
ANALELE  ŞTIINŢIFICE  ALE  UNIVERSITĂŢII  „ALEXANDRU IOAN CUZA”  DIN IAŞI 
Tomul LII/LIII                                    Ştiinţe Economice                                    2005/2006 

PARADIGME ÎN ORGANIZAREA AFACERILOR  
 
 

LIVIU GABRIEL CREŢU* 
 
 

Organizational Paradigms 
 
 
Abstract 
 
In the industrial age of the twenty century small firms or mass-production giants have been all 

organized on the classic principles defined by Smith, Taylor and Fayol. Lately, new organization 
theories have emerged to describe modern enterprises, process-oriented and much more agile in the 
new highly collaborative business landscape. Information and knowledge became the most important 
organizational assets as well as the basic concepts in enterprise architecture. This paper will provide 
an overview of organizational paradigms with respect to information and knowledge role in the 
business structure equation.  
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1 Introducere 
 
Pe parcursul doar a unui secol, omenirea a evoluat de la o societate de agricultori şi 

meşteşugari, la societatea industrială şi, finalmente, la societatea informaţională. Trei 
revoluţii au avut loc în mediul economic: a doua revoluţie industrială (evoluţia explozivă a 
mediului de afaceri, producţia de masă), revoluţia informaţională (digitalizarea 
întreprinderii) şi, finalmente, revoluţia cunoaşterii (digitalizarea mediului de afaceri şi a 
societăţii, construirea reţelei globale de cunoaştere). Se poate spune că, în mediul de afaceri, 
teoria valorii orientate pe muncă este înlocuită de teoria valorii orientate pe cunoaştere, 
aspect surprins plastic de părintele managementului modern, Peter Druker, astfel: “avem 
nevoie de un nou Adam Smith sau David Ricardo pentru a genera o teorie economică care 
pune în centru cunoştinţele; doar o astfel de teorie ar putea să explice societatea de astăzi” 
[Druker, 1993].  
 

2 Evoluţia paradigmelor în organizarea afacerilor 
 
Trei curente organizaţionale majore pot fi identificate şi caracterizate prin concepte 

cheie precum cele prezentate în tabelul 1. 
Teoriile organizaţionale au generat modele de organizaţii ce pot fi clasificate precum în 

tabelul 2. Majoritatea teoriilor organizaţionale aderă într-o măsură sau alta la ideea conform 
căreia forma de organizare a activităţilor se încadrează în mod continuu între două extreme: 
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piramide ierarhice (linii de autoritate şi reguli de raportare); pieţe libere de servicii 
(controlul şi coordonarea sunt obţinute prin puterea preţului,  a negocierii). 

 
Tabel nr. 1 -  Curente organizaţionale şi rolul informaţiei 

Curent Concepte cheie Rolul informaţiei 
Clasic grup de indivizi, ierarhie, 

birocraţie, strategii; 
vehicul de-a lungul 

piramidei ierarhice 
Contemporan ansamblu de procese, echipe, 

obiective, ecosistem, piaţă, 
negociere 

liant între parteneri ce 
colaborează la proiecte 
comune 

Modern ansamblu de cunoştinţe, echipe, 
libera manifestare a creativităţii (fără 
obiective stricte), inovare 

resursă rară, suport al 
organizaţiei „conştiente”, care 
învaţă continuu 

 
Tabel nr. 2 - Modele organizaţionale  

 MMOODDEELLEE  CCLLAASSIICCEE  MMOODDEELLEE  MMOODDEERRNNEE  
 Modelul 

mecanic 
(birocratic) 

Modelul biologic 
(organic) 
Ecosistem 

Modelul 
orientat pe 

procese  

Modelul 
cognitiv 

(orientat pe 
cunoştinţe) 

Teorii 
organizaţionale 

Schimburi 
sociale 
Agenţi 

Agenţi 
Corelaţii 
Teoria jocului 
Costuri de 
tranzacţionare 
 

Teoria 
sistemică, 
Costuri de 
tranzacţionare 
 

Teoria inovaţiei 
Managementul 
cunoştinţelor 
 

Forma de 
organizare  

Piramida 
ierarhică 

Ierarhii 
aplatizate  
Reţea 

Ierarhii 
aplatizate 
Reţea 

Irelevantă 

 
Elemente 
fundamentale  

Indivizi, relaţii 
de autoritate, 
circuit 
informaţional 

Echipă, 
misiune/obiective 
partajarea 
resurselor, 
integrare 
informaţională 
  

Procese 
economice, 
resurse, reguli 
economice, 
cooperare şi 
coordonare 

Cunoştinţe, 
învăţare 
organizaţională 
 

 
Definiţiile clasice ale organizaţiei [Thomson, 1967; Daft, 1992] abordează cu 

preponderenţă două elemente fundamentale: persoanele implicate şi scopul comun. 
Organizaţia este, înainte de toate, o entitate socială, un grup de persoane care acţionează 
conform unui plan detaliat pentru a obţine ceva care are valoare pentru alte persoane. Multă 
vreme s-a considerat că structura şi comportamentul acestei entităţi este determinat de 
mărime, factori externi, principiile clasice ale diviziunii muncii şi delegării responsabilităţii. 
Conform teoriilor pozitiviste [Donaldson, 1996], organizaţia are o tendinţă de evoluţie şi 
adaptare naturală la modificările factorilor de mediu extern. Cu alte cuvinte, principiul 
mâinii invizibile acţionează şi asupra organizării interne a firmei. O abordare similară este 
promovată şi de teoria costurilor de tranzacţionare (Ronald Coase) şi cea a resurselor 
strategice, fiecare dintre ele accentuând importanţa unui anumit aspect al organizaţiei: 
costuri de producţie şi resurse. Stuctura organizaţională se obţine prin aplicarea principiilor 
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clasice [Chevalier, 1943; Chandler, 1977; Robins, 1991; Daft, 1992; Nica, 1994; Mescon, 
2002]: principiul diviziunii muncii (Smith), principiul unităţii de comandă (Taylor), 
principiul autorităţii şi responsabilităţii (Fayol), principiul delegării autorităţii sau a 
ierarhiilor de autoritate (Fayol, Sloan) şi departamentarea  (Sloan). În viziunea clasică, 
organizaţiile trebuie astfel structurate încât să se atingă un grad cât mai înalt de specializare 
pe fiecare nivel al piramidei ierarhice, avantajul evident al unei asemenea abordări fiind 
determinat de posibilitatea obţinerii, în mod repetat, a unor rezultate cu un grad înalt de 
predictibilitate şi planificabilitate.  

Perspectiva socială este abordată de teoriile care descriu organizaţia ca pe o reţea de 
agenţi care acţionează în colaborare pentru a atinge un obiectiv comun, dincolo de interesul 
personal [Weber, 1987]. Teoriile sociale definesc structura organizaţiei ca fiind configuraţia 
formală a posturilor, a procedurilor, a autorităţii, a mecanismelor de control precum şi a 
proceselor de decizie  într-o organizaţie [Hoskinsson, 2001]. În acest sens, colaborarea 
presupune o paletă de mecanisme de coordonare precum: obiective, autoritate, poziţii cheie 
şi comunicare [Mintzberg, 1983]. Comunicarea presupune un limbaj care este descris de Lee 
ca un mecanism de interacţiuni sociale şi control mai degrabă decât  un mijloc de transfer al 
informaţiilor [Lee, 1988]. Curentul relaţiilor interumane pune sub semnul întrebării 
legitimitatea principiului diviziunii muncii, definit de Smith acum mai bine de două secole 
şi standardizat de Taylor, şi promovează ideea conform căreia organizaţiile moderne trebuie 
să acorde un spaţiu de acţiune şi libertate de iniţiativă mai largi pentru fiecare post, să 
promoveze munca în echipă şi să implice individul în luarea anumitor decizii la nivelul 
activităţilor proprii.  

 
3 Informaţia – resursă cheie în organizaţiile moderne  
 
Prin natura lor, principiile clasice sunt tehnice, metodice, mecaniciste (majoritatea au 

fost elaborate de ingineri) şi se referă în exclusivitate la maniera de structurare a operaţiilor 
ce au loc într-o organizaţie. Două aspecte sunt ignorate: (1) natura umană şi (2) rolul 
informaţiei în procesul de selecţie a opţiunilor de modelare a organizaţiei.  

Paradigma organizaţională care identifică informaţia ca bază a procesului decizional 
este reprezentată de Şcoala Carnegie-Mellon (fondatori, Simon şi March) şi afirmă că 
organizaţia este alcătuită în mare parte din procese de decizie şi informaţionale. În 1960, 
Herbert Simon propune modelul procesului decizional şi prescrie patru faze în luarea 
deciziei, faze care întotdeauna se desfăşoară în aceeaşi ordine şi, cu fiecare stadiu, este 
necesar un efort suplimentar de a gestiona o cantitate tot mai mare de informaţie: analiză 
(intelligence); proiectare; selecţie; implementare. La acest curent şi-a adus contribuţia 
definitorie Jay Galbraith, prin conceperea primei metodologii privind modelarea organizaţiei 
pe baza informaţiei şi a mecanismelor de procesare a acesteia [Galbraith, 1977]. Ideea 
centrală a curentului generat de şcoala Carnegie-Mellon poate fi sintetizată prin identitatea:  
organizaţia=informaţii+decizii.  

Ceva mai târziu, în anii ’90, nume celebre acum, Hammer, Champy, Davidow, 
Malone, Davenport, generau un nou curent de opinie: reproiectarea organizaţiei dintr-o 
perspectivă orientată-proces. În scurt timp, noţiunile de proces economic (business process) 
şi reguli economice (business rules) au devenit noile artefacte (şablon, pattern  conceptual 
fundamental în descrierea unui sistem) organizaţionale, abordate în majoritatea lucrărilor 
orientate spre o nouă ştiinţă: ingineria întreprinderii (enterprise engineering). Noutatea faţă 
de teoriile clasice constă în nevoia unei imagini globale asupra stării de fapt a ansamblului la 
orice moment. Imaginea globală este greu de atins în organizaţiile ierarhice cu structură 
funcţională. Ca urmare, teoriile moderne au încercat să dea o soluţie la această problemă: de 
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la echipe autoadministrate, constituite pentru a acoperi un întreg proiect, la organizarea 
întregii întreprinderi dintr-o perspectivă orientată pe proces complet şi nu pe funcţii.       

Esenţa abordării orientate pe procese constă în ignorarea graniţelor funcţionale 
tradiţionale. Promotorii acestui curent sunt Galbraith (definea sarcina ca flux de activităţi 
executate pe orizontală) şi Michael Porter (celebru în urma popularizării conceptului de lanţ 
de formare a valorii (value chain)). Sintetizând definiţiile date pe parcursul timpului 
[Hammer&Champy, 1993; Davenport, 1993; Jacobson, 1995; El Sawy, 2001], putem spune 
că un proces economic este un sistem alcătuit din activităţi şi resurse acociate măsurabile, 
guvernate de reguli economnice şi coordonate/alocate după o logică anume cu scopul de a 
produce valoare pentru un anumit consumator. Activităţile nu se desfăşaoră în mod necesar 
secvenţial. Aspectele esenţiale în gestionarea unui proces se referă la fluxul informaţional şi 
managementul cunoştinţelor [El Sawy, 2001]. 

Cunoştinţele organizaţionale constituie un subiect “fierbinte” în literatura ultimelor 
două decenii. “Funcţia organizaţiei este de a face cunoştinţele productive… Cunoştinţele 
individuale, luate ca atare, sunt sterile. Este sarcina organizaţiei, raţiunea ei de a fi, să le 
adune într-o singură cunoaştere şi să le transforme într-un factor productiv” [Drucker, 
1993]. În acest context, modelul cognitiv (curentul modern în teoria organizaţională) 
[Argyris, 1977; Senge, 1990; Kreitner, 1999] are la bază ideea centrală conform căreia o 
bună strategie de gestionare a expertizei şi experienţei angajaţilor va duce la prosperitate 
generală printr-o îmbunătăţire şi înnoire continuă a ofertei de produse şi servicii.  Fără a 
considera importante relaţiile structurale formale (ierarhii funcţionale sau echipe), teoria 
consideră cunoştinţele un activ de bază al organizaţiei ce nu poate fi (deocamdată) procurat 
pe o piaţă anume. Dincolo de necesitatea gestionării judicioase a informaţiei, noile 
paradigme de organizare orientate pe procese economice şi pe externalizarea activităţilor 
necesită acţiuni concertate de administrare a ansamblului de cunoştinţe (informaţii + 
interpretare/înţeles) despre un anumit proces. În caz contrar, există riscul ca expertiza 
specifică unui anumit domeniu (tradiţional concentrată în departamente funcţionale) să se 
disipeze.  

Astfel, în organizaţia modernă, rolul fiinţei umane a fost reconsiderat, de la resursă 
pasivă care furnizează cel de-al treilea factor de producţie, munca, într-un mediu pre-stabilit, 
la resursă pro-activă utilizată pentru a gestiona un mediu într-o continuă schimbare. Drucker 
vorbeşte în acest sens de muncitori creativi (knowledge workers) [Drucker, 2001], 
caracterizaţi de iniţiativă, care utilizează informaţiile din mediu şi experienţele anterioare 
pentru a-şi reevalua continuu sistemul propriu de valori în sensul obţinerii unui spor de 
eficienţă sau emiterii unor idei novatoare. La nivel organizaţional, noi cunoştinţe sunt 
generate prin interacţiunea între cunoaşterea tacită (din mintea indivizilor) şi cunoaşterea 
explicită (formalizată şi stocată), proces cunoscut sub conceptul de “conversia 
cunoştinţelor”[Nonaka&Takeuchi, 1998].  

Figura 1 ilustrează evoluţia paradigmelor de organizare a afacerilor relativ la rolul 
informaţiei şi cunoştinţelor în ecuaţia sistemului organizaţional.  

În capturarea cunoştinţelor, organizaţia se confruntă însă cu cel puţin două probleme 
majore, specific umane: (1) nu este uşor a defini un mediu formalizat de organizare a 
cunoaşterii de aşa manieră încât să nu degenereze într-o simplă bază de informaţii ce lasă 
loc interpretărilor; (2) disponibilitatea persoanelor de a impartăşi cunoştintele proprii este 
mică, dacă nu inexistentă. Chiar dacă asemenea impedimente ar fi depăşite, specialiştii 
avertizează: orice transformare/transfer dintr-o formă în alta poate duce la pierdere de 
conţinut [O’Hara, 2004]. Cu alte cuvinte, având în vedere natura preponderent interpretativă 
a cunoştinţelor, achiziţia cunoaşterii cu un grad inalt de acurateţe constituie întotdeauna o 
provocare din perspectiva formalizării raţionamentului care a dus la anumite concluzii, într-
un anumit context. 
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Colectivitate 
(antreprenoriat) 

Departamente / 
Ierarhii 

Birocraţie 

Echipe 
Reţea 

Funcţii /  
Proceduri  

Procese economice/
Reguli economice 

Rolul 
cunoştinţelor 

Rolul 
informaţiei 

Sistem  
cognitiv 

 
Fig. 1 Rolului informaţiei în evoluţia paradigmelor de organizare a întreprinderii  

Dincolo de riscurile enunţate mai sus, modelul organizaţional cognitiv oferă noi 
oportunităţi de afaceri: cunoştinţele formalizate şi stocate la nivelul organizaţiei  (prin 
procesul de externalizare de care vorbea Nonaka) devin un activ intrinsec, numai bun de 
vândut/inchiriat. Astfel, în paralel cu piaţa muncii, se poate forma un nou tip de piaţă, piaţa 
cunoştinţelor.  

 
4 Concluzii 
 
În cadrul teoriilor moderne, organizaţia este privită ca un sistem deschis, ale cărui 

componente sunt: procese economice (includ activităţi şi resurse), reguli economice, sistem 
de coordonare şi control,  informaţii, cunoştinţe. Structura predominantă este deja reţeaua, 
fie ea statică sau dinamică în funcţie de piaţa pe care acţionează organizaţia. Analizând 
evoluţia organizării afacerilor şi a teoriilor în domeniu, putem considera că, în companiile 
moderne, informaţia este mai mult decât o resursă, este cel de-al patrulea factor de 
producţie. Din această perspectivă, “diamantul” lui Galbraith, care prezintă conceptul 
modelului organizaţional ca o reţea de conexiuni între elemente precum structură, oameni, 
sistem de compensare, activităţi, fluxuri informaţionale şi procese decizionale [Galbraith, 
1977], poate fi modificat (figura 2) pentru a reflecta paradigmele moderne de organizare 
orientate pe procese economice, informaţii, cunoştinţe.  

 

Procese  
Economice 

Sistem de 
coordonare 

Structură 

Opţiuni strategice 

obiective 

Informaţii / 
Cunoştinţe 

Reguli 
Economice 

 

 
Fig. 2 Elementele conceptuale ale sistemului organizaţional modern 
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Astfel, se poate considera că acel “paradigm shift”, despre care vorbea Thomas Kuhn, 
este dat de tranziţia de la teoria valorii bazată pe muncă la teoria valorii bazată pe informaţie 
(în sens larg). 
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