RATIONALITATEA IN PERSPECTIVA
TEORIEI ORGANIZATIEI

CATALIN ZAMFIR

CE ESTE O ORGANIZATIE. Societates esle un com-
plex de activital social-umane. Fisears activitale se
caracterizoazd, In primul rind, prin faptul ci este un
sistem organizal. Proprietalea organizirii teebuie Infe-
leasii aici intr-un mod foarle genoral. Spunem cid o acti-
vitate oarceare este organizali peatru motival ci ele-
mentole sale componente (aclivni, instrumente ole.)
sint copstituite gl dispuse In asa fol ineit 53 fie satisticuld
o anumiti funcfie. Activitalea de a scrie o carte va fi
compusd dintr-o multime de secvente (consultarea unei
bibliografii, refloxie asupra unor faple, probleme ridi-
cale de Leorio, cercelare, redactare ele.) constituite gi
dispuse In aga fel incit rezultatul final 3 fie ecarlea.
Progitirea pentru o profesiune, vindloarea, invidtarea
unei limbi strdine, viafa de familie cu mulliplele sale
functii, vindecarea unui bolnav ete. sint toate activitsli
individuale san colective organizate. Acelasi lucru se
poale spune gi despre activitalea unei Intreprinderi, a
unui partid politic, a unei universitati.

Dincolo de faptul ¢i toate aceste aclivitili social-
umane prezintd proprietalea organizicil, Intro ole existd
o mullime de diferents. Asa, de pildd, Intre primele
exemplo de activitifi gi vltimele exista o diferentd mar-
caldi din punctul de veders al gradului de organizare si
institujionalizare. O Intreprindere, un partid politic, o
universitale, un institut de cercotare stiingifici ete.
roprozinti ceea et a fost numit 0 organzafie. Aclivitalen
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de soeiore # unei carli, o vindtoare, pregitirea pentru
profesiune a unui individ, o petrecaro cte. sint activitati
organizale, dar mu sint organizalii. S-ar pulea considera
ca fiind o organizafie acea activitate social-umani care
indoplineste urmiitoarele condifiiz 1) Sa participe la
e un numir suficient de mare da indivizi, Inelt diferi-
tolo secvente ale activitdjii sa fio realizato de indivizi
diforifi (o diviziune a muncii). 2} Activitatea Insigi s
fio suficient diferentiati functional, Incit participantii
57 aibA pozitii gi funciii diferito de realizat, pozitii gi
functii formulate suficient de clar {formalizate, institu-
jionalizate) In statule si roluri, 4) Activitalea sd [ie
orientatid in mod explicit in sensul realizirii unul scop,
ohicctiv, Existenta unui obiectiv care si orienteze olar
intreaga activilate este de naturd a crea mocanisme dao
reglare a sistemulul In raport eu gradul de realizare la
un moment dat a acestuia. S-ar putea spune deci cd o
organizatie este o activitate orlentali explicit spre rea-
lizaroa unui obiccliv do cilre un numir suficient de
mare de indivizi, fiecare dintre acestia avind statulul
si rolul siu formal definil. Organizajia esto deci un Lip
particular de sistem de activitale.

Primelo activilili sociale care au incoput si prezinte
aspactul unor organizatii au fost activitijile wpolitice®,
Poate primele organizatii mai apropiate de cele modorne
au fost organizatiile militare gi apoi cele religioase.
Productia, mai pufin diforeniiati functional chiar pind
spre secolul al X1X-lea, era realizati mai mult da indi-
vizi izolati sau de grupuri mici de indivizi legati intro
ei prin relatii laxe, neoferind o bazd propice peniru con-
stituirea unor organizatii in adeviiratul sens al cuvin-
fului, Activitatea slab divizali se caraclerizeazd prin
forme simple de organizare, primitive.

Socolul al XIX-lea si, in special, secolul al XX-lea
au adus ceoa co esto adesea numil In mod curent ,explo-
zis organizalionald” san .rovolutie organizationald”.
Sovielatea contemporani a fost invadald do organizalii.
La rindul lor, organizajiile s-au dezvoltat, gi-au perfec-
tionat si gi-an complical extrem de mult structura. 8i,
totugi, se pare ci sintem de-abia la inceputul acestui
proces. Cineva aprecia cii organizatiile exislento sint
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Incii sisteme destul de primitive din punctul de vedere
al organizlirii lor. Ele ar fi comparabile mai curind, daci
ar fi sii facem o coresponden{d Intre organizatiile sociale
si organismele biologice, cu nivelul altins de rimi decit
cu cel atins de maimuta.

Crosior considert cd ., succesels marilor organizafii
constiluie una dinlre caracloristicile esenfiale, dacd nu
caracteristica fundamentala a socictatilop moderne, Omul
modern nu poale aefiona deeit de-a lungul si in cadrul
marilor organizafii*(*=V), lar Whyte avansa ideea ed
omul modarn este eminamente un ,om organizational”,
Revolutia industriala, prin desvoltarea unor instruments
din ce in co mai porfeclionale, a detorminat o papida
sporire a diviziunii muncii §i cu asta si a importaniei
organizAri aeesteia. Dupd cum remarca Gross, (revolulia
industriali nu poate [i injeleasd numai in termenii
schimbirilor strict stiinfifico si tehnologice. Stiinta si
tehnologia au devenit capabile sa schimbe fata lumii
doar prin folosirea organizaliilor{#-1).

Dezvoltarea rapidd a organizafiilor a creat insi o
serin de problemae dificile, po care stiinta ora chemald
si le cunoascd gi si le rezolve. O conducore stiinjifics a
organizatiilor nu poate fi realizatd decit pe baza unei
cunocagteri gtiintilice a organizatiilor, Mai mult, functia
de conducers nu se relord numai la conducerea organi-
zatiilor, ¢i 51 la organizarea si orientarea unor sfere mai
largi ale vielii sociale, ajungind pind la intreaga viald
sociald. Indiferent dach deciziile sint luate pentro orga-
nizafie sau penteu sfore mai largi ale vielii soclals,
ele siot realizale tol in organizapii. Sint unele dintre
produselo organizatiilor. O eonducere stiin{ificd ca pro-
dus al organizatiilor va depinde, deci, de Introaga orga-
nizgare a organizatiilor. Se poale spune deci ed o condy-
cerestiinfificd eficienti nu este numai in funclio de nivelul
atins de cunoastere, ci i de gradul de perfociionare a
organizaliilor al eiror produs ca este, de aficienta aces-
tora. Conducerea perfeclioneazi organizatia si organi-
#atin produce o conducere mai eficientd. in primul rind,
marilo organizatii, datoritd cresterii rapide a complexi-
tatii lor, ajung cu usurintd In fata unor difienltiti interne
cara le pot distruge. Elesinl deci dince In ce mai fragile,



Rezalvarea difioultialilor lor poale si lie realizatd tot
miai putin cu mijloacele intelectuale existents la nivelul
exporientei practice a oamenilor, fiind deci necesard o
cunoasters mai sistemalicd si mai preeisi, po care numai
stiinta o poate oferi. A lual nasters o contradiclie tot
mai accentuati Intee caracterul rationalizal, stientifi-
cizal al masinii folosite si caractorul primitiv, spontan
al organizarii. Daci, in al doilea rind, sporirea eficientei
activititilor organizale a ineeput si depindi tol mai
mult nu atit de tehnologia Tolositi, oit de organizarea
activitdtii ea alare. Printr-o organizare mai rajionali
so poate spori intr-o misurd deosebit do insemnati efi-
clenta. Aceslea au fost cerinfele practice cars au stimulal
aparifia 5i dezvollurea unei giinfe speciale o organizajici,
Desi destul do tindra (doar cileva decenii), teoria orga-
nizatiei s-a dervollat intrun ritm rapid, captind un
important volum de coreetiri stiinfifice,

Din canza importantei activitilii economice in lumea
modernd, esto explicabil do oo teoria organizaliel s-a
dezvoltat de la Inceput in special In logiturd cu organi-
zatia oconomici. Celelalte tipuri de organizalii ale socie-
titii contemporang, mai putin supuse concurenfei, deci
gi exigentei puternice a cresterii continue a eficienfoi,
au intral mai putin In alenjia cercetitorilor, degi existd
si In aceasti privinia destul do multe siudii interesantle.
Ve la incepul insi a fosl evident faptul ¢ problemele
pi eare organizatia economica le pune sint In mare masurd
problemo valabile penteu toale tipurile de organizatii.
Tnsesi aspectele particulare pe care cerceliitorii le anali-
zau orau prin natura lor generale. Aceasta a ficul ca o
parle apreciabild din aceste corcetari gi din rezultatelo
lor si fie expuse sub semnul unei valabilitifi mai gene-
rale, constituindu-se astfel, pe lingd o leorie speciald a
organizaliel industriale, care euprinde aspoctels spaci-
fico ei, i o leorie generali a organizalied,

Interventia psihologilor si a socielogilor In analiza
orizanizatiilor a fost 51 en una din eavzels esentialo pentro
care teoria s-a formulat In Lermeni mai generali. O altd
epuzd a constituit-o trogerea do la eercetarea problemolor
de organizare n muneii propriu-zise {tehnice) la analiza
activitifilor care organizeazd §i deservese producfia —



administratia —, eare, prin natura lor, sinl mai asemi-
nitoars cn alle Lipuri de organizalio.

Noua teorie a intral aproape de la Inceput in legituri
foarle sirinse cu celelalte teorii social-umane. Cu seeio-
logia, teorig organizatioi are doull mari puncle de contact.
in primul rind, organizatia apare ca un tip particular
do sistem social, de aclivitatle sociald organizatd. Din
aceasti cauzd, leoria organizaliel intrd in legdturd en
teoria sociologicd a sistemelor sociale, a organizarii
sociale, imprumutind de la aceasta un utilaj conceploal
general si sugerind, la rindul siu, probleme, cazuri, so-
lutii. Una dintre obiectiile [undamentale aduse teoriei
lui T. Parsons nu este Intimplitor ci vine tocmai din
aceastdi perspectivii: oa nu poate oferi un cadro conceptual
genoral teoriei organizajiel (Whyte) (%2, In al doilea
rind, organizafiile sint elemente componente alo viefii
sociale. Elo apar ca determinate in cadrul contextului
social (putind fi explicate deci numai inlr-o perspectivi
sociologicd) gi sint inlr-o continui interactiune cu cole-
Ialte elemente ale socieldfii. Funclionarea organizatiilor
nu poate fi delerminatd deei numai in sine, fard apelul
la perspectiva sociologicii.

Poate in mult mai mare misurl insi, leoria organiza-
tiei a beneficial din partea psihologiei si psihologiei
sociale. In eadrul organizatiilor s-au intreprins deosebit
de numeroase cerceliri ale comportamentulni uman,
Inclt se poato vorbi chiar de o disciplinh speciali —
psihologia organizatiei (4), cit si de psihologia sociald a
organizaliei,

Teoria organizaliei o devenit, in acesl gens, un model
de cercetaro intordisciplinari.

TEORIA ORGANIZATIEI SI RATIONALITATEA
SOCIALA. Este deosebil de instructiv drumul parcurs
de tworia organizaliei, Ea a trecut prin trei mari elape.
March §i Simon le formuleazd in functie de cele trei
perspective din care omul poate fi consideral ca parti-
cipant la activitatea organizatd, pesspective fundind,
totodatit, si principalelo tipuri ale modalitiatii de inter-
veniie In perfectionarea organizatiilor: (*=Y a) omul ca
agent de executie, b) ca fifngd nwmand, avind motivapiile
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si atitudinile sale specilic umane §i c) ca flinpd rajio-
nald, capabili s& ia decizii i sd rezolve probleme. Dife-
ritele cerceliri intreprinse aici au pus accent pe unul
sau pe altul dintre aceste trei aspecto ale individului
participant. In prima perspoctivi s-a consiituil teoria
otlasicd” a organizirii, reprezentatii, po de o parte, de
Taylor — ,leoria fiziologicd a organizirii®, bazatd pe
analiza timpului i a migedrii —, iar pe de alta parte
de ,teoria gestiunii administrative” (Fayol, Gulick,
Urwick ete.). Aceasta din urmd pornea de la urmitoarea
idee: fiind dat ebicctivul general al organizaliei, se pot
identifiea sarcinilo elomentars necesare realizirii sale
i se pot asambla aceste sarcini In posturi de muncd in-
dividuale, iar acestea, In unitdfi administralive.

In a doua perspeotivil s-a pus accentul pe motivaliile
participanfilor la activitatea organizald. Aici au inter-
venit specialistii in psihosociologie, In relalii umane,
ca in catul loerdrilor conduso de E. Mayo (scoala de la
Harvard)., Limita primei perspoctive era considerarea
omului ca o simpld maging, ca o ,mind", El trebuio con-
siderat Tnsa si ca o ,inimd" (,suflet”), adicd sub aspectul
problemelor sale psihopersonale, care inlluenfoazd acti-
vitutea sa in organizakic.

Dar, asa cum remarcd Crosier, omul nu este numai o
minii §i o inimd, ¢i si un ,cap", adici Lun agent autonom
i liber, capabil a reactiona ou numai conlra standardi-
zirii tayloriste, dar si impolriva manipulirii psibolo-
gice*. De accen, Leoria organizirii trebuie si cerceleze
gi calitatile de om ragional ale indivizilor participanti.
Acesta esto motivul pentru cars autorii citali mai sus
denumese orlentarea aceasla | neoralionalism®,

Do la analiza unor probleme particulare ale organi-
zabiei so ajungn la analiza organizatiel ca un inlreg, an-
samblu de factori interrelati, de la gindirea unui aspoect
al organizaiei la regindirea intregii organizatii., Mai
mult, si asupra acestui luern vroau & mi oprese, s lroce
la analiza modului In care camenil constituie organiza-
fia, ian decizii, o modificid. Oamenii sinl aceia caro Tac
arganizatin, Dar cum o fac? Evident, In funclio do corin-
tele i conditiile obicetive existente, dar cu instrumentul
gindirii, al ratiunii. Rafiunea omului este veriga inler-



mediard dintre situajia obiectivd si organizalia consti-
tuitd aici, verigh caro Isi va pune amprenta asupra
acesteia din urmi. Organizatia nu va depinde doci numai
do cerinfelo social-umane obisctive 5i de specificul instru-
mental folosit — oameni gi unelte —, ci si de specificul
proceselar cognitive (rationalitilii) care o constituie.
Prin nenumiratels lor decizii, oamenii sint aceia care
organizeasd orgenizafic. Nu esto de mirare cfi, pentru
perfeclionarea organizatiilor, o problemi centrala a deve-
nit Insdgi rationalitatea care sti la baza arganizaliei:
cum gindese indivizii organizatia si cum gindesc ol in
organizalie. Analizind omul ca producitor al propriilor
sale cadro de viata si activilate, ca producitor al orga-
nizatiilor, 50 poate da un rispuns total la intrebarea:
cum si-gi organizeze oamenii mai bine organizajiile lor?

Este antrenati aici o problemi mull mai generald;
societalea In general este un produs al activitafii indi-
vizilor umani. In va este investita o rationalitale — ra-
fronalitutea sociald. Aceastd ralionalitate a fost foarte
pulin cercetatd. S-a analizal mai mull raportul dintre
condifiile obiective gi produsela socigle ale acliunii,
dar detorminismul propriu gindicii umane a fost aproape
ignorat. Teoria organizatiei pune deci o problema funda-
mentali: depinde organizarea organizatioi de ergani-
zarea rajionalititii (a proceselor cognitive) ale oamenilor
care o produc prin actiunile lor? Cum depinde si cum,
prin perfectionarea rationalitifii oamenilor, se poate
ajunge la porfectivnarea i a produselor activitifii lor
— organizafiile?

Rationalitatea socinli, adiei gindiroa despre feno-
menul social, implicatd in constiluirea acestuia, prezinti
Insd o situalie speciald. Ba so realizeazd la incd doudt
nivele paralele, avind fiocars funcii specifice, modalitati
diferite, Intre care oxista relativ pujine comunicatii, Pe
de o parte, existd o ralionalitate practici, predominant
sponland, eonstiinfa reald, cum o denumea Marx, care
fundeazdl activilatea sociali practici. Esto rationalitatea
oamenilor angrenali In activilatea sociold, conovetatd
direct acesteia. Po de alti parle, exista o rationalitale
Lteoreticd, constituiti sistematic, la un nivel abstract,
Pind nu demull, aceastd rationalitate teoreticd a feno-
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menului social aparfinea In exclusivitate filozofiei,
Ea cauta 83 explics societatea en intentia de a o schimba.
Raminind Insd meren in afara activitajii practice, insu-
ficient de maturd Ineil si stea ln baza acesteia, era, de
aceea, mersu refuzati do cursul istoriei. Sociotatea fune-
tiona si sa transforma utilizind rationalitalea practicd
a oamenilor activi, a politicienilor, a capitalistilor, a
participantilor efectivi la  aclivitatea organizaliilor
sociale, ) asemenea ralionalitale ora experienta lor prac-
Lici, ears nu gvea nevoio si nu avea niei posibilitatea,
de gltfel, do a s ridica la un demers teoretic riguros, la
o reflexio sistematici si co atit mai pulin la o metare-
flexie, adicd la o reflexie epistemologicd,

Do aici, la nivelul reflexiei opistemologice, a rezultat
o situatie paradoxald. Imaginea epistemologicd a ratio-
nalitifii era aceea a rationalitatii individului izolal.
8o admitea, de obicei, el formele In caro ea se desfigoard
sint olaborate social, dar funciionarea ei, procesul ratio-
nirii propriu-zise au loc in capul individului izelat,
ratras In singuritatea biroului sau a laboratorului séu,
Aceastd imagine nu era lipsiti de un model real. Era
replica epistemologicd a filozofului solitar sau chiar a
omului de stiin{d (naturalist), a rafionalitifii teoretice
extorioare, nepractice. Rajionalitatea practicd a indi-
vizilor angrenafi In activitifi colective, care aclioneazi
§i gindesc de-a lungul organizatiiler (a ,omului organi-
zajional®}), prin insugi specificul siu de cunoagiere prac-
ticdi, spontandi, nu se explicita de la sine la nivelul
reflexiei epistemologice. De aceea, imaginea epistemo-
logicd a rafionalitifii teoretice a aprut cu mult Inaintea
imaginii epistemologice a rajionalitaii practice.

Pornind de la activitalea social-revolujionard, de la
analiza constiturii constiinei sociale reale $i a functio-
niirii ei In viala sociald, Marx a sesizat acest dublu nivel
al rationalititii sociale, evidentiind, pe de o parte, nece-
gilatea de a le analiza separat, iar pe de altd parte,
conditiile In care rafionalitatoa Lleoretich va pulea si
devini, totodatd, si praclicd, adicd o rationalitate care
sh stea efectiv la baza activitdfilor sociale.

Sacolul nostru a mai adus eiteva modificdri structu-
rale caro au doplasat atentia atit asupra procesului prac-



tic, spontan de ralionare, individual sau colectiv, cit
i asupra posibilitalilor do introducere a rationalitatii
teoretice In activitatea practicd. Omul de stiinla singu-
ratic, inchis in laboratorul siu, a dispirut in mare masura.
Locul sfiu este lual tot mai mult de echipe complexe de
corcolare, In care procesul de gindire are loc nu numai in
mintea fiecirui individ, In mod independent, ei gi In
congtiinfa grupului, de-a lungul relatiilor psihosociale,
Au apdrul astfel problome legate de ,gindiroa in comun®
{in grup), de cooperarc si coordonare, intr-un cuvint
de organizare a procesului comun do raionare. In acest
sens, Kapita compara relul organizatorului unei ase-
memea activitafi de cercetare In comun cu rolul po core
regizorul 11 are In elaborarea unui film. Si cercotarea
sociologicd si psihologied (deci tn cimpul social-umanului)
devine tot mai mult o cercetare de echipi. Filozoful
singuratic, meditind asupra destinelor omenirii, exterior
prin pozitia si activitaloa sa organizatiilor, activitati
suciale practice, caulil sd se aliture sociologului, psiho-
logului, economistului, stiind ed numai Incadrindu-se
In efortul colectiv poate transforma lumea, Din ambole
puncto do vodere Linde si se eonstituie un nou centry
do intores: nu numal cum ralioneazd individul izolat,
i gi cum rafioneazd individul in organizatie, mai mult,
cum rationoazd organizalia eca inteeg.

MODUL CURENT DE A CONSIDERA RATIONALI-
TATEA §1 LIMITELE SALE. Meritul principal al
lueririi lui March $i Simon este faplul ¢d se porneste
de la o reconsiderara a modului curent de a considera
rationalitatea, mod care stii la baza $i a Leoriilor econo-
mice i slatistice asupra deciziel. Omul rafisnal este
consideral In aceasti perspectivi ca realizind ,alegeri
optime ,In eadrul unui medin Inalt specificat si net defi-
nit® (-19), Aceastd dofinire a ralionalitdfii implicd
urmiitoarale presupozitii:

1. Fiind in situalia de a lua o docizie, omul ,aro deja
otalal In fafa lui ansamblul complet al posibilitigilor
din care urmeazd si aleagd. Acest ansamblu de posibili-
titi do alegore esle considerat numai ca edats: teoria
nu spund cum oste ol oblinut® (L83,



2. Fiepdrel posibilitali de alegers 1i sinl asociale o
sopin do sonsecinte. Acostea sinl definilo ea Lolalilale a
evenimentelor care vor decurge dintr-o alegere parti-

culard.
4. Cel care ia o decizie oste, de asemenea, in posesiuned

unor eriterii de evaloare, o unei ordini de preferindd, cu
ajutoral cirora claseazii toate consecinjele, de la cele
mai de dorit la cele mai putin do doril. In plus, se pre-
supune el existisi un sistem de caleul al valorii fiecarei
alegeri posibile prin luarea In considerare a Luluror con-
sacinfelor cu valorile lor particulare determinate,

4. Col cors ia decizin selecloneaza  din ansamblul de
posibilititi date si evaluate pe aceca care 1i pste cea mad
sonvenahili,

Acest model al omului eational este Insd, dupd cum
demonstreazi auloril eitali, noreal, decaroco el impung
o serio de presupozitii care nu pol fi implinite de aclul
practic al alegerii, Si anume:

a) Se presupune el alegerea are loc Intr-o situafie
perfect cunoscuti, Diferenta dintre situatia obiectiva gi
inregistrarca ol subieetiva (dofinirea situaliei) este negli-
jabila.

bj Toate posibilitifile de alegere oxislenle In respee-
tiva situatie sint considerale ca fiind formulale explieil
{ea dale).

¢} Toate consecintele reale alo fiochrel alegeri sint gi
ali cunosente. Din punctul de veders al cunoasterii con-
secintolor, teoriile existento pol i clasate in trei cale-
gorii{-1): 1) Certitudinea — cel care urmeazd a face
alegerea posedii o eunoagtere completi i precisd a luturor
consecinlelor care vor decurge din fiecare alegere; 2) His-
cul — se cunoaste precis repartifia probabili a consecin-
telor si 3) Ineertimidinea — consecinjole eunoscule ale
fiocarei alegeri posibile sinl doar un subansamblu al
tuturor consecinfelor posibile; nu se pol, de asemeneca,
alribui probabilitati definite diferitelor consecinie,

d) Omul ralional posedd o modalitate de slabilire a
valorilor pentru toate ansamblurile de consecinte. In
enzul certitudinii stabilirea valorii este simpld, alege-
rea nu este grevali de nici o ambiguitate, In cazul riscu-
lui, evaluarea si alegerca se vor funda pe un caleul pro-
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babilist: va fi aleasi posibilitatea a cirei valoare pozi-
tivii (de dorit) va fi cea mai inalt probabili. Calculul
se face prin realizarea mediei ponderate a probabilitafii
de aparitie a valorii dorile In cazul fiecirei conscecinte.
in cazul incertitudinii, dejn rationalitatea este proble-
maticid. 8e propun, in acest caz, citeva procedes de deci-
zie, ca, de exemplu, regula riscului  minimax®. Acoasta
constd din urmitoarele: se va considera cel mal réo
ansamblu de consecinfe care poate decurge din fiecaro
alegere §i s¢ va opri la alegerea al eirui ,cel mai rin
ansamblu de consecinfe” este preforabil celor mai rele
ansambluri de consecinte decurgind din alte alegeri('-'#),

Dupd cum $o vede, toate presupozitiile enumerale
aici sint de fapl consecinie ale consideririi definiliei
cubiective a siluatiei ca identicdi cu situatia obiectivii
propriu-zisi. Numai in acest caz omul rafional esto in
posesiunea luturor alternativelor posibile, stio loate
consecinlels posibile ale fecirel altarnative, poate deter-
mina valoarea fiecirei posibilitati si alege in consecinti.
in realitate, definifia subiectiva a situatiel, cara esto
eadrul de pealizare a ralionalilitii umane, este semnifi-
caliv diferiti de situalia obiectivd propriu-zisd, Situalia
obiectiva nu poate fi considerald drept cadru de referinti
in determinarea rationalitatii. Cadrul do referinia Ia
care Lrabuie 83 raportim ralionalitatea este unul subiec-
tiv, determinat de totalitatea cunogtinielor omului ratio-
nal.

WNoi nu putem, evidenl, introduce nofiunea unei
persoane care ar observa alegerile unui subiect §i ar vorhi
despre ralionalitatea subiectului relativ la cadrul de
referinfd al observatorului, Daci subiactul este un soa-
rece $i observatorul un om (§i in special omul care a sta-
bilit situalia experimentald), am pulea considera per-
ceplia pe care o are omul asupra siluatiei ca obiectivi
gi cea a soarscelui, ca subisclivi. (Lésim la o parle
dificultaten specificd de aici, si anume cii goarecele cu-
noaste, probabil, propria sa scard de evaluare mai bine
decit o cunoaste omul,) Dacd atit subiectul eit si obser-
vatorul sint ocameni — si in partieular dacii situatia
este naturald, si nu construild in seopuri experimentale
de citre observator —, atunei devine difieil a specifica



obieclivitatea situatiei, Ar [i mai simplu, In asemeneca
situatii, si se vorbeased de ralionalitate; considerind
numai unele cadre de relerintd bine specificate™ (1-134),

NOUA INTERPRETARE A RATIONALITATIL
Eroarea fundamentalfi a teoriel organizirii clasice consta
in faptul ci ea se fundeazd pe o imagine simplificata
asupra actului deciziei rationale, negtiind si facd ex-
plicit caracterul subiectiv gi relativ al rationalitatii®, De
aceea an fost excluse din capul loeului o serie de problome
extrem do importante pentru analiza organizatiei: pro-
hlemele care so referd la constttnires cadrulad in care are
loe alegepea. Considerarea acesfuia ca obiecliv nu mai
ridici nici o problemi. Considerarca eadrului do alegere
ca subiectiv ridici problema procesului cogniliv, care
se constituie prin multe determinirl psihosociale i orga-
nizabionale,

Mareh gi 8imon suslin cd teoria alegerii ralionale expusi
in lucrarea lor  implicd doud caracleristici fundamentale:
1) Alegeren este mereu exercilati In raporl cu o eohiemds
simplificatd, limitatd si aproximativi a situatiel reale,
Vom numi aceastii schemd sdelinitia siluafieis pentro
omul care alege. 2) Elementele definifiei situatiei nu
sint . date, nu le considerim ca dale ale teoriei noastre,
ci sint elo insele produsele proceselor psihologice si
sociologies, Intelepind prin aceslea aclivililile propeii
ale celui epre nloge si ale celoplalli din medinl sio®('-129]),
Sint introdusi astfel in teorie o muoltime de alli de-
terminantl @i organizalici, do noturd  eognilivii gi
psihosocinld, organizationald, caro prin intermediul
proceselor cognilive au un rol important in delerminarea
organizarii organizaliilor. Peoblema ralionnlilalii apore,
de astd datd, ineo totul al{i termeni. Rajionalitatea esto
un produs umap gl social, purtind amprenta mecanismelor
psihologice si social-organizalionale prin care se desfa-
soard. Apar noi probleme de cercetul: cum se constituie
definitia situatici, cum se formuleazd posibilitigile de
alegere i car? anume, owm s constituie cuncasiorea
comsecinfelor posibile ale fiecirei allernative, cum se
constituie setul de eriterii valorizaloare i enm funelio-
neazdi in realitate ovaluaren alternativelor,



Mudul in care esle definila situatia de alogere i, o
datd cu aceasta, toate clementele ei componente (alier-
native, consecinte, evaluare] depind de mai mulle
serii de factori. In primul rind, depinde de informatiile
existenta (cunoastersa acumulald pind in respectivul
moment). In al doilea rind, depinde de contextul orga-
nizational si social. Deci de factori pur cognitivi si de
factori psihosocioorganizationali. Intre cele doud serii
de factori existd o relalie organici. Orice organizatie
so fundeazd pe un anumil Lip i nivel al cunoaslorii.
Aceasti cunoaslere este fizard in insfsi struclura orga-
nizatiei si prin intermediol acestoia ea determind rafio-
nalitatea (gindirea) care are loc in cadrul organizafiei,
Organizatia constd, in primul rind, din proceduri ope-
ratorii slandardizaie, formalizate si insltitutionalizate
de delinire 4 situaliilor, de determinare a roperloriilor
de allernalive de solutionare, de eriterii de evaluare,
Anatol Rapoport considerd necesard, in aceastd privinla,
operarea unel distinetii, In sensul i in fata organizatiilor
stau doudi Lipuri de dificultdfl care urmeazd a fi solufio-
nale. Pe de o parte, dificoltitile ale edror solutii se afla
in chiar modul de formulare a lor ca probleme, pe baza
precedentelor sau prin simpla aplicare a politicii orga-
nizationale existente, Acestea sint denumile probleme,
Pe de altid parte, dificullajilo care nu pot i solufionale
In cadrul presupoziiiilor explicito sau implicite conlinute
In prezentarea lor, Ele cer reformuliel, pedefiniel ale
silualiel, o cunoastore suplimentard diforila de eoa cu-
rentd. Sint dilemele (529), [n realitate, aceasti distine-
tie este valabild numai la limitda, Ea poate fi mai fruc-
tucasd daci este formulatd o In lermenii unei rajiona-
litagi obiective, oi in termenil unei rafionalitati subiec-
tive. O dificullale oarecare poate fi definita in termenii
oferifi de organizatio si solutionald cu provedecle formi-
lizatle existente, dar poate fi definita si Intr-un mod nou,
altul decil col implicat de insusi modul de organizare
existent. 84 numim primul tip de formuliei de problema
probleme ineritufionalizate, iar pe cel de-al dollea tip,
probleme roi, De co depinde formularea problemelor
institufionalizate? In mod general, de nivelul de cunoas-
Ltere, dar g1 de instrumentels existenta de rezolvare a lor.



Exista aici un circuil care nu este vizibil la prima vedeore.
La ‘inceput =e pare cd solufiile unei probleme depind
de formularea ci. In realitate, formularsa problemei
depinde in mod delerminant de posibilitiatile de solutio-
nara existente. 8¢ tinde a se formula meren problema
care si poalii i solufionale, care si fie solubile. Pentru
ca 0 problemi si fie solubild, trebuie s vizeze o anumila
clasii de procedes de solufionare a ei. Deci definirea
unei probleme se va face, in primul rind, in fonctie de
procedealy de solulionare existenle. Prin formalizarea
gi institulionalizarea unel definiei a problemelor sinl
indicale i lipurile de solulii de folosil. Penlru aclivi-
lalea praclicd no sinl ulile formulirile de probleme inso-
lubile. Be aceea, formuliirile institulionalizale, core slan
Ta baza aclivitilii practice de solutionare n diliculiatilor,
vor fi, de regulid, probleme solubile prin insiromentols
de care respecliva organizatie dispune la un moment dat,
wConduita rationali— aratd March si Simon — implica
substituirea realitftii complexe printr-o schemi a reali-
Hitii sulicient de simpli pentru a putea fi luald in consi-
deralio de ciilre o activilate rezolutivi®(1.148),

Modul de organizare al unei organizalii cuprinde in
ol sehema do ennoastore care determing percoperes silua-
titlor obivetive do cilre membrii organizatliel, Bl pre-
zinti o pulernicit selectivitate In raport cu informatia
care¢ intrd, Informalia receplionatd este transformati
intr-o manierii adecvalii structurii organizatiei, este deci
codald(®*). Penlrn Kalz 81 Kahn, qeenferiud orpantsa-
fional este prin definifie wn set de restrictit penlru concen-
trarea alentiel asupra anumitor sfere de conlinuturi si
pentru limitarea stilului cognitiv la anumite tipuri do
proceduri, Aceasla este o conslringere inerentd. A con-
sidera o slruclurd sociald organizatd Inseamni a admite
ci gradels do libertale in respectiva siluatio au fost
limitate™ (%77 In acelasi sens este definitd rafionali-
latea In organizatie st de March i S8imon: Mediul social
si organizalional in care se gisesle cel care ia decizii
determind care consecinle vor fi anticipate si care no
vor fi; care alternative vor fi luale In consideratie si
carn dintre elo vor fi ignorate. Intro teorie a organiza-
tioi, aceste variabile nu pot 1§ tratate en Tactori indopen-
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denti inexplicabili, ci trebuie ale insele si fie delormi-
nate gi prezise de cilre teoric®(1-140.138) 8p poale spune
deci eii procesele cogniliv rezolulive eare au loc in cadrul
organizalici vor M delerminalte, In primul rind, do modul
de organizare al organizatiei, de tipul i nivelul de cunoas-
Lere care sti la baza acesteia, oit si de posibililatile instru-
mentale de actiune gi de solubionare a dificultafilor, dis-
ponibile la nivelul organizaliei.

Ohiectivelo de realizal organizalional i dilicultitile
de Infruntal primese doci o definitie formald la nivelul
organizaliei, fiind prin aceasta transformale in probleme
de pezolval ecu instrumenlele organizationgle exislenle,
Apvastd codificars organizationali a siluatiilor proxinti
mulle avantaje, dar si dezavantaje. Modificirile din
siluatia obisctiva cor in mod necesar o redefinire a sifua-
{iei, deci o reproblematizare. Or, formalizarea dofinifiei
situatioi este de naturd 83 ingreuieze redofinirile, repro-
hlematizdrile, facilitind persistenta fn moduri de defi-
nire 5i de solutionare devenite ineficiente sau slal; elicien-
te, neluarea In consideratie a varialelor consecinte nega-
tive ale acestora,

GCercoldrile moderne ale organizaliilor au scos tn evi-
dentd o serie de consecinte negative ale codificirii si
institulionaliziril acested codificiri, in afard de frinarea
proceselor rexolutive erealoare, adaplate pontru fiecare
situatie particulard 5i Inlocuirea lor cu procese rezolutive
Lip (in situafii-tip, solufii-tip). Merlon remarcii, de exem.
plu, ci modelul mecanicist al organizafiei (lormularea
Lipurilor de situalii si a repertoriilor de solufii adecvale)
duce inevitabil la o accentuare in organizatie pe formu-
larca de reguli si pe controlul realizirii comportamentale
a acestor reguli. Aceasla produce Insd o rigiditato crescuta
a aclivitafii, Alenfia participantilor se deplaseazd spre
respectaran pegulilor, dindu-se mai putini alentic rezol-
virii funchiilor propriu-zise ale organizaliel. Flexibili-
talea seade si, Impreunit cu ea, si eficienta, Codificarea
si slandardizaren la maximum a aclivititii in organizatie
reprezintd insfi doar un med de organizare, un mod de a
rezolva problemele eare apar in organizalie. Acest mod
are trei importante deficiente: a) Pornegte de la o falsd
definire a siluatiei; este imposibil o se formula in tipuri
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generale Lloato situaliile pe care o organizatio le ars do
solufionat, din canza variotalii lor mari, ¢it si a modifi-
cirii neincetate a condifiilor. Peste o anumiti Hmita,
aceasld Lipizaro devine simplificare exeesiva, determinind
solufii putin adecvate, b) Pornosle de la folosirea numai
a unui sel de instrumenta de care organizalia dispune
pentru & obline o parlicipare salisficitoare a indivizilor:
metodele pormalive — formularea de norme, reguli de
conduitii, controlul realizirii lor si sanclivnea. in rea-
litate, organizatin dispune =i do alle modalitati de soly-
tionars a aceslor probleme: siimularea insasicii de edlro
participanti w obiectivolor organizatiod, ecoinleresarea
lor in aceasla sau controlul eficienfei (%7%), Mergind
pe aceasti linie, so stimuleazd creativitatea si Hexibili-
tatea activitatii In raporl en sitwaliile particulare. Dofi-
nirei oamenilor ca incapabili de a acfiona din propria
lor consliinldi sau inlores In sensul peplizicii obisolive-
lor genorale detormind deci folosirea metodolor norma-
live. Aceasla alrage dupa sine o seadore ofectiva o inle-
resului indivizilor peolrn Tinalitifile organizaliei, coea
o6 confirmi definifia inadecvatd a situaliei de la care
s-a pornil, excluzindu-se, Lotodald, posibilitatea folo-
sirii allor melode mal eficace. Aceastd sclhiemi-circiil
poale [i redatd ea mai jos:

Definifio gilwafici: Oamenil nu &int inte-
resatl In realizarey obleetiveler organl- |

"""" Confir=
zatiel. Bi slnt sengiliid namal 1a condrol feringees)
slefind=

4 el
Solupie: Normallvlk — formiu- Congerinfd: Heacfla de apl-
lapen de regull de comporlirn rare in raporl ou conirolul,
pentru toate soluf (e, Controd | - - Peplagaren atenfiel de la o-
&l sanciione blectivele organizaticl i de
In effclenth o respectarea

regnlilor

[Behomd dopd anallza Jul Meplton).
=+ Congecintd agbepiatd, |otenlionati
sersereeeaah Qoniseeingd neasteptatd, nelotenjionnti
Mecanismul de mai sus corespunde de fapt colebrei
Hteoreme” 4 Jui Thomas: O definijie falsd a unei situatii
devine adeviirati prin consecinfele sale®, sau, In allh
variant®, este o previziune care se autoconflirmi [Mer-




tun) (%). ¢} Are o serie de imporiants consecinfe negalive,
Po lingd rigiditatea pusa in evidentd de Merton, Gould-
ner mai evidenfinzd incd dovd efecle disfuncfionale
ale unui asemenea mod de organizare (8.5.77) 1y primul
rind, un asemenea Lip de organizare implica formularea
unor slandarde minime acceplabile de porformantii,
Aceste standarde minime dovin modelul comun de pér-
forman{d  pentru majoritatea  participanilor, apdarind
chiar presiuni (informale) din partea gropurilor impo
triva dopdsirii lor. 8i cu aceasta cregle diferenta dintre
obisctivels organizalionale si realizaren lor reali in
organizatie. Ullima consecintd doterming un alf gir
de consecinle negalive: creslorea exigentolor contro-
lului §i, ea urmare, o mai mare vizibilitato o ralptiilor
de pulere (sedgutd prin utilizarea regulilor geternln
si impersonale). Aceasta conduce la erestorea nivolului
tensiunilor inlerpersonale, care intiresie cerorea de
control. Meeanismul complex al acestor réeaclii inten-
tionate si neintentionate este rodal do March &l Simon
in urmitoarea schemda simplificati:

|_l.':nrrrna de control |

R Folosirea de pegull ge. [#=——ouu-
1 nerile &1 Impersonnle T '
i + eade 8¢
Cunostinge despre | | Wizibilates relagi- | 20000y fvatul ponsi-
compsriameni ul or de prilere _:ﬁ:'_l undlor intoer-
mirim mecepialil 1 o personi b
i : cresle

Hferenta  dinire|—*| Inifrirea rnlllrnlulllil
ableetivele urgani-
dtiflonale | reali-
iaren lor In orgi-
mlzatin

O dificultute definitd inte-un anumit fel, cars implica
anumite mijloace de solutionare, in condifiile in care
aceslea nu duc In solutionarea sa Intr-un mod satisfd-
ciillor, tinde si devind eronici, putind 83 se acumuleze,
Desi organizatia are impresia ci a luat misuri de inld-
turare a ei, e poate afla dintr-o dald In fala unei situatii
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deosebil de grave, rezullali din aeceastdi acumulars @
difigultatii, partial sau de loc solutionati. In acest
moment poate izhueni conflictul, criza. Momentele de
crizit din istoria unei organiza{ii sint deosebit de impor-
tante pentru injelegerca modului de schimbare a orga-
nizatiei, doci i a pindirii investite in ea. Crizele pot
apirea In dovd tipuri mari de situatii: a) O serie de
dificultifi nu sinl =esizate de organizatie datoriti insusi
modului ei de organizare saun modului in cars se defi-
neste situatia, Neluate in considerars, dificultatile so
acumuleazd si declanseazd, prin amploarsa lor o erizd®.
Criza forleazd constientizarea, formularea lor ca difi-
cultdti. b) Alle dificultati sint Inrepistrale ea atare de
la inceput de organizatie. Elesint definite Intr-un anumit
fel gi se elaboreazi solulii de rezolvare a lor, Dacd defi-
nirea lor gi solutiile implicate nu sint suficient do cores-
punzitoare si eficiente, dificultalile nu vor 11 eliminate,
¢l eventual doar diminuate. 8i in acest caz existi sansa
unei geumulici lente a dificultatilor, care duce lo criza.
in ambele cazuri, momentul de crizd echivaleaza en o
ribufnire a difienltitilor aeumulale, care forloazd orga-
nizatia si ia acl de existenla lor si de inadeovarea modu-
lui ei de a defini situatia, deci 8i do ineficienla solu-
tiilar folosile, Este evidentd, In acesta condilil, necesi-
tatoa unei redefliniri a situatiei si a cAulicii unor noi
instrumente de a face fatd dificultitilor. Actul de ravi-
zuire a gindirii fixate In modul deo organizare §i cautaroa
unor perspecltive noi de a vedea si aprecia lucrurile,
adicd declansarea unui proces cognitiv creator, eslo
feu precidere In tipurile Leaditionale de organizalii,
constituile predominant spontan) detepminal de apa-
rifia erizolor.

Existd multi factori caro aclioneazi in sensul Ingreu-
ierii roformulirii problemelor de rezolval de ciilre orga-
nizatie. Vom incorca s ovidentiem eifiva dintro aevstio:
mocanismele de menlinere a organizalivi; faplul el
orice roformulare a problemelor de rezolval implici prin
8a §i o acliune do reorganizare a organizatiei, doci o
sario de dificultafi suplimentars; presiunea do glsive
i unor 51]]11}“ imediate este de nalued o dolorming orgi-
nizafin s3 recurgd, in criza do timp, la solutiile exis-



Lente, Fard a mai Incorca roformularea problomei, gasirea
unor noi Solulii, care cor timp, experimentare ete.:
reformularea problemei, antrenind modificiri organi-
zatlonale si solutii noi, va i limitata de posibilitapile
si disponibilitatile de transformare a organizatisi, Paca
o organizatio nu are posibilitatea de a se transforma
In sensul solulionarii mai bune a respectivei probleme,
atunei, in mod mai mult sau mai putin spontan, ea va
porsista In vechea definitie a situalivi, neajungind la
ralormularen b,

Modelul omului ralional, asa cum a fost el sehitat
lo inceputul analizel, este cxeesiv do simplifical si din
alte motive decil esle pur cognitive, Chiar si ralionares
intr-un cadra subivcetiv, parfinl adeeval, eu instrumente
imparfocts, este doviatd do la cursul siu propriv de o
sorie de factori psihosociali, care pol s3 actionoze Intr-un
sens diferit de eursul normal al rationdrii. Aceste varia-
hile trebuie luate si ele In considerars intr-o leorie a
organizatiei. Vom enumera aici doar cifiva dintre fac-
torii psihosociologici care influpnteazd deciziile, cursul
raliondrii in arganizatii.

Trebuie pemareat faptul ei la procesul de gindire si
de actiune in organizatie participa nu ratiunea abstractd
a omului, ei omul In Tatregul siu, cu toate problemele
sale psihologice, care Isi vor pune amprenta gsupra
acestei parlicipari,

Rationalitaten ludirii deciziilor este, asadar, deplu-
Sl de o serie de procese psihosociale. Individul are
In organizatie o anumita pozitie, de care sint legate
intoresele sals parsonale: promovare, recompensare, pres-
tigin, evitarca confliclolor ele. Ratiunile peniru care
ol i 0 decizie sau alta se gisesc si In aceastia sferd. Luarsa
deciziilor este adesea afoclalii de pregimiirile emolionale
in legdturd cu eventualely conflicts postdecizionale (=282
Inclus inte-un sistem de putere, individul va M adeses
tental si reaclioneze Intr-un mod specific: 83 judece
nu pe baza faptelor, a informatiilor relevante, ei pe
baza informatiilor venite do la nivelsle suporioare.
wMulle dintre dociziile arganizalionale slabe sint ficule
pe baza supraestimicii informalici venite din surse
puternice =i on prestigio, dar ieelevanle in vapart o




problema in cauzd” 5=, In timp co informalii rele-
vante venite de la nivelele inforioare sint subestimate,

Deplasirile acestea de la cursul propriu al raliondrii,
delorminate de izvoare -psihoorganizationale, sint posi-
bile toemal datoritd faplului ed procesul ralionirii nu
are loe intr-un cadru sleiel dolerminagt, ei, Inlee anumile
limite, nedoterminal. Apeoximdeile subiective ale silua-
tiei obiective nuo sinl Loldeauna suficient de oxacle si
de sigurs, Incit si pund In evidentd deformatiile pro-
venite din izvoare extracognitive, Se poalo spune cd,
cu cit nivelul de cunoastere care 303 ln baza delinirii
situaliilor in care actioneazd organizalia este mai sclizul,
eu cil gradul de ineerlitudins al rcaiondrii este mai
mara, cu alit este mai dificil a evila proiecfiile exira-
eognitive asupra procesului de ralionape, Cunoasloren
In aminunl a acestor surse este de nalurfi 84 sugeroze
o serie do modificari ale organizatiei prin care si se
avile asemenss distorsiuni, sau, In orice caz, si se limi-
toze amploarea lor. Acest fapt este pus in evidenta de
March si Simon atunei eind analizeazd procesul do deci-
gie In eazul obiectivelor operalionalizalo si al obivoli-
velor nsoporationalizate. In cazul obiectivelor opora-
Lionglizate existi procodes sulieient de exacte de a docide
asupra allernativelor de acliune pentru a lo atinge, in
timp ce penleu obisctivele neoporationalizale. nu existi
asemenea, procedeo, gradul de incerliludine fn ceca co
privegle adecvarea alegerii fiind destul de mare. Daci
in cazul obiectivalor operationalizale este mai probabil
eq difarenfsls de puncls de vodere in cosn oe privosie
modul de rezolvare a lor si Tie solulionale prin procese
rationale analitico, In cazul obiectivelor neoperafiona-
lizale este mai probabil ca aceste diferonto si fie rezol-
vale printr-un proces calitaliv diferil, acela al nego-
cierii. ,Cu alte cuvinte, dacii obiectivele Impirldsite
sint operationale, problema percepliilor diferentiale ale
cursului optim de acfione aro o solufio logici. Dacd
obiectivele nu sink operationale, nu existi un rispuns
logic gi testahil la aceste diferente de judecare. Rezul-
tatul probabil este, de aceea, un compromis bazat pe
concesii gi negociorl oriental mai mull citre realizarea
armoniei inlerne decll spre  obieclivele organizatio-
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nalo™ #4100, Duci, un nivel suficient de inall de cunoastere
oferd o solulie eu mare intemeiore cognitivd, excluzind
alte proiectil, in timp ce un nivel seizul de cunoastere
pare i el insugl invili la declansarea proieciiilor psiho-
organizafionale extracognitive. In cel din urma eaz,
presiunile extracognitive vor [i acelea care vor pesorbi
tensiunea nerezolvali eognitiv.

Pe aceasth bazi se poate evalua mai bine calitalea
solutiilor adoptale in mod eurent in practica organiza-
tionald, Pentru a rezolva o situatie obieclivi sint posi-
bile o mulfime de solufii. Aceastda multime de solufii
prezintd valorl diforite: a) Solupia optimid se delinesto
prin faptul ei 1) existi un ansamblu do eritorii care
pormit sii se compare toate alegerilo si 2) alegerea res-
pectivi este proferatd, in vaport cu aceste criterii, tu-
turor celorlalte0=2%); b) o multime de solufii satisficds
toare, caraclerizate prin faptul cd 1) existd un ansamblu
de eriterii care deserin minimum de conditii necesare
unei alegeri satisficiloare 51 2) alegerea in cauzd realizeazd
sau depigegle acest ansamblu de eriterii®; ¢) o mwuljime
dis solupii nesatisfacdtoare, olp nerousind 54 satisfac
ansamblul de eriterii care definese minimumul accep-
Lubil. Pe baza tuluror elementelor acumulate ping acum
se poate lrage urmitoarea conclugie generalli, deosebit
de importanld penlro apreciersa organizieli organiza-
Hilor (March si Simon): Cea mai mare parie a ludrilor
de decizii umane, individuale sau organizationale, se carac-
terizeazd prin descoperirea §i seiecfionarea alegerilor satis-
facitoare; numai in easuri exeepjionale se ajunge la desco-
perirea gi selecfionarea alegerilor optime... Ciutarea opti-
mului implicd procese de ordine do mirime mult mai
ridicate decil ciutarea salisficitorulni® (1-t2e)

Aceasta Lexd se sprijind toemai pe modul mai nuantat
de a considera rationalitatea reald. Procesul rezolutiv,
avind loc nu inbr-o situalie complet i adecvat definita,
ei doar parfial definiti, de reguld, nu poate formula
toale posibilititile de alegere existente, cf numai unele,
aga cum apar ela la nivelul situajiei definite la un me-
ment dat. §i, de fapl nici ps acestea toate. Mai mult,
se poale spune el solufia cea mai bund se degajid numai
la nivelul unei definiri complete i adecvate a situaliei,




La nivelul definirilor incomplete, parlial adecvale,
solufia cea mal bund se poato formula doar in cazuri
exceplionale. In aceasti situatie, alegorea are loe intr-un
repertoriu din care, de obicei, lipsese solufiile cele mai
buns, inclusiv solujia oplimd. Descoperirea solufiilor
optime nu are loc prin cercetarca continui a situafiei
asa cum a fost oa definili, ci, de regula, prin redali-
nipi succesive ale situatiei, pind cind definifia acesteia
va [i suficient de completd $i de adecvali.

De asemenea, criteriile dupd ecare are loc evaluarea
solutiilor formulate sint constituite, nu dale. Ele fac
parte, de asemensa, din situatia definila la un moment
dal si sint pasibile de o perfectionure continud. Tehni-
cile oporajionale de decizie a solujiilor oplime, do reguld,
au loe la nivelul unei situatii definite, o drept clar,
dar pariial. Prin aceste lehnici se poals obfina solufia
oplimi nu obicctiv, ¢i oplimd la nivelul unei anumite
definiri a situaliei, prozentind un anumit grad de sim-
plificare.

Organizatiile constituite spontan se mullumesc cn
solutii satisfaciloare. ,Ele nu vor lrece, de reguld, la
un nou stadiu de eercelare §i evaluare daclt pot sa reall-
zoz0 0 aclivitale satisticitoare la stadiul existent, Ratio-
nalitatea obiectivi ar cero o compleli evaluare o tuturor
posibilitagilor, evaluare limilata doar de costurile orga-
nizalionale obiective ale corcetirilor. IRationalitatea
psihologicd va linde insia si acceple selulia imediata
si mai lipsita de dificultati® (=224, Atita timp insd
¢it solufiile existenle sint suficient de satisfichloare,
este putin probabil ci organizafia va tinde in mod spon-
tan si gaseascd golutii mai bune. De aici, o noud conelu-
zie, Organizatiile vor tinde, in general, si caule solutii
mai bune de organizare In misura in cars solufiile exis-
tente vor deveni nesalisfaciltoars, deci ca urmare a eri-
zelor organizationale. Criza, conflictul si difieultifile
ajunse la un nivel greu de suportat sint factorii care
forteazd chutarea de solutii noi. Dar acoasta cere un
gfort uman, economic §i organizational deosebit. De
aceea este necesar si existe o molivatio deosebil de
puternici a sa. Inei un factor: in condifii precare de
cunoastere, transformarea  organizationali oo pumai




cd este dificild §i penibila, dar si deosebit de riscanli,
O solutie noud so poale dovedi mai proasta doeit solufia
veche. Reorganizarea care Insofeste introduceren upei
solutii noi are §i oa un cost destul de ridicat si implica
primejdii pentru organizatie. Luarea decigiei de a phsi
nol golufii, diferite ecalilativ de cels vechi, are do in-
frumtal la acest nivel, ogrecum, rezerva justificate, Esta
vorba de un motiv in plus eare face ca decizia de a ciinta
solutii nol si fie puternic motivata, In condiiile unei
organiziri satisficitoars nu existi o motivafie suficient
de puternicii pentru a Impinge organizalia spre ciutiri
riscante. De aceen, in aceste conditii pare mai wrationg I*
a 88 decide recurgerea la solulii noi doar in momentul
in care vechile solulii s-au dovedit insptisficfiloars,
Adicd in momentele de crizd. In acesl caz, criza este
argumentul eel mai puternic ca trebuie gisite solulii
noi, Ea elimind si incortitudinea alegerii intre solutiile
vechi, sigure, suficient de adecvate, gl solutiile maoi,
posibil mai bune, dar riscante. In momentul de crizi,
solulia noud este o nocesilate. Po misurd Insi eo cregle
nivelul de cunoagtore utilizal In organizalie, ciularoa
do solutii noi devine mai eficientd si mai sigurd,

Transformarea . prin criza® devine ea Insisi tol mai
costisitoare. In milsura In care se poate prevedea apa-
ritia difieultitilor, a crizei, nu mai esto novoie si se
agleple momentul de crizit pentru a fi siguri i modul
de organizare vochi trebuie inlocuit. Mai mult, fn misura
in cars procesul de luare a unor decizii noi, de ghsire
a unor solutii noi devine mai sigur, refinerile in legi-
turii cu declangares sa sead. In acest punel, organiza-
tiile se medifici calitativ. Ele nn mai sint organismae
care s8 transforma exclusiv sub ameninfarea crizolor,
cind deja efortul de redresarn este destul de costisitor,
ci I5i constituie mecanisme de cercetare, capabile si
detecleze si sd anticipeze dificultdtile care se acumu-
leazd i momentul In care este mai oficace si cauli noi
solulii decit si le menfii pe cole vechi.

Deci so modifici, pe baza acumulirii cunoasterii,
insugi modul in care apar problomale pentru  organi-
zafie. In stadiile infericars de dezvoltare a organiza-
tiilor, o problema de solutional se constituie numai



eind dificoltafile an atins un nivel suficient do pidicat
incil #4 devind ingrijordtoare prin consecintele lor ne-
gative, determinind masuri urgento do eliminare a lor.
Evolutia organizatiilor are loc In sensul previziunii
acumulirii unor dificultati si gasirii de solufii Tnainte
ca ele, prin acumulare, 54 producd crize gi pierderi;
adica de la a faco fald dificultitilor reale la previziunea
gi prevenirea lor. O dificultate devine o problemi, in
aceste conditii, nu in momentul in care a devenit peri-
culoasd pentru Insigi oxistenta organizafiei, produeind
deja insemmnate pierderi, & in momentul in care se pre-
vede aparitin ei In viitor. Regolvarea problemelor la
timp, evitarea acumuliarii lor, cresterea sensibilitagii®
organizatiilor la probleme, prin instruomente Lol mai
fine de previziune a dificullatilor, stau la  baza unui
proces de perfoclionare a organizatiilor fundat pe o
rationalilute ealilutiv suporicord ralionalitatii predo-
minant spontane, caracloristici organizaliilop Tn elapeale
lor primilive de dezvollare,

Conclugia acestei analize este cf, dinlr-un anumit
puncl de vedere, organizarea organizaliel depinde de
ciaracleristicile ealionalitalli implicate In eq. Nivelol
ralionalitilii va determing tipul de strategii do gbor-
dare a situaliilor obisetive, tipul de solutii, deci si meca-
nismele organizationale prin caro aceston se poalizeazi,
Situalin obiectivi in caro urmeazi o se acliona este
mult prea complexi pentru a putea fi sesizald la un
moment dat in toale detaliile sals, penteu ca activi-
Lalea si poald tind seama, prin intermediul proceselor
cognitiv-palionalizatoare, do Loate acesles. Penlro a
putea, totusi, actiona in condifii de polativid incorti-
tudine, oamenii sint nevoiti 83 opereze o serie de simpli-
Fichied, 88 elaboreze o sorie de tohnicl sulicienl do efici-
i, Upumt.iilu respective se realizoazdl de-g  lungul
mecanismelor organizaliel §i cu instrumentole organi-
zaliei. Asifol: 1) Situatia obiectivd comploxd este inlo-
euitd en o schemd suficient de simpld Incit s34 poald
constitui - eadrul  adocvat al aclivilatii - rezolutive.
2} Optimitatea este inlocuild cu ceitoriul mai simpla al
satisfactiei, 3) Delinirea situatici, formularea solufiilor
si evaluurea lor 2int considerate nu ea date dofinilive,
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el provizorii ale unui proces continuu de cercolare,
4} Bint dezvoltate repertorii de programe de acliune
pentru indivizi $i pentru organizatii valabile pentru
Lipurl largi de situatii, care Inlocuiese activitatea rezo-
lutiva speciald, mai complexa, adecvald fiecirui caz
in parte, 5) Probloma generald este segmentald, rezol-
varea ei revenind la indivizi §i organisme diferite. Fie-
care program este realizal Intr-o semiindependentd in
raport eu celelalte, fiind legate intre elo inlr-o maniord
mai laxd (=193,

Segmentarea proceselor cognitive-rezolutive si a celor
exoculive face posibila realizarea de activitati complexe
In situatii complexe, care depigese atit capacitifile
de Inislegers si rafionare ale unni individ, eil si ea-
pacilifile sale de aclinne. De aici, Inei doudl con-
cluzii importante: In primul rind, organizatiile nu sint
numai instrumente de activne mai eficiente deeit posi-
bilitatilo de actiune ale individului singur, ci gi inslru-
mente de cunoaslors si ralionare, Do aceea, organizares
lor va depinde nu numai de necesitatile gi de posibili-
Litile (instrumentale) de activne, ci i do necesitagile
si de posibilitatile (instrumentole) de cuncasters gi de
rationare. Formele de organizare existente la un moment
dat vor corespunde i instrumentelor cognitive exis-
tente, far porfectionarea acestor instrumentle cognitive
duce $i la perfectionarea formelor de organizatie, In
al doiloa rind, organizatin nu realizoazi procesele sale
cognitive numai prin intermediul indivigilor izolali,
ci gi prin intermediul unor mecanisme speciale, orga-
nizationalo, la care participia o mulfime do indivizi,
Procesole cognitiv-ralionale desfisurate la nivelul unei
organizalii sint pelativ deosebite, ol putin din punetul
de vedere al mecanismelor lor, fald de cole desfasurg e
la nivelul individului., Mecanismele rationalitatii oo
sinl numai de naturd individuala, ci gi organizationala,
interindividuald, Regulile unei rafionari coreclo si
eficiente la nivolul nrganizatiei sint partial altele decit
la nivelul individului. Stabilirea lor esta o sarcing a
teoriol arganizatiei. Analizind acest aspecl, Kalz si
Kahn conclideau, mu fira umor: o organizalio poate
gindi mult mai bine docit un individ, dar si mult mai prost
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alunci eind modalitalile sale de organizare sinl defec-
tuoase ("-27-30%)  |n aceste din wrmid cazuri, oameni
inteligenti §i pregititi introdugi Inlr-o organizatie con
struiti dofectuos produoc impreund solutii mult inforioars
celor pe care fiecare le-ar fi elaborat in mod independont .

Din moment co o organizalie, organizarea si afici-
enla Tunclionirii sale depind intr-o misurdi semnifi-
calivii §i de nivelul atins do cunoastere, do organizarea
gi funclionarea rafionalitifii individuale $i organiza-
tionale, porfectionarea organizaliilor, sporirea insem-
nalii a oficientei lor depind, intr-o Inalld masurd, si do
perfoctionarsa cunoaglerii $i a moeanismelor do ratio-
nare. lar o ralionalitato supericari se poals obfine doci
nu pumai prin deavollarea eantilalivi si ealilalivi a
cunoglintolor utilizale, ci si prin perfeclionirea moca-
nismelor sale individuale si organizalionale,
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