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ARGUMENT

Comunicarea In organizatii devine o problemad majord in secolul al
XXI-lea. Desi disciplina a ramas 1n esentd aceeasi, mijloacele afiliate si
modalitatea de a o pune 1n practicd au modificat natura acestei activitati.
Profesionistii in comunicare ocupd un loc din ce in ce mai important in
managementul organizatiilor si corporatiilor. Aceasta realitate care s-a impus
la nivel global trebuie sa castige teren si iIn Romania, diversele forme si tipuri
de comunicare in grup si intre grupuri contribuind la realizarea scopurilor
organizatiilor.

Comunicarea este mai mult decat o functie organizationald importanta,
ea reflecta valori, le mentine si le creeaza, creeaza retele prin care organizatia
este unitd, construieste atitudini, comportamente si perceptii si se afla la baza
oricarei interactiuni umane.

Noul concept de comunicare corporativa reprezinta totalitatea eforturilor
unei corporatii de a comunica eficient si profitabil. In practica, ea este un
instrument strategic al organizatiei contemporane, cu scopul de a castiga avantaj
competitiv fatd de concurentd. Managerii folosesc acest instrument pentru a
conduce, a motiva, a convinge si a informa atat angajatii, cat si publicul extern.

Comunicarea corporativa este termenul folosit pentru a defini o mare
varietate de functii ale managementului, functii legate de comunicarea interna
si comunicarea externa ale unei organizatii. In functie de organizatie,
comunicarea corporativa poate include: relatiile publice, relatiile cu angajatii,
relatiile cu comunitatea, relatiile cu mass-media, relatiile financiare, relatiile
guvernamentale, comunicarea 1n situatii de criza etc.

Iatd tot atatea motive pentru a aborda acest domeniu. Lucrarea de fata s-a
ndscut din dorinta de a oferi studentilor o perspectivd integratoare asupra
comunicdrii din organizatii, in zilele noastre.

Speram 1n utilitatea demersului nostru actual si in dezvoltarea si extinderea
acestui proiect Intr-un viitor apropiat.

O identitate si 0 imagine organizationale pozitive pot fi create si perpetuate
prin intermediul unor programe coerente si bine gandite, indreptate atat spre
interiorul organizatiei, cat si spre publicul larg. Oamenii invata sa recunoasca
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o0 organizatie prin tot ceea ce face, de la produsele si serviciile pe care le vinde,
pand la cladiri si angajati. Nevoia de a construi o imagine a organizatiei
(corporatiei) nu a fost niciodatd mai importantd pentru supravietuirea ei.

Managementul 1nalt performant foloseste informatia $i comunicarea
pentru a monitoriza, evalua si imbunatati lantul de activitéti creatoare de valoare
si generatoare de avantaj competitiv, sustinut printr-un raspuns inovativ, flexibil,
eficient si rapid la schimbarile mediului.

Tunie 2008 Autoarea



SPATIUL PUBLIC

SI
ORGANIZATIILE

Cuvinte cheie

actiune comunicationald, actiune organizationald, spatiu
public, intreprindere, cetdtean, gestiune culturald, proiect de
intreprindere, corporate culture, viziune, culturd, birocratie,
organizatie, sistem concret de actiune, montaj compozit,
camp social, retea, spatii de relatii

Este, deja, cunoscut cd, in ansamblul ei, o institutie sau
o intreprindere se construiesc si se mentin traversand
numeroase procese si retele de comunicare, care, in cele din
urma, le confera coerenta.

Relatiile umane nsele se construiesc prin comunicare.
Putem afirma, astfel, ca actiunea comunicationala si actiunea
organizationald depind una de cealalta.

Gratie limbajului, individul a reusit s structureze si sa
organizeze mediul in care traieste, sd inteleaga realitatile si
situatiile intalnite, sd-si explice descoperirile pe care le-a facut
de-a lungul timpului. Comunicareasi organizarea sunt cele
doua stéri ce caracterizeaza, in general, orice organism viu.
Omul, sui-generis, poate fi definit, in aceasta perspectiva, ca
o fiintd comunicationala si organizationald.

Comunicarea nu trebuie confundata, insi, cu
exprimarea. Orice schimb si impartasire de mesaje si de
semnificatii presupune procese de interpretare, reprezentare
si exprimare a acestora. De aceea, capacitatea de expresie,
mai ales cea publicd, a persoanelor si a grupurilor este
primordiald in crearea de realitdti si de semnificatii.

Elementele organizarii, structurile, functiile, rolurile
organizationale prevaleazd, de reguld, in detrimentul
comunicarii, al dialogului si contractului. Comunicarea nu
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Spatiul public

si
comunicarea

este inteleasd ca fiind motorul, matricea si suportul situatiilor
de creare de realitati si de relatii. Din ratiuni de putere si
control, organizarea si ordinea sunt asezate Tnaintea oricarei
actiuni comunicationale. Prin Tnsdsi natura sa, comunicarea
este spontand, comportd emotii §i sentimente. Organizarea
este considerata ca fundament al certitudinii, previzibilitatii,
redundantei si ordinii, In timp ce comunicarea este impre-
vizibila si constituie o sursa de incertitudine, de dezordine si
de probleme.

De fapt, comunicarea fiind creatoare de realitéti si de
relatii, Tnainte de a fi schimb si impartasire de semnificatii,
constituie o modalitate fundamentald de a contracara entropia
organizarii (orice structurd este supusa la un moment dat
degradarii).

Comunicarea nu numai ca determina aparitia unor not
structuri, dar contribuie la mentinerea celor existente.

Fenomenul comunicérii se afla in complementaritate
si interdependenta cu fenomenul organizarii, si invers. Actul
de comunicare necesitd totdeauna, pentru a se actualiza, o
structurd, o situatie, un context; de asemenea, organizarea
nu poate exista fara comunicare, care conduce la transformare
si schimbare.

Michel Crozier a deschis in Franta drum sociologiei
organizatiei in anii 1970, perspectiva ce se deosebeste de
perspectiva stiintelor economice [1]. In viziunea economica,
intreprinderea se ocupa cu producerea bunurilor si serviciilor
ce trebuie vandute, iar raporturile sociale sunt privite ca
sisteme sociale de organizare a muncii, de inovatie tehno-
logicd, de capacitate de vanzare, de gestiune manageriala.
Crozier propune studierea comportamentului actorilor dintr-o
organizatie, dar, desi se detagseaza de logica economici, teoria
sa este tributard unei conceptii reductiviste a individului care
actioneaza in functie de o realitate imediata si simplificatoare
a proceselor organizationale [2].

Pentru analiza organizatiilor din perspectiva comu-
nicarii, este necesara o trecere in revista a diverselor forme
pe care le-a imbracat spatiul public de-a lungul timpului.

Jurgen Habermas a conceput initial spatiul public ca o
forma de mediere intre stat si societatea civila. In anii 1990,
el revine asupra conceptului, definindu-1 astfel: ,,conditiile
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de comunicare prin intermediul carora pot fi formarea
discursiva a opiniei si vointa unui public alcatuit din cetateni”
[3].

Spatiul public al lui Habermas este fondat pe principiul
publicitatii sau al folosirii publice a ratiunii de cétre persoa-
nele particulare reunite intr-un public. Utilizarea publica a
ratiunii sub forma argumentdrii §i dezbaterii reprezinta
mediul 1n care se realizeaza opozitia dintre societatea civila
si stat. Ceea ce, initial, Habermas nu a luat in considerare
este faptul ca procesele de comunicare apartin unor cimpuri
sociale diferite. Logic, spatiul public este inegal si conflictual,
reflectand raporturi sociale de inegalitate si dominare.
Campurile sociale concurente si interdependente genereaza
o tensiune exprimatd, asa cum afirma Bourdieu, violenta
simbolica, spatiul public devenind ,,cdmpul medierii intre
interesele si pozitiile sociale contradictorii care trec cu
necesitate prin formele culturale si simbolice ale formarii
opiniei” [4].

Bernard Floris distinge in studiul sdu intitulat
,Intreprinderea din perspectiva spatiului public”, patru forme
de mediere proprii spatiului public [5]:

1. spatiul public este cdmpul formarii simbolice a unei
opinii publice prin intermediul tuturor formelor de
comunicare existente 1n societate;

2. spatiul public este cAmpul formarii democratice a
unei vointe publice prin intermediul sufragiului universal,
al parlamentului si al partidelor;

3. spatiul public este o sferd de mediere intre stat si
societatea civila;

4. spatiul public nu este un loc abstract al consensului
democratic ideal, ci un spatiu conflictual care exprima
raporturile sociale de inegalitate si dominare.

Acelasi autor, analizand diferitele forme pe care le-a
imbrdcat spatiul public de-a lungul timpului, ajunge la
concluzia ca existd mai multe faze ale spatiului public.

Astfel, in secolul al XIX-lea (in sfera publica burgheza)
»intreprinderea” se sustrage spatiului public, deoarece
economicul, spre deosebire de politic, trece in domeniul
privat, odata cu capitalismul liberal.

Campul economic se sustrage autoritatii statului, iar in
aceastd perioadd functiile economice si politice, amestecate
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mai inainte, se separd in doud structuri sociale diferite,
economicul trecand aproape total in domeniul privat. Viata
intreprinderilor i a membrilor séi este un lucru lasat la mana
proprietarilor. Alegerile economice si capitalurile care
dirijeaza aceste alegeri nu intrd in sfera de dezbatere a
spatiului public.

Intr-0 a doua faza a spatiului public, odati cu instituirea
votului universal (dupa 1848) si cu aparitia mijloacelor de
comunicare de masa, cAmpul economic a iesit din structura
sa privata si s-a intrepdtruns cu statul. Ca urmare, politicul
si economicul se reconciliaza, iar in mijloacele de comunicare
de masa se dezvolta comunicarea publicitara.

Mijloacele de comunicare de masa reprezintd locul
principal de exprimare a opiniei publice si de obiectivare a
spatiului public. Statul intervine din ce in ce mai mult in
regularizarea productiei si a schimburilor. Pe de alta parte,
dezvoltarea miscarilor muncitoresti si formarea sindicatelor
au condus la formarea unui spatiu social propriu, autonom,
care se inrudeste cu formele spatiului public.

In prima jumitate a secolului al XX-lea, intreprinderea
apare in spatiul public ca valoare pozitiva, structurantd a
reprezentdrilor colective, datorita faptului ca in marile intre-
prinderi private s-au creat spatii publice interne, partiale, ca
expresie a nasterii a doua tipuri de legitimitati: legitimitatea
patronald, care se ocupa cu decizia si gestiunea economica,
si legitimitatea salariald. Dupa anii 1960, structura si actorii
spatiului public Incep sd se schimbe, avand forme noi de
comunicare. Cei trei actori care s-au manifestat in campul
politic si au transformat formele sale de comunicare au fost:
institutele de sondare, politologii si consilierii Tn comunicare.

Campul de comunicare se restructureaza si produce un
nou tip de gestiune strategica si comunicationald a socialului,
in care televiziunea joacd un rol central. Ca formad dominanta
de comunicare in spatiul public se impune forma marketing
publicitara, provenitd din cAmpul economic. Comunicarea
de intreprindere sufera si ea transformari care se manifesta
in spatiul public. La inceputul anilor 1980, observa Bernard
Floris, in analizarea realitdtilor din societatea franceza, se
produce o revalorizare a imaginii intreprinderii, vehicu-
landu-se ideea intreprinderii-cetitean pe fondul unei recon-
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cilieri Intre patroni si salariati [6]. CAmpul antreprenorial a
preluat gestionarea strategica a raporturilor sociale in spatiul
public prin tehnici de comunicare, trecand de la promovarea
bunurilor produse la promovarea mércilor si a functiei sociale
a Intreprinderii private.

Caurmare, se dezvolta comunicarea externa (relatiile
cu presa si promovarea imaginii marcilor, comunicarea eveni-
mentiald sau de criza, sponsorizarile, mecenatul, cauzele
umanitare) si comunicare interna a intreprinderilor (care a
modificat spatiul public intern creat anterior). Cauzele acestor
schimbari constau in noile modalitdti de conducere mai
participative (un nou tip de management non-taylorian), in
necesitatea extinderii circulatiei informatiilor si preocuparea
managerilor de a dobandi adeziunea salariatilor la conceptiile
si strategiile manageriale.

Noul model al managementului in care functia comu-
nicdrii preia adeziunea si motivarea salariatilor este specific,
oarecum, Frantei [7]. In Japonia, motivarea este realizata prin
sistemul de angajare pe viata, al statului social privilegiat, al
compromisului social gerat de sindicate si de cultura
industriala specifica.

Pentru a castiga adeziunea salariatilor la valorile si
simbolurile Intreprinderii, la sistemul relatiilor industriale,
managerii i expertii in comunicare au creat politica globala
de comunicare interna si externd, centralizata la cel mai
inalt nivel.

Modelul este marketingul publicitar al comunicarii, ca
tehnologie intelectuald de gestionare strategica a socialului.
Noul management, aplecat spre comunicare, cu dimensiunile
ei simbolice si culturale, trebuie sa tind seama de resursele
umane care trebuie sd fie implicate si motivate spre
participare prin acea ,,democratie a intreprinderilor™.

Considerdm pertinent punctul de vedere al lui Christian
Le Moenne, care identifica trei spatii ale intreprinderii: cel
al organizarii muncii, cel al administrarii birocratice si spatiul
global, al relatiilor dintre intreprindere si diferitele medii ale
acesteia, mediul industrial si comercial, mediile societale,
pietele, sistemul productiei globale [8].

Doud schimbari majore de perspectiva: intreprin-
derea-proiect, cu punerea in practicd a unor strategii de
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comunicare institutionald, si accentul pus pe dimensiunea
culturalid a managementului vizeaza gestiunea culturali a
intreprinderilor ca organizatii sociale. Strategiile comu-
nicationale actioneaza, afirma Le Moenne, prin producerea
de semnale, semne si simboluri care alcdtuiesc un imaginar
propriu organizatiei, imaginar ce alimenteaza imaginarul
social. Conceptul de intreprindere-cetdtean aratd conceptia
privind organizatia: pentru a continua sa existe in mediul
inconjurdtor, pentru a rezista presiunilor sociale, politice si
institutionale, pentru a putea continua si obtind profit,
intreprinderile trebuie sa produca un imaginar comun, adica
sa instituie un spatiu simbolic propriu Tn imaginarul social
global, finalitatea fiind obtinerea unei opinii publice
favorabile. Spatiul productiv nu mai este spatiul uzinei, asa
cum era el constituit in secolul al X1X-lea, ci devine un loc
al socializdrii, forma aptd sa apere interesul general, loc al
actiunii comunicationale (comunicare simbolicd) care
reconstruieste identitatea [9].

Dacd in secolul al XIX-lea intreprinderea era vazuta
ca un spatiu al productiei, la inceputul secolului al XX-lea
apare intreprinderea ca organizatie si model de organizare,
iar in anii *60 intreprinderea este conceputa ca sistem de
informare.

Revolutia informationala si tentativa de a organiza astfel
spatiul productiv, inteles ca loc al socializarii si al credrii
unor consensuri, fac loc gestiunii simbolice si dau nastere
unor noi discursuri, noi practici, noi subiectivitdti si noi
paradigme de creare a unor sensuri.

In cadrul intreprinderilor, comunicarea urmareste trei
obiective majore [10]:

» sa construiasca o identitate puternica si bine pusa in

valoare;

» sa contribuie la aparitia unui nou management al

muncii;

» saparticipe la modernizarea productiei, a conditiilor

si a structurilor de productie.

Identitatea si imaginea publicd sunt doua elemente
cheie ale comunicarii moderne de intreprindere. Cele doua
concepte nu trebuie confundate in practica de fiecare zi.
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Potrivit lui Schwebig, ,identitatea este constituitd din
caracteristici interdependente, politice, structurale sau psiho-
sociologice care sustin coeziunea organizatiei, specificitatea
acesteia si stabilitatea ei in timp” [11].

Imaginea unei organizatii rezulta din conjugarea a trei
elemente: personalitatea organizatiei, imaginea pe care
organizatia doreste sa o ofere i imaginea perceputa de public
[12].

Comunicarea administreaza relatia dintre identitate si
imagine: care este identitatea organizatiei, cat de cunoscutd
este ea, cum este perceputd de diversele categorii de public.

Incepand cu anii *80, creste interesul specialistilor fata
de tema culturala din interiorul intreprinderii, aparand notiuni
cum sunt ,,corporate culture” si ,,organizational culture”,
orientate citre preocupiri de ordin managerial. In sens
antropologic, conceptul de culturd desemneaza ansamblul
normelor si valorilor, al reprezentarilor colective, al modu-
rilor de a simti, de a gandi si de a actiona, care stau la baza
unei societdti, a unei etnii sau a unui grup specific [13].

In cazul intreprinderii, Renaud Sainsaulieu identifica
cinci ipoteze, pe care le prezentam in cele ce urmeaza [14].

Prima ipoteza afirma existenta unei culturi comune
alcdtuite prin reprezentdri i prin valori impartasite de catre
toti membrii organizatiei. Aceastd viziune insd supra-
estimeaza elementele consensuale si nu tine seama de faptul
ca intreprinderea reprezintd o comunitate alcatuitd din
indivizi diferentiati.

A doua ipoteza, care std la baza notiunii de cultura de
intreprindere, pune accentul asupra faptului ca jocurile
strategice ale actorilor din interiorul organizatiilor sunt
alimentate de o serie de valori interiorizate si de sisteme pro-
prii de reprezentare. Se pune, in acest caz, problema ponderii
pe care o au aceste reprezentdri transmise pe cale culturald
in jocurile si in strategiile actorilor.

Cea de-a treia ipoteza asociaza conceptul de cultura de
intreprindere cu un proiect mobilizator. intreprinderea nu s-ar
mai limita la a fi doar un spatiu de manifestare a unor practici
colective mostenite din trecut, a unor valori si ritualuri
colective, a unei identitati specifice, ci ar mobiliza si fortele
membrilor sdi 1n realizarea unui proiect civilizator. Numai
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ca, la un moment dat, ar apdrea un decalaj intre imaginea
vehiculata de proiectul de intreprindere si realitate, pierderea
motivatiei putand lua locul adeziunii dorite [15].

A patra ipoteza priveste intreprinderea ca pe o micro-
societate, cu o structurd si trasaturi relativ stabile. Aceasta
perspectiva considera intreprinderea ca un univers inchis - o
comunitate asupra ei insesi - relativ distinct de mediul social
exterior.

A cincia ipotezd sugereaza ca intreprinderea produce
forme de sociabilitate, identitati si valori susceptibile sa
patrunda in societatea globala si sa o marcheze.

Antropologia culturala tinde sa prezinte lumea ca pe o
pluralitate de culturi ce constituie tot atdtea universuri inchise,
intre care nu se leaga nici o comunicare. Jean -Loup Amselle
opune acestei viziuni ideea sincretismului originar,
considerand diversele culturi ca facand parte dintr-o tesdtura
interculturald, diversele practici si referinte proprii unui spatiu
social dat fiind activate in functie de o conjunctura sau alta,
si nu de normele si valorile proprii unui grup, si care s-ar
impune automat fiecaruia dintre membrii grupului [16].
Aceastd idee conduce la reconsiderarea insdsi a notiunii de
culturd si, implicit, a culturii de intreprindere. Valorile
vehiculate de intreprindere §i practicile din cadrul acesteia
trebuie interpretate in stransa legatura cu valorile societatii
ambiante.

Proiectele de intreprindere sunt definite ca adevarate
platforme care sintetizeaza, in citeva pagini, marile obiective
si, in opinia lui Francois Gondrand, se pot identifica opt
modalitati de aparitie a lor [17]:

» rezultat al unui demers participativ;

» prelungire a actului de fondare a intreprinderii;

» definirea unor valori comune dupa fuzionare;

» ramificarea in intreprindere a unui proiect de grup;

» grija de a restabili increderea;

» un atu pentru a castiga;

» mijlocul de a iesi dintr-o situatie de criza;

» mijlocul de a obtine consensul in interior.

Adoptarea si recunoasterea unui proiect sunt posibile
numai prin utilizarea unor tehnici de comunicare, proiectul
fiind, cum afirma Bernard Miége, un element cheie al
comunicarii interne [18].
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In perspectiva deschisi de corporate culture, doui idei
sunt foarte clare:

1. reusita economicd a unei firme nu se poate baza decat
pe o puternica culturd de intreprindere;

2. intreprinderea este purtdtoarea unui proiect
civilizator, care 11 garanteaza identitatea si la care personalul
sau aderd cu atat mai usor cu cat cadrele sociale traditionale
din afara intreprinderii se dovedesc din ce in ce mai putin
operative.

In anii 1960-1970, managementul pe obiective era in
plind ascensiune, obiectivele strategice se departajau in
obiective operationale, apoi 1n sub-operative.

In anii 1970-1980, planificarea strategici a cunoscut
o schimbare fondatd pe elaborarea a doud sau trei scenarii
posibile; este momentul cand apare proiectul de
intreprindere, nascut din principiul de a determina oamenii
sa participe la elaborarea unui scop comun [19].

La inceputul anilor *90, proiectului de intreprindere 1
se adaugd un concept nou: viziunea.

James Kouzes si Barry Poster, autori ai cdrtii The
Leadership Challange, definesc astfel viziunea: ,,Preferam
sa folosim termenul de viziune nu pentru ca este la moda, ci
pentru ca el este cel care descrie cel mai bine acest talent
despre care ne-au vorbit liderii. Preferdm viziunea mai intéi
pentru cd in ea exista sensul de a vedea; el evocad imagini i
tablouri. Metafora vizuala este foarte frecventa in descrierea
planurilor pe termen lung ale unei intreprinderi. Apoi viziune
sugereaza o orientare viitoare - viziune este o imagine a
viitorului. In plus, prin viziune se subintelege o vointa de
excelenta, un ideal. In sfarsit, evoci ceva din calitatea a ceea
ce este unic. Propun, deci, ca definitie a viziunii o imagine
ideald si unica a viitorului. Intreprinderile isi sintetizeaza
viziunea sub forma unui document in care prezintd misiunea
pe care si-au propus-o, valorile care emana si obiectivele pe
care doresc sd le atingd. Aceasta viziune exprima esenta a
ceea ce este important pentru intreprindere in construirea
viitorului sau [20].

Astfel, societatea japoneza Shiseido, in raportul sau pe
anul 1991, prezintd identitatea intreprinderii prin prisma
catorva prioritati.
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» sprijinirea oamenilor, peste tot in lume, pentru a-si
exprima adevarata frumusete interioara si exterioara,

» contributia la bunastarea emotionala si fizica;

» procurarea unei palete variate de produse de calitate;

» jucarea unui rol activ in viata culturala si sociala a
consumatorilor;

» urmadrirea unei lungi traditii de capacitati tehnologice
superioare pentru a explora noile frontiere stiintifice
si crearea unei noi valori.

Shiseido numeste acest proiect al sau Marele Scop si il
rezuma in aceastd fraza: a descoperi si obtine valoarea care
sa aiba sens si a crea un stil de viatd mai bogata cultural.

Firma americana de informaticd Hewlett Packard are
urmatoarea viziune despre afaceri, despre meserie si valorile
sale:

,,Ce este H.P.Way (modelul H.P.) (...) acestea sunt liniile
de conduita si actiunile care decurg din credinta ca barbatii
si femeile au dorinta de a face o munca de calitate, de a face
o muncd de creatie si cd, daca li se creeaza mediul potrivit,
chiar o vor face. Aceasta definitic a modelului H.P. a
conceptiei de casd a managementului este mereu in vigoare
la Hewlett Packard; ea figureazd explicit pe pliantele
societdtii si este in mod regulat sursa de inspiratie a
actualizarii planurilor strategice pe termen lung si a preluarii
lor in diferite tari. Lansatd adesea de seful de intreprindere
sau de liderul care a stiut sa capteze intuitia colectiva si
nevoile viitoare ale pietei, viziunea nu este ceva rigid, o
imagine ce o pui in rama si apoi o uiti. Ea reprezinta o
dinamicad a progresului. O Intreprindere are reusite nu pentru
ca are o frumoasa reprezentare despre ea insasi, ci pentru ca
functioneaza intr-o manierd performantd. A functiona nu
inseamna o stare, ci un proces. Pentru acest motiv, un mare
numar de Intreprinderi vor prefera sa vorbeasca de visioning
(care corespunde unui verb de actiune) mai degraba decat de
viziune (care poate sd para rigid si marcat de narcisism).
Visioning-ul este, deci, arta de a elabora si a face sa traiasca
o viziune.” [21]:

Visioning-ul invita la reflectie asupra problemelor
fundamentale privind viitorul intreprinderii:

» cine suntem noi astazi?

» care este imaginea noastra in exterior?
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Cultura
organizationala

» care ne sunt atuurile, slabiciunile, problemele?
care este bilantul situatiei actuale ca oportunitti, in
termen de risc?

ce se intampla acum in jurul nostru si ce se va
intampla pe viitor?

care sunt tendintele susceptibile de a afecta (pozitiv
sau negativ) activitatea noastra pe termen lung? Se
intrevad oare amenintari ce trebuie anticipate, pozitii
strategice de explorat, ocazii de valorificat?

cine vrem sa fim si ce vrem sa facem peste cinci sau
zece ani? Prin ce vrem sa ne evidentiem?

» care este contributia pe care vrem sa o avem, intr-o
manierd deosebitd pentru clientii nostri, mediul
nostru, partenerii nostri etc?

» care este pentru noi ratiunea de a fi, aceea care ne-ar
face de neinlocuit dacd am incerca sd fim ceea ce
am putea sd fim?

> ce anume trebuie sd schimbam, sa facem si evolueze,
sd transform@m pentru a ne putea apropia de aceasta
viziune? [22]

Conducitorul intreprinderii trebuie sa comunice in
permanentd aceastd viziune colectiva, atat 1n interior cat si
in exterior, sd motiveze pe toti pentru a duce totul la bun
sfarsit.

Viziunea confera sens, directie si identitate. Intre-
prinderea isi construieste identitatea prin obiective si actiuni,
prin natura proiectelor la care adera si prin valorile care le
anima, prin ceea ce este si prin spiritul in care actioneaza,
prin atitudinea pe care o adopta fata de altii. Identitatea este
o constructie care se face permanent, traversand faptele
cotidiene si este cu atat mai solida si durabila, cu cat se
acceptd mai mult repunerea ei in discutie pentru a o reinventa
mai bine.

Organizatiile care vor sd atingd obiectivele si strategiile
vor dezvolta o culturd organizationala puternica, fundamen-
tata pe anumite sisteme de actiuni, valori $i norme accepta-
bile, cu flux de informatie si comunicare internd si externa.
Cultura organizationald semnificd ,, un ansamblu de idei,
cunostinte, reguli, standarde, valori, manifestari, premise ce
definesc modul cum se desfasoara munca si cel de tratare a
oamenilor [23]. Elementele componente care o definesc ar

Y V V¥V

Y
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fi: manifestarile (acte de comportament, aspecte fizice ale
organizatiei), valorile (credinte ale membrilor organizatiei),
normele (de comportament, structurate prin reguli si
standarde acceptate), credintele (idei, legi, cunostinte,
superstitii, legende etc.), premisele (despre lume si orga-
nizatie).

Charles Handy propune in lucrarea sa ,,Understanding
Organization” (1985) urmatorul model de culturd orga-
nizationala:

» cultura de tip putere care se regaseste in organizatii
anteprenoriale de mici dimensiuni, in sindicate, orga-
nizatii politice, grupuri de presiune. Aceasta culturad
este redatd sub forma unor cercuri concentrice, cen-
trul fiind sursa de putere, iar diagonalele fiind influ-
entele exercitate de sursa de putere central;

» cultura de tip rol care are reprezentarea unui templu
si este caracteristicd organizatiei formale, clasice;

» cultura de tip sarcind sub forma unei retele rectan-
gulare;

» cultura de tip persoand descrisa ca un ,,roi” sau o
»galaxie de stele”.

Cultura de tip putere| Cultura de tip rol Cultura de tip Culturai de tip
sarcina persoana
Figura 1
Caracteristici:

Cultura de tip putere:

» sistem normativ restrans;

» sistemul decizional rezultd din echilibrul de
influente;

» controlul facut de persoanele cheie;

» fluctuatie a personalului.

Cultura de tip rol:

» compartimentare a sectoarelor;

» coordonare la varf de o echipa manageriala redusa;
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» pozitia ierarhica este sursa de putere;

» oamenii sunt apreciati si selectati in raport de
indeplinirea rolului pe care il reprezinta.

Cultura de tip sarcina:

» orientata catre sarcina profesionala sau proiect;

» organizare matriceald;

> flexibila, adaptiva.

Cultura de tip persoand:

» punctul central este individul;

» organizatia serveste si ajuta membrii potrivit

intereselor proprii;

» fara un inteles global.

Aceste tipuri de culturd pot coexista intr-o organizatie
fiecare dintre ele putand fi dominant.

Desi nu a fost dezvoltata o metoda definitiva de
masurare a culturii organizationale, totusi s-a ajuns prin
cercetare la stabilirea urmatoarelor caracteristici privind
nivelul ei intr-o organizatie:

1. initiativa individuala, gradul de responsabilitate,
libertate si independenta de care se bucurd indivizii;

2. toleranta data de risc, gradul in care salariatii sunt
incurajati sa fie agresivi, inovatori i asumarea riscului;

3. directia, gradul in care organizatia creeaza obiective
clare si performanta asteptata, scontata;

4. integrarea, gradul in care unitatile din organizatii sunt
incurajate sd opereze si sd actioneze intr-o maniera coor-
donati;

5. sprijinul managementului, gradul in care managerii
prevad comunicarea clard, asistenta si sprijinul pentru
subordonatii lor;

6. controlul numarului de reguli si reglementéri si
cantitatea supravegherii directe care este folosita pentru a
supraveghea si controla comportarea salariatului;,

7. identitatea, gradul in care membrii se identificd cu
organizatia ca un intreg, mai mult decat cu propriul lor grup
de munca sau domeniul experientei profesionale;

8. sistemul de recompensare, gradul in care alocatiile
de recompensare (salarii, promovari) sunt bazate pe criteriile
de performantd ale salariatilor, in contrast cu vechimea,
favoritismul s.a.;
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9. toleranta conflictului, gradul in care salariatii sunt
incurajati sa rezolve conflictele si s fie deschisi la critica;

10. modelele de comunicare, gradul in care comu-
nicatiile organizationale sunt restrictionate de autoritatea
ierarhiei formale [24].

Organizatiile antreprenoriale tind sa aiba culturi
adaptative, sunt deschise spre schimbare si mediu. Din contra,
organizatiile birocratice sunt conservatoare si prefera
statu-quo-ul.

Caracteristicile anteprenoriale si caracteristicile administrative

Dimensiunile

Caracteristici
anteprenoriale

Caracteristici
administrative

Orientare strategica

Condusa prin perceptiile
oportunitatii

Condusa prin controlul resur-
selor

Incredintarea in sansa

Schimbarea revolutionard in
perioada scurta

Schimbarea evolutionista in
perioada mare

Incredintarea resurselor

Multe etape, cu o expunere

O singura etapa, cu o incre-

minima a fiecarei etape dintare completa bazata pe o

decizie

Controlul resurselor

Ajutor din partea unui liber| Intrebuintarea si/sau proprie-
profesionist si Inchirierea unor| tatea unor resurse dorite
resurse necesare dorite

Structura de management | Putine nivele cu acceptarea| Multe nivele, cu accente pe

modelelor de comunicare| comunicarea prin ierarhia
neformala formala

Sursa: Gh. Ionescu, 1996, Dimensiunile culturale ale managementului, Editura

Economica, Bucuresti, pag. 59

Vom face, in cele ce urmeaza, o prezentare a teoriei
birocratiei, termen ce apartine teoreticianului social german
Max Weber, care sustine ca birocratia este metoda rationala
de conducere a organizatilor complexe. Vom vedea care sunt
caracteristicile birocratiei si cum este ea considerata de
managementul contemporan al organizatiilor.

Initial, Max Weber face o analiza a modurilor de
guvernare analizand autoritatea si modalitatile de legitimare
a acesteia. Astfel, deosebeste trei forme de baza ale autoritatii:
autoritatea cu caracter rational-legal, de care se apropie cel
mai mult forma de administratie modernd, autoritatea cu
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caracter traditional i autoritatea cu caracter carismatic, toate
aceste tipuri-ideale de autoritate fiind constructii teoretice,
nici una din formele concrete de exercitare a autoritdtii
neconfundandu-se in totalitate cu vreuna din cele trei forme
enumerate.

Autoritatea cu caracter rational-legal

» Este intemeiatd pe drept. Dreptul este conceput ca
un ansamblu de reguli abstracte, susceptibile de a fi aplicate
in cazurile particulare;

» Este impersonald. Cel care ascultd de ea se supune
dreptului sau regulamentului si nu persoanei celui care da
ordine;

» Este organizatd dupa o ierarhie a functiilor, care
implicd exercitarea din partea instantei superioare a unui
control asupra instantei inferioare, dar care le lasa, totodata,
subordonatilor posibilitatea de a ataca prin recurs deciziile
superiorilor;

* Se bazeaza pe competentele celor care exercitad
functii;

* Presupune o separare strictd intre functie si persoana
care o exercitd. Titularii unui post nu sunt proprietarii postului
respectiv si au obligatia sa raspunda de modul in care folosesc
mijloacele incredintate. Resursele functiei sunt distincte de
resursele private. Locul de exercitare a activitatii se afla in
afara domiciliului;

* Principalele decizii si dispozitii sunt redactate in
SCTIS.

Autoritatea cu caracter traditional

* Se bazeaza pe increderea in justetea unor dispozitii
transmise de-a lungul timpului. Traditia 1i confera legitimitate
detinatorului autoritatii;

* Seintemeiaza pe o relatie personalizata: ascultarea,
care este o datorie fatd de persoana insdsi a detindtorului
autoritatii, imbraca forma respectului;

* Detindtorul autoritdtii, care poate fi o persoana
anume sau un grup, 1si exercita atributiile impartind favorurile
si dizgratia si acordand protectie unor supusi. Este vorba
despre o relatie de tip senior-supusi;

* Dreptul este cutumiar.

Spre deosebire de autoritatea rational-legala, autoritatea
traditionala nu se bazeaza pe calificarea celor ce detin functii.
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Acestea sunt favoruri acordate, dupda bunul plac al
detindtorului autoritatii, ca recompensa in schimbul unor
servicii de calitate si loiale si favoruri care devin apoi durabile
prin transmitere ereditara. Ierarhia nu este functionala, ca in
precedentul tip de autoritate, ci se bazeazd pe legaturi de
dependenta personala.

Autoritatea cu caracter carismatic

» Seintemeiaza pe valoarea exemplara a unei persoane
si pe recunoasterea ei sacra extraordinara, chiar eroica;

» Este orelatie similara aceleia dintre profet si adepti,
care implicd revelarea unui erou si venerarea sa;

» Caracterul ei este foarte instabil, spre deosebire de
tipurile precedente, in cadrul carora dreptul si traditia asigurau
o anumita stabilitate. Daca detinatorul puterii pare sa-si fi
pierdut harul, autoritatea lui dispare;

* Grupul alcatuit din conducatorul carismatic si adeptii
sai formeaza o comunitate emotionala.

Modurile concrete de administrare se prezinta insa,
adesea, ca niste formule mixte intre diferitele tipuri ideale
de autoritate.

Max Weber considerd ca tipul ideal al autoritatii cu
caracter rational-legal corespunde conducerii administrative
birocratice.

Conducerea administrativd birocratica are
urmatoarele caracteristici:

v Aceasta se compune din functionari liberi ca
persoane, care nu se supun decat indatoririlor legate
de functia pe care o Indeplinesc;

v’ ITerarhia este organizata in scopuri functionale;

v' Atributiile sunt strans legate de functia ocupata si
sunt definite printr-un contract;

v Selectia este deschisa si se bazeazi pe calificarea
profesionald doveditd printr-un examen si atestata
printr-o diploma;

v Retributiile constau in salarii fixe, dimensionale in
functie de rangul ierarhic cdruia ii corespund
responsabilitatile asumate;

v Functia este unica sau principala ocupatie si nu este
apropriabila;

v’ Avansirile se fac pe baza vechimii si a unei aprecieri
din partea superiorilor;
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v Functionarii se supun unei discipline, precum si unui

control.

Weber arata ca aceasta forma de organizare se regaseste
in toate tipurile de intreprinderi si ca@ ea prezinta forma de
administratie cea mai rationald in plan formal, pentru ca
impune conformarea la un regulament, are un caracter
previzibil si prescrie tehnica. El afirma: ,,Nu avem de ales
decat intre birocratizarea si diletantizarea administrarii” [25].

Pentru Max Weber, birocratia apare ca unul din
instrumentele de rationalizare cu care se inarmeaza
conducerile marilor organizatii moderne.

Dezvoltarea continua a structurilor birocratice, atat
publice cat si private, apare ca o trasdturd marcantd a
societatilor industriale din secolul al XX-lea. Cercetatorii
americani Robert K. Merton si Talcott Parsons, adepti ai
curentului structuro-functionalist, se vor preocupa, mai tarziu,
de o reinterpretare a ideal-tipului weberian.

Daca Weber a fost preocupat de eficacitatea formei
birocratice, de congruenta dintre caracteristicile modului de
administrare birocratic si trasaturile societatii in care se
dezvoltd acesta, Merton pune accentul pe dificultatile cu care
se confrunta birocratia n Incercarea de a-si atinge obiectivele
si pe efectele structurii birocratice asupra individului,
deschizand calea unei analize a functiondrii interne a
organizatiilor.

Merton observa ca birocratiile care tind sa se aproprie
de idealul-tip weberian cu caracter rational-legal, (reguli
abstracte, ierarhie functionald, caracter impersonal al
relatiilor de autoritate) prezinta disfunctii concretizate in
rutine care paralizeaza activitatea organizatiei. Functiile sunt
definite ca acele consecinte observate care contribuie la
adaptarea sau la ajustarea unui sistem dat, disfunctiile fiind
acele consecinte observate care stanjenesc adaptarea sau
ajustarea sistemului.

Modul de administrare birocratic tinde spre o rationa-
lizare maxima; cu toate acestea, procedurile pe care le
instituie conduc la efectul contrar celui urmarit.

Merton dezvoltd ipoteza personalititii birocratice la
functionarii de toate gradele, care isi desfdsoara activitatea
in cadrul unui hatis de regulamente si de proceduri
formalizate. Sarcina lor principalda nu mai este aceea de a
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raspunde la cererile clientilor sau utilizatorilor, ci de a se
orienta intr-un labirint de reguli si de consemne scrise.
Disfunctia majora ce rezultd de aici este aceea ca procedurile
sunt aplicate 1n litera, iar nu n spiritul lor. Ele nu mai sunt
repere in bunul mers al activitatii, ci devin dumnezei. Datorita
respectarii ad litteram a regulamentelor, functionarii ajung
ritualisti, tipicari, rigizi si incapabili sa se adapteze rapid”
[26].

Alvin W. Gouldner sugereaza ca ideal tipul rational-
legal imbind doud forme de autoritate distincte: una
intemeiatd pe expertiza si alta bazatd pe sanctiune. Prima
implica liberul consimtamant, cea de-a doua este impusa. El
avanseaza ipoteza cd nu existd un model unic de birocratie
si cd 1n interiorul aceleiasi intreprinderi pot exista mai multe
forme de birocratizare, care corespund unor modalitati
diferite de promulgare a regulilor. Cercetarea facuta de
Gouldner conduce la urmatoarele concluzii:

» Existenta a trei tipuri de birocratizare:

a) Birocratizarea artificiala, cand regulile fixate de o
autoritate exterioara nu sunt respectate de nimeni,

b) Birocratizarea reprezentativa, intemeiata pe elabo-
rarea n colectiv a regulilor;

c¢) Birocratizarea punitiva, bazata pe impunerea regu-
lilor si pe sanctiuni n cazul nerespectarii lor.

» Legitimitatea unei rationalizari nu vine de la sine si

nu are cum sa se impuna de la sine;

» Masurile de rationalizare fac ca intreprinderea sa se
concentreze asupra problemelor interne si o deta-
seaza de comunitatea exterioara in care se integrase
pana atunci [27].

Philip Selznick continua cercetarea asupra organi-
zatiilor birocratice, validand ipoteza lui Merton conform
careia birocratiile produc in mod spontan disfunctii, dar
aceste disfunctii nu sunt produse de numarul mare de regle-
mentari, ci ele sunt rezultatul, pe de-o parte, al specializarii
activitatilor, care face ca membrii unei organizatii sd se
concentreze asupra unor scopuri specifice in detrimentul
obiectivelor generale si, pe de alta parte, al presiunii exercitate
de mediu.

Selznick atrage atentia asupra faptului ca organizatiile
nu se dezvoltd numai In functie de anumite exigente interne,
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fiind nevoite sa tina sub control si relatiile pe care le au cu
mediul.

Selznick pune accent pe rolul structurilor informale din
cadrul organizatiilor birocratice, fiind de parere ca orice
organizatie creeaza structuri informale; in cadrul oricarei
organizatii, scopurile initiale sunt modificate (abandonate,
deviate, reformulate) de procese interne, iar modificarile se
fac prin intermediul structurilor informale [28].

Peter Blau, in cercetarile intreprinse intre anii 1948 si
1949, constata ca aceste comportamente informale nu pot fi
asimilate sistematic unor disfunctii, din contra, ele pot con-
tribui intr-un mod mai eficient decat reglementarile stan-
dardizate la atingerea obiectivelor organizatiei. in opinia lui
Blau, modelul informal de cooperare si de consultare
reciproca indeplineste atat functii psihologice, cét si sociale:

> In primul rénd, el transforma un ansamblu de indivizi

atomizati, subordonati aceluiasi superior ierarhic,
intr-un grup unit prin legaturi de intrajutorare. Acest
fapt face ca relatiile dintre membrii serviciului sé se
stabilizeze, numeroase conflicte fiind, astfel, pre-
intdmpinate;

> In al doilea rand, coeziunea sociald din interiorul

grupului contribuie la imbunatatirea muncii; ea face
ca legea sa fie mai eficient aplicatd, ameliorand
calitatea deciziilor fiecaruia;

> In al treilea rand, aceastd forma de cooperare

stimuleazd interesul agentilor pentru munca pe care
o desfasoara si duce la cresterea competentei lor.

El nu considera ca birocratiile sunt sisteme rigide si
avanseazd ipoteza cd ele ar contine samburele propriilor
transformari. Membrii birocratiilor sunt capabili sa atinga
obiectivele fixate, In ciuda existentei unor reguli constran-
gatoare date fiind capacitatile lor de cooperare si de negociere,
ocolind astfel reglementarile pentru a-si duce la bun sfarsit
misiunile [29].

In anii 1950, notiunea de organizatie ia locul celei de
birocratie. Reflectia asupra organizatiilor se concretizeaza
in explorarea a doua céi de cercetare distincte. Pe de o parte,
Talcott Parsons pune bazele unei formalizari teoretice a
structurii organizatiilor formale si a locului lor in cadrul
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structurii sociale care o inglobeaza, pe de alta parte, James
March si Herbert Simon se apleaca asupra comportamentelor
membrilor organizatiilor. Parsons considera ca organizatiile
sunt sisteme, sau mai bine zis subsisteme, ale sistemului
social ce le inglobeaza. Ele nu sunt izolate, ci evolueaza in
interiorul unui univers alcatuit din alte subsisteme cu care
stabilesc legaturi functionale. Petru a fi operationale, organi-
zatiile trebuie sd-si asigure indeplinirea a patru functii:

» Functia de reproducere a normelor si a valorilor prin
care se definesc orientarile fundamentale ale organi-
zatiei, care vor ghida activitatea membrilor sai si
prin care se pun de acord scopurile urmarite de
organizatie cu normele si valorile societatii globale;

» Functia de adaptare mobilizeaza resursele necesare
indeplinirii scopurilor urmarite;

» Functia de executie se refera la realizarea scopurilor
si, In acest sens, se ocupa de administrarea resurselor
materiale i umane necesare;

» Functia de integrare urmareste armonizarea diferi-
telor elemente ale organizatiei, precum si implicarea
si loialitatea acesteia.

Parsons pune accent pe scopurile urmarite de organizatii
si pe rolurile pe care le indeplinesc acestea in vederea unei
functionari armonioase a sistemului social global [30].

In 1958, James March si Herbert Simon prin lucrarea
intitulatd ,,Organizations” propun o abordare a organizatiilor
din perspectiva comportamentelor umane. Conceptiile
anterioare relative la comportamentele umane s-au dezvoltat
in trei directii:

» Prima conceptie, preocupata de rationalizarea muncii,
considera ca membrii organizatiilor, mai ales func-
tionarii, sunt instrumente pasive, apte sd execute o
sarcind, sa primeasca ordine si directive, fard a da
dovada 1nsa de initiative.

» A doua conceptie pune accentul pe faptul ca membrii
oricdrei organizatii vin cu atitudini §i cu sisteme
proprii de valoare, care nu sunt neaparat in concor-
danta cu obiectivele urmarite de organizatia respec-
tivd. Membrii organizatiei trebuie motivati sau
stimulati pentru a contribui la atingerea obiectivelor
organizatiei (conform Scolii relatiilor umane).
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» A treia conceptie acorda prioritate faptului ca sarcina
membrilor unei organizatii este aceea de a lua
hotérari si de a rezolva probleme. Comportamentele
umane sunt explicate prin prisma proceselor
cognitive, prin modurile de rationament si de analiza.

March si Simon introduc conceptul de rationalitate
limitata, aratand ca in luarea unei decizii individul se opreste
la prima solutie satisficatoare. In consecinta, cadrele de
conducere si personalul executiv au aceleasi capacitati si
limite cognitive [31].

In Franta, Michel Crozier este cel care in anii 1960 isi
aduce contributia la problematica sociologiei organizatiilor
[32]. Mergand pe linia lui Merton, Crozier investigheaza
conditiile dezvoltarii fenomenului birocratiei, numind organi-
zatie birocratica orice organizatie paralizata de existenta unui
prea mare numar de proceduri.

Cercul vicios birocratic poate fi descris prin urmatorii
parametri:

e Cercurile vicioase birocratice apar in organizatiile a
caror functionare se bazeaza pe reguli impersonale;

e Regulile nu reusesc niciodata sa prevada totul, in
plus, numarul lor da nastere unor contradictii, rdiman, deci,
intotdeauna unele zone de incertitudine;

e Membrii organizatiei incearcd sa tind sub control
aceste zone de incertitudine pentru a-si spori puterea in cadrul
organizatiei;

e (Cand reusesc sd o faca, apar noi relatii, care sunt
generatoare de frustrdri pentru ceilalti actori;

e Acestia ajung atunci sd facd presiuni in directia
instituirii de noi reguli impersonale, menite sa tina sub control
sursele de incertitudine reperate;

e Noile reguli astfel aparute produc, in confruntarea
lor cu regulile anterioare, noi surse de incertitudine, pe care
anumiti actori sau grupuri de actori din organizatii vor incerca
sa le exploateze in folosul lor etc.

La mentinerea cercului vicios birocratic contribuie si
centralizarea deciziilor si izolarea diferitelor categorii ierar-
hice. Michel Crozier este de parere ca centralizarea reprezinta
o modalitate de a elimina liberul arbitru, dar cu pretul unei
puternice rigiditati a organizatiei. Odata cu ideile lui Michel
Crozier, termenul de birocratie se confunda cu cel de
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disfunctie si tinde sd desemneze numai organizatiile
publice. Importanta teoriei lui Crozier rezida in faptul ca el
evidentiaza relatiile de putere ce apar in interiorul
organizatiilor, putere care nu se reduce la raporturile ierarhice,
ci consta in capacitatea actorilor, indiferent de locul pe care
il ocupa in organizatie, de a identifica si de a exploata sursele
de incertitudine existente.

Crozier si Friedberg elaboreaza asa-zisa analiza
strategica, care recurge la concepte precum: strategie, putere,
sistem [33]. Conceptul de strategie este o notiune opera-
tionald care face ca actiunile sau comportamentele actorilor
sa nu fie disociate de contextul organizational in care se
desfasoara. Strategiile actorilor nu pot fi intelese decat prin
raportare la structurarea relatiilor de putere. Puterea, la randul
ei, desi poate fi definita ca o relatie dezechilibratd, implica
totusi schimbul si negocierea.

Capacitatea de actiune a unui actor depinde de
comportamentul celuilalt. Acesta din urma controleaza
posibilitatea pe care o are primul de a-si atinge scopurile si
cu cat comportamentul sau va fi mai imprevizibil, cu atat
puterea lui asupra partenerului va fi mai mare. Cei doi
cercetatori identifica patru surse de putere in cadrul
organizatiilor, care corespund unor zone permanente de
incertitudine:

e Una bazatd pe competentd sau pe o specializare
functionala greu de inlocuit;

¢ (O alta se Intemeiaza pe o tinere sub control a relatiilor
cu mediul;

e O atreia, bazata pe tinerea sub control a informatiei
si a comunicarii interne;

e O a patra se sprijind pe folosirea regulilor organi-
zationale care, prin negocierile pe care le produc, constituie
o sursd de putere folositd atat de superior, cat si de sub-
ordonati.

Daca notiunea de strategie se aplicd la comportamentele
actorilor si la ,,jocurile” pe care ei le angajeaza, conceptul
de sistem se aplica la rezultatul acestor comportamente si
jocuri. Pentru a da soliditate constructiei lor, prea abstracte,
de altfel, Crozier si Friedberg elaboreaza notiunea de sistem
concret de actiune, fenomen concret ce poate fi verificat pe
cale empirica. Sistemul concret de actiune este jocul,
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deopotriva structurat si in miscare, al relatiilor de putere ce
apar in raporturile sociale. El se poate situa nu numai la nivel
organizational, dar si la nivel supra-organizational, atunci
cand se identifica, de exemplu, cu sistemul politico-
administrativ. Analiza strategica marcheaza o deplasare a
obiectului de studiu de la organizatiile formale cétre actiunea
organizata.

Analiza privind organizatiile std, in continuare, sub
semnul unor subiecte, cum ar fi: rigiditatea organizatiilor,
raporturile lor cu mediul, modul in care se iau deciziile,
evolutia cercetarilor marcand innoiri ale disciplinei. Initial,
marile organizatii sunt privite ca niste universuri rigide,
incorsetate Intr-un ansamblu de reguli si de proceduri. Teza
lui Merton este continuata de Michel Crozier, care insd ajunge
la o relativizare a tezei rigiditatii organizationale prin accentul
pe care-1 pune pe negocierile care au loc in interiorul
organizatiilor, intre actorii preocupati sd dezvolte relatii de
putere paralele.

Alti doi cercetdtori, Frangois Dupuy si Jean-Claude
Thoenig, avanseazd ideea flexibilitatii organizatiilor,
flexibilitate ce rezidd in numeroasele negocieri i exceptii
care au loc in cadrul lor [34]. Demonstratia celor doi vizeaza
administratia prefectorala din Franta.

Dupuy si Thoenig constata ca tocmai Intr-un univers
ca prefectura, din care orice relatie directd cu publicul este,
in principiu, eliminatd ( existd un ghiseu, dosarele au un
caracter abstract), aceasta relatie apare ca esentiald si pe ea
se pune cel mai mare pret. Functionarii care au contacte cu
exteriorul se bucurd de cea mai mare autonomie in raport cu
colegii sau cu superiorii ierarhici. Cu cat au mai multe
contacte, cu atat se aratd mai receptivi fatd de aranjamente.
Cei doi cercetatori au recurs la expresia aranjamente
negociate pentru a desemna negocierile si aranjamentele
menite s flexibilizeze reglementarile ce se stabilesc la toate
nivelele ierarhiei. Intr-un fel, functionarii aflati in contact cu
exteriorul se transforma in ,,mijlocitori”. Si invers, isi
stabilesc in interiorul organizatiei, un fel de corespondent,
un mediator, adica 1si gasesc pe cineva in stare sa le faciliteze
demersurile. Aceste contacte cu exteriorul §i aranjamentele
pe care le prilejuiesc nu sunt insd atat de simple cum par la
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prima vedere. Ele, arata autorii, produc o anume ambivalenta
in cadrul functionarilor. Pe de o parte, apar ca o sursd a
eficientei (anumite dosare sunt rezolvate mai repede,
probleme a priori insolubile sunt rezolvate etc.) si dovedesc
latura umana a administratiei, care stie sd se deschida catre
cazurile particulare. Pe de alta parte, ele pot fi traite ca
manifestari de inechitate si favoritism, indeosebi de catre
aceia care nu dispun de nicio posibilitate de a face astfel de
aranjamente.

Agentii care recurg la asemenea practici rezolva
contradictia n felul urmator: aranjamentele pe care le
mijlocesc ei ingisi li se par necesare si justificabile, ca exceptii
de la reguld menite sd deblocheze o situatie; in schimb,
aranjamentele facute la nivele superioare ale ierarhiei sunt
sistematic interpretate ca manifestari de favoritism, fiind
denuntate ca atare. Rezultatul este adancirea prépastiei,
relevata de Michel Crozier, dintre diferitele nivele ierarhice.

Dupuy si Thoenig demonstreazd, in esenta, ca
administratia franceza este o organizatie care se bazeaza pe
o serie de contacte cu exteriorul si ai carei functionari dispun
de o anumitd autonomie de actiune, indeosebi in domeniul
aplicarii regulilor.

Din cercetérile intreprinse de Gouldner (1954) a reiesit
ca responsabilii reformelor administrative se confrunta cu
mari dificultati in schimbarea organizatiilor. Reformele
reusite sunt mult mai putine decat reformele nereusite in orice
fel de organizatie.

Dupuy si Thoenig dezvolta urmatorul punct de vedere:
aranjamentele negociate ori ajustdrile succesive care
dovedesc o mai mare flexibilitate a administratiei nu au alta
ratiune decat aceea de a evita unele schimbari mai profunde;
administratia se adapteaza pentru a se schimba [35].

Michel Crozier si Erhard Friedberg arata ca schimbarea
implica totdeauna crize, dar in ansamblu acestea sunt depasite
prin invatare colectiva si dubla transformare a sistemului de
actiune, pe cand in organizatiile prea rigide, tot ele contribuie
la reproducerea sistemului.

La sfarsitul anilor *80, apare notiunea de modernizare,
ca atribut al unor procese variate de schimbare, initiate atat
in Intreprinderile private, cat si in administratiile publice!
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Modernizarea presupune: investitii in material tehnic
sofisticat, redefinirea relatiilor cu clientii sau cu utilizatorii,
reorganizarea muncii, recurgerea la cercurile de calitate si la
alte tehnici manageriale importate din Japonia, campanii de
comunicare cu scopul de a modifica imaginea interna si
externa etc. [36]

Teoriile pe care le dezvolta Michel Crozier in cadrul
sociologiei organizatiilor se referd cu precadere la
administratiile publice. intreprinderea nu constituie pana la
sfarsitul anilor 70 un spatiu de investigatie profundd, un
obiect de studiu in adevaratul inteles al cuvantului. Anii ’80
sunt anii reabilitarii sociale si politice a Intreprinderii. Relatia
dintre intreprindere si societate este regandita, iar o serie de
cercetdri se vor orienta catre fenomenele identitare si culturale
care au loc 1n cadrul organizatiilor, in special in cadrul
intreprinderilor.

In anii *90, cadrele de analizd a organizatiilor au
cunoscut noi directii, alte concepte au aparut, care au deschis
noi perspective in abordarea organizatiilor.

Notiunea de sistem, centrald pand nu demult in
sociologia organizatiilor, este Tnlocuita cu aceea de montaj
compozit [37]. Cei doi cercetdtori, Luc Boltanski si Laurent
Thevenat, considera ca in cadrul unei organizatii coexistd
mai multe principii de justificare, mai multe tipuri de
existenta care formeaza un montaj compozit, concept ce reda
fluiditatea universurilor organizationale si numeroasele stari
prin care trec acestea, ca si modalitatile lor de actiune in
ceea ce priveste relatiile cu mediul. Printre principiile de
justificare se numara principiul inspiratiei, bazat pe
inventivitate, imaginatie, spontaneitate; principiul domestic,
bazat pe traditie, pe increderea in relatiile pentru care singura
garantie este timpul (dorinta de a avea colaboratori loiali si
de incredere justifica recrutarile faicute pe baza unor
recomandari personale); principiul renumelui se intemeiaza
pe recunoasterea din partea majoritatii si pe creditul acordat
de opinia publicd (cdutarea notorietatii se afla in centrul
actiunilor de comunicare externd si internd declansate de
organizatii); principiul civic implica angajarea unor actiuni
colective, orientate spre interesul general si solidaritate
(actiuni Intreprinse in beneficiul celor defavorizati pentru
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protectia mediului); principiul comercial se refera la
concurenta si echilibrul dintre cerere si ofertd dupa modelul
unei piete; principiul industrial se intemeiaza pe eficacitate,
productivitate si previzibilitate.

Pierre Bourdieu a elaborat notiunea de cAmp social care
in cazul organizatiilor clarifica raporturile pe care o
organizatie le intretine cu mediul sau [38].

Caracteristicile notiunii de camp social:

* Spatiu structurat si ierarhizat de pozitii sau de
posturi;

* Fiecare camp se defineste prin mize si interese
specifice;

* Fiecare camp are un capital propriu;

* Orice camp are nevoie de agenti sociali Tnzestrati
cu dispozitii potrivite (numite habitus) care investesc in
interiorul sdu efort, energie, cunostinte etc. Ceea ce presupune
cunoasterea regulilor jocului din cdmpul respectiv;.

 Structura unui camp este rezultatul unui raport de
forte Intre agentii sau institutiile care ocupa pozitii diferite;

* Un camp este un spatiu dinamic in care se duc lupte
pentru mentinerea sau rasturnarea raportului de forte;

* Un camp este un spatiu deschis;

Organizatiile pot fi analizate pe baza notiunii de camp;
de asemenea, notiunea de camp permite interpretarea
relatiilor complexe care iau nastere intre diferite organizatii
si a modului in care aceste relatii sunt, in parte, predeter-
minate de spatiile mai largi care le inglobeaza.

In Franta, apare o noua paradigma in stiintele sociale ,
analiza retelelor, [39] care permite studierea atét a functio-
ndrii interne a organizatiilor, cat si a relatiilor dintre organi-
zatii si mediul lor [40].

La nivel intern, analiza retelelor permite descrierea
relatiilor de prietenie, de consiliere sau de influenta care
traverseaza frontierele formale fixate de organigrama.
Analiza retelelor urmareste si legaturile dintre organizatii,
identificand trei directii de cercetare: prima urmareste
formarea si mentinerea retelelor care se constituie prin
prezenta acelorasi indivizi in consiliile de administratie ale
mai multor Intreprinderi; a doua directie studiaza influenta
retelelor de lobby asupra definirii politicilor publice; a treia
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directie pune in legiturd sansele de supravietuire ale
intreprinderilor concurentiale si legaturile informale pe care
acestea le stabilesc Intre ele pentru a gera incertitudinile legate
de cerere.

Analiza retelelor are afinitati cu analiza strategica.
Analiza retelelor permite descrierea in aceiasi termeni a
retelelor formale si informale, intra sau interorganizatiile,
precum si identificarea modului in care aceste doua
dimensiuni orienteaza actiunea si definesc un sistem de
actiune in cadrul cdruia actorii i1 dezvolta strategiile. Analiza
poate arata modul in care anumite retele de relatii informale
suplinesc lipsurile structurii formale, dar si modul in care
acestea din urmd determind comportamentele informale.
Lazega constatd cd analiza retelelor si analiza strategica sunt
preocupate de dinamica structurilor organizationale. Analiza
retelelor permite identificarea relatiilor dintre sistemele de
actiune de la nivele diferite si trecerea de la nivelul intra-
organizational la cel interorganizational, reconstituind prin
aproximari succesive sistemul de actiune de nivel superior,
ceea ce contribuie la identificarea articulatiilor dintre indivi-
dual, grupal, organizational si interorganizational.

Notiunii de organizatie i ia locul, astdzi, aceea a spa-
tiilor de relatii, notiune care trimite la ideea ca organizatiile
sunt universuri deschise catre lumea inconjuratoare [41].
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Idei de retinut

Relatiile umane se construiesc prin comunicare. Comu-
nicarea $i organizarea sunt cele doua stéri ce caracterizeaza,
in general, orice organism viu. O institutie, o intreprindere,
societatea Tn ansamblul ei se construiesc si se mentin traver-
sand numeroase procese si retele de comunicare.

¢ Bernard Floris distinge patru forme de mediere proprii
spatiului public:

1. spatiul public este cAmpul formarii simbolice a unei
opinii publice prin intermediul tuturor formelor de
comunicare existente in societate;

2. spatiul public este cAmpul formarii democratice a
unei vointe publice prin intermediul sufragiului universal,
al parlamentului si al partidelor;

3. spatiul public este o sferd de mediere intre stat si
societatea civila;

4. spatiul public nu este un loc abstract al consensului
democratic ideal, ci un spatiu conflictual care exprima
raporturile sociale de inegalitate si dominare.

e La inceputul anilor *80, apare in Franta ideea
intreprinderii-cetdtean. Ca urmare, se dezvoltd comunicarea
externd si comunicarea internd a Intreprinderilor §i un model
al managementului, aplecat spre comunicare.

e Cele doua schimbari majore de perspectiva:
intreprinderea-proiect, cu punerea in practicd a unor strategii
de comunicare institutionala si accentul pus pe dimensiunea
culturala a managementului, vizeaza gestiunea culturala a
intreprinderilor ca organizatii sociale.

e Daca in secolul al XIX-lea, intreprinderea era vazuta
ca un spatiu al productiei, la inceputul secolului al XX-lea,
apare intreprinderea ca organizatie si model de organizare,
iar Tn anii *60 intreprinderea este conceputd ca sistem de
informare.

In anii *80, apar notiunile de corporate culture si
organizational culture.

e In anii ’70-"80, planificarea strategici a cunoscut o
schimbare formata pe colaborarea a doud sau trei scenarii
posibile; este momentul cand apare proiectul de intre-
prindere, nascut din principiul de a determina oamenii sa
participe la elaborarea unui scop comun.
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e La inceputul anilor 90, proiectului de Intreprindere 1
se adauga un concept nou: viziunea.

e Organizatiile care vor sd atingd obiectivele si
strategiile vor dezvolta o culturd organizationala puternica,
fundamentatd pe anumite sisteme de actiuni, valori si norme
acceptabile, cu flux de informatie interna si externa.

Desi nu a fost dezvoltata o metoda definitiva de
masurare a culturii organizationale, totusi s-a ajuns prin
cercetare la stabilirea urmatoarelor caracteristici privind
nivelul ei intr-o organizatie:

1. initiativa individuala, gradul de responsabilitate,
libertate si independentd de care se bucurd indivizii;

2. toleranta data de risc, gradul in care salariatii sunt
incurajati sd fie agresivi, inovatori i asumarea riscului;

3. directia, gradul in care organizatia creeaza obiective
clare si performanta asteptatd, scontata;

4. integrarea, gradul in care unitdtile din organizatii sunt
incurajate sd opereze si sd actioneze intr-o maniera
coordonata;

5. sprijinul managementului, gradul in care managerii
prevad comunicarea clard, asistenta si sprijinul pentru
subordonatii lor;

6. controlul numarului de reguli si reglementari si
cantitatea supravegherii directe care este folositd pentru a
supraveghea si controla comportarea salariatului;

7. identitatea, gradul in care membrii se identifica cu
organizatia ca un intreg, mai mult decat cu propriul lor grup
de munca sau domeniul experientei profesionale;

8. sistemul de recompensare, gradul 1n care alocatiile
de recompensare (salarii, promovdri) sunt bazate pe criteriile
de performantd ale salariatilor, in contrast cu vechimea,
favoritismul s.a.;

9. toleranta conflictului, gradul in care salariatii sunt
incurajati sd rezolve conflictele si s fie deschisi la critica;

10. modelele de comunicare, gradul in care comu-
nicatiile organizationale sunt restrictionate de autoritatea
ierarhiei formale.

e Organizatiile antreprenoriale tind sa aiba culturi
adaptative, sunt deschise spre schimbare si mediu. Din contra,
organizatiile birocratice sunt conservatoare si prefera
statu-quo-ul.
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e In anii *50, notiunea de organizatie ia locul celei de
birocratie.

e Anii 80 sunt anii cand relatia dintre intreprindere si
societate este regandita, iar o serie de cercetdri se vor orienta
catre fenomenele identitare si culturale care au loc in cadrul
organizatiilor, in special in cadrul intreprinderilor.

La sfarsitul anilor *80, apare notiunea de modernizare,
ca atribut al unor procese variate de schimbare, initiate atat
de intreprinderile private cat si in administratiile publice.

e In anii ’90, cadrele de analizd a organizatiilor au
cunoscut noi directii, au aparut noi concepte care au deschis
noi perspective in abordarea organizatiilor, precum: notiunile
de montaj compozit, cAmp social, analiza retelelor si a
spatiilor de relatii.

Teme de discutie

e Faceti o analiza a spatiului public din societatea
romaneasca actuala.

e Identificati functiile s1 disfunctiile birocratiei, cu
aplicatie la organizatiile publice contemporane.

e Analizati, pe rand, o organizatie publica din
perspectiva urmdtoarelor concepte: sistem concret de actiune,
montaj compozit, camp social, analiza retelelor si analiza
spatiilor de relatii.
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