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Introducere

Grupurile de afaceri sunt organizatii dezvoltate in retea interpretate economic si social,
caracterizate printr-o adaptare complexa si neintreruptd la mediul lor, sunt cunoscute pentru a
rezista schimbarii, deoarece legaturile lor intre ele si dependenta de un set restrans de structuri
institutionale le blocheaza intr-o stare de inertie. Longevitatea si puterea economica a grupurilor de
afaceri contrazic acest lucru si, pana In prezent, nicio cercetare nu a putut explica acest paradox.
Pentru a raspunde la aceasta intrebare, obiectivul studiului este de a descoperi
» modul in care forma de organizare a grupului de afaceri reuseste sd gestioneze schimbari
perturbatoare sustinute

 modul in care o institutie specificd din cadrul grupurilor de afaceri permite si/sau inhiba
raspunsurile la schimbarile perturbatoare din mediu

* ce fel de mecanisme de schimbare exista la nivel individual si organizational

Obiectivele de mai sus sunt determinate de identificarea uunor lacune in teorie, metodologie
si practicd manageriala.

Delimitari conceptuale

Dintr-o perspectiva teoretica, grupurile de afaceri reprezinta paradoxul incorporarii pe care
teoria actuald nu este in masura sa o explice. Teoria Incorporarii prevede ca este putin probabil ca
organizatiile complexe din retea sa supravietuiasca intr-un mediu global, pe fondul unor perturbari
din ce in ce mai frecvente, deoarece legaturile lor complexe le blocheaza intr-o stare de inertie.
Grupurile de afaceri - organizatii de conglomerate interdependente cu retele de afaceri extinse si
multiple, interpretate social si economic, au avut un mare succes in promovarea eficientei si a
proceselor de adaptare continua prin functionare sociald si economica prin cooperare reciprocd in
cadrul unor relatii extrem de coezive, inchise si sigure. Aceasta Incorporare, pe de altd parte,
expune firmele la socuri externe izolandu-le de bazinele externe de relatii. In plus, asiguririle
incorporarii, Tmpreuna cu dependenta profunda a acestor relatii de lungd durata, duc la lipsa
dorintei de schimbare. Acest studiu incearcd sa elimine acest decalaj in teoria Incorporarii si sd
contribuie la 0 mai buna intelegere a mecanismelor inerente de schimbare a grupurilor de afaceri.

Context

Barierele grupurilor de afaceri fac ca acestea sa fie dificil de abordat pentru persoanele din
afara grupului si acest lucru explicd foarte mult lipsa de intelegere a mecanismelor lor
organizationale. Studierea grupurilor de afaceri necesitd o abordare emergentd orientata spre
intelegere din diverse motive:

* Obiectivul studiului este descoperirea proceselor de schimbare intr-un domeniu fara o
disponibilitate prea mare de a fi obiectul unei cercetari.

* Organizatia este privitd ca o constructie Incorporata istoric si cultural. Ca o constructie sociala,
organizatia are o dimensiune tacitd ridicata, care este dificil de explorat cu abordarile cantitative
pozitiviste.



» Managementul ca proces social este ghidat de cunostinte tacite. Cunoasterea tacita este adoptata,
dar nu este ,necodificati, notatd si stocatia” (Partington, 2000). Intelegerea studiilor orientate
codifica cunostintele tacite si le transforma in informatii utile.

* Grupurile de afaceri sunt atat retele interpretate economic, cat si social. Mecanismele lor
organizatorice au o dimensiune tacitd ridicatd, incércata cu semnificatii greu de inteles si intelegeri
comune pe care abordarile pozitiviste nu reusesc sa le explice.

Intrucat semnificatiile tacite sunt obtinute printr-0 intimitate cu subiectul, mecanismele de
adaptare si schimbare ale grupurilor de afaceri ar continua sa fie putin intelese din cauza lipsei de
acces la acestea. O ocazie pentru a umple acest gol metodologic a fost atunci cand un grup de
afaceri a fost de acord sa derulez cercetari semi-structurate bazate pe interviuri cu colegii lor.

Practica manageriala

Tn mod traditional deja, douazeci de tiri contribuie cu peste 80% la PIB-ul mondial
(nominal) (statistici FMI, 2019 octombrie). Forma de grup a organizatiei corporative domind in
zece dintre aceste tiri si poate fi observatid in alte trei din aceastd listi. In ceea ce priveste
acoperirea geografica, grupurile de afaceri sunt predominante in Asia, America de Sud, Africa,
Europa de Sud si de Est si Intr-o anumita masura, Europa de Nord.

Datoritda componentei sociale ridicate a organizatiilor de natura grupurilor, procesele lor
organizationale au o dimensiune tacitd ridicatd. Acest lucru reprezintd o provocare atit pentru
partile din interiorul grupului, cat si pentru partile externe atunci cand comunica si / sau se
coordoneaza intre ele. In timp ce existd cercetiri privind organizarea macro si de nivel mediu a
grupurilor de afaceri, se cunoaste putin despre mecanismele lor de coordonare si adaptare la nivel
individual.

Studiul de caz este construit in jurul unui grup de afaceri japonez (JBG) din segmentul de
marfa vrac din industria de transport maritim. Atat firma, cit si industria impartasesc
caracteristicile incorporarii multiple, exclusivitatii si ciclurilor de afaceri lungi si, ca si caz extrem,
acest lucru se preteaza bine pentru examinare si dezoltarea de teorii.

Metodologie

Fenomenologia este adecvatd pentru a explica realitatea ca fiind construita prin interpretarea
actorilor, a conditiilor lor si recreata de munca analitica a cercetatorului. Aici, realitatea este
constituitd din date empirice: observatii de comportament, interviuri, retrospectii, inregistrari
documentare. Din acest motiv, cercetarile fundamentate au fost realizate sub o atitudine
epistemologica social constructivistd. Cercetdtorul va elibera descoperirea de partinire, in acelasi
timp recunoscand ca ipotezele sunt destul de inerente, implicit nu pot fi ignorate. Am vrut sa
recunosc punctul de vedere al cercetitorului profund atunci cand am construit ipotezele. Tn acest
studiu, ipoteza va insemna o deductie din partea cercetatorului: trecerea credintelor de la o forma la
alta, pe masura ce una da nastere urmatoarei ,,prin vreun obicei de asociere” pentru a o duce mai
departe (Pierce, 1893). In consecintd, am luat in calcul ipotezele mele anterioare si le-am observat
pe masura ce s-au schimbat Tn procesul investigativ.

In concordanti cu aceastd linie de gindire, am efectuat revizuirea teoretici in fazele de
planificare, analitice si de abstractizare ale cercetarii. In faza de planificare, revizuirea a contribuit



la dezvoltarea si perfectionarea conceptului de cercetare si la recunoasterea volumului existent de
informatii teoretice. In primul rAnd, am vrut sa inteleg organizatiile din retea, mai ales cele din zona
de cultura confuciana din Asia de Est. Apoi am restrans cautarea catre grupurile de afaceri japoneze
(JBG). Pentru a intelege cel mai bine institutiile, am vizualizat comportamentul intr-un context
anume. Am cautat un mediu care ar fi cel mai probabil sd stimuleze organizatia si sa produca
procese vizibile si interactiuni notabile. Am emis ipoteza cd contactul cu persoanele din afara
grupului va produce cele mai bune rezultate pentru oportunitatile de crestere si provocarile inerente
acestor interactiuni. Acest context ar lumina, de asemenea, dacd si cum organizatia profitd de noi
cunostinte. Contextul internationalizarii a fost adecvat ca si caz extrem de ,,contact cu persoanele
din afara”.

In acelasi timp, am explorat abordarile de internationalizare pe care JBG le-a urmarit pentru
a descoperi mecanismele care au condus si / sau au inhibat acest efort. Am constatat ca studiile
privind internationalizarea JBG s-au concentrat pe comportamente specifice, de exemplu, modul de
intrare pe piata, crearea de relatii, strategii de vanzare etc. Am observat ca lipsesc explicatii pentru
motivele din spatele acestor comportamente. Revizuirea teoretica a fazei de planificare a explicat
incorporarea internationalizarii In mediul institutional al jucdtorilor de pe piatd si a deschis o
viziune distinctd asupra factorilor determinanti / obstacolelor in calea acestor comportamente.

In timp ce cautam indicii pentru a descoperi mecanismele JBG care au condus si au inhibat
internationalizarea, a devenit clar ca nu internationalizarea in sine a generat conflictele membru-
extern / risc-crestere care ar explica mecanismele de crestere / obstructie organizationale.
Mecanismele organizationale au fost mai degraba declansate de unele tensiuni intre entitatea-
nucleu a grupului si cele periferice, iar apoi au fost puse in miscare de interactiunea externa.

Din acest motiv, am actualizat obiectivul cercetarii din stadiul initial al analizei si 1-am
mutat intr-o abstractizare mai mare decat internationalizarea, in rezilienta organizationald prin
reactia la schimbare. Conceptualizarea interviurilor a adus noi linii de gandire. Toate interviurile au
furnizat cazuri de realizare a sensurilor si au subliniat rolul pe care puterea il are in determinarea
participantilor, actiunile / interactiunile si mediile lor, in alocarea resurselor, responsabilitatilor si in
asigurarea mecanismelor de schimbare. In lumina acestui fapt, am efectuat o revizuire teoretica
asupra conceptelor credrii senzoriale, crearii sensurilor, in teoria afacerilor internationale si teoria
puterii pentru a perfectiona conceptualizarea si pentru a gasi surse care sa sustina sau sd contrazica
constatarile.

Datele interviului au fost prelucrate cu metode analitice narative. Conform ipotezei analitice
narative, oamenii spun povesti cu un scop: sa dea sens vietii. Am inceput cu analiza tematica pentru
a studia continutul, apoi am continuat cu o analizd structurald pentru a vedea cum forma
compozitiei a subliniat si / sau a respins continutul. Sub pozitia ca povestile au fost incorporate,
prin urmare cu mai multe voci si co-elaborate, am continuat apoi cu o analiza narativa dialogica /
de performantd pentru a surprinde contextul situat: pentru a intelege microprocesele de coordonare
si luare a deciziilor. Acest lucru a explicat apoi mecanismele de schimbare organizationala.

Concluzii

Studiul constatd cd modul de operare JBG implicit este starea de echilibru a unei retele
complexe, inchise si cd mecanismele de supravietuire si de reinnoire sunt adaptiri complexe si
incrementale la mediul gazda.



Filosofia confuciana furnizeazd mecanismul de organizare prin calitatea de membru -
incorporare, relatii de putere partinitoare si dependentd. Dimensiunile pozitive si negative ale
acestor constructe se echilibreaza reciproc pentru a mentine status quo-ul. Statu quo-ul este afirmat
n continuare de modelul de dependenta, filosofia care prioritizeaza experienta in fata ambiguitatii
schimbarii. Constructiile care permit schimbarea sunt construite in mecanismele de organizare, dar,
suprimate de preferinta logicii dominante confucianiste pentru echilibru fata de fluctuatie, asigurari
fatd de risc. Activatorii Incorporati sunt activati de stimuli externi de la persoane externe
semnificative, de stimuli din zona intamplarii, de la persoane externe aleatorii si de socuri macro-
economice, dincolo de controalele Tncorporate. Stimulii din contactele puternice incorporate sunt
semnificativi, prin urmare domina printre declansatori. Acestia au potentialul fie sa imbogateasca si
/ sau sa revigoreze fondul de cunostinte al unei organizatii, fie sa il izoleze si sa-I dezvolte in
interesul propriu al dominarii contactelor Incorporate. Atunci cand stimulii externi vizeazad cheile
potrivite si sunt suficient de puternici, constructele pe care le dezvolta pot depasi inhibitorii. Odata
ce mecanismele de activare sunt declansate, mediul tacit ridicat al JBG ofera o zona sigura pentru
realizarea senzoriald si pentru a suprima inhibitorii, asigurand cantitatea potrivitd de sustinere
pentru ca initiativa sa treaca. Creareca de semnificatii va reusi prin adoptarea formald a noilor
cunostinte de catre conducerea superioard. Implementarea preia apoi prin acordarea de sens Intr-un
mod de sus In jos cu privire la actiune, sisteme si procese. Pre-dispunerea clasamentului si a
fisierelor pentru a fi aliniatd la obiectivele organizationale in ceea ce priveste respectarea
directivelor asigura o lansare fiabild a initiativelor. Din acest motiv, mecanismul de reinnoire JBG
inseamna o adaptare incrementald la mediul incorporat, atat in perioadele de avént, cat si in
perioadele de criza.

Contributii la teorie si practica manageriala

Contrazicand teoria incorporarii, rezultatele atesta faptul ca imbunatatirile incrementale sunt
eficiente pe fondul schimbarilor de mediu, cu conditia ca acestea sa gaseasca mecanismul tinta
organizational potrivit pentru recalibrare. In al doilea rind, nu se respinge premisa conform cireia
incorporarea multipla tinde sa izoleze organizatiile de fluxurile de cunostinte externe ca urmare a
increderii lor si/sau a dependentei lor de vastele lor volume de cunostinte interne proprii si, prin
urmare, a dificultatii in recunoasterea si/sau absorbtia si valorificarea noilor cunostinte;
descoperirile demonstreaza ca retelele integrate incorporate complexe adopta si integreaza fluxurile
de cunostinte externe in mod eficient atunci cand organizatia are o motivatie ridicatd in deschiderea
catre fluxurile de cunostinte externe si cand noile cunostinte sunt canalizate prin intermediul unor
parti interesate externe puternice, sunt declansate de intalniri fortuite cu terti sau initiate prin crize
macroeconomice puternice.

In ceea ce priveste teoria credrii de sens organizational, rezultatele cercetirii aratd ca
retelele verticale incorporate obtin eficienta si realizeaza rutine de adaptare/reinnoire prin acordarea
de sensuri: prin semnificatii comune, procese standardizate si mecanisme de schimbare incorporate.
Se remarca faptul ca atribuirea de sens descurajeaza comportamentul aservit, prin suprimarea
crearii de simturi la nivelurile inferioare ale ierarhiei organizationale. Dialectic, studiul constata ca
dezvoltarea de sens la nivel local are loc in organizatia verticala a JBG atunci cand sunt prezente
anumite conditii fortuite. Odatd ce apare aceastd instantd, contextul organizational tacit ridicat,
specific JBG, protejeaza participantii in timpul credrii de sensuri noi.



In ceea ce priveste contributia la teoria puterii, exista un volum de literatura care recunoaste
natura interdependentd a puterii si a crearii de sens. Puterea este definitd dintr-0 varietate de
perspective, dar niciuna nu isi exprima in mod explicit aspectele inerente de creare a sensurilor.
Acest studiu s-a angajat sa umple acest gol si a formulat puterea in traditia foucauldiana ca o
constructie incorporata si productiva. Puterea in acest studiu este definitad ca procesul de impunere a
definitiei cuiva asupra altor personae, pentru a realiza lucrurile prin mobilizarea resurselor
institutionale, ideologice si discursive si este exprimatd in acte, naratiuni si credinte care sunt
modelate de ceea ce oamenii iau de la sine.

In ceea ce priveste teoria contingentei structurale, constatirile verificd faptul ci, pentru a
reusi Intr-un mediu nou, firma trebuie sd abordeze constrangerile organizationale interne si externe.
Cazul investigat, din sectorul transportului maritime, a abordat constrangerile organizationale
interne prin acordarea de simturi in doud maniere distincte: incremental si prin decuplare (partiala).
Schimbarea modelului de afaceri precipitatd de piata consolidata a fost gestionata prin adaptare. Cu
toate acestea, pandemia COVID-19 a reliefat o data in plus fundamentele organizarii JBG, adica
apartenenta, gandire de grup; imposibil de abordat din punct de vedere fizic si a dus la o decuplare
partiali. In ceea ce priveste decuplarea de constringerile organizationale externe, constatarile
demonstreaza ca deconectarea de la baza de cunostinte existentd nu este semnificativa atata timp
cat aceasta este o cunoastere actualizatd continuu, diversa si relevantd. Bazele strict definite de
clienti si parteneri si lipsa de noi oportunitati potentiale implica faptul ca, daca nu chiar decuplarea
externd in sine, macar diversificarea ramane o optiune.

Descoperirile au implicatii manageriale in ceea ce priveste proiectarea operationald,
managementul cunostintelor, dialogul intra-organizational, managementul partilor interesate,
managementul resurselor umane. Studiul subliniaza faptul ca organizarea verticala sustinutd de o
cultura coeziva si standardizarea creeaza eficiente operationale pentru afaceri de rutina si/sau cu
cicluri lungi. In medii ambigue si fluctuante, organizarea verticali inhibid coordonarea si
capacitatile de creare a sensului la nivel local prin centralizarea autoritatii si a resurselor.
Reformulatd din perspectiva costurilor, organizarea verticald creeaza eficiente la scard: prin
standardizare si eficiente in asigurarea calitdtii, prin delegarea actiunii standardizate. Organizarea
verticala are impact nefavorabil asupra costurilor, in ceea ce priveste capacitatile si infrastructura
de resurse umane subutilizate, fluxurile de comunicare redundante si mai direct, In ceea ce priveste
oportunitatile pierdute, care nu sunt neaparat atenuate de ciclurile de afaceri lungi.

Din punct de vedere al interfetei pietei, constatarile redau faptul ca modificarile modelului
de afaceri pot fi introduse fara reproiectarea operatiunilor. Nerespectarea impactului modificarilor
modelului de afaceri asupra operatiunilor pune presiune asupra resurselor si submineaza
competitivitatea. Experienta practica aratd ca o revizuire pe scara largd a operatiunilor complexe
este putin fezabila. Acest studiu subliniazd ca realinierea micro-proceselor (comunicarea si
modelele de alocare a resurselor) este eficienta.

In ceea ce priveste gestionarea cunostintelor, noile cunostinte inseamni schimbare, inovatie
si creativitate; Incorporarea constructului inseamna ca ,,schimbarea” este mai probabil sa fie
recunoscutd, adoptatd si adaptatd atunci cand este sustinutd de o figura centrald socialda si/sau
organizationald. Celulele de interfatd ale pietei organizatiei sunt cele mai perceptive dintre indicii si
schimbari de mediu. Atunci cand interfata cu piata inseamna activitate la un nivel periferic,
probabilitatea ca indicii externi sa fie recunoscuti, adoptati si integrati de organizatie scade. Prin
urmare, tendinta de putere este un impediment pentru o noud crestere. Dupa cum s-a vazut in
studiul de caz, realinierea puterii in favoarea nivelelor periferice le permite sa introduca si sa
gaseasca furnizori pentru noi cunostinte. Acest lucru permite organizatiei sa invete de la sursa fara



intarziere sau Intarzieri In intelegeri, sd absoarba cunostintele actualizate si relevante si sd ia masuri
cu promptitudine. Desi nu este alocat autonomiei decizionale, acesta este un stimulent si un
facilitator de performanta, fara a necesita schimbari majore la nivelul sub-sistemelor sau proceselor.

Tnchei aceasti sectiune cu implicatiile asupra achizitiei si managementului talentelor. Pentru
a fi pregatite pentru orice eveniment secundar sau provocare/oportunitate viitoare necunoscuta,
organizatiile selecteaza personal competent, bine orientat spre a gasi solutii, cu 0 mentalitate
flexibild si capacitate de a executa fard supraveghere. Acest grup de talente cu inaltd calificare
efectueaza apoi o activitate de rutina, dezvoltand un decalaj intre potential si realizare. Acest lucru
lanseaza o serie de intrebari de diagnostic pentru resurse umane, indiferent de sector sau industrie.
Cateva exemple dintre acestea - Cum sa gestionam asteptarile talentelor esentiale, dar subutilizate?
Cum se defineste performanta? Cum sa evitati contraselectia?

Reflectii finale

Compania care a furnizat cazul opereaza intr-o industrie inchisd si stransd, prin urmare
factorii declansatori care au generat reinnoirea au fost simpli si acuti. Aceasta claritate Th context,
dinamica si impact preconizat, a folosit foarte bine scopului acestui studiu. Tn alte industrii, stimulii
pot fi mai diversi si/sau nuantati pentru ca organizatiile complexe sa anticipeze disconfortul
esecului si sd dezvolte masuri de adaptare in timp util si/sau in mod adecvat.

Institutia JBG este dotatd cu mecanisme de anticipare a stimulilor externi si de actiune
asupra acestora. Pentru ca o organizatie sd actioneze in functie de stimulii din mediu, aceasta
depinde in mare masura de capacitatile de a-si dezvolta o anume sensibilitate, capabilitati care pot
varia de la un grup la altul, o singura cercetare — si dialogul cu o singura echipa de management —
nefiind decét un exemplu de definire a sensurilor in viata unei organizatii. Sunt necesare studii
empirice suplimentare pentru a imbogati si valida rezultatele acestui studiu. Contextul social ridicat
si continutul grupurilor de afaceri, fac ca acesti subiecti sa ramana de interes, ceea ce va da sens
inclusiv expresiei: ,,povestea organizatiei”.
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