuni
interne, sau chiar colapsul, Perspectiva
globala pe care o oferd managerului arhi-
tectura organizatiei i permite acestuia sd
anticipeze §i sa prevind crizele majore: “o
organizatie caracterizatd de acest mod (inte-
grativ) de a privi lucrurile poate recunoaste in
micile crize simptome ale unor pericole mai
mari i isi poate pregiti dinainte raspunsuri
preventive” (Kanter, 1983).

Concluzii

Modelul arhitecturii  organizatiei
este un model esengialmente structuralist,
deoarece concepe organizatia ca o structurd
deschisd. Considerind insi ci functionarea
sistemului poate produce, pe linga transfor-
mari ale structurii, §i schimbéri ale legilor de
compozitie care, la rindul lor, conduc la
mutatii culturale, modelul se apropie de
interactionism’. Astfel intretinerea structurii
se reduce la pistrarea coerentei sistemului de
subsisteme organizationale, iar echilibrul
“energetic” capitd semnificatia unui echilibru
cultural. In aceste conditii, este necesar si
schimbdm si sistemul de valor, si vom
considera ¢l 0 intrare in structurd este “bund”,
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dacd contribuic la realizarca coerentei
sistemului. in ansamblul lui. Daci o
modificare intervenitd in mediu distruge
aceastl coerentd, atunci cea mai “‘bund”
intrare este tocmai aceea care declanseazi
schimbarea sistemului in directia refacerii
echilibrului, Valorile de finalitate nu mai sunt,
in acest caz. legate de conservarea structurii,
ci, dimpouiva, de schimbarea ei, iar o
orgamizatie este “bund” dacd sec adapteazd
continuu mediului inconjurdtor, reusind in
acelasi imp s3-si pistreze coerenfa structurali
§i culturald. —~

In raport cu celelalte modele,
arhitectura organizatiei prezintd urmatoarele
caracteristici importante pentru cel ce doreste
sh studieze si mai ales sd conducé organizafia:

1) modeiul integreazd structura - si
cultura organizatiei. in mod traditional, aceste -
doud aspecte sunt tratate distinct - organizatia
fiind privita ca structura sau culturd - si
cercetate cu ajutorul unor instrumente diferite
- chestionarul si interviul, pentru structurd,
respectiv investigatia de tip etnografic, pentru
culturd (Despres, 1995). in modelul nostra,
cultura este, alituri de structurd, rezultatul
interpretdrii de cétre organizatie a modifi-
cérilor mediului extern, fapt sesizat anterior
de citre Hofstede (1980), care definea cultura

" drept “programarea mentald colectiva a unor

ocameni fintr-un mediu dat”. Dezvoltind
aceastd paradigmd, putem spune ci valorile
sunt “variabile”, iar normele culturale sunt
“proceduri” ale programului organizatici. Si
daca rispunsul organizatiei este determinat nu
numai de modificirile mediului extern, dar si
de citre cultura organizatici, rezultd ci
analiza acestui rispuns ar putea constitui 0
metoda de investigare culturald alternativa;

2) modelul surprinde atit aspectele
statice, cit 5i cele dinamice ale organizafiel.
Mai mult chiar, din analiza noastra rezulta cd
factorul determinant al schimbdrii organiza-
tionale este modificarea dinamicii si nu
restructurarea organizaties;

3) modelul redefineste locul §i rolul
managerului in organizafie: acesta nu trebuie
sa planifice, sa organizeze, sa coordoneze sau
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si dontroleze organizaia, ci si proiecteze i sa
implementeze mecanisme organizationale cu
ajutorul cdrora organizatia isi poate atinge
obiectivele. adaptandu-se continuu la mediu.
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