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Introducere

Cultura organizationald este un concept care este Intdlnit tot mai des nu numai 1In
preocupdrile profesorilor, studentilor, a diferitelor categorii de specialisti ci §i in abordarile
managerilor, Intreprinzatorilor si chiar ale cetatenilor obisnuiti.

Marea mobilitate a resurselor, dezvoltarea deosebitd a telecomunicatiilor, a tehnologiei
informationale, determind o interactiune 1n continua crestere intre indivizi, grupuri si organizatii ce
provin din culturi diferite.

Sistemele de valori, simbolurile, atitudinile si comportamentele diferite de la o zona geografica
la alta sau de la o organizatie la alta sunt de naturd sd creeze provociri majore pentru grupurile sau
indivizii care intrd in contact cu ele. Un proces major il reprezintd de exemplu integrarea Roméniei in
Uniunea Europeand, proces ce implicd o interactiune intensa la nivel de institutii, organizatii, grupuri
si indivizi, de naturd si se constituie intr-o sursd importantd de oportunititi §i amenintari economice,
manageriale, tehnice, sociale si culturale pentru partile implicate.

In prezent, se acorda o mare atentie manierei in care comportamentele noastre sunt conditionate
de elementele culturale. De altfel, numerosi specialisti din domeniile economic, managerial,
sociologic, psihologic etc. sunt de acord ca, intr-o organizatie, cultura acesteia reprezintd un determinant
major pentru functionalitatea si performantele obtinute.

Cunoasterea elementelor specifice culturii organizationale si a culturii manageriale (ca si parte a
culturii organizationale de ansamblu) reprezintd o cerintd importantd pentru un management modern,
in conditiile in care asistim la o crestere accentuati a dinamismului mediului local, national si
international de afaceri, a cresterii concurentei, a scurtarii ciclului
de fabricatie al produselor si serviciilor, a ritmului schimbdrilor la care sunt supusi membrii
organizatiilor.

Pentru a supravietui si a te dezvolta este imperios necesar sa inveti, s acumulezi acele atu-
uri care iti pot asigura progresul; astdzi insd, pentru ca o firmd sa aiba succes este nevoie de a
favoriza un proces de Invatare organizationala, colectiva, intr-o perioada in care vorbim mai mult de
societatea si economia bazatd pe cunostinte.

Cultura organizationald si manageriald pot reprezenta factori deosebiti de importanti pentru
obtinerea avantajului competitiv al firmei, atunci cand elementele lor sunt cunoscute, sunt analizate
si focalizate catre realizarea obiectivelor stabilite prin strategiile si politicile firmei.

In acelasi timp insi, cultura organizationala poate reprezenta una dintre fortele importante care
sd se opuna schimbarilor propuse de managerii firmei, in situatia in care caracteristicile sale nu sunt
cunoscute sau nu sunt luate in considerare in procesul de elaborare a planurilor de schimbare
organizationald.

Complexitatea conceptului provine din faptul ca el inglobeaza aspecte legate de resursa umana
pe care o trateaza nu numai din punct de vedere rational ci si din punct de vedere emotional,
sentimental, atat la nivel de constient, cit si de subconstient, ceea ce determind ca la nivel de
individ, de grup si de organizatie sa asistam la o gama deosebit de variatd si de dinamicd de legaturi
stabilite formal si informal pe orizontala si verticala ierarhiei organizationale.

Lucrarea elaboratd pe parcursul a aproximativ cinci ani, 1si propune sa evidentieze aspectele
importante ale culturii organizationale §i manageriale, a impactului pe care ele il au asupra
performantelor si evolutiei unei organizatii.

Lucrarea este structurata pe urmatoarele capitole:

Capitolul 1 prezintd preocupdrile specialistilor pentru cultura organizationald si abordeaza
totodata factorii majori ce-si pund amprenta asupra constituirii §i modelari culturii firmei intr-un
concept unitar, functional. Tot aici sunt explorate relatiile dintre cultura si climatul organizational si
rolurile indeplinite de cultura organizationala.



Capitolul 2 se focalizeaza asupra formelor de manifestare ale culturii organizationale: valori,
simboluri, comportamente, ritualuri si ceremonii, istorioare si mituri, pe care le prezintd insotite de
mai multe exemple, de natura sa reliefeze marea diversitate sub care le putem regasi. Componentele
culturii organizationale prin diversitatea si intensitatea cu care se manifestd in firma reflecta si
modeleazd caracteristicile sistemului de management, evidentiind capitalul uman, intelectual si
emotional, precum si a altor categorii de resurse de naturd sd asigure o dezvoltare sustinutd a firmei
pe termen scurt, mediu si lung.

Capitolul 3 prezinta impactul profund pe care il are cultura manageriald (ca parte a culturii
organizationale) asupra performantelor firmei. Sunt analizate fortele care actioneaza asupra
organizatiei, influentele stakeholderilor firmei si cum ele sunt preluate, armonizate, reprezentate si
modelate prin intermediul culturii manageriale. De asemenea sunt evidentiate provocarile cu care
managerii moderni se confruntd, diferentele fatd de abordarile traditionale 1n conducerea
organizatiilor si modul in care cultura manageriala dovedeste cd detine un loc important pentru
asigurarea obtinerii avantajului competitiv .

Capitolul 4 face legatura dintre cultura si lideri, accentuand interdependentele dintre ele.
Liderii sunt cei care reusesc sd creeze viziunea asupra viitorului dorit si ei influenteaza si sunt
influentati la randul lor de cultura organizationald. Ei utilizeazd elementele culturale pentru a
transmite mesaje cu continut rational i emotional puternic, pentru a obtine o implicare foarte mare a
sustinatorilor In vederea realizarii obiectivelor stabilite.

Capitolul 5 abordeazd conceptele teoretico-metodologice care stau la baza studierii culturii
organizationale si care ne pot ajuta sd identificam formele sale de manifestare, cat si influenta care o
exercitd asupra comportamentelor si rezultatelor obtinute de membrii unei organizatii. Sunt
prezentate metodele de investigare moderne ce contribuie la stabilirea unor similaritati si deosebiri
in abordarile comparative dintre culturile organizationale.

Capitolul 6 cuprinde o cercetare ampld asupra firmelor din Romania §i care prezintad
relevanta pentru cei interesati de domeniul culturii organizationale in acest context economic,
managerial, social si cultural. Pe parcursul capitolului sunt identificate §i analizate o mare diversitate
de elemente manageriale, organizationale §i sociale care determind anumite particularitdti pentru
cultura organizationald a firmelor cuprinse in studiu. Mentiondm ca respondentii sunt numai
manageri, adicad personalul de conducere care are o perspectivd ampld asupra fenomenelor si
proceselor organizationale.

Capitolul 7 prezinta o serie de modele ce pot sta la baza schimbarii organizationale si care
sprijind adaptarea organizatiei la schimbarile intervenite sau care pot aparea in mediul 1n care aceasta
evolueaza. Toate aceste schimbari sunt tratate prin prisma influentei pe care ele o exercita si resimt
in acelasi timp din partea culturii organizationale.

Capitolul 8 este dedicat unui model complex de analizdA §i schimbare a culturii
organizationale, conceput de autorul lucrdrii §i care isi propune sa constituie o parghie importantd
pentru manageri in dezvoltarea competitivi a unei organizatii. Metodologia de realizare este
structuratd pe mai multe etape, evidentiindu-se rolul major pe care managerii, intreprinzatorii,
liderii il au in proiectarea i mai ales operationalizarea acestor procese cu impact uriag asupra
functionalitatii si performantelor la nivel de individ, grup si organizatie in ansamblu. Prin utilizarea
modelului propus se asigura premisele necesare cunoasterii reale si profunde a componentelor culturii
organizationale si a utilizarii acestora, ca instrumente cu o fortd de influentare deosebit de puternica a
resurselor umane din organizatie si de a dirija eforturile creative si energia acestora citre realizarea
misiunii §i obiectivelor organizationale.



CAPITOLUL 1
Continutul, caracteristicile si rolurile culturii organizationale

Moto: Optimistul proclama ca traim in cea mai buna lume posibila;
pesimistul se teme cd acesta este adevarul.

J. B. Cabell

Introducere

Cultura organizationala reprezintd unul dintre conceptele importante care s-au afirmat relativ
recent si au influentat de o manierda semnificativdi modul de gandire si actiune al cercetitorilor,
profesorilor si studentilor, a managerilor si intreprinzatorilor, a specialistilor din diverse organizatii,
din toate zonele lumii.

Acest interes a crescut exponential, ca urmare a presiunilor venite din interiorul si exteriorul
organizatiilor, presiuni ce solicitau o cunoastere mai bund §i o amplificare a competitivitatii
organizatiilor si componentilor acestora pentru a reusi sa supravietuiasca si sd se dezvolte in noile
conditii.

Dezvoltarea conceptului de culturd organizationald a fost favorizatd si de reconsiderarea
majora a rolului pe care resursa umana il are in evolutia organizatiei.

Cultura organizationald este consideratd a fi ,forta” invizibild din spatele lucrurilor usor
observabile si tangibile dintr-o firma, este energia sociald ce determind oamenii sd actioneze. Putem
compara cultura organizationald a unei firme cu personalitatea unui individ, ce intruneste o serie de
aspecte vizibile si mai putin vizibile, dar care furnizeaza viziunea, sensul, directia §i energia necesare
pentru evolutie.

Intr-o firmi, cultura organizationald ne ajuti si intelegem diferentele ce apar (nu de putine
ori!) intre ceea ce este declarat in mod formal, oficial de catre manageri si ceea ce se intdmpla efectiv in
cadrul acesteia. Prin intermediul culturii organizationale diferitele reguli, proceduri, afirmatii, declaratii
sau decizii sunt interpretate si, intr-o anumita masurd, chiar aplicate. Mai mult, dincolo de elementele cu
caracter formal ce incearca sa stabileascd in mod centralizat o anumita atitudine i comportament pentru
membrii organizatiei, cultura organizationald creaza si dezvoltd ea insdsi anumite modele
comportamentale care pot fi sau nu in consonanta cu versiunile oficiale. De cele mai multe ori, 0 mare
parte dintre elementele ce formeaza cultura organizationald sunt intangibile, nescrise, dar cu o putere
de influentare deosebit de mare.

Pentru a avea o firmad puternicid, managementul de nivel superior, managerii de pe celelalte
nivele ierarhice, cit si ceilalti angajati trebuie sd cunoascd si sd ia in considerare acest ,dat”, acest
»patrimoniu” complex al firmei, pentru ca prin deciziile si actiunile lor sa directioneze energia generata
de cultura organizationala citre realizarea obiectivelor firmei, stabilite In strategiile si politicile acesteia.

1.1 Conceptul de cultura organizationala

Ascensiunea Japoniei dupé cel de-al doilea razboi mondial, ca una dintre cele mai puternice
forte economice a lumii, a contribuit substantial la studierea mai atentd a relatiei culturd-management-
performante.

Desi a suferit distrugeri importante in timpul razboiului, neavénd aproape nici o resursa
naturald si cu o suprapopulatie de aproape

126 milioane locuitori, Japonia a reusit sa atinga cea mai mare rata de crestere economica, cel
mai redus nivel al somajului si sd creeze un climat de munca stimulativ pentru angajatii firmelor.

Interesul specialistilor americani si vest-europeni de a explica ,,miracolul” japonez a condus la
considerarea culturii, atat la nivel macro, cat si micro, ca un factor determinant al functionalitatii i
performantelor firmei.

Cadrul conceptual al culturii organizationale 1si are radacinile in situatiile sociale, in
antropologie, sociologie, psihologie sociala si comportamentul organizatiei.

Specialistii din aceste domenii au descris cultura ca fiind o componentd de bazid a unei
societati. Multi dintre ei vad cultura ca unul dintre aspectele critice ale adaptarii organizatiei si
descriu cultura ca un ,sistem ce transmite modele de comportament pentru a conecta comunitatile
umane la cadrul ecologic inconjurator”.

Accentul pus tot mai mult pe factorul uman, ca resursa principala a firmei, este reflectat si
de aparitia §i dezvoltarea unor discipline, precum ,,Comportamentul organizational”, ,,Managementul
resurselor umane”, cu larg impact si in practica economica.

Astfel, o serie de factori sociali, precum3morala, etica, atasamentul, gradul de satisfactie,



implicare etc., la locul de munca, sunt tot mai mult luati in considerare.

De exemplu, se considera ca participarea, din punct de vedere psihologic, reprezintd nivelul de
influenta pe care un individ 1l percepe ca il are asupra procesului decizional.

Asa se explica si faptul cd 1n firmele competitive se creeazd echipe mixte formate din
psihologi, sociologi, economisti, tehnicieni pentru a analiza aspecte specifice, precum calitatea vietii in
organizatie, satisfactia oferitd de postul obtinut, productivitatea muncii etc.

Termenul ,,culturd” provine din antropologie. El a fost utilizat pentru a reprezenta intr-un, sens
foarte larg, elementele fizice si spirituale pe care o anumita colectivitate umana le-a transmis de la o
generatie la alta.

in ,,American Heritage Dictionary” cultura este definitd ca fiind ,totalitatea credintelor,
valorilor, comportamentelor, institutiilor si alte rezultate ale gandirii $i muncii umane, ce sunt
transmise social in cadrul unei colectivitati”.

»Webster’s New Collegiate Dictionary” defineste cultura organizationala ca fiind ,,un model
de integrare a comportamentului uman ce include modalititi de gandire, limbaj, actiune cat si
artefacturi, si care depinde de capacitatea umand cu privire la procesele de invatare si transmitere a
cunostintelor citre generatiile urmatoare”.

Cu toate ca acest concept a fost dezbatut si mediatizat, Tn ultimii ani nu s-a ajuns incé la o
definitie universal recunoscutd a culturii organizationale.

Ouchi! defineste cultura organizationald ca ,,un set de simboluri, ceremonii §i mituri ce
comunici credintele si valorile de baza ale organizatiei membrilor sai”.

Peters si Waterman” considera cultura organizationala ca ,,un set coerent si dominant de valori
impartasite, transmise prin mijloace simbolice precum povesti, mituri, legende, sloganuri, anecdote,
povestioare”.

André Laurent’ (INSEAD) considera ci, ,,cultura unei organizatii reflectd prezumtiile despre
clientii, angajatii, misiunea, produsele acesteia, prezumtii care au functionat bine in trecut si care au fost
translatate in atitudini, comportamente, asteptari, despre ceea ce este legitim, despre modalitatile dorite
de gandire si actiune”.

Ovidiu Nicolescu* considerd ci, ,cultura organizationald rezidd 1n ansamblul valorilor,
credintelor, aspiratiilor, asteptarilor si comportamentelor conturate in decursul timpului in fiecare
organizatie, care predomind in cadrul sdu si care 1i conditioneaza direct si indirect functionalitatea si
performantele”.

Edgar Schein’ vede cultura organizationald ca fiind ,jun model al prezumtiilor de baza
invatat, descoperit sau dezvoltat de citre un anumit grup, o anumitd colectivitate, in procesul de
invatare a cum sd-si rezolve cu succes problemele de adaptare externd si integrare internd, care a
functionat suficient de bine o anumitd perioada pentru a fi validat si care urmeaza sa fie transmis
noilor membri ca fiind modul corespunzitor de a percepe, gandi si simti vis-a-vis de acele probleme”.

Unul dintre cei mai de seamd reprezentanti ai cercetarii in domeniul culturii nationale si
internationale, Geert Hofstede, defineste cultura ca fiind ,,0 programare mentala colectiva care
diferentiazd membrii unui grup sau o anumita categorie sociald de membrii altor grupuri sau categorii

sociale”®.

in viziune proprie, cultura organizationald reprezintda totalitatea valorilor, simbolurilor,
ritualurilor, ceremoniilor, miturilor, atitudinilor si comportamentelor ce sunt dominante intr-o
organizatie, sunt transmise generatiilor urmdtoare ca fiind modul normal de a gindi, simfi si
actiona i care au o influenta determinanti asupra rezultatelor si evolutiei acesteia.

In ciuda atator definitii, se observa cd existd o serie de trdsdturi comune:

. toate definitiile au in vedere un set de intelesuri si valori ce apartin indivizilor din
organizatie;
. elementele culturii organizationale au nevoie de o perioadd relativ mare de timp

pentru a se forma;

" Ouchi, W., G., Theory Z.: How American Busines Can Meet the Japanese Challenge, Addison — Wesley, Reading,
lz\/lass., 1981, p. 41
Peters, T., Waterman, R., In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run Companies, New York, Harper
Row, 1982, p. 103
Laurent, A., Matrix Organizations and Latin Cultures, in International Studies of Management and Organization,
nr. 10, 1981
4Nicolescu, 0., Verboncu, 1.: Fundamentele Managementui Organizatiei, Bucuresti, Editura Tribuna Economicai,
2001, p. 273
5 Schein, E.: Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1992, p. 12
6 Hofstede, G.: Cultures and Organizations, London, Harper Collins Businessp. 5
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. intelesurile si valorile ce constituie baza culturii organizationale sunt o sinteza a celor
individuale si a celor nationale, aparand la intersectia dintre cele doud mari categorii de elemente;

. valorile, credintele sunt reflectate in simboluri, atitudini, comportamente si diferite
structuri, formale sau informale;

. cultura organizationald se constituie Intr-un cadru de referintd pentru membrii
organizatiei;

. formele de manifestare ale culturii organizationale influenteaza semnificativ evolutia si

performantele organizatiei.

1.2 Determinantii culturii organizationale
Cultura organizationald este determinatd de o serie de factori de naturd endogena si exogena
firmei, ce-si pun amprenta asupra caracteristicilor organizationale. Acestia sunt prezentati in figura 1.1.

1.2.1 Influenta fondatorului sau a unui lider dominant

Managementul de nivel superior are posibilitatea, prin autoritatea pe care o are, sa adopte
decizii care sa afecteze in mod efectiv pe oricare dintre salariatii firmei. Aceasta ii dd puterea de a
influenta semnificativ cultura manageriald si cultura organizationald a firmei.

Impactul este cu atdt mai mare daca el este proprietarul sau fondatorul afacerii respective.

Leadershipul si cultura sunt interdependente. Fiecare are nevoie de celalalt. Creatorul unei
firme 1si dezvoltd pe langd o serie de procese de munca si produse, o cultura de munca, ce reflecta
imaginea sa, credinta sa despre ceea ce trebuie sd se intdmple in firmd pentru ca acesta sa
supravietuiasca si sa se bucure de succes.

Plecand de la ideea initiald, fondatorul firmei coopteazid alte persoane care ii impartisesc
viziunea. Pe masurd ce timpul trece, grupul se mdreste si are loc un proces de invdtare
organizationald, apar si se fixeaza si elemente culturale bazate pe viziunea intreprinzatorului. El este
creatorul si n acelasi timp este conditionat de caracteristicile culturii organizatiei pe care a infiintat-o.

Liderii reprezintd adevarate modele pentru cei din firmd, cat si pentru cei ce intrd n contact cu
aceasta sub o forma sau alta. Un rol deosebit pentru fondator si urmasii acestuia il reprezinta necesitatea
de a crea un scop institutionalizat (ce este ulterior concretizat in obiective) si de a da un inteles specific
activitatii celor pe care ii conduc, cu toate resursele de care dispun.

In acest sens, este recomandabil ca liderii si aibd o capacitate mare de empatie cu
sustinatorii lor, sd poatd sid-i inteleagd si sd se faca intelesi. Sursa importantd a capacititii de
persuasiune a liderului, a puterii sale, o constituie propria sa bazd culturala; sistemul de credinte,
valori, atitudini §i comportamente in care el crede cu putere si care i marcheaza decisiv actiunile.

Influenta Istoria Asteptarile Caracteristicile
fondatorului firmei personalului fortei
de munca

Sistemul Tehnologia
de evaluare informationala
: & Determinantii
sim olrn'are =
culturii Tehnologia,
Resursele organizationale produsele
firmei firmei
Clientii
Legislatie
Globalizarea Cultura Conditiile Mediul
nationali sociale economic

Fig.1.1 Determinantii culturii organizationale

O sursa suplimentard provine si din coalitiile de sprijin pe care el reuseste si si le creeze rapid
si sa le utilizeze ca platforme pentru promovarea viziunii sale.

1.2.2 Istoria si traditia firmei

Natura umana este cea care determina dorinta oamenilor de a-si structura viata, de a avea un
cadru cunoscut in care sia se miste, astfel incit ei sd-si poatd adapta cu succes comportamentul la
cerintele mediului.

Atunci cand sunt familiarizati cu un anumit context, ei se bucurd de o stabilitate intelectuali
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§i emotionald mai mare, nu trebuie sd stea in permanentd incordati, asteptdnd ca elemente
imprevizibile, necunoscute si le dicteze un alt comportament decat cel obisnuit.

De aceea, ei se simt confortabil in anumite structuri, cu anumiti oameni in jurul lor, pe care-i
cunosc §i care nu sunt de natura sa le prezinte situatii inedite care sa le solicite un consum suplimentar
de resurse.

Chiar daca mediul are o serie de trasaturi nepldcute, le cunosti, stii cum sa le eviti sau ti-ai
dezvoltat deja niste mecanisme de aparare specifice.

Incertitudinea, teama, apar atunci cand exista posibilitatea sa apara elemente necunoscute, cand
te gandesti ca va trebui sd schimbi o serie de lucruri fard a cunoaste insa amploarea si durata acestora.

Este evident cd multi oameni preferd stabilitatea si nu se simt in largul lor atunci cand ies
dintr-o anumita rutina.

Aceste modele de comportament, dezvoltate de-a lungul timpului si considerate ca norme
general acceptate de componentii unei colectivitati, sunt, in fapt, traditiile pe care grupul le-a format si
le perpetueaza.

Istoria si traditia reprezintd un factor puternic de modelare a culturii organizationale. Membrii
grupului 1si amintesc si evoca o serie de evenimente din trecut, ce transmit mesaje simbolice atat
pentru ei, cat si pentru noii veniti.

1.2.3 Asteptarile personalului firmei

Asteptarile personalului firmei au o influentd majora asupra modului in care se comporta
salariatii. Asteptarile, atat din partea proprietarilor, a managerilor firmei, cat si a celorlalti salariati, iau
nagtere si se fac cunoscute prin contractul psihologic care se stabileste intre firma si salariat.

Incd de la inceput, potentialul angajat ia cunostinti depre cererile firmei, prin intermediul
modalitatilor de recrutare, selectie si angajare. Ele devin si mai clare in perioada de integrare, cat si pe
masura ce noul salariat incepe sa lucreze si sa interpreteze corect o serie de procese, fenomene din
firma. Imboldul de a se conforma asteptarilor firmei este unul puternic, ce isi are radacinile in
copildrie, in perioada in care copilului i se comunicd de cétre parinti ce se asteaptd de la el si ce
comportament trebuie el sa adopte pentru a nu intra in conflict sau pentru a fi recompensat.

Cultura organizationala reprezintd un cadru important care-i prefigureaza salariatului ce este
acceptat si ce nu in organizatia respectivd. Modul de comportament al sefilor, colegilor, reprezinta
repere substantiale fatd de care un salariat nou raporteaza atit propriile asteptdri, cat si ideile,
atitudinile ce i s-au declarat Tn mod formal ca ar trebui urmate.

Daca intre elementele formale si informale exista diferente mari, atunci perceptia salariatului va fi
una conflictuald, ce va avea cel mai probabil, ca rezultat, o adaptare predominanta la structura informala
si manifestarea unui comportament in consecintd, cu rezultate nefavorabile pentru firma.

1.2.4 Caracteristicile fortei de munca

Caracteristicile fortei de muncd au In vedere diferentierea fortei de muncd in anumite
categorii, in functie de o serie de criterii, cum ar fi: varsta, sexul, rasa, capacitatile fizice etc.

Miscarea tot mai liberd a fortei de munca, va determina o interactiune tot mai mare a diferitelor
categorii de persoane. Oamenii cu diferite situatii sociale, pregétire, cultura, limba, vor aduce in
organizatie o gamd largd de perceptii care le reflectd caracteristicile. Daca ele sunt adecvat conduse,
aceste diferente pot sa insemne o sursa importantd de oportunitdti pentru firma. Existd Tnsd si pericolul
aparitiei unor tensiuni si chiar a unor conflicte deschise; de aceea rolul managerilor este acela de a le
focaliza energia catre realizarea misiunii si obiectivelor firmei si sd pastreze conflictul in anumite limite
ce se pot dovedi benefice pentru aceasta.

Salariatii cu diferite nevoi, diferite asteptari, vor crea o serie de presiuni in organizatie, care
trebuie sa fie corelate, armonizate si directionate in moduri constructive pentru organizatie. Se impune in
acest context ca managerii sd-si dezvolte o serie de abilititi privind conducerea unui mediu
multicultural, care si le permitd construirea unui mediu favorabil manifestarii diversitatii culturale si
obtinerii efectului de sinergie.

Capacitatea de a conduce intr-un mediu multicultural presupune sd reusesti sd recunosti
modalitatile prin care aceastd diversitate imbogateste continutul si natura relatiilor din firma, a
rezultatelor acesteia. Construirea unei culturi organizationale puternice nu Inseamnd renuntarea la
elementele culturale individuale, ci ea solicitd recunoasterea valorilor esentiale ale firmei, asa cum
rezultd din viziunea si misiunea firmei. in consecintd, ceea ce se solicitd este o armonizare a valorilor,
credintelor, simbolurilor individuale cu cele promovate de organizatie.

Managerii care doresc si reusesc sd pastreze o diversitate a fortei de munca, creaza si mediul
ce ofera satisfactiile asteptate de salariati prin oferirea posibilitatii de a-si manifesta identitatea culturala.
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1.2.5 Sistemul de evaluare si motivare

In general, firmele evalueazi ce este important pentru ele, ce consideri ele ci le aduce valoare si
le face atractive (exemplu: vanzari, profituri, profit/actiune etc.). Numeroase firme prezintd cifrele
realizarilor in lunile curente si le compard cu nivelul previzionat sau cu realizdrile din perioadele
anterioare. Se asigurd astfel un feedback permanent pentru manageri si ceilalti salariati, acestia putand
sa se raporteze din punctul de vedere al performantelor cu asteptarile propuse.

Maniera in care se face evaluarea (frecventa, tipul etc.) si reflectarea sa in motivarea
angajatilor genereazd un anumit comportament specific, deoarece salariatii vor accentua acele
elemente ce stiu cd se evalueazad si care conteaza cel mai mult, astfel incat in final sd-si maximizeze
beneficiile obtinute.

1.2.6 Tehnologia informationala

Ritmul rapid al schimbarilor tehnologice, ciclul scurt de viatd al produselor/serviciilor si
tehnologiilor ridicd noi provocari in fata salariatilor si managerilor.

Dezvoltarea tehnologiei informationale oferd posibilitdti foarte mari pentru utilizatorii sai.
Comenzile vocale ale calculatorului vor creste si mai mult posibilitatea de lucru cu calculatorul,
facandu-l practic accesibil tuturor si cu un efort de invatare redus.

E-mailul, posta vocald, video-conferintele, vor amplifica interactiunile inter-umane farad a mai
fi nevoie de deplasdri de cateva zile sau saptimani, perioadd in care persoana respectivd fsi
paraseste circuitul profesional si familial.

Larga utilizare a satelitilor dd& un imbold deosebit telecomunicatiilor, oferind firmelor,
salariatilor, noi posibilitati de a interactiona cu stakeholderii firmei.

in mod constant, organizatiile vor apela la dezvoltarea unor retele de tip Intranet si Internet,
ce vor modifica caracteristicile relatiilor interumane din organizatie, cat i rolul tot mai mare pe care
managerii il vor avea. Acestia vor manifesta o flexibilitate tot mai mare si o inclinatie catre
descentralizare, catre Incurajarea asumadrii responsabilitatii la toate nivelele ierarhice.

Sistemul informational si mecanismele de control bazate pe acestea, sunt elemente
organizationale care au evoluat foarte mult in ultimii ani. Dezvoltarea tehnologiei informationale, a
telecomunicatiilor, a oferit firmelor cu totul altele posibilitdti de a monitoriza si coordona activitétile,
atat pe plan intern, cat si extern.

Continutul muncii s-a transformat si el pentru numeroase posturi, incluzand tot mai multe
informatii si crescand gradul de intelectualizare a muncii.

Sistemul informational este proiectat intr-o viziune anticipativa, care sid ofere posibilitatea
unui salariat sa aiba acces la o baza de date bogata, unde sa poatd gési informatiile necesare, chiar
daci el nu le-a solicitat anterior. O tendintd majord a sistemului informational este si conceperea sa
modulara, care sd permita o anumitd autonomie functionala a diferitelor componente, dar care sa si poata
fi integrata atunci cand beneficiarul doreste, pentru a obtine efectul de sinergie.

Mecanismele de control 1si schimba si ele semnificatia formei, in conditiile Tn care organizatiile
apeleaza frecvent la structuri plate, cu pondere ierarhicd mare, ce creaza dificultati pentru un control
permanent si direct din partea supervizorului. In consecintd, se apeleaza la stimularea responsabilitatii
salariatilor la toate nivelele firmei, cat si posibilitatea acestora de a-si organiza intr-o masurd mai mare
propria activitate.

1.2.7 Tehnologia si produsele/serviciile firmei

Este un factor ce-si pune amprenta considerabil asupra culturii organizationale. in functie de
tehnologia utilizatd, de masinile si echipamentele disponibile, forta de munca este dispersata in diferite
componente organizationale, se stabilesc anumite interactiuni etc.

Caracteristicile tehnologiilor, gradul lor de periculozitate, determind conturarea specificd a
unor elemente atat la nivelul culturii organizationale, cat si a subculturilor.

De asemenea, ritmul rapid al inovatiilor, accelerarea gradului de uzurd morald a cunostintelor
tehnice, creazd noi presiuni asupra salariatilor din firme. Descoperirea unor noi metode, tehnici,
determind ca o parte din cunostintele, abilitdtile existente (si care erau chiar motiv de mandire pentru
posesorii lor) sa devind depasite, sd necesite a fi schimbate i, in modul acesta, se schimba o parte
importanta a culturii organizationale implicate.

In acelasi timp, schimbirile in atitudinea clientilor fata de anumite produse/servicii influenteaza
atitudinea si comportamentul salariatilor atat in cadrul organizatiei, cat si in afara sa.
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1.2.8 Resursele firmei

Disponibilitatea resurselor pentru o firma joacd un rol important in crearea unui tip specific
de climat organizatoric. Acolo unde resursele sunt limitate, se dezvoltd o atitudine competitivd in
cadrul firmei, fiecare sector incercand sé arate ca el are performante si perspective mai bune, pentru a
atrage o cantitate mai mare din acestea. Uneori, Insd, situatia poate scdpa de sub control, apar si se
manifesta reactii dure intre componentii firmei, ce pot genera conflicte distructive pentru aceasta.

In firmele unde existd o disponibilitate adecvatd a resurselor pentru ca salariatii si-si poata
indeplini sarcinile, acestia sunt mai relaxati, mai increzatori in finalitatea demersurilor lor. Exista si
pericolul ca acolo unde sunt mari resurse, salariatii s& nu mai fie suficient de motivati si chiar sa
iroseasca o parte apreciabild a resurselor respective.

1.2.9 Legislatia

Legislatia se reflectd atat in modul in care este firma organizatd, cdt si in natura activititilor
desfasurate.

In majoritatea tarilor, legea prevede existenta unor organisme de management participativ cu
roluri bine determinate pentru functionalitatea acestora. De asemenea, sunt obligatorii existenta unor
documente organizatorice, a unor proceduri de munca (ex.: pentru protectia muncii) etc.

Relatiile dintre management si sindicate au la bazad o legislatie specificad, ce modeleaza
interactiunile dintre cele doua parti.

Filosofia pe care firmele si-o dezvoltd, cuprinde sub diferite forme o serie de elemente
legislative, care subliniazd normele stabilite de societate atat pe plan intern, cat si extern. Lucrul acesta
este foarte vizibil acum cu firmele ce incorporeaza in viziunea lor, in valorile pe care le promoveaza,
elementele de protectie a mediului, de aparare si/sau refacere a conditiilor naturale.

1.2.10 Clientii

Acestia sunt luati mai mult in considerare de catre firmele ale caror vanzari sunt dependente
in mare parte de un numar redus de clienti.

Atentia acordatd clientilor difera mult in functie de puterea de negociere a acestora. Cand
clientii sunt numerosi si disipati, este mai usor pentru firma sa-si impuna punctul de vedere.

Daca pentru o firméd producdtoare de bunuri, influenta resimtitd este mai mult indirectd (prin
prisma cererii acestora), in firmele de servicii situatia este mult diferitd. Aici, un numar mare de salariati
intrd direct 1n contact cu clientii, avand loc o interactiune mai mare intre acestia n etapele de producere
si consum a serviciilor. Se intersecteazd doud sisteme de valori, atitudini i comportamente cu impact
reciproc remarcabil.

Un client nemultumit va crea o stare de spirit negativa salariatului, pe care acesta o va purta
si transmite 1n companie. Daca aceste situatii sunt frecvente sau de amploare, atunci climatul
organizational de ansamblu poate suferi aceste influente.

Importanta acordata clientilor este reliefatd si printr-o serie de comandamente emise de
managerii firmei. Asa cum o firma afisa pentru salariatii sai:

Regula 1: Clientul are intotdeauna dreptate
Regula 2: Daca clientul greseste, vezi Regula 1

Pe masura ce barierele de diferite tipuri (comerciale, vamale, fito- sanitare etc.) sunt indepartate,
firmele cu activitate la nivel local sau national devin tot mai implicate in procesul de internationalizare.
Ca urmare, managerii trebuie sa aibd in vedere caracteristicile noilor clienti, care se afld in alte zone
geografice, sa ia In considerare baza culturala a acestora si care sunt modalititile adecvate de a raspunde
prin produse/servicii proprii nevoilor, cerintelor acestora.

Existenta unei forte de munca diversificatd poate fi si un element de atragere a unor noi
clienti.

Exemplu: Pizza-Hut a inceput sd aibd mai multi clienti musulmani dupa ce a angajat
personal de aceasta religie.

1.2.11 Mediul economic

Mediul economic este un factor cu influentd importantd asupra construirii §i evolutiei culturii
unei organizatii. Conditiile favorizante oferite, reflectate in numarul de clienti existenti si potentiali,
accesul la resurse economice in conditii avantajoase sprijind procesul de dezvoltare a unei culturi



organizationale sdnatoase, competitive.

in conditiile desfiintrii unor bariere importante intre diferite state (controale vamale, controale
fito-sanitare, taxe vamale etc.), mediul economic este de naturd sa furnizeze o seric mai mare de
oportunitati pentru firme dar si de amenintdri, ceea ce genereaza o anumitd atitudine din partea
managerilor, a celorlalti salariati, cu repercusiune directd in modul de manifestare a culturii firmei.

Pentru unele domenii de activitate (ex.: industria electrotehnicd) schimbarile continue si
rapide, cu o presiune mare din partea concurentei, sunt considerate normale si au fost incluse in
cultura firmei.

Departamentele specializate de marketing sunt tot mai des intalnite in cadrul firmelor si sunt
considerate esentiale pentru a realiza legatura dintre firma si mediul exterior.

Prin intermediul cercetarilor de piatd, se Incearcd sa se identifice nu numai preferintele
actuale ale clientilor, ci si directiile viitoare in care ar putea evolua acestea.

Monitorizarea concurentei este un alt element important ce are un caracter de permanentd
pentru firmele care doresc sd-si pastreze si sa-si creasca profitabilitatea. Sunt tot mai putine firme care-si
pot permite sa neglijeze acest aspect, datoritd unei pozitii dobandite anterior, cu caracter de monopol.

In situatiile in care firma nu se confrunti cu crize majore, personalul este mai putin inclinat sa
accepte modificari ale culturii organizationale, deoarece se considerd ca aceasta si-a dovedit viabilitatea
si deplasarea catre o altd zond, necunoscutd, ar putea afecta negativ functionalitatea firmei cat si
pozitiile pe care ei le detin.

1.2.12 Conditiile sociale

In prezent, asistim la o crestere rapida a populatiei la nivel global, ceea ce plaseazi noi
conditii asupra modului de organizare a activitdtilor, a modului de ocupare a fortei de muncd. Un
aspect ce nu se recomanda a fi omis este si fenomenul de imbatranire a fortei de munca, ce determina
ca populatia aptd de munca sd suporte un numar din ce in ce mai mare de persoane inactive.

Totodata, forta de munca este mai bine pregétitd si ca urmare ea solicitd o recunoastere §i o
recompensare adecvatd a sa, concomitent cu o implicare mai mare in procesele decizionale din firma.
De remarcat este si implicarea tot mai mare a femeilor in procesele de munca si de conducere, fapt ce
conduce de asemenea la schimbari semnificative atit pe plan organizational cat si familial.

1.2.13 Cultura nationali

Studiile desfasurate in ultimii ani de catre specialisti renumiti (Hofstede, Trompenaars) au
reliefat faptul cd existd anumite ,,modele” culturale ce caracterizeaza diferitele natiuni. Modul de
gandire, decizie si actiune imbracd forme diverse ce reflectd istoria si evolutiile recente ale
componentilor acestei colectivitati. Aceste modele se consituie intr-o adeviarata zestre culturald pe care o
detin organizatiile, dar care imbraca forme specifice ce reflectd si conditiile particulare ale domeniului
de activitate respectiv. Cultura nationald este unul dintre determinantii cei mai puternici ai culturii unei
organizatii.

1.2.14 Globalizarea

Statele continud sa existe in formele lor initiale, chiar daca asistdm la o integrare din ce ce in
ce mai mare a acestora pe diferite planuri. Existd o anumita rezistentd ce Incearcd s contrabalanseze
fenomenul de globalizare si care determind numeroase grupuri sd Incerce sa-si afirme cat mai mult
identitatea culturald, distinctd de a celorlalti. Apartenenta la o natiune le oferd un sentiment de
solidaritate, de reprezentare a unei istorii si traditii glorioase, a unor realizari remarcabile din care se
nagte sentimentul de mandrie nationala.

Globalizarea este insa un fenomen tot mai prezent si care obligad firmele sa ia in considerare

un complex mai mare de factori, intr-o viziune internationald. Fie in mod activ, sau pasiv, activitatile
unei firme sunt influentate de diferitele acorduri comerciale incheiate cu diverse tiri, de aparitia unor
produse concurente directe sau de substitutie, livrate de firme straine etc.
Cultura organizationald este influentatd major de aceste interactiuni ce au loc cu o intensitate crescuta
intre state, firme §i persoane cu trasaturi culturale diferite. Asistam in prezent la o intrepatrundere tot
mai mare a unor elemente culturale ce pot fi considerate cu caracter de universalitate cu altele
particulare, ce tin de specificul unei anumite zone geografice sau de un anumit grup.

In aceste conditii, managerii moderni isi vor trata firma si cultura organizationald specifica,
asemanator unei piese intr-un mozaic national si international. Ei vor privi lumea ca o sursd de
potentiale piete, noi furnizori si locuri de productie, dar si un furnizor de wvalori, simboluri,
comportamente, de naturd sa amplifice competitivitatea firmei.
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Existd o serie de factori ce favorizeaza acest proces, din care putem aminti:

» dezvoltareatelecomunicatiilor si atehnologiilor informationale;

= cresterea nivelului de educatie a populatiei, ceea ce va crea o fortd de munca capabila sa
utilizeze aceste tehnologii;

= circulatia tot mai libera a oamenilor si a celorlalte tipuri de capital;

= amplificareainterdependentelor politiciloreconomice, culturale si sociale.

1.3 Contractul psihologic

1.3.1 Conceptul de contract psihologic

Contractul psihologic reprezintd o legaturd informald, nescrisd, intre angajator si angajat, ce
cuprinde asteptarile reciproce ale celor doua parti. El oferd bazele pentru colaborarea viitoare dintre cele
doua parti, intr-o maniera acceptata economic, social si cultural.

Contractul psihologic poate fi definit ca fiind un set de asteptari individuale si organizationale,
cu privire la contributia fiecdrei pdrti pentru degvoltarea §i evolutia corespunzitoare a partilor intre
care se incheie acest acord.

Incheierea unui astfel de contract nu se realizeazi in mod formal, in mod explicit si nu se
regdseste neaparat Intr-un document oficial. El are insd o fortd de influentd foarte mare asupra
salariatului, 1l ajutd sad inteleagd care este specificul firmei In care va lucra, care este cultura
organizationald a acesteia §i ce rol va avea el in acest mecanism.

In acelasi timp, individul beneficiazi de o serie de linii directoare ce il vor ajuta sa-si
proiecteze viitorul, sa stabileascd in ce masura obiectivele sale personale pot fi satisfacute intr-un
anumit orizont de timp §i care sunt etapele pe care trebuie sa le parcurga.

Aceste contracte (tabel 1.1) reflectd atat cultura organizationald a firmei, cat si valorile si
normele comportamentale predominante in societatea respectiva. incheierea lor se face in mod voluntar
de catre fiecare parte si se bazeaza pe reciprocitate; fiecare va beneficia de elementele, de factorii pe care
celalalt le pune la dispozitie, astfel incat fiecare si-si satisfaca cerintele, nevoile, la un nivel cat mai
ridicat.

Contributiile pot consta in:

A. La nivel de individ
» Cunostinte profesionale
« Experienta

e Valori morale

« Efort
e Timp
« Relatii

B. La nivel de organizatie
e Loc de munca

* Siguranta

e Venituri salariale

e Cariera

» Apartenenta la un grup
» Statut social

In stabilirea termenilor contractuali, chiar dacd se realizeaza intr-o manierd informald, este
recomandabil sa se solicite explicarea acestora, pentru a se evita confuziile si chiar conflictele de mai
tarziu. Aceste situatii pot aparea deoarece si indivizii §i organizatia au si o serie de asteptdri, de
prezumtii implicite pe care le considera de la sine intelese si care nu mai necesita discutii. La randul sau,
salariatul are propriile sale asteptari implicite, dar este posibil ca o parte mai mare sau mai mica sa nu
poata fi descifrate de cdtre angajator sau sd nu poatd fi satisfdcute si atunci apare un conflict de
interese.
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Tipuri de contracte psihologice’

Tabel 1.1
Nr.| Durata Conditii de performanta
crt.
Specificate Nespecificate
1 2 3
Termen scurt| Tranzactional {exemplu: personal De tranzitie (experienta salariatilor
de vinzari, agenti comerciali, in timpul sau dupa fuziuni §i achizitii)
angajati de sarbatori) - ambiguitate/nesiguranta mare
- ambiguitate scazuta - fluctuatia mare
- iegire ugoara/fluctuatie mare - instabilitate
- angajament redus al salariatilor
- libertate de a incheia noi
contracte
- cagtigurt mici
- integrare/identificare redusa
2 |Termen lung | Echilibrat (exemplu: echipele Relational (exempls: membri unei
implicate foarte mult) afacen de familie)
- angajament ridicat al membrilor - angajament ridicat al membrilor
- mtegrare/identificare ridicata - angajament efectiv ridicat
- dezvoltare confinuad - infegrare/identificare ridicati
- SPIijin reciproc - stabilitate
- dinamism

E3]

Afirmatii de genul ,,Am crezut cid se iIntelege de la sine...”, ,,Mi se parea normal s ...”,
,»Credeam cd automat ...” sunt expresii ce se Intdlnesc destul de des, din pacate, in exprimarea
nemultumirii uneia sau alteia dintre parti, care poate avea impresia ca a fost pacalitd, cd i s-a promis
ceva ce se stia de la inceput ca nu o si i se ofere.

Contractul psihologic poate fi vazut si ca un model mental pe care salariatii il utilizeaza
pentru a incadra si interpreta anumite fenomene organizationale. Termenii sdi se constituie Intr-un
sistem de referinta fatd de care salariatul 1si raporteaza activitatea cat si raspunsul firmei.

Exemplu: Dacd Ionescu vine astazi cu un costum nou, putem sa

interpretdm s§i sa reactiondm in mai multe moduri:

- dacd stim ca este dezinteresat de haine, umbld imbricat sport sau demodat, ne vom uita
surprinsi si va fi un eveniment pentru noi. Vom discuta si vom construi diferite scenarii;

- daca stim ca este un tip care schimba foarte des hainele, este foarte preocupat de moda sau
snob, 1i vom da putind atentie sau vom discuta foarte putin despre acest subiect;

- daca stim cd are intalnire cu niste clienti, putem presupune cé acestia sunt importanti sau
ca lonescu doreste sd-i impresioneze pe ei sau pe sef.

Termenii contractului nu sunt usor de schimbat, deoarece se bazeaza

pe prezumtii puternice, pe promisiunea tacitd de a-i respecta.
Uneori, aceste modele mentale se modifica deoarece noile informatii, noile conditii intalnite sunt
in reala discrepanta cu modelele vechi si acestea trebuie revizuite, reactualizate.

1.3.2 Factorii ce influenteazd contractul psihologic

Acesti factori pot fi Tmpartiti in doud categorii, fiecare avand céte doud subcategorii:
* organizationali:

- externi (industria, localizarea geograficd, imaginea in presa etc.);

- interni (arhitectura, mobilierul, mediul fizic, salariatii, cultura organizationala etc.).

* individuali:

- externi (familie, zona geograficd);

- interni (structura psihologicd, cunostintele, experienta etc.).

"Rousseau, D. M., Psychological Contracts in Organization, California, SAGE Publication, Inc., 1995Rousseau,
D. M., Psychological Contracts in Organization, Califi)rnia, SAGE Publication, Inc., 1995



In cadrul unui contract psihologic este important ca atat angajatorul cit si angajatul sa
impartageasca puncte de vedere comune asupra unor evenimente organizationale.

In prezent, se vorbeste tot mai mult despre implicarea masiva a salariatilor, manageri si
executanti, in cadrul proceselor decizionale strategice, tactice si operationale. In acest sens, au fost
dezvoltate diferite sisteme, metode care sd conduca la valorificarea potentialului resurselor umane in
directia realizarii obiectivelor firmei. In cadrul sistemelor noi propuse, contractele psihologice detin un
rol major si pot contribui substantial la crearea unui anumit tip de climat organizational si la
operationalizarea unor schimbari proiectate de managementul societatii.

Perceperea de catre una dintre parti a faptului ca cealaltd parte nu-si respectd angajamentele
sau ca Incearca sa le modifice unilateral poate conduce la o stare de frustrare pentru salariati si la crearea
premiselor pentru declansarea unor conflicte organizationale.

1.3.3 Relatia contract psihologic — culturd organizationald

Cultura organizationald implicd existenta acestor contracte psihologice. Individul intrd in
contact prima datd cu cultura organizationald a firmei prin intermediul procedurilor de recrutare,
selectie, angajare si integrare. Mediul social in care patrunde plaseazd o serie de presiuni asupra lui, de
naturd sa-i valideze sau nu o parte importantd a prezumtiilor, a asteptarilor cu privire la organizatie.

De altfel, prin procedurile parcurse, angajatorii Incearcd sa descopere in ce masura abilititile,
cunostintele si experienta sa se pot dovedi benefice pentru firma si dacd individul se ,,potriveste”
culturii organizationale a firmei. Exista firme 1n care pentru a se grabi procesul de integrare a salariatului
in cultura organizationald, au fost dezvoltate o serie de mecanisme specifice ce includ atat
pregatirea/perfectionarea in cultura organizationald a firmei, comunicare, role-playing etc., cat si
programe de consiliere.

Individul dezvoltd contracte psihologice aseméanatoare si cu ceilalti din jurul sau, stabilind ce
asteapta de la ceilalti si ce ofera el Insusi.

Aceste contracte reflectd un consens social al partilor implicate si o stabilire a unor modele de
comportament reciproc acceptate. Rezistenta mare la schimbare a culturii organizationale se datoreaza si
faptului ca salariatii percep o incercare de modificare unilaterald a termenilor acestor contracte, care au
devenit un mod de a fi pentru ei.

In consecinti, reactia imediatd este de cele mai multe ori negativi, cu sentimentul ca se
incalca regulile de baza ce reprezinta fundamentul activitatii lor.

1.3.4 Incalcarea contractelor psihologice

Incalcarea contractelor psihologice inseamna practic esecul de a respecta termenii contractului
stabilit intre cele doud parti. Este important de cunoscut tipurile de incélcare a contractelor psihologice
(tabel 1.2), maniera In care partile interpreteazd circumstantele acestui esec si modurile posibile de
reactie Tn acest caz.

Sursele de incdlcare a contractelor psihologice (tabel 1.3) pot fi Tmpartite In urmatoarele
categorii:

» Inadvertentd — existd capacitate si dorintd (dar se dau interpretari diferite ce conduc la
esec);

» Incapacitate — existd vointd, dar nu sunt posibilitati;

» Renegare — exista capacitate, dar nu se doreste respectarea conditiilor contractuale.
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Tipuri de incilcare a contractelor psihologice®

acordat mai putind
responsabilitate 51
provocari decat i
5-2 PIOmis

Tabel 1.2
N Tipul de mcilcare Definire Frecventa Exemple
crt. (%)

0 1 2 3 4

1 |Pregatire /dezvoltare| Absenta 85 .Mi-a fost promisa o perfectionare
perfectionani in realizarea de studii de piata, ca parte
sau mu. la nivelul a activitatilor de marketing. Nus-a
pronus intamplat!”

2 | Motivare Diferentele intre 61 Mi-au fost promise anumite beneficii
salariu. bonusurile 51 fie nu mi s-aw acordat, fie a trebuit
promise 3icele 53 lupt foarte nmlt pentru ele”™
platite efectiv

3 | Promovare Promowvarea sau 50 Am inteles ca o promisiune c3 intr-un
calendarul an o 53 fiu manager. Desi am fost evaluat
acesteia nu a fost excelent. mu s-a intdmplat nimic™
respectat

4 | Natura postului Angajatorul este 40 Angajatorul mi-a promis cd voi lucra
perceput cd a pe proiecte cu capital de nisc. Ce fac en
prezentat este insd, doar s3 scrin discursuri pentm
deformat natura directorul general”™
postuln

5 | Siguranta postului | Promisiunile 37 Firma a promis ca nimeni dintre
privind siguranta participantii 1a cursul de perfectionare nu
postulu oo au fost va fi concediat (am aceptat 51 salani mai
respectate muici!). Ulterior, firma a concediat 4

dintre noi”

6 | Feedback Promisiumnile 35 .2u am primit feedback asupra
privind siguranta performantelor mele, asa cum mi s-a
postulu mu au fost promis”
respectate

7 | Managementul Salariatilor 20 Mi -3 promis o cuneastere 51 un control

schimbarii racheti nu i s-a mai bun asupra vittoruhi men™
cerut opinia sau
nu au fost
informati despre
schimbin. aga
cum i 5-a promis
8 | Responsabilitate Salariatilor li s-a 27 DM s-3 promis mai multd autonomie

51 responsabilitate. Mai nmiltd implicare
in procesul decizional!™

Intr-o societate si economie caracterizati printr-un grad ridicat de incertitudine, cum este si
cazul Romaniei, existd numeroase tentatii sau circumstante care pot ,,motiva” schimbarea, sau mai bine
spus, incilcarea contractului psihologic de citre parti. Intr-o asemenea situatie, dacd managementul
organizatiei nu constientizeaza pericolul generat de nerespectarea contractului psihologic, se va ajunge
in situatia ,,bulgéarelui de zdpada”, care va antrena noi incélcéri a unor norme stabilite anterior si care
in final va degenera in conflicte deschise, ce vor antrena mai multi componenti ai organizatiei.

Ca urmare a Incalcarii prevederilor contractelor psihologice, partile pot alege diferite
strategii de comportament, ce depind de conditiile ce au condus la acest esec, de modul de interpretare
a situatiei si de predispozitia pentru un anumit gen de actiune a partilor.

% Robinson si Rousseau: Violating the Psychological Contract, Journal of organizational Behaviour 15, 1994
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Sursele de incilcare de ciitre angajatori’

Tabelul 1.3

::lt Surse Incilcari
0 1 2
1 | Personal de recrutare - insuficient familiarizati cu natura postulu
- Pronusiuni prea mari
2 | Managern - spun una, dar fac alta;
- meszaje confradictorii
3 | Coleg - insuficient sprijin
4 | Mentoni - implicare redusa
5 | Manageri de varf - MESATE CONTRADICTORII
Sisteme
6 | Motivare - schimbarea criteriilor
- plata pe baza de senioritate, siguranta redusi
a locului de munca
- schimbarea pachetelor de beneficii
7 | Planificarea carered - dependenta prea mare de un singur sef
8 | Evaluarea performantei - nerealizati periodic
- feed-back redus
9 | Training (perfectionare) - redusa
-abilititile noi nu sunt legate de specificul
postului

Pentru a schimba termenii contractului psihologic, este necesard o comunicare si explicitare
prompta a cauzelor ce determind schimbarea termenilor contractului psihologic, o motivare si sustinere
corespunzatoare a salariatilor, astfel incat acestia sd agreeze noile conditii in care vor fi reflectate si
interesele si aspiratiile lor.

Nerespectarea contractelor psihologice de catre una din parti conduce imediat la o reactie din
partea celeilalte parti. De aceea In procesele de schimbare, pregatirea climatului organizational,
comunicarea $i motivarea schimbarilor joacd un rol deosebit de important. Practic, se acordd ocazia si
timpul necesar partilor de a explicita noul continut al contractelor psihologice anterioare si sd le
actualizeze, sa le armonizeze cu luarea In considerare a asteptarilor si intereselor ambelor parti: salariati
si organizatie.

1.4 Cultura si climatul organizational

Existd o serie de dezbateri cu privire la diferentele dintre cele doua concepte: sunt elemente
diferite sau se referd la aceleasi aspecte, cei doi termeni avand doar numele diferit?

Denison considera ca Intre cele doua concepte exista doar o diferenta din punctul de vedere al
perspectivei din care sunt ele privite decat de substanta. Asemandrile dintre cele doud concepte includ :

* un context social definit in mod colectiv ce se creeaza in timp, pe mdsura ce organizatia
se luptd cu probleme de adaptare externa si integrarea interna;

e contextul social apare ca rezultat al interactiunii dintre indivizii ce formeazd grupul
respectiv;

e natura ,,multi-etajatd” a fiecarui fenomen;

= natura globald, holistica a acestora.
Hofstede, Ohays, Sanders si Neuijen'® intr-o analizd empirici asupra organizatiei, consider

? Rousseau, D. M.: Psychological Contracts in Organization, SAGE Publication, Inc., California, 1995
10 Hofstede, G., Ohayv, D., Sanders, G., Neuijen, B.: Measuring Organizational Cultures, Administrative Science
Quarterly, no. 35, 1990
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ca elementele distinctive ale culturii organizationale rezida in practicile organizationale, asa cum sunt
percepute de ciatre membrii firmei.

Alti specialisti considera cultura ca fiind influentatd de climatul organizational care, in schimb,
modeleaza perceptiile individuale si ca exista o interdependentd pronuntata intre ele.

O modalitate de sesizare a valorilor organizatiei se poate realiza si prin intermediul
perceptiilor acelora care au nevoie sa identifice si sa Inteleaga forta valorilor din propria viatd att la
nivelul profesional, cat si personal.

Acestea se reflectd in climatul organizational ca parte a culturii organizationale. Climatul
organizational este un rezultat al perceptiilor salariatilor ce exercitd o influentd majora asupra
comportamentului acestora intr-o perioada de timp datd. El reprezintd atat o interpretare individualdi
cdt si colectivd a culturii firmei, o translatare 1n termeni operationali a implicatiilor generate de valorile
culturale. In climatul organizatiei se regisesc multe dintre perspectivele morale ale salariatilor, precum
elemente religioase, ideologii sociale, traditii etc.

Managerii sunt implicati in aceste fenomene organizationale la fel ca toti ceilalti salariati. Mai
mult decat atat, deoarece ei detin pozitii privilegiate, de putere, ei sunt printre ,,actorii” principali ce
influenteaza crearea unui anumit climat organizational. Elementele mentionate sunt de naturd sa creeze o
presiune permanentd atat pentru manageri cat i pentru salariati.

Intr-o cercetare desfasurata in 1980, managerii au fost intervievati cu privire la faptul ,,daca ei
simt cd uneori trebuie sd facd compromisuri, sd se abatd de la principiile personale pentru a satisface
asteptarile si cerintele organizatiei”. Raspunsurile au fost diferite, in functie de pozitia ocupata In
ierarhia manageriald, presiunea exercitatd fiind resimtitd cel mai puternic la nivelul managerilor de
nivel inferior. 10 ani mai tarziu, presiunile au devenit foarte puternice si la nivelul managerilor de nivel
mediu si superior.

Managerii i manifesta §i transmit valorile prin intermediul unor canale ce contin o serie de
filtre. Aceste filtre includ valorile si normele societatii respective, elementele specifice ale culturii
organizationale, climatul organizational §i personalitatea fiecarui manager. Scopul acestor filtre este de a
permite trecerea doar a elementelor considerate a fi importante pentru supravietuirea si dezvoltarea
firmei.

Climatul organizational este strans legat de modul de manifestare a culturii organizationale.
Valorile manifestate modeleaza semnificativ starea de spirit a persoanei, Impreund cu evolutia
economicad a firmei. Uneori se poate observa cad intre diferitele categorii de salariati existd o
uniformizare a nevoilor.

Astfel, intr-o cercetare realizatd de James Webber, au fost comparate valorile managerilor si a
membrilor de sindicat. Acestia au prezentat aceeasi adeziune pentru patru din cele mai apreciate cinci
valori (autorespect, siguranta familiei, libertate si fericire).

De asemenea, procesele de salarizare din cadrul firmei tind si diminueze diferentele de
perceptie si opinii asupra fenomenelor organizationale. Totodatd, se manifestd cu putere regulile si
normele organizatiei, precum si legile societdtii si normele sociale din contextul respectiv, ca un ghid
pentru atitudinile si comportamentele salariatilor.

Cu toate acestea, s-a constat cd atunci cdnd managerii au fost solicitati sd rezolve citeva
simuldri manageriale privind etica in afaceri, acestia au realizat unele din cele mai mici scoruri,
pundnd in prim plan performantele firmei. Acest lucru este insda diferit de situatia in care au fost
solicitati sa rdaspundd vis-a-vis de comportamentul altor manageri de firmd, caz in care
preocuparea pentru problemele etice a ardtat un nivel remarcabil mai mare.

Aceastd diversitate a valorilor determina ca reactiile organizationale, 1n acelasi context, sau a
membrilor unei colectivitati, sd fie diferite si sa modeleze intr-o maniera specifica climatul
organizational.

Factorii ce genereazd diversitatea sunt atdt interiori cat si exteriori membrilor organizatiei.
Printre elementele ce genereazd diferentierea putem mentiona trasaturile psihologice, perceptia asupra
eticii, sex, varsta, educatie, cadrul organizational, cadrul familial etc.

Factorii contextuali determind, de asemenea, modul de manifestare si impactul manifestarii
personalitatii salariatilor asupra climatului organizational: marimea firmei, relatiile industriale, situatia
economica, situarea geografica etc.

1.5 Nivelurile culturii organizationale
Cultura organizationald poate fi analizatd pe diferite niveluri, acestea fiind diferentiate in

functie de gradul de vizibilitate al acestora. Nivelele variazd de la acela care prezinta elemente usor
vizibile si de perceput de catre orice persoand care intrd in contact cu organizatia sau cu reprezentantii
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el si pand la acela caracterizat prin valori fundamentale, ce sunt considerate absolut normale si care
doar foarte rar sunt discutate, datoritd credintei ca acela este modul natural de a fi, de a se manifesta.

Nivelul 1, de suprafatd - este cel al artefactelor, al simbolurilor, care includ toate
obiectele, procesele pe care o persoand le poate usor sesiza atunci cand intrd in contact cu o colectivitate
noud.

Artefacturile reprezinta elementele fizice ale activitdtii umane in cadrul organizatiei care au fost
construite, modificate, imbogatite de catre membrii unui anumit grup, pentru asi valorifica potentialul si
a se proteja de amenintarile provenite din mediul exterior.

Pot fi amintite aici produsele vizibile ale grupului precum arhitectura cladirilor, a birourilor,
mobilierul, diferitele facilitdti oferite membrilor firmei, emblema si logos-ul firmei, limbajul utilizat,
panoul de onoare, tehnologia si produsele, tinuta vestimentara, anumite procedurile organizationale etc.

Un element important il reprezintd eroii organizatiei, cei pe care majoritatea salariatilor din
organizatie 1i cunoaste si 1i respectd pentru realizérile obtinute, pentru maniera de comportament in
interiorul si exteriorul organizatiei. Eroii reprezintd adevarate modele pentru cei care se angajeazd In
organizatia respectiva, cat §i pentru membrii cu vechime din organizatie. Eroii sunt o mandrie a unui
grup si intotdeauna ei sunt ,,impinsi in fatd” pentru a se exemplifica potentialul organizatiei si reusitele
de exceptii la care se poate astepta cineva care este interesat de colaborarea cu organizatia respectiva.

Exista specialisti care considera ca se pot formula concluzii importante privind tipul de cultura
organizationala a unei firme, studiind nivelul de suprafatd (cladiri, amenajari etc.), deoarece acestea
reflectd valorile fundamentale ale membrilor grupului. Acest lucru este insa valabil in cazul in care
persoana ce intrd in contact cu grupul nou, provine dintr-o culturd aseméanatoare ce 1i oferd
coordonatele principale cu ajutorul carora poate incadra comunitatea studiata.

Un aspect ce este demn de mentionat este acela ca, desi acest nivel este usor de descoperit,
de perceput, nu trebuie si ne grabim in formularea unor concluzii vis-a-vis de cultura organizationala
a firmei sau a grupului cu care intram in contact. Chiar daca este usor de apreciat ce vedem sau simtim,
nu vom putea Intelege imediat care sunt semnificatiile pe care membrii colectivitétii respective le dau
obiectelor sau faptelor cu care noi intram in contact.

In cele mai multe cazuri insa existd tendinta de a percepe si interpreta anumite elemente si
procese organizationale nu prin prisma a ceea ce reprezintd ele pentru firma ci prin prisma personalitatii
noastre, a cunostintelor si experientelor anterioare, chiar dacd la prima vedere poate parea un aspect
normal, totusi, daca nu studiem mai in profunzime fenomenele respective existd un risc destul de mare
ca interpretarea pe care noi o dam sa fie eronata si sd nu reflecte adecvat rolul si importanta reald a
acestora pentru firma in cauza.

Nivelul 2 — atitudinile, comportamentele, ritualurile si ceremoniile manifestate. Sunt
elemente care s-au conturat in timp si care reflectd procesul de invéatare al membrilor organizatiei.
Acestea suferd modificari de-a lungul timpului dar esenta lor riméne, definind modul de gandire si
actiune ale componentilor culturii respective. Ele sunt valorile fundamentale care asigurd identitatea si
stabilitatea morala, psihologica a tuturor membrilor colectivitatii.

Aditional, existd si un alt tip de valori care pot fi modificate mai usor, care oferad
posibilitatea firmei de a se adapta la semnalele provenite din mediul intern sau extern al acesteia.

Multe dintre acestea sunt initial valori individuale dar care Tn anumite conjuncturi isi dovedesc
viabilitatea si produc rezultatele asteptate de catre organizatie. Asa se intdmpla frecvent, in special in
situatiile dificile, cand apar lideri noi, cu puncte de vedere diferite de cele traditionale. Daca
initiativele se bucurd de succes si ei se dovedesc a fi in continuare persoane ce ofera credibilitate prin
deciziile, actiunile si rezultatele obtinute, atunci valorile promovate de cétre ei vor fi preluate in timp si
internalizate de catre tot mai multi componenti ai firmei, generand noi atitudini §i comportamente.

In aceasta manierd are loc un proces de validare sociald prin care anumite valori individuale
sunt confirmate in timp de catre experienta colectivd a grupului. Ulterior, ele vor fi transmise noilor
membri ca fiind elemente cu caracter general de adevir si care vor trebui urmate Intocmai, In majoritatea
situatiilor ce prezintd similaritati cu cele expuse prin povestirile, miturile si ritualurile organizatiei.

Nivelul 3 — valorile fundamentale. Aceste valori sunt cele a caror validitate a fost confirmata
cu mult timp in urma; ele s-au dovedit viabile in majoritatea situatiilor cu care firma s-a confruntat,
ceea ce a determinat acceptarea aproape neconditionati a acestora de catre noii veniti. Valorile
manifestate isi au originea in valorile promovate de fondatori si de liderii firmei, precum §i in cele
preluate din copilirie de la figurile parentale care ne-au influentat decisiv viata si activitatea:
parinti, profesori §i chiar unii sefi sau lideri.

Valorile fundamentale sunt cele care, in general, nu sunt supuse discutiilor, dezbaterilor, sunt
considerate din start ca singurele ce pot exista in mod normal. Acolo unde o anumitd valoare este
puternic acceptatd, membrii grupului vor considera un comportament bazat pe o valoare diferitd de
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aceasta ca total inacceptabild, ca un lucru ce nici macar nu se poate concepe.

Datorita acestei forte de convingere, valorile fundamentale si comportamentul bazat pe acestea
sunt extrem de dificil de schimbat. Provocarea si modificarea acestor valori este un proces delicat si
dureros 1n acelasi timp, deoarece se adreseaza pilonilor de bazd pe care este cladita personalitatea
noastrd, influentand semnificativ cadrul general prin care noi percepem si analizdm diferitele situatii.

Cultura organizationald ne ofera anumite puncte de reper, ce ne ajuta sa interpretam o paleta
largd de semnale, interne si externe organizatiei, sd ne cream propria hartd mentald si emotionala.

Pe masurd ce un individ si-a dezvoltat un set de valori de bazi, el se va simti confortabil intr-
un context In care el va interactiona cu persoane ce posedd modele rationale §i emotionale
asemdndtoare. In relatiile cu persoanele ce actioneazi pe baze diferite, va apirea un sentiment de
confuzie si vulnerabilitate, deoarece semnalele emise si/sau receptionate pot fi interpretate eronat de
catre participantii in procesul de comunicare respectiv.

Este posibil sd apara astfel un mecanism de aparare la nivel de individ si grup care sd permita
accesul In mediul familiar doar a celor ce dovedesc cd sunt compatibili cu valorile fundamentale ale
firmei si care sd apere grupul de posibilele amenintari din mediu.

1.6 Functiile culturii organizationale

Cultura organizationala indeplineste mai multe functii in cadrul organizatiei, de modul in care
ele sunt realizate depind intr-o maniera semnificativd functionalitatea si performantele acesteia. In
figura urmatoare sunt prezentate functiile culturii organizationale.

Cultura organizationala Cultura organizationala Cultura organizationald
contribuie la dezvoltarea realizeaza interfata dintre modeleaza identitatea
relatiilor firmei cu cultura nationali §i cea individuala si cea de
stakeholderii acesteia \ individuald grup
Functiile culturii
organizationale

] et

____ Cultura mgauizaﬁnmlﬁ.
- Cultura organizationala este un determinant
Cultura organizationala asigura sentimentul de major al comporta-
oferd protectie apartenenti la o mentului membrilor
componentilor sai colectivitate specifica unei organizatii

Fig. 1.2 Functiile culturii organizationale

1.6.1 Cultura organizationald contribuie la dezvoltarea relatiilor firmei cu stakeholderii
acesteia

Elementele culturii organizationale transmit mesaje semnificative atat formale, cdt mai ales
informale, cu privire la ceea ce este important pentru organizatia respectivd. Mesajele trimise In
interiorul §i exteriorul organizatiei sunt de naturd sa sprijine sau nu declaratiile formale ale
conducitorilor organizatiei. In functie de modul de descifrare, de maniera in care percep ci li se
acordd atentia cuvenitd si cd vor putea sd-si atingd propriile obiective prin colaborarea cu firma
respectiva, stakeholderii vor fi interesati in consolidarea relatiilor cu organizatia.

1.6.2 Cultura organizationala realizeaza interfata dintre cultura nationali i cea individuala

Membrii organizatiei invata pe masura ce desfasoara actiuni in comun sa-si modeleze propriile
sisteme de valori, atitudini si comportamente, conform unor standarde care sa fie acceptate si de catre
ceilalti din jur. Tmpreuna, ei invata si stabilesc un cadru general cu privire la ceea ce este sau nu
acceptat In grupul din care ei fac parte. Ei trebuie sa-si armonizeze sistemele proprii cu cele ale
celorlalti componenti ce-si aduc propria ,,zestre” culturala.

Prin culturd individuald intelegem sistemele de cunostinte, valori, simboluri, atitudini si
comportamente care definesc personalitatea unui individ si care ii determind deciziile §i actiunile in

17



relatia cu ceilalti componenti ai colectivitatii in care traieste.

Membrii organizatiei adapteazd elementele culturii nationale la specificul activitatilor
desfagurate, cultura organizationald aparand astfel la interfata dintre elementele culturale individuale si
cele predominante la nivel national.

Rezultatul acestei intrepatrunderi oferd posibilitatea firmei de a-si dezvolta propriul model
cultural, dar 1n acelasi timp sa-si poatad dezvolta si o ,,retea culturald”, pe baza unor elemente culturale
comune cu cele ale altor stakeholderi.

1.6.3 Cultura organizationala modeleaza identitatea individuala si cea de grup

Prin valorile afisate, prin actiunile desfasurate, cultura organizationala plaseaza presiuni mari
asupra unui nou venit in cadrul sdu, determindnd schimbari de anumitd profunzime in modul de
perceptie, gandire si actiune ale acestuia. Pentru a fi acceptat, individul isi va

Lreproiecta” anumite trasaturi ale personalitdtii astfel incat sa se integreze cat mai bine in
grupul in care doreste sa-si desfasoare activitatea.

Cultura organizationald la randul ei sufera transformari sub influenta unor factori de natura
internd sau externa. Ea preia aceste presiuni pe care le propaga ulterior in toatd organizatia, astfel incat
anumite transformdri ce au aparut la nivelul unui anumit grup, a unei subculturi, Incep sa-si faca simtita
influenta si asupra celorlalte subculturi componente.

1.6.4 Cultura organizational@ este un determinant major al comportamentului membrilor
unei organizatii

In firmele cu culturd organizationald puternica salariatii stiu ce se asteapta de la ei si care sunt
tipurile de decizii si modalititile de actiune acceptate. In consecintd ei vor avea o vitezd rapida de
actiune, focalizandu-si actiunile pe realizarea obiectivelor stabilite.

In culturile slabe se pierde mult timp, in primul rand, cu stabilirea a ceea ce este asteptat de
la componentii sai. Mai mult, nu existd niste modele decizionale sau comportamentale general
acceptate si, ca atare, salariatii vor actiona cu multd prudenta pentru a nu-si crea probleme cu cei din jur.
Asistam atat la o irosire de timp, cét si la dorinta manifestatd de majoritatea salariatilor de a nu-si
asuma responsabilitati.

1.6.5 Cultura organizationala asigurd sentimentul de apartenentd la o colectivitate specifica

Salariatii firmei modeleazd si sunt modelati de cultura organizationald. Pe masura trecerii
timpului ei i§i dezvoltd o multitudine de legaturi, profesionale si personale, cu mediul in care isi
desfasoara activitatea. Treptat, ei ajung si considerd organizatia ca o a doua casd. Influentele culturale
reciproce au fost insusite intr-o asemenea masurd incit nici nu mai sunt percepute. Componentii
grupului si le-au insusit ca fiind modul normal de gandire si actiune in circumstantele respective.

Atunci cand sunt intrebati ,,Cu ce va ocupati?”, multi raspund ,,Sunt la firma X!”. Practic, in
mod involuntar, el releva faptul ca 1si desfasoara activitatea Intr-o organizatie puternica, cu care se el se
identifica automat.

1.6.6 Cultura organizational@ oferd protectie componentilor sdi

Cultura organizationald asigura un sentiment de stabilitate §i sigurantd pentru membrii sai.
Rolul sau este cu atdt mai important cu cat viteza schimbarilor este mai mare, iar mediul de afaceri
inregistreazd o dinamicd tot mai accentuatd. Oportunitdtile si amenintarile mediului sunt factori ce
obligd la numeroase transformiri organizationale. Acestea intrd insd 1n contradictie cu nevoia, cu
dorinta de stabilitate a naturii umane.

In consecinti, cultura organizationald este aceea care are forta de a oferi ,siguranta
psihologica” componentilor sii, oferindu-le un cadru familiar in care sd-si manifeste personalitatea.

Cultura organizationald preia presiunile exterioare pe care le prelucreaza in mod subtil si le
transmite membrilor organizatiei. Acestia pot considera cultura organizationald ca fiind de multe ori,
asemenea unui ,,zid de aparare” ce le oferd protectie, dar si posibilitdti de actiona 1n conditii de
confort si siguranta.

Functiile culturii organizationale exprimd complexitatea influentei pe care acest fenomen
organizational o are asupra fiecdrui component al firmei, dar si asupra grupurilor si organizatiei in
ansamblu.

Demn de remarcat este si faptul cd aceasta constructie sociala prezinta o dinamicéd remarcabila.
Chiar daca schimbarea sa pe ansamblu este una de durata, diferitele componente pot inregistra o
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amploare diferita a schimbarilor sub influenta unor factori externi sau interni.

De aceea, nu putem sé privim cultura orgnizationala ca pe un fenomen static, ci chiard in
contrd; intr-o lume caracterizatd tot mai mult prin modificarea continua a conditiilor existente, cultura
orgnanizationala reflectd caracteristicile actuale ale mediului. In acelasi timp, ea reprezinti o sursi
importantd de provocdri pentru managementul organizatiei, in sensul de a utiliza potentialul si
parghiile importante pe care cultura organizationald le pune la dispozitia managerilor, a liderilor in
vederea cresterii competitivitatii organizationale.

Studiu de caz
Sistemul de management la RoConstructis S.A.

Mediul de afaceri

,»RoConstructis” S.A. se afla Intr-o perioadad in care incearca si se defineascd cat mai bine si
sd-si regaseascd locul pe piata constructiilor industriale si civile, In care evolueaza de peste 19 ani.
Ea a luat fiintd in

1992 prin divizarea in cateva unititi mai mici a firmei mama si, ulterior, privatizarea acestora.
Acum simte nevoia definirii unei strategii clare pentru perioada urmitoare, care s o0 ajute sd se
»insandtoseasca” din punct de vedere financiar.

Este evident ca domeniul constructiilor a inregistrat un declin dramatic comparativ cu perioada
precedentd anului 1990, iar tendinta de revenire este fragila si pe coordonate diferite fatd de cele
anterioare. Astfel, piata importantd este cea a constructiilor de dimensiuni mici, atit civile cat si
industriale, in timp ce, pentru infrastructura utilizata de transportul rutier (sosele, poduri), nu se aloca
bani suficienti pentru dezvoltarea lor, accentul fiind plasat asupra intretinerii acestora. Concomitent,
piata incepe sa fie tot mai sensibila la evolutia preturilor practicate de firmele de constructii.

Vlasceanu Petrisor(VP),directorul generalal firmeiRoConstructis S.A. 1si aminteste:

,Cand am venit in firmd, acum doi ani, exista o organizatie orientatd puternic cétre productie,
lucru ce am incercat sa-1 schimb, si-1 completez, deoarece nu se manifesta nici o preocupare privind
piata, nevoile si preferintele clientilor, inovarea produselor si a proceselor tehnologice.

Activitdtile in firmd se derulau In mare masura la fel ca si in 1990 si in 1992, ceea ce nu
mai corespundea mediului de afaceri in care evoluam. Ceea ce incerc sa fac de atunci este de a creste
flexibilitatea firmei la semnalele mediului in care actiondm, de a proiecta si operationaliza sistemele de
baza ale firmei, de a dezvolta capacititile si abilitatile profesionale si interpersonale ale angajatilor nostri
si, pe aceastd baza, sd asiguram supravietuirea firmei pe termen mediu si lung”.

Proiectul

In urma cu doua saptimani, RoConstructis S.A. a cistigat o licitatie privind construirea unui
centru comercial multietajat, constructie ce trebuie realizatd in perioada 10 ianuarie a.c.+10 ianuarie
anul viitor. In caz de intarziere, contractul prevede penaliziri de 0,40% pentru fiecare zi intarziere.

Managementul superior al firmei RoConstructis este totusi ingrijorat, deoarece perioada de
derulare a contractului este foarte mica, ceea ce obligd managerii sa-si fundamenteze rapid deciziile, sa
comunice bine cu personalul din interiorul §i exteriorul organizatiei iar operatiunile si se desfasoare
exact, fard intarzieri generate de cauze obiective sau subiective. in plus, 1n anii anteriori, firma a
experimentat frecvente depasiri ale costului proiectelor, cu repercusiuni negative asupra profitabilitatii
activitatilor.

Deoarece acest proiect este cel mai important din ultimii ani, firma a decis sa concentreze aici
cei mai buni specialisti ai sai, scotdndu-i din alte proiecte aflate In derulare si chiar sa apeleze la
consultanti externi, in masura in care se face simtitd nevoia unei expertize suplimentare.

Pentru conducerea acestui proiect a fost desemnat Dumitrescu Ion (DI), inginer constructor,
sef de antrepriza timp de mai multi ani. El este secondat de incd doi specialisti in constructii si un
consultant extern.

Acestia au trecut imediat la construirea §i prezentarea detaliatd a planului de lucru care sa
conducai la finalizarea in timp a centrului comercial. Continutul acestuia este prezentat in continuare:

Cap.1: Obiectivele proiectului;

Cap.2: Structura proiectului; competentele si responsabilitatile personalului de conducere;
Cap 3: Activitati necesare; Cap 4: Resurse solicitate;
Cap 5: Termene finale si intermediare;

Cap 6: Modalitati de monitorizare, control si evaluare.
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O atentie majora s-a acordat coreldrii desfasurarii acestui proiect cu cele Incepute anterior,
deoarece o mare parte din resursele (limitate) firmei trebuiau redirectionate cétre acest obiectiv.

O situatie conflictuala

DI a inceput sa lucreze in fortd inca din primele zile. Se simtea nevoia unei organizari
riguroase, a stabilirii unor relatii armonioase atat formale, cat si informale cu cei implicati in realizare
proiectului. Era nevoie de o metodologie de lucru care sa ofere o viziune unitard asupra pasilor ce
trebuiau parcursi de personalul de conducere si de executie al proiectului.

In acest sens, au fost create echipe pentru subproiecte, care aveau obiective si responsabilititi
clare pentru activititile ce le erau incredintate. In acelasi timp, DI a incercat si dezvolte un sistem
informational coerent care sa pund la dispozitia sa si a celor interesati informatii exacte si in timp real,
cu privire la desfasurarea si corelarea activitatilor.

Cu toate acestea, el a inceput sd se confrunte repede cu o serie de dificultati pe care nu le
anticipase. Specialigtii care i se prezentaserda de catre conducere ca fiind la dispozitia sa si pe care fi
numise conducatori ai unor echipe specializate, erau de fapt angrenati in alte proiecte si doar o
parte dintre ei au ajuns dupa aproape doua saptamani de la inceperea proiectului sa stea de vorba cu
el.

Mai mult, unii dintre ei au precizat cd vor lucra simultan la ambele proiecte, deoarece nu
pot abandona lucrarile incepute anterior, deoarece se afla intr-o faza avansata si existd riscul de a nu
se Incadra in termen si astfel de a fi penalizati. De asemenea, DI a constatat ca in locul titularilor
agreati la Intalnirea cu conducerea firmei, sefii celorlalte obiective i-au trimis oameni mai slab pregatiti
si chiar fara experientd, lucru ce a contribuit la escaladarea tensiunilor intre el si conducatorii diferitelor
proiecte.

In discutia pe care DI a avut-o cu VP si alti membri ai conducerii de varf a firmei
RoConstructis S.A., precum si cu ceilalti sefi de proiecte, acesta a mentionat:

,»NUu vreau sa impun un sistem de lucru dur, bazat pe un control sever si un stil de conducere
autoritar, ci sd-i determin pe oameni sa Inteleagd ca este in avantajul tuturor si ne implicdm cat mai
mult si sd ne facem treaba bine, acolo unde suntem solicitati. Tocmai de aceea, am spus inca de la
inceputul numirii mele ca director de proiect cd, in conditiile date, problema personalului pe care si-1
am la dispozitie este cruciald. Nu stiu cum vom reusi s ne incadram in termenele stabilite dacd nu
respectam programul pe care l-am stabilit impreuna.”

Tensiunile acumulate se datoreaza si faptului cd multi dintre specialistii adusi aici pe posturi de
executie in proiectele mai mici de care se ocupa, au functii de conducere. De aceea, ei percep cooptarea
lor 1n acest proiect ca fiind intr-un fel o retrogradare nemeritata.

Lucrurile nu stau mai bine nici cu alte resurse precum utilajele si echipamentele necesare
acoperirii volumului de lucrari, lipsa mijloacelor pentru construirea sistemului informational proiectat
etc. In schimb, DI este nevoit si completeze tot felul de situatii informationale ce se suprapun unele cu
altele si sa participe la o multitudine de sedinte la sediul central, care nu fac altceva decat sa-i
fragmenteze excesiv perioadele de lucru.

In urma unor intalniri cu directorul general al firmei, VP, si avand girul acestuia, conducerea
proiectului a decis sa actioneze imediat pe urmatoarele planuri:

a) Atragerea persoanelor cu atributii tehnice deosebite pentru activitatile solicitate de proiect;

b) Stabilirea unor standarde superioare privind calitatea si productivitate muncii;

c¢) Crearea unui climat organizational favorabil manifestari creativitatii si a altor abilitati /
calitati personale;

d) Consolidarea sistemului informational al proiectului;

e) Recunoasterea efortului si a performantelor obtinute atit la nivel de individ, cat si de
echipa;

f) Construirea unui sistem motivational de recompensare/ penalizare stimulativ pentru toate
categoriile de personal angajat in derularea acestui proiect.

Subiecte pentru discutii

1. Analizati contextul in care firma RoConstructis S.A. isi desfasoara activitatea.

2. Care sunt aspectele pozitive si negative din derularea acestui proiect i care sunt cauzele ce
le determina?

3. Considerati cd DI are dreptate atunci cand solicitd ca majoritatea resurselor (i cele mai
bune) si fie puse la dispozitia sa, in detrimentul altor lucrari de mai mica insemnétate, dar care se afla
in stadii avansate de executie? Argumentati.

4. Cum ati proceda in continuare, daca ati fi in locul lui DI pentru a va asigura cd termenul
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final pentru construirea centrului comercial va fi respectat?
5. Prezentati interdependentele ce se manifestd intre sistemul de management al unei
organizatii si cultura sa organizationala.
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CAPITOLUL 2

MODALITATI DE MANIFESTARE A CULTURII
ORGANIZATIONALE

Moto: O calatorie lunga incepe intotdeauna cu un pas Confucius — 600 IC

Cultura organizationald este alcatuitd dintr-o serie de elemente ce pot fi mai mult sau mai
putin vizibile, in functie de cat de profund reusim sa patrundem 1in straturile sale. Dificultatea
perceperii culturii unei organizatii provine atat din diversitatea formelor sale de manifestare, a gradului
de vizibilitate, cat si din faptul ca ea cuprinde elemente care se manifesta la nivel contient, dar si la
nivel de subconstient, la nivel de rational, dar si sentimental, emotional.

Modalitatile de manifestare a culturii organizationale imbraca o mare diversitate de forme asa
dupa cum se prezinta in urmitoarea figura'':

Valori Norme
organizationale de comportament

Simboluri

Modalitati
de manifestare
a culturii
organizationale

Ritualuri Istorioare
si ceremonii si mituri

Fig. 2.1 Modalititi de manifestare a culturii organizationale

Se poate intdmpla ca atunci cand suntem intr-o culturd care ne este familiara, modalitatile
de manifestare sa nu ne apara foarte vizibile, deoarece ele fac deja parte din existenta noastrd. Ele sunt
niste repere care ne ghideaza viata si activitatea si pe care le consideram absolut normale si chiar ne-
ar veni greu sa ne imagindm ca ele ar putea imbraca alte forme.

Situatia este 1nsa diferitd atunci cind interactiondm cu alte culturi care diferd de cea din
care provenim. Multi specialisti considerd ca existd chiar un ,soc cultural” determinat de
interactiunea a doua culturi si de faptul ca cineva care se confruntd cu elementele unei alte culturi 1si
poate pierde acele repere care 1i asigurau un confort psihologic si emotional.

Imersiunea intr-o altd culturd este un fenomen foarte intens si care poate declansa o neliniste
majorda pentru un individ sau un grup, pe masurd ce Incearcd si iInteleagd noul context si sa-i
descopere semnificatiile.

De aceea, pentru managerii sau alte categorii de personal ce sunt expatriati $i sunt nevoiti sa-
si desfdsoare activitatea o perioadd mai mare de timp Intr-un mediu cultural diferit de cel din care
provin, este imperios necesard o pregitire 1n domeniul culturii nationale si organizationale
corepunzatoare noii locatii unde vor activa.

2.1 Simbolurile
2.1.1 Conceptul de simbol

Conceptul de simbol este utilizat pentru a caracteriza anumite fenomene organizationale si
manifestarile lor la diferite niveluri. De multe ori, simbolurile sunt folosite in relatiile cu alte culturi
pentru a exprima anumite similarititi sau diferente. O culturd poate fi privitd ca un sistem de
simboluri ce au rolul de pdstra ordinea si de a o face functionald.

1" Adaptare dupd Nicolescu, O., Verboneu, L: Fundamentele Managementului Organizafiei, Bucuresti, Editura Tribuna
Economici, 2001, p. 284
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In cadrul culturii organizationale, un aspect important il constituie functia de reprezentare a
simbolurilor, ce relevad faptul ca acestea reprezintd (semnifica) ceva diferit sau ceva mai mult decét
simbolul respectiv in sine, indiferent dacd este vorba de o componentd materiald sau nu. Ideea de
baza este ca simbolul surprinde relatiile organizationale complexe (cognitive, emotionale, estetice, etice
etc.) intr-o maniera sociala si economica, ce sunt dificil de exprimat sau comunicat in mod direct.

Simbolurile sunt instrumente necesare atunci cand trebuie si fie combinate experientele
concrete cu conceptele abstracte, constituindu-se astfel intr-o platforma remarcabild pentru manipularea
mentald si comunicare. Existd o seric de autori care, analizdnd sistemul de simboluri al unor
organizatii, vorbesc de acestea ca o ,,reprezentare colectiva si simbolicd a realitatii”.

Un al treilea element se refera la prezumtia ca simbolurile, sau realitatea simbolica, au
propria logicd (semiologia — stiinta logicii simbolurilor). Aceasta logica se reflectd in puterea sa de
generare a anumitor atitudini si comportamente.

Un aspect ce nu trebuie neglijat atunci cand ne referim la simboluri este acela ca
semnificatia subiectiva pe care un individ sau un grup o atribuie unui obiect, fapt, expresie, este
decisiva pentru interpretarea lor. Pentru ca anumite elemente, materiale sau nu, sd aiba statut de
simbol, este necesara existenta mai multor persoane care sd atribuie anumite mesaje, semnificatii
obiectelor respective. Relatia anterioara ia deci nastere prin interactiunea dintre un individ/grup si un
anumit obiect. Intelegerea simbolurilor va finsemna pentru membrii organizatiei descifrarea
mesajelor atat de suprafata, cat si de profunzime pe care acestea le transmit.

Simbolurile pot imbrica o diversitate de forme. Ele pot fi Tmpartite, de exemplu, in:
simboluri-actiuni, simboluri verbale sau simboluri materiale.

» simbolurile-actiuni constau in comportamente, fapte ce transmit semnificatii majore
componentilor colectivitatii respective;

= simbolurile verbale pot fi sloganuri, logosuri, anecdote, expresii speciale etc.

e simbolurile materiale: arhitecturd, birou, mobilier, imbracaminte etc. Simbolurile diferd si In ceea
ce priveste complexitatea si gradul de acoperire al acestora. Sloganul firmei si locurile de parcare
pentru top manageri sunt dintre cele mai simple. Sedintele, pe langa rolul lor de instrument de schimb
de informatii si adoptare de decizii, exprima si relatiile sociale complexe, valori si prioritati ce pot
ilustra un tip mai complex de simbolism. Misiunea firmei poate fi considerata si ea un simbol cu efect
puternic asupra membrilor acesteia.

Recent, o preocupare a multora dintre managerii firmelor de succes este aceea de a realiza o
congruentd intre identitatea firmei (ca fiind perceptia membrilor organizatiei asupra acesteia) si
imaginea firmei (ca mod de percepere a acesteia din exterior). Ideea este ca imaginea organizatiei
corespunde culturii sale unice, reflectatd in modul in care aceasta actioneaza. Totodatd, prin aceastd
»~imagine”, managerii doresc sa influenteze, sd construiascd o percepere cdt mai buna a mediului
exterior cu privire la viabilitatea si capacitatile organizatiei.

Simbolurile intr-o organizatie cuprind arhitectura, caracteristicile biroului, mobila, numele
organizatiei, logosul sau etc. Ele pot fi reprezentate de orice obiect, eveniment, comportament ce
serveste ca un vehicul pentru transmiterea unor mesaje, declansarea unor emotii sau energizarea
salariatilor.

Oamenii creaza simboluri pentru a depdsi incertitudinea si haosul. Ele sunt de ajutor pentru
ca ne pot ajuta sd analizdm si sa intelegem comportamentul organizatiei prin simbolurile utilizate.

Cadrul simbolic de referintd este util atunci cand organizatia se afla

intr-un mediu dinamic si ea insasi se schimba semnificativ.

Cand ne gandim la un eveniment sau la un lucru concret, creierul nostru lucreaza cu ele in
mod simbolic. Creierul utilizeaza cuvinte ca simboluri ale unor evenimente concrete. Simbolizarea este
capacitatea creierului de a reprezenta o experientd, chiar si atunci cand stimulul respectiv nu este
prezent.

Un simbol poate fi orice, pe care mintea noastra il percepe ca transmitand altceva decat este:
cuvinte, grafice, desene, atitudini, comportamente etc.

Un semn poate fi, de asemenea, un simbol. Limbajul este iardsi un simbol §i o parte importanta
a culturii organizationale. Organizatiile au fiecare propriile simboluri pe care liderii le utilizeaza pentru a
exprima cultura organizationald, diferite valori sau viziunea lor despre viitor. Aceste simboluri
definesc caracterul unei organizatii mai mult decat anumite organigrame sau proceduri formale (sau
declaratii). Putem sa spunem ca leadershipul reprezintd si utilizarea simbolurilor, a legendelor,
traditiilor si a celorlalte elemente culturale.

Liderii utilizeaza frecvent simbolurile, ceea ce le confera o fortd remarcabild. Prin utilizarea
lor, ei apeleazd nu numai la resursele fizice si intelectuale ale sustinatorilor, ci si la emotiile acestora.
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Simbolurile concentreaza atentia intr-un mod emotional. Prin atentia acordatd unui lucru de
catre lider, lucrul acela poate deveni un simbol. Cuvintele utilizate, jargonul sau, pot reprezenta
simboluri. O datd ce sustindtorii Inteleg mesajele simbolice, organizatia poate evolua in directia
dorita, fara o supervizare stricta.

Promovarea unei persoane in firma poate avea de exemplu, o valoare simbolicd, deoarece se
evidentiaza ce anume este apreciat in respectiva firma.

2.1.2 Artefacturile ca simboluri ale culturii organizationale

24Notiunea de artefacturi este utilizata in general pentru a descrie elementele fizice ale
activitdtii umane In cadrul organizatiei, sub forma de cladiri, echipamente, produse etc. Ele pot
transmite o serie de mesaje privind anumite valori, comportamente din cadrul organizatiei. Astfel de
elemente ce releva statutul unor persoane in ierarhia organizatiei pot fi marimea biroului, mobila din
cadrul acestuia, spatiul personal de parcare, chiar arhitectura cladirii etc.

Artefacturile includ cladiri, logosul firmei, caracteristicile biroului, mobila etc. si acestea
sunt simboluri ce transmit salariatilor semnale despre ceea ce considera managerii cd este important
si cum se diferentiaza firma de altele similare.

Artefacturile sunt o parte importantd a culturii organizationale, dar, de regula, ele au un
impact mai redus asupra comportamentului oamenilor decat anumite elemente ,,mentale” de cultura
organizationalad. Mediul fizic, tehnic, artistic creat intr-o organizatie are rolul Iui in conditionarea
comportamentului uman. El reflectd valorile membrilor culturii si chiar o ierarhizare a acestora.
Totodata, ele pot ajuta la pastrarea si comunicarea culturii organizationale in spatiu si timp.

Artefacturile reprezintd o parte importantd a elementelor concrete dintr-o structurd sociald si
sunt cele mai repede percepute dintre toate simbolurile organizatiei, In care membrii grupului se misca
si Incearcd sa le modifice.

Elementele fizice influenteaza comportamentul salariatilor atat prin modul in care ele sunt
construite si proiectate functional, cat §i prin mesajele simbolice pe care le transmit.

Climatul organizational tinde sa reflecte valorile, sentimentele membrilor unui grup, prin
crearea unui mediu fizic si spiritual care sa le reprezinte fidel si care sd ofere componentilor sai un
mediu 1n care sd se simta in siguranta si confortabil.

Organizatia functioneazd si evolueazd datoritd existentei unor factori interni care o ajutd sa
supravietuiasca si sa se dezvolte. Modul de combinare a acestor factori, caracteristicile, resursele pe
care le insumeazd, determind ca ea sd-si formeze un anumit comportament, o anumita ,zestre
culturala®.

In acelasi timp, firma functioneaza intr-un context cultural mult mai larg, care genereazi o
serie de presiuni asupra acesteia, oferindu-i atdt amenintari, cat si oportunitati.

De aceea, mediul fizic, de exemplu cladirile, trebuie sa reflecte simbolismul propriu al culturii
organizationale a firmei, individualitatea sa, dar, in acelasi timp, sd reflecte si simbolismul care este
institutionalizat in acel context cultural general, specific unei anumite zone sau natiuni.

Se considera ca fiecare om are o anumitd capacitate de a citi si a descifira mesajele transmise
de elementele fizice. Codurile care sunt utilizate pentru aceastd decodificare sunt insd influentate de
anumiti factori sociali, culturali, de experienta persoanelor vis-a-vis de aceste constructii sociale.

Existd numeroase studii sociologice, psihologice care demonstreazd influentele culturale
asupra procesului prin care oamenii asociaza diferite intelesuri artefacturilor cu care vin 1n contact.

Se poate afirma ca ratiunea de baza pentru arhitectura unei cladiri apartindnd unei firme are in
vedere Intr-o mare masurd crearea unei individualitati, a unei unicitati, atat pentru proprii angajati, cat
si pentru persoanele din afara organizatiei. Ele incearca sa fie adevdrate simboluri pentru ceea ce
firma este si 1si propune si fie si sd comunice aceste mesaje.

Modul in care o cladire este proiectati, mobilatd, compartimentatd, are un impact major
asupra comportamentului uman in general (in ceea ce priveste modelele de interactiune, stilul de
comunicare etc.), cit si performantele salariatilor (productivitatea muncii, eficientd etc.). Este vorba
de crearea unui mediu prietenos, stimulativ, care sa energizeze salariatii.

Oamenii raspund spontan, prin adoptarea unui comportament considerat adecvat, atunci cand
descoperd primele indicii, primele mesaje pe care le trasmnite o cladire, un anumit mediu fizic.
Aceastd recunoastere se bazeazd pe cunoastere si/sau asociere. Asa se explicd de ce marea parte a
oamenilor, atunci cand intrd in anumite cladiri apartindnd unor institutii (exemplu: biserica, spitale,
universitati etc.) adoptd un comportament comun.

Se poate vorbi de o anumitd ,,memorie” sau ,,inteligentd“ emotionalad ce ajutd oamenii sa-si
manifeste rapid comportamentul conform unor modele anterioare pe care le-a invatat sau le-a
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experimentat.

Cladirile pot fi utilizate si pentru a exprima filosofia manageriald a firmei respective.
Mentionam aici cazul firmei suedeze SAS care si-a construit o cladire pentru sediul sau central cu
putine etaje, extinsa pe orizontald si nu pe verticala.

Mesajele comunicate atat verbal cat si prin modul de realizare a constructiei, au afirmat
dorinta managerilor firmei de a transforma SAS intr- o firma flexibild, cu putine nivele ierarhice,
pentru a favoriza comunicarea si cooperarea si a creste eficacitatea si eficienta firmei.

Un alt exemplu este cel al firmei Levi’s, celebrul fabricant de blugi, care a dorit un sediu
pentru centrul sau din San Francisco. Cladirea realizatd, impunatoare si cu numeroase etaje, a fost
consideratd insd, cd nu corespunde filosofiei si stilului de afaceri, profilului firmei Levi’s. Ca urmare, ei
au renuntat la aceasta §i si-au construit sediul sub forma unui campus, cu cladiri, cu terase si cu un parc
in mijloc. Firma a reusit astfel si creeze o atmosferd ,,studenteasca“, relaxantd si stimulativd pentru
salariatii sai.

Cladirile sunt utilizate de catre unele firme si pentru a-si expune statutul pe care il au, pozitia
ce o detin pe piatd si puterea, forta economica. Apar astfel cladiri mari, luxoase, cu mobila scumpa si
decoratiuni costisitoare. De multe ori, este valorificat si numele arhitectului care proiecteaza cladirea, ca
o apreciere a calitatii si bunului gust al proprietarilor §i managerilor firmei.

Ele devin un fel de obiecte de artd ce stimuleazd salariatii sa se identifice cu firma si sd se
implice cat mai mult in activitatile acesteia, atat fizic, intelectual, cat si emotional.

O simbolisticd deosebitd o au cladirile ce reflectd istoria si traditiile firmei, cladiri ce au
aprtinut de zeci de ani organizatiei. Punerea lor in valoare accentueaza continuitatea, forta si prestigiul
de care se bucura firma respectiva.

2.2 Valorile organizationale

Cultura organizationald contine ca elemente esentiale un set de credinte, valori §i norme
comportamentale ce reprezintd platforma de bazad privind perceptia salariatilor asupra a ceea ce se
intdmpla in organizatie, ceea ce este dorit si acceptat si ceea ce reprezintd o amenintare.

Concepte precum filosofia organizatiei, ideologia firmei sunt utilizate atét de catre teoreticienii
cat si de practicienii din domeniul managementului pentru a descrie In mod explicit totalitatea
credintelor si valorilor firmei.

Ideologia — este un set de credinte despre societate si despre cum ea actioneaza si evolueaza.
Acestea sunt credinte, principii morale si valori ce formeaza baza pentru cultura organizationala.

Ideologia unei organizatii contine declaratii despre corectitudinea anumitor angajamente
sociale si ce actiuni trebuie sd desfisoare membrii sdi. Ea mobilizeaza constiinta si actiunea prin
conectarea elementelor sociale cu principiile etice.

O ideologie puternica serveste pentru a defini relatiile cu cei din afara si a relatiilor intre
membrii grupului. Ea unificd, motiveaza si cdlauzeste activitatile salariatilor.

Normele si valorile In organizatii implicd o percepere colectiva asupra a ceea ce este pozitiv,
important si de dorit in organizatie. Ele incearca sa prefigureze ce idealuri i ce comportamente ar trebui
sa manifeste componentii acesteia. Notiunea de valoare este una cruciala pentru cultura organizationala
a unei firme si ea poate fi definitd astfel: ,,O valoare este o convingere ce considerd ca un mod
specific de a conduce sau de a ajunge la un rezultat este de preferat la nivel personal sau social,

unui alt mod, opus, de a conduce sau de a exista”"’.

Joseph Quigley" defineste valorile ca ,reguli sau linii de ghidare prin care o firmd
determina membrii sdi sa se manifeste conform cu ordinea, siguranta si cresterea sa’.

Credintele §i valorile sunt considerate constituenti ai viziunii unui lider, cat si a viziunii
organizationale. Fondatorii unei firme poseda incd de la inceput un set de valori proprii, care, ulterior,
se vor regasi si in definirea formala a misiunii cat si formularea obiectivelor acesteia.

Interesantd este si perceptia diferitelor persoane asupra acestor elemente, uneori formulate de
0 manierd ce poate parea abstractd. Unora din afara organizatiei, ce nu sunt familiari ce acestea, le pot
parea obisnuite, normale, sau din contra, exagerate. in schimb, pentru cei din interior, pentru membrii
organizatiei, ele au o semnificatie aparte, cu o puternicd incdrciturd emotionald.

Intr-una din lucririle de referintd in care s-au facut conexiuni intre cultura manageriala si
cultura organizationala si performentele firmei

12 Cushner, K., Cherrie, C., Yong, M., Richard, W.: Intercultural Interactions: A Practical Guide, Beverly Hills,
Sage Publication, 1986, p. 36
13 Quigley, J.: Vision, How Leaders develop it, Share it and Sustain it, Washington, Mc. Graw-Hill, 1993, p. 24
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(In Search of Excellence), Thomas Peters si Robert Waterman au relevat un set de credinte
si valori dominante, ce au permis obtinerea unor rezultate remarcabile de catre acestea. Ei le-au
rezumat astfel:

* Credinta 1n a fi ,,cel mai bun”;

» Credinta In importanta detaliilor pentru executie, pentru a face treaba bine;
* Credinta in importanta fiecarui individ;
» Credinta in calitate si service superior;

» Credinta cd majoritatea membrilor organizatiei trebuie s fie inovatori, Intreprinzatori;

» Credinta In importanta abordarii informale pentru a stimula comunicarea;

» Credinta explicitd in, si comunicarea importantei, profitului §i a cresterii economice.

Pentru ca aceste valori sd fie cunoscute, sa fie respectate si insusite de catre salariatii unei
firme, este necesar ca in anumite momente din viata organizatiei sa aiba loc o prezentare, o
explicitare a valorilor majore ce sunt dorite a ghida deciziile si actiunile personalului firmei, atit in
interactiunile de pe plan intern, cat si extern organizatiei.

Explicitarea valorilor reprezintd evenimente majore in viata unei firme. De obicei, ele sunt
asociate cu anumite schimbari importante sau actiuni de amploare din cadrul firmei.

Dar, comunicarea valorilor organizationale nu trebuie sd se rezume la aceste momente
fragmentate, izolate, chiar dacd au un impact puternic asupra activitatilor firmei. Acesta trebuie sa fie un
proces continuu, manifestat atat sub forme formale, cat si informale, explicite si implicite.

Sigur ca aceasta nu Inseamnd ca toti membrii organizatiei le vor accepta sau si le vor insusi
ca parte a sistemului individual de valori. Dar, prin aceastd definire firma isi exprimé clar principiile
pe care intentioneaza sa-si dezvolte activitatea si sprijinul sdu pentru aceia ce aderd la aceste valori.

In multe declaratii ale elementelor importante pentru o firma se fac referiri atat la valori
morale, etice, cat si la aspecte materiale, in special profit. Este important sa se accentueze ca valorile
si profitul nu sunt elemente antagoniste, nu se exclud reciproc, ci ele se sprijind una pe cealalta.

Profitul este privit uneori cu dispret de citre aceia care nu au reusit sd perceapa rolul
economic al acestuia, atdt Tn economie pe ansamblu, cat si ca o recompensd pentru cel care este
capabil de o performanta superioara celorlalti (si o penalizare pentru cei care esueazd sau nu depun
suficient efort).

Perceptia, uneori negativd, asupra profitului provine dintr-o filosofie economicd, dintr-o
anumita gandire mai veche (depasitd acum), conform céreia obtinerea unui profit se poate realiza doar
atunci cand altcineva pierde.

In interiorul agentilor economici, atit valorile morale, cit si profitul au roluri bine stabilite
si care se interconditioneaza. In organizatiile non- profit, rolul valorilor este primordial, el atingand noi
nivele si forme de manifestare.

Liderii ce au bine definit un set de valori proprii vor putea sa-i convingd si sa-i atragd mai
usor si pe ceilalti. Fiecare dintre noi este condus de un sistem de valori de care suntem mai mult sau
mai putin constienti si care ne influenteaza semnificativ comportamentul.

Fenomenul este evident, in special pentru cei care detin pozitii de putere si trebuie sa faca fata
unor presiuni multiple, atat din interiorul, cat si din exteriorul organizatiei.

Managerul unei organizatii este slab, nefocalizat pe tinte bine stabilite si usor influentabil fara
un sistem de valori coerent, Impartasit si de alti componenti din firma.

Pentru a clarifica aceste valori trebuie sd actioneze sistematic. O mare parte din informatii
deriva din credintele, cunostintele, experienta i sentimentele pe care le are echipa manageriald de varf.

Un set de valori care este clar, este presupus a intruni urmdtoarele conditii'*:

e Valorile sunt alese din mai multe alternative. Managerii trebuie sa discute, sa aleaga si
sd se decida asupra valorilor considerate fundamentale, ce vor rdmane neschimbate si cele care vor
putea fi modificate sub efectul unor forte externe sau interne organizatiei. Este recomadabil sa se aiba
in vedere o abordare comparativa a firmei cu cea a concurentilor, in special cu cei de succes, pentru a
vedea cum pot sa se diferentieze de acestia.

» Valorile trebuie sa fie armonizate unele cu celelalte. Ele trebuie sa se sprijine reciproc
pentru ca, altfel, efectul lor va fi foarte mic sau chiar distructiv pentru firma.

» Valorile sa fie clar definite. O contradictie majora a valorilor managerilor de nivel superior,
fard a reusi sa articuleze o viziune unitara se va reflecta negativ in activitatea firmei, va conduce la

14 Francis, D., Woodcock, M.: Unblocking Organizational Values, University Associates, Inc., 1990
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crearea de coalitii, ,,tabere” si chiar conflicte.

* Valorile trebuie si fie limitate ca numdr. Incercarea de a adopta un numir exagerat de
valori va dilua eforturile i va crea confuzie. Acestea trebuie sa fie cuprinzatoare, profunde si generale.

» Valorile trebuie sa fie realiste. O valoare ce nu poate fi

»operationalizata“, realizatd, devine o sldbiciune; managerii sunt perceputi a fi intr-un ,,turn
de fildes”, rupti de realitatea economica si sociala a afacerii.

= Valorile trebuie sa stimuleze performanta. Valorile au un puternic continut motivational;
ele pot ajuta Intr-o mare masura realizarea obiectivelor  organizatiei.  Clarificarea  valorilor,
asigurarea ca acestea sunt cunoscute, intelese si asumate de o mare parte dintre salariati, trebuie sa
fie un proces continuu, o parte a strategiei de dezvoltare a firmei. Prin acestea se precizeazd in mod
evident ce anume se cere de la salariati si ce li se oferd Tn schimb. Aceasta Inseamnd ca trebuie sa
existe o relatie logica intre factorii cheie de succes ai unei firme/industrii i valorile adoptate de catre
manageri.

* Valorile trebuie sd fie atractive §i sd genereze un sentiment de mdndrie pentru cad sunt
componenti ai acelei colectivitati. Aceasta se Intdmpld in special In cazul in care oamenii simt ca
sunt o parte importantd in mecanismul respectiv, cd eforturile lor pentru realizarea obiectivelor si
obtinerea de performante sunt cunsocute si apreciate.

» Valorile trebuie sa poata fi comunicate. Cand ne referim la comunicare, intelegem atat
limbajul utilizat (verbal si non- verbal), cat si actiunile pe care managerii le desfagoara. Ei sunt primii,
cei care au rolul de simboluri si care trebuie si demonstreze, prin actiunile lor, cd sunt ghidati de
valorile pe care le declara in mod oficial.

e Valorile trebuie si poatd fi scrise. Aceasta inseamnd ca ele sunt suficient de clare si
intelese, ca exista un consens asupra lor, in primul rdnd din partea managerilor de nivel superior.
Formularea scrisa a valorilor ajuta la clarificarea si sinteza acestora, stimuleazd dezbaterile asupra lor
si asigurd obtinerea unui mesaj care sa poatd fi comunicat la toate nivelel ierarhice, in mod coerent.

O modalitate de a detecta ce valori predomind intr-o firma este si aceea de a privi la
modul in care se distribuie resursele in cadrul acesteia. Un director care cheltuie bani numai sa-si
amenajeze parcarea §i sd-si schimbe masinile, dar nu face nimic pentru a repara dusurile sau
chiuvetele din spalatorie sau pentru a imbunatati igiena in firma, spune multe lucruri, in ciuda unor
declaratii pioase si atractive.

Valorile provin in cea mai mare parte de la persoane din varful piramidei, dar nu numai.
Credintele, valorile doctorilor formeaza Impreuna caracterul, personalitatea unui spital. Un manager
de nivel superior, nou venit intr-o firma, poate dori sa introduca anumite schimbari, fara insa a cunoaste
adecvat istoria si competentele cheie ale organizatiei. El poate intdmpina o rezistentd foarte mare
deoarece cei din liniile inferioare au adanc intipariti factorii, valorile ce au condus la succesul firmei
in trecut si ca urmare, au putind inclinare catre modificarea acestora.

in continuare, prezentim o serie de valori organizationale”, asa cum au fost ele declarate si
promovate in cadrul firmelor de catre managerii de nivel superior din cadrul acestora:

* Phillips Petroleum

- Tratarea cu respect a fiecarui individ,;

- Oferirea de oportunitati egale pentru toti angajatii;

- Mentinerea unui mediu de munca sigur;

- Conducerea si autoconducerea cu etica si resposabilitate;

- Comunicarea deschisa si sincera;

- Sprijinirea creativitatii individuale si a inovarii;

- Furnizarea clientilor de produse/servicii si service de cea mai bund calitate;
- Protejarea mediului inconjurator;

- Contribuirea la calitatea vietii oriunde ei isi desfagoara

activitatea.

* Bruswick

- Calitate: Fie vom fi producitori cu cea mai nalta calitate in fiecare piatd pe care o servim,
fie nu vom mai fi Tn domeniul respectiv;

S Davidson, H.: The Committed Enterprise: How to Make Vision and Values to Work, Oxford, Butterworth-
Heinemannn, 2001
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- Clienti: Suntem in afacere pentru a ne servi clientii in beneficiul lor si al nostru. In mod
special, satisfacerea clientilor este responsabilitatea cea mai mare pe care o avem pentru a asigura
succesul pe termen lung al firmei;

- Oameni: Lucrul cel mai important In firma sunt oamenii — demnitatea personala, mandria in
ceea ce fac si Increderea pe care o au in managementul firmei.

e Herman Miller, Inc.

- Inovare: Cautam si Incurajam solutii inovatoare si de rezolvare a problemelor ce asigurad
rezultate remarcabile pentru clienti si satisface provocarile firmei noastre;

- Excelenta: Noi credam valoare pentru clienti prin asigurarea de calitate si excelenta in tot
ceea ce facem si Tn modul in care o realizam,;

- Participare: Lucram impreuna 1n echipe, cu fiecare persoana

contribuind 1n functie de capacitatile proprii;

- Proprietate: Fiecare avem o mizd, un interes, o parte din organizatie, in care ne investim
vietile si Tmpartasim riscurile si recompensele dreptului de proprietate;

- Leadership: Putem conduce cel mai bine prin stimularea si sprijinirea celorlalti si prin
anagajamentul nostru in realizarea viziunii firmei,

- Logosul firmei: Inovare si Excelentd prin Leadership si

Participare comuna.
* Cooper Tires

- Produse/servicii bune, onestitate si o afacere buna.
* IBM — Tom Watson Sr — la infiintarea IMB

- Respect pentru indivizi (persoane): respect pentru demnitatea si drepturile fiecarei
persoane din organizatie;

- Service pentru clienti: Asigurdm cel mai bun service pentru clienti dintre toate firmele din
lume;

- Excelentd: Convingerea cd o organizatie trebuie si-si realizeze toate sarcinile cu gandul
de a le realiza la un nivel superior.

Talbot'® abordeazi si el valorile organizationale ca un determinant al atitudinilor si
comportamentelor membrilor unei organizatii, influentdnd major coordonatele pe care se Inscrie
evolutia firmei.

Autorul considera ci setul de valori fundamentale trebuie sa fie reflectat in misiunea firmei si
sa fie un reper la care managerii sa se raporteze permanent in deciziile si actiunile intreprinse. Se
prezinta in continuare o serie de valori din cadrul unor firme de prestigiu care au obtinut o recunoastere
importantd din partea stakeholderilor §i prin manifestarea unui sistem puternic de valori care le-a
marcat evolutia:

* Declararea valorilor la Body Shop

Noi ne respectam clientii oferindu-le o gama diversa de produse de diferite dimensiuni.
Asta inseamna cd platesti doar atdt cat vrei — mult sau putin. Si In loc de campanii promotionale
scumpe, am optat pentru o abordare echilibrata care accentueaza sanatatea si bunastarea.

Noi respectam mediul inconjurdtor, realizand tot ce putem, la fiecare etapd a operatiunilor
noastre, pentru a evita deteriorarea mediului. Incorporam ingrediente in cea mai mare parte naturale in
produsele noastre, cdt mai mult posibil. Reciclam deseurile ori de cate ori este posibil si, in cele
mai multe tari, oferim un serviciu de reumplere pentru clientii nostri la anumite produse; aceasta este
si o constientizare a impactului deseurilor si o eficientd sub aspectul costurilor.

Noi respectdm comunitatea atat la nivel local, cét si international; unde functionam, Body
Shop considera ca principiile trebuie sd& meargd umar la umar cu profiturile pentru a Tmbunatati
conditiile de viatd si de munca ale oamenilor din toatd lumea.

Cel mai important, noi respectam viata. Body Shop este impotriva testelor pe animale pentru
scopuri comerciale; credem ci este atat crud, cat si inutil. Noi alegem sa utilizdm teste de siguranta
non-animale si cercetiri extinse cu oameni ce se oferd voluntari. In plus, multe dintre ingredientele
noastre au fost folosite in sigurantd de mii de ori.

Body Shop are un angajament continuu de a dezvolta produse eficiente, bazate pe politici de
protectie. Daca doriti sa stiti mai multe despre noi, intrebati filiala locald a Body Shop sau sunati-ne —

' Talbot, M.: Make Your Mission Statement Work: How to Identify and Promote the Values of Your Organization,
Oxford, How to Books, 2000
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dorim sa primim sugestiile dvs.
* Declararea valorilor intr-o organizatie de dimensiuni medii

. imparte vestile bune cu toatd lumea, dar transmite criticile in mod direct;
« Inceteaza si mai fii ,perfect” — recunoaste ca nimeni nu este perfect;

» Depersonalizeaza critica;

* Sprijind-ma; crede in mine;

= Trateaza pe toti In mod corect;

« Incepe si finalizeaza la timp intélnirile;

« Fii tolerant;

* Accepta si ideile altora;

e Accentueaza dezvoltarea;

» Asuma-ti riscurile si recompensele aldturd-te echipei; cand decidem sa facem ceva, atunci il
facem,;
* Pastreaza-ti umorul;

* Valorifica oportunititile pentru dezvoltarea profesionala.

* Declararea valorilor intr-o organizatie de dimensiuni mari
» Concentreaza-te asupra clientilor;

* Respectd oamenii,

 Sprijind munca in echipa;

» Lupta-te pentru calitate;

* Comunica deschis si eficient;

» Apreciaza diversitatea;

= Actioneaza cu integritate;

* Dezvoltd viziune si gandeste strategic;

« Fii inovativ si flexibil,

» Dezvolta-te pe tine Tnsuti si pe cei din jur.

* Declararea valorilor la firma Paladin

e Firma Paladin este intotdeauna condusa cu un respect adanc pentru valoarea fiecarui individ
cu care venim 1n contact, fie salariat, client sau asociat;

» Firma Paladin este condusa atat pe termen lung, cat si in activitatea zilnica intr-o maniera ce
demonstreaza atit angajamentul firmei, cat si al salariatilor pentru o abordare sincera, etica in afacerile
sale;

» Firma Paladin este condusa intr-o maniera care sa asigure satisfacerea completa a clientilor
nostri, curtoazia si profesionalismul serviciilor noastre, acuratetea si eficienta sistemului informational
si motivational;

e Cele mai bune si productive climate de muncad sunt cele ce incurajeaza creativitatea,
asumarea riscurilor si ofera noi provocari;

» Pentru a asigura succesul pe termen scurt si lung, salariatii trebuie sd construiascad un mediu
in care informatiile circula liber, sfatul (consultanta) este oferit liber, ideile sunt schimbate in mod liber.

* Declararea valorilor la Norcross Footwear Company

* Recunoastem cd oamenii reprezintd cele mai valoroase active;

* Dorim sa stabilim standarde de excelentd pentru toate domeniile in care suntem;

= Recunoastem cd clientii sunt cei care ne pastreaza in viatd si satisfacerea lor 100% este
ratiunea noastra de a fi;

« Impartim responsabilitatea pentru profitabilitatea firmei si ii recunoastem importanta pentru
supravietuire §i crestere;

= Suntem profesionisti §i ne vom manifesta mereu in consecinta;

e Credem ca ceea ce facem, merita;
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» Credem ca este esential sa facem din firma noastra un loc unde toti colaboratorii nostri sa se
simta bine.

2.3 Normele de comportament

Pentru a mentine un un sistem de valori pe care un grup il considera acceptabil din punct de
vedere social, se impune ca acesta sa dezvolte un sistem de norme de conduitd care sa ghideze
actiunile membrilor sai.

Normele prefigureaza atitudinile si comportamentele asteptate sa fie afisate de catre salariati
in cadrul s§i in afara organizatiei, precum §i recompensele/sanctiunile declansate de
respectarea/incélcarea lor.

Normele de conduitd pot fi:

. formale, stabilite prin reglementdri oficiale de catre managementul firmei;

. informale, stabilite neoficial de membrii colectivitatii respective sau a subgrupurilor
din organizatie.

Obiceiurile — sunt elemente ce pot aparea asemenea unor conventii asupra carora un numar
suficient de membrii sunt de acord. Ele sunt mai degraba rezultatul unor acceptari pasive decét impuse
prin anumite formule. Obiceiurile sunt sustinute si ele de valori explicite.

Limbajul si jargonul. Fiecare organizatie are tendinta de a-si crea un limbaj propriu, specific,
ce reflectd atat caracteristicile membrilor sdi, cat si natura activitatilor desfasurate si obiectivelor
urmdrite. Limbajul tinde s aloce anumite intelesuri, conotatii unor cuvinte ce sunt selectate de catre
membrii organizatiei.

Jargonul este o formd particularizata a acestui tip de transmitere a unor intelesuri specifice
membrilor unui grup. El foloseste ca un fel de ,,scurtaturd® pentru ca membrii unui grup s comunice
mai usor si mai clar, avand un caracter specific. Esecul de a identifica si utiliza jargonul este un
semnal puternic ca ,,nu esti unul dintre ai nostri”.

2.4 Ritualurile si ceremoniile

Ritualurile si ceremoniile reprezintd anumite modele colective de comportament, in special in
situatii cu un caracter predominant formal. Ele tind sa fie relativ stabile de-a lungul timpului si au un
bogat continut simbolic. Practic, acestea sunt dintre formele cele mai vizibile ale manifestarii
comportamentului simbolic intr-o organizatie. Prin acest model colectiv de actiune se exprima si se
consolideaza credintele si valorile ce sunt considerate a fi decisive pentru supravietuirea si dezvoltarea
firmei.

Riturile sunt activitati colective cu un anumit grad de formalism care marcheaza initierea sau
incheierea unei anumite etape sau a unui anumit proces organizational. Un astfel de exemplu este ritul
pentru dezvoltarea firmei, ce reflectd inceputul unui proces prin care membrii acesteia sau o parte
din ei incearcd sda obtind noi realizdri superioare, sd stabileascd un nou rol pentru ei si pentru
organizatie. Astfel de proces poate fi participarea unui grup de manageri la un seminar privind
leadershipul, sau inceperea elaborarii/implementarii unei strategii diferite pentru firma.

Existd o mare diversitate de rituri ce pot fi incadrate in urmatoarea

tipologie:

. de pasaj, de trecere;

. de degradare;

. de consolidare;

. de reinnoire;

. de reducere a conflictelor;
. de integrare.

Ritualurile reprezinta un set de actiuni planificate, cu continut emotional, ce combina diferite
modalitati de expresie a culturii organizationale. Acestea au adesea atat o finalitate practica, cat si
simbolica.

Ritualurile confirma si reproduc anumite modele sociale. Cel mai bun exemplu este cel al
sedintelor cu un anumit presedinte, o agenda si un program, in care obiectivele sunt clar stabilite de
dinainte §i communicate participantilor la sedintd. O astfel de actiune nu este utilizatd doar ca un
instrument pentru Impartasirea unor informatii §i luarea unor decizii, ci ea contribuie totodata la
mentinerea unei structuri de putere si a unui cadru de exprimare a ideilor participantilor.
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Aceste ritualuri pot fi impartite Tn mai multe categorii:

. personale, ce sunt desfasurate de catre un individ si sunt conectate la rolul acestuia in
cadrul organizatiei;

. focalizate pe sarcini/obiective, se refera la activitatea desfaguratd de citre una sau mai
multe persoane;

. sociale, ce sunt initiate de catre grupuri informale;

. organizationale, ce beneficiazd de o formalizare mai mare a acestor manifestari.

Ritualurile sunt obiceiuri sau actiuni repetate, ce au inteles specific, cu un puternic mesaj
simbolic pentru organizatie. Ele sunt standardizate, apeleaza la o serie de tehnici bine detaliate ce ajuta
la stabilirea granitelor si a relatiilor intre oameni — de exemplu, sefi si subordonati, salariati —

— clienti etc.

Ritualurile pot include servirea unei mese festive, desfasurarea procesului de evaluare si
motivare, desfasurarea sedintelor etc. Ritualurile comunicd valorile impartasite de organizatie si
revitalizeazd sentimentele ce leagd oamenii impreuna. Riturile si ritualurile au multe In comun. Unii
dintre autori le definesc pe amandoud pur si simplu ca o serie de secvente repetitive ce transmit un
mesaj simbolic prin actorii i actiunile desfasurate.

Prin intermediul ritualurilor, relatiile organizatorice devin stilizate, imbraca anumite forme.
Ele genereaza ordine, claritate si predictibilitate in solutionarea unor probleme complexe sau ambigui
pe care liderii nu le pot controla in alte moduri.

Rolurile ritualurilor include socializarea, consolidarea culturii organizationale, diminuarea
nelinistii, a ambiguitatii si stresului, transmiterea de mesaje simbolice catre exterior.

Exemple de ritualuri organizatorice:

. evaluarea performantei;

. sedinte obisnuite;

. programe de perfectionare profesionala;
. teste si interviuri;

. mese festive cu diferite ocazii;

. intdmpinarea noilor angajati.

Ceea ce conteaza este nu modul in care ele se desfdsoard, ci mesajul care este transmis in
interiorul si exteriorul organizatiei. Ritualurile sunt specifice fiecarei culturi. Ele sunt ancorate in
valorile pe care oamenii le-au acceptat ca fiind cele dominante, cu care vor si traiascd si si munceasca.

Ritualurile sunt adesea percepute ca reguli nescrise ale comunicarii. Ele ajutd la consolidarea
identitatii individuale si de grup si a relatiilor ce se stabilesc 1n cadrul acesteia, aratand totodata cat de
puternica este cultura organizationald a acestuia.

Ceremonia reprezintd o manifestare colectivd, de o manierd formala si solemna, ce exprima
adesea o constientizare a traditiei si istoriei firmei. Ceremoniile sunt celebrari ale valorilor culturale
si prezumtiilor de bazd ale organizatiei; sunt evenimente ce reflectd si onoreaza cultura
organizationald i sunt momente pe care oamenii §i le amintesc de-a lungul timpului.

Jubileele, aniversarile, lansarea unei noi nave sau deschiderea unei fabrici noi, darea in
exploateare a unui nou utilaj sau linii tehnologice, sunt cateva dintre exemplele de ceremonii conturate
de-a lungul timpului.

Acestea reprezintd si o oportunitate pentru membrii organizatiei de a participa la anumite
evenimente ,,istorice” si de a se cunoaste mai bine intre ei.

Ceremoniile ajuta la atingerea unor numeroase scopuri, din care amintim:

. mentine unitatea;

. contribuie la socializare;

. initiaza noii membri;

. furnizeaza un sentiment de implicare sociala;
. transmit mesaje simbolice;

. asigura dezvoltarea de relatii;

. furnizeaza speranta;

. transmite mesaje atat formale, cat si informale.

Ceremoniile pot avea loc In mod aleatoriu sau unele dintre ele au fixate anumite perioade.
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Ele transmit anumite semnificatii atat propriilor indivizi, cat si stakeholderilor externi §i pot implica o
serie de comportamente stilizate, cu anumite ritualuri.

Cultul este o entitate sociala, ermetica, inchisa catre cei de din afara si care solicita acordul,
implicarea si supunerea totald a membrilor sdi. Cultele solicitd membrilor sai sa-si afirme afinitatea fata
de credintele, valorile acestora in moduri, uneori radicale, prin renuntarea la alte valori si reguli, chiar
daca sunt predominante Intr-un anumit sistem.

Aspectele de cult ale unei culturi organizationale o fac pe aceasta sa intre foarte putin in
contact cu alte culturi. Ea tinde sa-si izoleze membrii pentru a putea exercita un control cat mai mare
asupra acestora. Aceastd situatie determind o legaturd puternicd intre componentii cultului, chiar daca
adesea intr-un sens distructiv.

Aspectele de cult ale unor subculturi organizationale pot reprezenta disfunctionalitati majore
in functionarea culturii organizationale si a performantelor pe care ea le poate asigura. Subculturile de tip
cult pot provoca in timp probleme majore pentru conducdtorii organizatiei; ele pot provoca statutul
liderilor, crednd serioase perturbatii. Uneori, ele pot imbrica si forme pozitive, ce reprezintd ,,centre”
de creativitate si inovare.

Este important ca liderii sd perceapa din timp aceste tendinte si sd actioneze in consecinta.

2.5 Istorioarele si miturile

Una dintre functiile importante ale culturii organizationale este aceea de a modela
comportamentul salariatilor si astfel sd pastreze o anumitd ordine sociald in cadrul organizatiei, prin
asigurarea unui model mental colectiv care sd permitd constientizarea rolului si pozitiei fiecarui
salariat. Se poate aprecia ca aceasta ordonare are loc in doud dimensiuni:

= printr-o institutionalizare a credintelor, valorilor de baza ale firmei in istorioare si mituri;

e prin transmiterea si imbogdtirea acestora generatiilor urmatoare din organizatie.

Istorioarele organizationale reprezintd o modalitate importantd de Intelegere a culturii
organizationale, de a percepe si descifra intelesurile pe care oamenii din firma le atribuie diferitelor
evenimente organizationale.

Istorioarele ajutd pe un nou venit sa inteleagd semnificatia anumitor evenimente din firma.
Povestile organizationale sunt relatari bazate pe fapte adevarate, dar in care se insereaza si elemente de
fictiune. Istorioarele amplificd dimensiunea culturala, umana a organizatiei. Cele mai multe dintre ele
contin feme majore precum:

- valoarea egalitatii in firma;

- cum ajutd organizatia angajatii si le ofera siguranta;
- cum depasesc salariatii obstacolele interne sau externe;

- care sunt agteptarile pe care le pot avea salariatii din partea organizatiei,

- relatiile sefi-subordonati.

Istorioarele transmit in fapt informatii, morala, valori si sunt prezentate in forme ce pot fi usor
retinute. Ele Tnsumeaza ideile principale si transmit mesaje simple, dar semnificative, atit pentru
salariati, cat si pentru diferiti stakeholderi. Ele se concentreaza pe probleme de morald, socializare si
legitimitate, reflectd si consolideaza credinte in forta organizatiei.

Exista diferite tipuri de povesti: legende, scenarii etc.

Legendele sunt un tip de istorioara ce descriu unicitatea unui grup sau lider. Legendele sunt
povestiri simple despre istoria organizatiei ce furnizeazd informatii utile despre cultura organizationala
a firmei.

Scenariile sunt un fel de povesti despre viitorul posibil al organizatiei asa cum si-l imagineaza
naratorii, incercand sa-si imagineze care va fi rolul lor in evenimentele viitoare.

O poveste buna trebuie sd intruneasca cateva calitati:

* sd fie cunoscutd de un numar ridicat de salariati;

* sa fie atractiva, sa aiba un limbaj viu;

* sa transmitd un mesaj clar;

» sa fie “vie”, sd descrie o anumitd actiune Intr-un anumit timp si spatiu, dar sa poata fi
usor retinutd si imbogatita;

* sa fie adecvata perioadei de timp pe care o traverseaza

organizatia;

« sa fie unica;
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« sa fie valoroasa pentru colectivitatea respectiva.

Istorioarele sunt utilizate pentru a prezenta ,,istoria” organizatiei pe masurd ce aceasta a
evoluat in timp. O culturd bogata in istorioare si mituri este apreciatd ca fiind o culturd puternica, cu o
traditie evidentd in contextul de afaceri respectiv. Ele, uneori, se aseaminid cu legendele, deoarece
trateazd evenimente speciale dintr-o perioada datd, ce evidentiazd actiunile unor ,eroi” ai
organizatiei. Acesti eroi simbolizeaza normele si valorile care sunt, sau nu, dorite n firma.

Istorioarele, ce contin povesti de succes sau de esec ale unor membrii ai firmei, prin reluarea si
imbogatirea lor de-a lungul timpului cu diverse glume sau expresii de jargou, contribuie la stabilirea si
consolidarea ideilor si principiilor fundamentale ce furnizeaza baza pentru activitatile organizatiei.

Mitul este unul dintre conceptele mai sensibile si greu de corelat cu faptele reale din
organizatie. Este posibil ca de multe ori, la originea mitului sa existe doar un ,,sdmbure de de adevar”,
care apoi este prelucrat si transmis in organizatie, un complex ce Incearcd sa reflecte un sistem de
credinte colectiv cu privire la mecanismele de functionare a lumii Inconjuratoare si elementele necesare
pentru a te bucura de succes.

Miturile pot fi percepute asemenea unor ,,metafore”’ organizationale, ca o forma de exprimare
ce transmite mesaje simbolice dincolo de continutul concret al cuvintelor, expresiilor. Un mit este in
esentd asemanator unei povesti sau legende, att ca scop, cat si In continut. Miturile comunica credintele
de baza, valori ce nu pot fi sustinute intotdeauna si cu fapte concrete.

Sub o forma sau alta existd in toate organizatiile. Ele joacd un rol crucial in procesul de
stabilire si mentinere a ceea ce este legitim si acceptabil in organizatie. Miturile oferad explicatii, sprijinad
reconcilierea conflictelor §i solutioneaza anumite dileme organizationale. Se poate intdmpla nsa ca
perceptia asupra lor si fie una negativd. Sa pard elemente ce nu s-au Intdmplat si care stabilesc
norme ce nu pot fi atinse. ,,Este doar un mit!”.

Miturile pot fi rezistente la schimbare si sd impiedice adaptarea organizatiei; totusi, ele pot
transmite adevaruri semnificative. Miturile acceptate contribuie la dezvoltarea coeziunii interne si la
directionarea salariatilor.

Miturile sunt unice pentru organizatie. Ele se referd la evenimente trecute si la oameni
considerati ,,istorici”.

Exemplu: Mitul infailibilitatii manageriale, Mitul schimbarii planificate, Mitul solutiei optime.

Miturile nu au nevoie de dovezi pentru a fi demonstrate. Ele apar pentru a proteja salariatii de
anumite incorectitudini si pentru a consolida anumite pozitii de putere.

Oamenii utilizeaza miturile pentru a-si exprima si explica ideile §i pentru a mentine coeziunea
grupului, pentru a-si legitima atitudinea si a comunica anumite dorinte, asteptari. Ele pot fi utilizate si
pentru a diminua contradictiile si pentru a construi o punte intre trecutul si prezentul firmei.

Miturile pot servi la realizarea unor scopuri importante precum:

* sa explice sursa unor valori, atitudini $i comportamente;
» sa genereze interes pentru noi idei, informatii, oportunitati,
* sa Intelegem mai bine realitatea;

» s dezvoltdm mecanisme ce ne pot ajuta In construirea viitorului. Multi oameni continua sa
creadd in mituri chiar daca au fapte concrete ce le dovedeste altceva. Miturile solutioneaza aspecte ce
sunt ambigui, confuze sau neacceptabile in firma.

Eroii sunt personaje ce personificd valorile organizatiei si accentueaza forta acesteia. Liderii
utilizeaza eroii, povestirile despre acestia pentru a-si motiva sustinatorii. Eroii pot fi fondatorii firmei,
conducdtori de nivel superior sau salariati obisnuiti. Prin comportamentul lor, eroii reflectd o serie de
valori de baza ale firmei.

Studiu de caz
O cultura europeana!

Firma Chemic SA

Mai erau cateva zile si se implineau trei luni de cand conducerea firmei anuntase pentru
prima data posibilitatea deschiderii unei fabrici noi, intr-o altd zona a Europei.

Firma Chemic SA este una dintre principalii fabricanti de produse chimice din Norvegia. Este
un exemplu de firma dinamicd ce a reusit ca timp de aproape 10 ani sd creasca substantial din punct
de vedere al cotei de piata si a profiturilor obtinute.

Piata pe care firma s-a focalizat a fost piata internd. Pe masurd ce rezultatele obtinute se
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imbunatateau, firma a avut posibilitatea de a extinde investitiile, atat In modernizarea echipamentelor,
cat si In cresterea capacitatii de productie.

Evolutia firmei s-a reflectat si in modul sdu de organizare. Initial, ea era structurata pe
functiuni, avand departamente de productie, cercetare — dezvoltare, comercial, personal si financiar-
contabil. De mentionat cd, de export se ocupa un singur birou, ce avea 3 salariati.

Evolutia constant bund, amplificarea portofoliului de clienti, cresterea preferintelor clientilor
fatd de produsele oferite, a determinat, in mod firesc, o diversificare considerabild a gamei de produse
oferite. O contributie Tnsemnatd a avut-o si cresterea substantiald a exporturilor, in special in tarile din
Uniunea Europeana.

Pentru a raspunde mai bine noilor provocari, firma a trecut la un nou tip de structura,
structura pe produs. Au fost stabilite principalele grupe de produse ce urmau si faca obiectul
managementului pe produs si s-au creat si dimensionat corespunzator si compartimentele functionale,
astfel incat sa fie satisfacute cererea in crestere de informatii si servicii specifice.

Relatia performanta-motivare

Un lucru important realizat in cadrul firmei a fost de a promova responsabilitatea individuala
pentru toti managerii, indiferent de nivelul ierarhic pe care se situau. S-a incercat n acest sens sd se
creeze un sistem de motivare stimulativ, care sa incite la performantd pe salariati.

Timp de mai mulfi ani, salariatii la Chemic SA au fost platiti pe baza de salarii fixe, ei avand
doar posibiltati limitate de a beneficia de anumite bonusuri. Situatia era ceva mai bund la nivelul
managerilor, in special a celor de nivel superior.

Sistemul a prezentat Tnsd numeroase carente, deoarce nu incuraja suficient salariatii sd aiba
initiative, sa fie creativi §i sa-si asume riscuri, in timp ce erau percepute putine legituri directe intre
performantele obtinute si nivelul bonusurilor.

Nivelul salariilor platite de firma era cu aproximativ 4% mai mare decat cel al mediei salariilor
calculate pe un grup de 8 firme europene similare ca profil si dimensiuni.

Pentru a creste aceste salarii s-a dezvoltat un nou sistem de bonusuri ce era legat direct de
nivelul obiectivelor individuale si de grup. Astfel, erau acordate bonusuri cu o valoare de 14% din
nivelul salariilor, in functie de gradul de realizare al obiectivelor la nivel de firmd, in ansamblu si la
nivel de divizie de productie. Salariatii platiti in regie, beneficiau de bonusuri asemanatoare, in functie
de performanta obtinuta.

De exemplu, atingerea obiectivelor propuse la nivel global pentru firma insemna un bonus
de 6%, o crestere de 30 mil. $ aducea un bonus de 5%, in timp ce realizarea obiectivelor la nivel de
divizie si depdsirea lor puteau si genereze bonusuri de 4-8%. In mod similar, se proceda si cu
performantele la nivel individual.

Pentru manageri situatia remunerarii era diferita, Tn sensul ca bonusurile puteau frecvent sa
fie mai mari de 12%, iar cuantumul acestora crestea o datd cu nivelul ierarhic si responsabilitatea
avuta.

Bonusurile erau calculate dupa o formuld conform careia 50% din valoare se datora realizarii si
depasirii obiectivelor individuale, 35% realizarii si depasirii obiectivelor la nivel de divizie de productie,
iar 15% depindeau de obiectivele de ansamblu ale firmei.

In paralel cu schimbarea sistemului de motivare material, managerii au inceput si acorde o
atentie sporita si motivarii de ordin material-spiritual. Una dintre initiativele care au fost bine primite de
catre salariati a constituit-o realizarea panoului de onoare cu angajatii care obtineau rezultate deosebite
pe parcursul unui an. Acestora le era solicitatd o fotografie si cateva randuri care sd prezinte imaginea
lor si motivatia ce a facut posibila obtinerea performantelor respective. Pe panoul afisat in holul mare
de la sediul central apareau astfel fotografiile celor merituosi, nivelul performantelor obtinute si
gandurile lor vis-a-vis de cele realizate, dorindu-se a fi un ghid de comportament pentru ceilalti salariati.

De doua ori pe an, salariatii merituosi erau invitati In oras, la unul dintre restaurantele de lux,
unde ei aveau ocazia de a discuta de o manierd informald cu colegii lor din alte zone ale firmei sau de
pe alte nivele ierarhice si care, ca si ei, obtinusera performante deosebite.

Se dorea, ca procedandu-se de aceastd manierd, problemele legate de formalismul unor
intalniri in cadrul organizatiei si a diferentelor de statut ierarhic sa fie diminuate si chiar eliminate,
pentru a da ocazia performerilor din firma sd poata sd-si impartaseascd din experientd, sa abordeze
problemele din unghiuri diferite, sa invete unii de la altii si sd-si construiascad o retea informald, care sa-i
ajute in desfasurarea sarcinilor specifice din organizatie.

Cultura organizationala
Cresterea operatiunilor firmei a fost posibild si datorita managementului strategic practicat de
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conducerea societdtii. Pentru managerii de nivel superior era evident faptul ca in conditiile
intensificarii concurentei, a cresterii complexitatii mediului de afaceri in care evolua firma, a miscarii tot
mai libere a resurselor la nivel european, dar si global, se impunea existenta nu numai a unei viziuni
pe termen scurt, dar, mai important, o viziune pe termen mediu si chiar lung, pe baza careia sa fie
structurate activitatile firmei.

Dezvoltarea firmei a fost favorizatd de cultura organizationald promovata de catre managerii
acesteia. S-au promovat simboluri si valori organizationale care sa stimuleze performanta, persoanele si
echipele cu realizdri deosebite au fost mediatizate intens in firmd si chiar in afara sa, s-au afisat noi
comportamente de naturd sd reducd distanta ierarhicd dintre salariati, dar care sd-i focalize pe
elaborarea si realizarea de obiective bine precizate.

S-a incurajat manifestarea spiritului intreprenorial, persoanele cu performante deosebite si
capabile sd dezvolte relatii interumane armonioase au fost promovate rapid in ierahia manageriala.

Salariatilor le-a fost prezentata viziunea manageriald pe termen mediu, le-au fost descrise
principalele obiective si modalitati de actiune ce se doresc a fi utilizate in perioada urmatoare si li s-a
solicitat o implicare cit mai mare in atingerea tintelor propuse.

Un element major l-a constituit si insuflarea unui sentiment de apartenentd la o societate
dinamicd si a mandriei de a putea contribui la dezvoltarea acesteia. Au fost publicate numeroase
povestiri de succes legate de activitatea unor performeri din cadrul firmei si solutiile inovatoare gasite
pentru diferitele probleme cu care s-au confruntat.

S-a accentuat dedicatia salariatilor pentru valorile declarate de citre managerii firmei, valori
ce 1si au radacinile in perioada de pionierat a firmei, dar a caror insusire si manifestare au determinat
consolidarea si dezvoltarea unei organizatii puternice, orientatd catre performantd si care este
respectatd de catre partenerii sdi si de catre comunitatea locala.

Dezvoltarea internationald a afacerii

Ca urmare a dezvoltarii afacerii, dar si a unui mediu de afaceri diferit de cel din urma cu 2-3
ani, conducerea firmei s-a gandit sa-si extinda aria de activitate prin crearea unei divizii de productie in
Spania. Prin aceasta mutare, firma se apropia considerabil de o parte dintre clientii sai si putea sa
inceapa sa aibd in vedere chiar si tarile africane, In urmatoarea etapa, in conditiile in care planurile
de afaceri elaborate se dovedeau a fi realiste.

Analizele efectuate aratau ca doar la nivelul Spaniei, potentialul de absorbtie era de peste 4
mil. tone anual. De asemenea, un potential remarcabil il prezentau si térile din jur, care puteau utiliza
produsele chimice furnizate de Chemic SA pentru un numar mare de aplicatii, atat in agricultura, cat
si 1n industrie.

In urmitoarele 4 luni, urma si se definitiveze studiul de fezabilitate cu privire la potentiala
investitie si pe aceastd baza sd se adopte decizia de extindere a firmei cu o noua divizie de productie,
localizata in Spania.

Primele estimari aratau posibilitatea ca investitia sd poatd fi amortizatd undeva intre 7-8 ani, in
functie de evolutia pietei si a investitiilor colaterale ce urmau a fi realizate.

Un element atractiv il constiuia si regimul investitiilor, ce ofereau facilitati insemnate pentru
zona ce era avutd in vedere sa reprezinte noua

locatie.

Din punct de vedere comercial, se aprecia ca produsele chimice vor putea fi vandute cu cel
putin 3200-3300 euro/tond, dar se recomanda ca cel putin pentru primul semestru, preturile sd nu
depaseasca 3000 euro/tona.

O parte insemnatd a personalului era entuziasmatid de evolutia societdtii in care lucrau,
deoarece ea venea ca o confirmare a succesului avut si a contributiei pe care ei o aduceau in cadrul
firmei. Mai mult, existau premise favorabile pentru obtinerea unor venituri suplimentare, pentru
promovare sau pentru atingerea unor alte asteptiri personale. Se considera cd firma intra intr-o etapa
noud de dezvoltare, o etapa istorica ce poate insemna inceputul transformarii firmei Chemic SA, dintr-
un producdtor national, Intr-un actor important de pe piata europeana si, intr-o faza ulterioara, chiar de
pe piata mondiala.

In acelasi timp, erau si voci care apreciau miscarea ca fiind una cu un grad ridicat de risc,
plecand de la ideea ca economia Europei este una aflatd in recesiune, ca piata produselor chimice este
una caracterizatd de o concurentd tot mai acerbd, iar extinderea activititii in altd zona a Europei ar
putea insemna un efort financiar prea mare pentru o firma ca Chemic SA.

Un motiv major de ingrijorare si care daduse nastere deja la mai multe runde de discutii
intre patronat si sindicate il constituia modul in care va fi afectatd forta de munca a societétii.

Se cunostea deja faptul ca o divizie de productie va fi inchisd, gama respectiva de produse
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urmand a se fabrica exclusiv in noua filiali din Spania. In aceste conditii, exista o anumita reticenta din
partea unor salariati si chiar manageri, cu privire la extinderea productiei intr-o altd zona a Europei.

Decizia finald urma sa fie adoptatd peste cateva luni, iar pand atunci existau o multitudine de
aspecte ce trebuiau sa fie rezolvate.

Subiecte pentru dezbatere

1. Identificati elementele specifice culturii organizationale in cadrul firmei Chemic SA.

2. Evidentiati argumentele pro si contra extinderii activititii de productie a firmei prin
relocalizarea in Spania a uneia dintre diviziile de productie a firmei.

3. Care din elementele de management european prezentate in text considerati cid s-ar putea
utiliza In Roméania?

4. Prezentati o metodologie pe baza careia sa transferati elemente de management europen in
firme romanesti.
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CAPITOLUL 3
CULTURA MANAGERIALA

Moto: Viziunea este arta de a vedea lucruri invizibile
Jonathan Swift

3.1 Definirea si continutul culturii manageriale

Cultura organizationala este consideratd din ce Tn ce mai mult astdzi ca unul dintre factorii
cu o influentd determinanti asupra performantelor unei firme. in majoritatea cazurilor, rezultatele bune
si foarte bune sunt asociate cu capacitatea proprietarilor, managerilor, liderilor de a creea, mentine si
dezvolta o culturd organizationald ,puternica“, care sd energizeze componentii sdi catre realizarea
obiectivelor propuse.

Intr-o cultura organizationald puternica, majoritatea managerilor impirtisesc un set comun
de credinte, valori, comportamente cu privire la modul in care trebuie directionatd afacerea
respectivd. Noii angajati intrd in contact cu acest set cultural si il adoptd atat ca urmare a manifestarii
lor formale, cat si informale.

Prin pozitia, statutul pe care il au managerii in ierarhia organizatiei, modeleaza semnificativ
atitudinile, deciziile si comportamentele subordonatilor. Apare astfel o culturd manageriala, ca parte
integrantd a culturii organizationale asupra careia se poate exercita o influentd pozitivd sau chiar
negativa uneori.

Firmele ce beneficiazi de o culturd manageriald puternicd, bine conturatd, care i
individualizeaza actiunile si evolutia in mediul de afaceri, sunt considerate a fi companii cu un anumit
,,stil” (exemplu: Coca Cola, Johnson & Johnson, Philips etc.).

Adesea, valorile manageriale, indeosebi ale top-managerilor, cu un impact remarcabil asupra
evolutiei firmei, sunt favorizate, oficializate in misiunea firmei, In diferite comanadamente sau
declaratii care sunt comunicate si afisate in intreaga organizatie, pentru a se da un nou imbold, o noud
directionare a eforturilor tuturor angajatilor.

Maniera in care cultura manageriala influenteaza performantele unei firme poate fi explicata
in mai multe moduri:

= asigura directionarea eforturilor catre un obiectiv sau set de obiective precizat(e);

» dezvoltd o motivatie puternicd pentru salariati in obtinerea rezultatelor asteptate;

 furnizeaza o structurd si un sistem de mecanisme care coordoneaza eforturile angajatilor fara
a fi nevoie de un set de proceduri sau sisteme formale.

Nicolescu si Verboncu'” definesc cultura manageriala ca fiind

»sistemul de valori, credinte, aspiratii, asteptiri si comportamente ale managerilor dintr-o
organizatie care se reflectd in tipurile §i stilurile de management practicate in cadrul organizatiei,
marcand sensibil continutul culturii organizationale a fiecarei firme si performantele sale”.

Prin cultura manageriald intelegem, in aceastd lucrare, fotalitatea credintelor, valorilor,
simbolurilor, atitudinilor §i comportamentelor managerilor dintr-o organizatie, care se reflecti in
deciziile §i actiunile pe care acestia le adoptd si aplici pentru asigurarea unei dezvoltiri competitive a
firmei.

Cultura manageriald este mai bine inteleasd si exercitdi un rol major in cultura
organizationald, in special atunci cand managerii constientizeaza rolul pe care ei il au in firma, nu
numai la nivel formal, ci si informal si, in consecintd, sunt dispusi sa afecteze o parte apreciabila din
timpul lor pentru comunicarea si pregatirea salariatilor in ceea ce priveste filosofia manageriala si setul
de valori de baza al firmei.

O modalitate larg raspandita pentru a promova astfel de concepte este aceea ca, in diferitele
situatii informationale (rapoarte, sinteze etc.) si fie publicate pe langd misiunea firmei (recomandabil
pe coperta interioara sau pe prima pagind din interior) si declaratii precum ca ,,realizéarile sunt datorate
si valorilor, atitudinilor si comportamentelor salariatilor in consonantd cu cultura organizationald a
firmei”, ,,comunicarea deschisa si spiritul de echipd au facut posibile rezultatele acestea” etc.

Strans legatd de aceastd modalitate se mai poate apela si la o serie de ritualuri, de ceremonii
(precum participarea la anumite excursii sau alte actiuni de socializare) care sd ofere sentimentul

17 Nicolescu, O., Verboncu, 1.: Fundamentele Managementlui Organizatiei, Bucuresti, Editura Tribuna Economica, 2001,
p- 290
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apartenentei la un anumit grup.

Una dintre firmele cu o istorie si traditie recunoscutd pe plan international este IBM. Aceasta,
incd din anii ’30 avea reputatia de a beneficia de angajati inalt motivati si loiali. Filosofia sa accentua
cateva principii larg Imbrétisate in firma:

erespect pentru demnitatea salariatilor si drepturi egale in firma a acestora;

« oferirea celor mai bune servicii clientilor sai, la un nivel superior oricdrei alte companii
din lume;

e realizarea tuturor sarcinilor, cu obiectivul permanent in minte de a le realiza la un nivel
superior celor precedente.

Filosofia pe care fondatorii i managerii IBM au construit-o a fost transmisa si acceptata de
noile generatii: astfel, In 1962, Tom Watson Jr. declara, intr-un discurs la Columbia University:

»Filosofia, spiritul si sentimentele unei organizatii au mult mai multd influentd asupra
realizarilor sale decit resursele economice sau tehnologice, structura organizationala, inovatiile sau
sincronizarea lor. Toate acestea au un impact mare asupra succesului unei firme. Dar ele sunt depasite
de gradul in care angajatii cred In perceptele, in valorile de baza si cat de sinceri si implicati sunt in
aplicarea lor”.

3.2 Adaptarea culturii manageriale la cerintele interne/externe ale organizatiei

Intre cultura manageriald si rezultatele unei firme exista o influenta reciproca. Existd situatii
in care o culturd manageriald puternica conduce la obtinerea unor performante notabile, cét si
reciproca, in care obtinerea unor rezultate economice bune consolideaza credibilitatea managerilor si
promoveaza adecvat valorile manifestate ale acestora.

Nu intotdeauna insd cultura organizationald joaca un rol pozitiv in evolutia unei companii.
Existd momente 1n care cultura organizationala exercitd o presiune foare mare si o rezistentd remarcabila
la schimbare, chiar daca conditiile externe si interne ale firmei solicitd modificarea modului traditional
de desfasurare a activitatilor.

O culturda manageriala si organizationald puternica, a cirei inertie si putere de influentare 1si
pun amprenta negativ asupra unei orientdri mai rapide si profunde catre piata, cu focalizare pe climat,
in contradictie cu cerintele mediului de afaceri in care evolueaza, poate fi consideratd una dintre
problemele importante cu care se confruntd un numar mare de firme din Romania, foste de stat si care
au fost privatizate.

Produsele/serviciile vis-a-vis de cerintele clientilor, incapacitatea de a afla care sunt nevoile
prezente si viitoare ale acestora, absenta unei strategii si a unor politici economice, relatiile traditionaliste
management- sindicat au determinat o erodare continud a performantelor firmei, ceea ce necesitd un
efort deosebit de mare din partea noilor proprietari pentru a le readuce pe ,linia de plutire” si de a
introduce schimbari de esenta in filosofia acestora.

In cele mai multe cazuri, atunci cand in mediul de afaceri intervin schimbari semnificative la
care firma trebuie s raspundd adecvat, dar cultura manageriald nu le percepe sau nu le ia in considerare
pentru a actiona in consecinta; rezultatul este unul singur: declinul performantelor obtinute.

Culturile manageriale neadaptive sunt culturile ce sunt orientate cu predilectie cétre
interiorul firmei, catre stabilirea de proceduri si reguli foarte rigide, fard a acorda decat o mica atentie
cerintelor pietei.

Culturile manageriale neadaptive sunt considerate a fi birocratice, cu manageri ce au in
special o atitudine reactivd, manifestd aversiune fatd de risc i nu sunt foarte creativi. Informatiile
circuld greoi prin organizatie, se accentueazad elementele formale, controlul este foarte strans, ceea ce
diminueaza motivarea §i implicarea salariatilor.

In opozitie cu acestea, se manifesti culturile adaptive. Focalizarea in cadrul culturilor
adaptive se realizeaza asupra situatiei prezente §i viitoare a mediului de afaceri in care evolueaza firma.
Plecand de la aceste considerente, managerii structureaza activititile firmei, care sunt orientate spre
realizarea unor obiective bine precizate in strategiile si politicile firmei.

Culturile adaptive sprijind asumarea de riscuri la diferite niveluri ierarhice, favorizeaza
aparitia unor relatii de Incredere intre membrii organizatiei §i 1i stimuleaza sa aiba o atitudine pro-activa.
Managerii colaboreazad bine unii cu altii pentru identificarea problemelor si implementarea unor solutii
viabile; ei considera cd impreunda pot sa depaseascd orice dificultate cu care se poate confrunta
organizatia. Existd o deschidere mare catre schimbare si inovare, este Tncurajatd manifestarea initiativei
individuale si colective.

In multe cazuri, atunci cind se incearcd si se descrie modul in care o culturd a influentat
obtinerea unor rezultate bune, se utilizeaza expresii precum: leadership, spirit de initiativd, asumarea
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riscurilor, discutii deschise, inovare si flexibilitate. Este o conectare a unor procese din firma la o
serie de valori promovate de manageri si lideri in organizatie.
Cand se prezinta o situatie negativa, se utilizeazd expresii precum:

birocratie, conservatorism, orientare pe termen scurt, egoism, rigiditate etc.

In firmele ce au culturi adaptive, managerii, prin diferite mecanisme, initiazi schimbari in
strategii si politici, ori de cate ori este necesar, pentru a satisface interesul clientilor, actionarilor,
angajatilor si altor stakeholderi reprezentativi.

In schimb, in culturile mai putin adaptive, managerii se comporta foarte prudent, dezvolta o
serie de politici organizationale de natura sa-i promoveze, sa le aducd lor avantaje personale sau unor
persoane sau grupuri bine individualizate.

Diferentele intre culturile de tip adaptiv si cele de tip neadaptiv sunt evidentiate si in tabelul
urmitor'®:

Cultura adaptiva vs cultura neadaptiva

Tabel 3.1
Culturi adaptive Culturi neadaptive
Valori Majoritatea managerilor Majoritatea managerilor sunt
de baza sunt preocupati de client, preocupati doar de e1, de un
actionari, salariati, cat s1 de grup restrans de muncé din
alt1 stakeholderi. E1 care el fac parte, sau de un
apreciaza, de asemenea, anumit produs (tehnologie)
oamenil s procesele ce pot asociat cu grupul lor de mun-
realiza schunbari necesare in | ca. E1 apreciaza situatile lip-
organizatie. site de risc in dauna mitiativel
salariatilor.
Comportament| Managerii acorda mare Manageru tind sa aiba un
obisnuit atentie stakeholderilor, in comportament aproape 1zolat
special clientilor s1 initiaza st birocratic. Drept urmare, e1
schimbari atunci cand tre- nu-s1 schimba strateguile
buie sa le apere mteresele, repede pentru a se adapta sau
chiar daca aceasta implica a profita adecvat de schim-
s1 anumite riscuri. barile din mediul de afaceri.

In figura 3.1 vom vedea cum managerii de varf joaca un rol cheie in pastrarea si dezvoltarea

culturii manageriale si a culturii organizationale'.

Modelul prezentat pare al unei culturi manageriale care este intalnita frecvent; elementele s-ar

putea spune ca tin de bunul simt al celor ce conduc destinele unei organizatii.

Primii proprietari, lideri, creaza si dezvoltid o viziune
s strategie care este bine adaptati mediulu de

afacer1

v

Y

Firma are succes

Liderii firmei accentueaza importanta
stakehoderilor si a leadershipului in
obtinerea succesului

Apare o culturd manageriald ce accentueaza importanta
stakeholderilor, precum si importanta leadershipului

v

Managementul de nivel superior ce urmeaza, actioneaza pentru a pastra esenta
acestel culturi. El afiseaza o implicare s1 adeziune foarte mare la principiile
de baza ale firmei, mai mare decat pentru o anumita
strategie sau politicd organizationala

Figura 3.1 Cum sunt mentinute si dezvoltate culturile adaptive

18 Schneider, B.: Organizational Climate and Culture, San Francisco, Jossey-Bass, 1990

9 Op. cit
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Practica demonstreaza insa, ca nu sunt foarte multe firme care reusesc sa creeze aceasta viziune
si sd o transmita salariatilor conform céareia trebuie acordatd o atentie specificd fiecarei categorii de
stakeholderi si nu numai uneia anume.

O mare parte dintre manageri nu cred n importanta leadershipului la diferite nivele ierarhice,
eiconsiderand cdacesta este apanajul conducatorilor de nivel superior. Ca urmare, se creazd o anumita
relatie de dependentd, cu restrictionarea initiativei salariatilor, ceea ce conduce la o determinare a
performantelor firmei.

3.3 Valorile manageriale

Interesul pentru valorile, atitudinile, comportamentele managerilor a fost dintotdeauna unul
dintre punctele de interes major, atat pentru teoreticienii, cat si practicienii din domeniul
managementului. Un fapt pe care il putem considera normal, tinand cont de pozitia si impactul pe care
managerii (in special managerii de nivel superior) il au asupra activitétilor unei firme.

Managerii de varf sunt cei care reusesc sid modeleze cultura manageriald si cultura
organizationald a unei firme pe baza unor viziuni, a unor valori personale ce sunt transmise,
implementate ulterior in cadrul firmei.

Literatura de specialitate ce trateaza aceste aspecte prezintd o mare diversitate de concluzii,
unele chiar contradictorii, ce reflectd natura diferitd a cercetarilor desfasurate, definirea neuniforma a
unor termeni, cat si abordarea specifica a autorilor.

Valorile personale ale managerilor influenteazd perceptia, deciziile si comportamentele
acestora, determinand un impact major asupra activitatilor firmei. Procesele din cadrul firmei, de natura
economica, manageriald, tehnologica, sunt cele din urma procese sociale ce determind interactiunea mai
multor persoane, grupuri si care, in final, genereazi efecte sociale si nu numai economice sau
tehnologice.

Gradul de influentd al valorilor personale ale managerilor este cu atdt mai mare cu cat
managerul ocupa o pozitie superioard in ierarhia managementului, el i1 manifestd cu convingere aceste
valori, reuseste sd le transmitd, iar prin comportamentele adoptate in consecintd cu aceste valori, el
obtine performante apreciabile.

Aceste valori sunt astfel regasite in perceptiile, atitudinile $i comportamentele managerilor
respectivi.

,Judecdti de valoare”, ,standarde valoroase”, comportament ,valoros”, sunt cateva
din expresiile ce furnizeaza un inteles in relatiile interumane dintre manager si cei din jurul sau.

Fara Indoiald cd toate acestea nu se manifestd intr-o formad purd, ci ele sunt influentate de
sistemul de credinte, valori si comportamente in care managementul isi desfisoard activitate si intre
care pot exista concordante mai mari sau mai mici, cu efect asupra modului de perceptie si actiune
a celor doua sisteme.

Unele dintre valorile importante ale top-managerilor privind organizatia vizeaza elemente ca:
eficacitate si eficientd organizationald, productivitatea muncii, climat destins si stimulativ, imagine
organizationald atractiva etc. Alte valori ce nu cu mult timp in urmd erau considerate si se regdseau
pe locurile ultime in ierarhia managementului, precum rolul firmei In comunitate, gradul sdu de
implicare in activitatile publice etc., au Inceput sa fie reevaluate si s se situeze pe pozitii mai inalte.

Nu mai este neobignuit sd vezi sali de muzee amenajate cu sprijinul diferitelor companii
cunoscute, spectacole sponsorizate de diferite intreprinderi sau diferite forme de sprijin pentru procesul
educational la toate nivelele de invatamant.

Asistam, practic, la o amplificare a responsabilitdtii morale a agentilor economici, care dincolo
de obtinerea profitului, devin din ce In ce mai mult niste ,,actori” sociali ai vietii publice.

lerarhizarea valorilor manageriale este relevatd si de atitudinile si comportamentele acestora
fatd de celelalte persoane din interiorul si exteriorul organizatiei. Are loc, practic, o ierarhizare a
stakeholderilor, in care se reflectd importanta mare ce este acordatd celor considerati a avea un rol
determinant in desfisurarea activitatilor firmei precum ,,eu”, clienti, sefi, subordonati, furnizori, colegi
etc. Altii, ce sunt perceputi a avea niste legaturi mai putin directe si legate de activitatea zilnica, precum
comunitatea locald, autoritdti etc., sunt tratati de o maniera mai simplista, acordandu-li-se mai putina
importanta.

Aceste perceptii sunt ulterior transmise in cadrul firmei atdt prin intermediul unor mesaje
formale, cat si informale, determindnd modificarea atitudinilor si comportamentului altor membri ai
organizatiei.
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O cercetare desfasurata de England George20 a demonstrat ca ,,valorile operationale” care ,,ar
trebui in principal sa influenteze comportamentul managerilor” au in vedere urmatoarele: eficacitate si
eficientd organizationald, maximizarea profitului, productivitate inalta, pozitie de lider pe piata/in
industria respectiva, stabilitatea organizatiei. O mare parte dintre respondenti au relevat inclinatia lor
catre un pragmatism activ, evaluand la cote inalte abilitatile, ambitia, calitatile personale si favorizand
realizarea, succesul si creativitatea ca obiective personale.

Se evidentiazd faptul cd o orientare pragmaticd este mai usor de influentat si modificat,
deoarece ea este directionatd catre atingerea unor obiective clare, iar neatingerea acestora, furnizeaza o
reorientare a procedurilor, a modalitatilor de atingere a acestor obiective.

Interesant este si faptul ci o cercetare desfisurati in 1979 de citre Clare si Sanford”
confirma aceasta abordare. De asemenea, Intr-un studiu desfasurat in1990 de James Webber®, releva
faptul ca 72% dintre respondenti accentueazd predilectia lor pentru valori individuale, centrate pe
propria lor persoand, in dauna celor sociale.

Posner si Schimdt® au solicitat grupului tinti si mentioneze care sunt

valorile (caracteristici §i trasaturi personale) pe care le apreciazd si le cautd la sefi, colegi si
subordonati. Dintr-o lista finala de 15 categorii (atribute), ei au descoperit cé ,,integritatea” (gradul de
incredere, caracterul) a fost raspunsul cel mai des oferit, cu ,,competenta” (capabil, productiv, eficient)
situat pe locul 3 de cétre toti managerii.

In ceea ce priveste subordonatii, pe locul fruntas s-a situat ,determinarea” (implicarea,
motivarea); de la superior s-a dorit ,,leadership” (viziune, hotarare, directionare), iar in ceea ce priveste
colegii, s-a accentuat ideea de ,,cooperare” (prietenie, membru de echipd, disponibil, atent).

Este astfel reliefat, conform autorilor, faptul ca cele mai apreciate doud calititi —
integritate §i competentd — sunt doua dintre cele mai importante pentru a desfisura o activitate
performanta. Altfel spus, managerii de pe toate nivelele ierarhice doresc s lucreze cu altii, ale caror
trasaturi personale pot promova si realiza obiectivele organizationale comune.

Meritd mentionat si schimbarile de esenta cu privire la viziunea managerilor asupra a ceea ce
devine important pentru organizatie, ca si modificarile de atitudine si comportament ale managerilor,
in primul rand, dar si a executantilor, modificari necesare pentru a face posibila o valorificare a
oportunitatilor oferite de mediu de afaceri si de minimizare a amenintarilor, venite din cadrul acestuia.

In tabelul* urmitor prezentim diferentele majore intre abordarea manageriala clasica si cea
moderna cu privire la elementele importante pentru o firma:

Diferente de abordare intre viziunea manageriala clasica si cea moderni

Tabel 3.2
Nr. . . ;
ort Abordare manageriala clasica Abordare manageriald moderni
0 1 2
1 | Profitul este prima prioritate Satisfactia clientului este prima prioritate
2 | Activele sunt reprezentate de Oamenii sunt activele
elementele fizice
Tehnologia este importanta Cultura organizationald este importanta
3 | Persoanele de conceptie, de gandire | Executantii s1 persoanele de conceptie
sunt diferite de executanti sunt aceleasi
4 | Productia de masa Productia supla

2 G. England: Managers and Their Value: A Fine Country Corporation Study, Columbia Journal of World
Business, Summer, 1978.

2l Clare, D.A., Sanford, D.: Mapping Personel Value Space: Human Relations, Oxford, Oxford University
Press, 1979, p.74

22 Webber, J.: Managerial Value Orientation, International Journal of Values Based Management, 1990

» Posner, S., Schimdt, N.: Values and the American Manager, Beverly Hills, Sage Press, 1996

2% Adaptare dupa Hall, R.: The Soul of The Enterprise: Creating A Dynamic Vision for American Manufacturing, New
York, Harper Collins, 1993, p. 281
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5 |Marketing separat pentru clienti si Marketing integrat, pe baza de parteneriat

furnizori cu clientii 1 furnizorii

6 | Organizatiile sunt controlate de Organizatiile se bazeaza pe lucrul in
1erarhii 1 compartimente functionale |echipa si pe echipe multidisciplinare

separate

7 |Masurarea performantelor se face Masurarea performantelor se face in sco-
predominant in viziunea controlului. | pul perfectionarii activitatii, se ape-leaza

cu dominatia elementelor financiare | la un evantai mai larg de indicator1

8 |Economiile de scala sunt importante | Economiile de timp sunt importante

Valorile pot parea putin abstracte in cadrul organizatiilor. Ele sunt ca niste ,,crezuri” ale unui
individ sau grup de persoane cu privire la anumite legaturi sociale ce interconecteaza oamenii, ca
standarde de evaluare, ca un mod de a gandi, de a simti, de a ne dori un anumit lucru. Valorile pot fi
implicite sau explicite In cadrul unei organizatii. Contextul In care managerii isi desfagoara activitatea
zilnica este presarat de valori si norme comportamentale dintre cele mai diverse.

Prezenta permanentd, ,,selectarea” directorilor, aratd cd managerii nu sunt in fapt doar niste
simpli anagjati ai proprietarilor. Dincolo de aceste ceremonii, se poate distinge puterea reald a
managerilor. De multe ori, acestia sunt §i ei proprietari sau pot influenta intr-o mare masura deciziile
actionarilor.

O mare parte a proprietarilor (actionari) se comporta pasiv, incapabili sau nedorind sa provoace
in mod serios autoritatea managerilor si sd-si asume responsabilitatea pentru rezultatele firmei.

Henry Mintzberg, in explicarea faptului “de ce organizatiile au nevoie de manageri” facea
urmatoarele referiri cu privire la valorile §i activitatea managerilor:

= Principalul scop al unui manager este s se asigure ca organizatia sa serveste interesul sau
de baza — producerea de bunuri si servicii specifice si obtinerea de profit prin valorificarea acestora;

» Managerul trebuie s proiecteze si sd mentina stabilitatea operatiilor organizatiei;

» Managerul trebuie si-si asume responsabilitatea pentru elaborarea strategiei si, prin aceasta,
sd permita adaptarea permanenta a firmei la mediul de afaceri, aflat in schimbare;

* Managerul trebuie sd se asigure cd organizatia serveste scopurile acelor persoane care o
controleaza. El trebuie sd actioneze ca un focalizator pentru valorile organizatiei. Stakeholderii exercita
presiuni asupra sa pentru ca organizatia sa le satisfaca interesele. Managerul trebuie sd interpreteze
valorile fiecarui stakeholder, sa le combine, pentru a vedea care este sistemul de forte, sa-si informeze
subordonatii asupra prioritatilor organizatiei si sd-i ghideze prin deciziile adoptate si aplicate;

* Managerul trebuie sa actioneze ca o legaturd informationald cheie intre organizatie si
mediul sau.

Un aspect important al activititii managerului este si modul in care el reuseste sa comunice
valorile si alte trasdturi ale culturii manageriale celorlalti componenti ai firmei. Unul dintre specialistii in
management, Chester [. Barnard, afirma ca ,,adevarul nu poate fi transmis de obicei doar prin
prezentarea sa exactd. Nu numai ca cuvintele au sensuri diferite pentru oameni diferiti, dar existd si
tendinta neintentionatd de a descoperi sau de a citi in declaratii ceea ce nu se intentioneaza de fapt.
De aceea este necesar uneori, sa se prezinte lucrurile intr-o formd ce nu este corectd din punct de
vedere al prezentatorului, emititorului, dar care sa fie interpretatd in sensul adevarului de catre
receptor”.

3.4 Impactul culturii ,electronice” bazate pe utilizarea calculatorului asupra culturii
manageriale

Calculatoarele au inceput sd devind un factor important in viata unei firme incepand cu anii
’50. Primii ani, ce au fost marcati de existenta unor masinarii uriase, dar primitive, au adus putine (sau
chiar deloc) influente asupra firmei.

Incepand cu anii *60, introducerea de citre IBM a seriei de calculatoare 360 si in 1971, prima
familie de microprocesoare de cétre Intel, industria calculatoarelor a cunoscut o dezvoltare exploziva.

In octombrie 1993, o cercetare realizati in SUA a evidentiat faptul ci 45,8% din forta de
munca utiliza calculatorul. Cifra este si mai impresionanta daca tinem seama de specificul unor activitati
in care utilizarea calculatorului este foarte foarte mica (exemplu, pregatirea méancarurilor, constructii,
agricultura, minerit etc.).
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Revolutia electronicd a impus astfel un set de conditii: familiarizarea si crearea mediului
necesar pentru lucrul cu calculatorul. Aceasta a creat si o piatd noud a fortei de munca, cea cu abilitati in
operarea pe calculator. Aceastd piatd a creat o anumitd separatie chiar intre clasele sociale deoarece
preturile initiale destul de inalte, au fost accesibile in special pentru persoanele cu venituri ridicate.

Introducerea calculatoarelor in toate domeniile de activitate ale firmei au marcat substantial
continutul intrinsec al muncii cat §i relatiile sociale ce se stabilesc in cadrul organizatiei.

Dezvoltarea unor linii tehnologice automatizate, in care muncitorii Tn cea mai mare parte
doar supravegheazad o serie de panouri de comanda, a determinat ca abilitétile, cunostintele, experienta
necesare pentru a realiza un anumit set de produse sa fie inlocuitd cu unele diferite, mai putine chiar
la numar si mai putin sofisticate. In numeroase firme, muncitorul a renuntat la salopeta si poarti halat,
asemenea unui medic, urmdreste monitoare, apasa pe cateva clape si produsul finit, care este
responsabilitatea sa, este realizat.

Un lucru aseménator se Intdmpla si la nivelul ,,gulerelor albe”, unde cunostintele traditionale,
metodele si tehnicile ce trebuie cunoscute sunt inlocuite acum de cunoasterea catorva procedee pe
calculator. Modul de lucru al managerilor si specialistilor s-a schimbat, in sensul ca o serie de relatii
directe, de comunicari ,,face-to-face”, au fost inlocuite cu transmiterea unor mesaje prin Intra sau
Internet. Pana si simplul fapt de inmanare sau primire a unei situatii informationale de la un coleg,
care este un prilej de interactiune sociald, a fost Inlocuita cu acelasi gen de contacte impersonale.

Prin modul in care sunt concepute si functioneaza, sistemele electronice au tendinta de a izola
membrii unei colectivitati, comunicarea oralda, actiunile comune sunt transformate in impulsuri
electronice si afisate sub formd de desene sau text. Se rodeazad intr-o mare masurd organizarea
informald, activitatea salariatilor se imbogateste intr-un fel, dar saraceste mult in ceea ce priveste
dimensiunea sa umana si cunostintele de baza privind natura acelei activitati.

Existd si o altd perceptie, negativa, asupra extinderii utilizarii calculatorului: capacitatea
managementului de a monitoriza si evalua adecvat salariatii. De multe ori, este dificil sa te bazezi
doar pe o serie de date reci, impersonale, pe care le primesti de la un microprocesor, sau pe care ti
le trimite cineva dintr-o baza de date. Se manifestd cu intensitate si teama salariatilor de a se afla
sub o supraveghere permanentd, ca urmare a dezvoltarii tehnicilor video si audio si procesarea lor pe
calculator.

Este evident cd tot mai mult era informaticii si a tehnologiei informationale determina
modificari radicale Tn modurile de comportament si comunicare ale salariatilor si implicit o parte
importanta a culturii organizationale.

Pana acum cativa ani, in firmele ,traditionale”, culturile erau niste creatii ce oferecau o
semnificatie aparte, ,,umand“, timpului petrecut la firma. Culturile contineau numeroase ritualuri ale
activitatii de zi cu zi, consolidate de o comunicare directd, cel mai adesea informald, intre componentii
sdi. Activitdtile de rutind erau presdrate adesea cu intdlniri sociale, un mijloc de comunicare si
consolidare a valorilor culturale.

Utilizarea pe scara extinsd a calculatorului a Inceput si modifice aceste aspecte si sd modeleze
cultura organizationala pe alte noi directii.

Prin culturd ,electronica” intelegem cultura organizationald care se formeaza in cadrul
unei comunitati, care foloseste pe scara larga calculatorul, ca un mijloc important in procesul de
comunicare intra si extra organizational cdt §i in fundamentarea deciziilor si actiunilor
componentilor sdi, influentind major atitudinile, comportamentul si performantele membrilor sdi.

Una dintre transformdrile majore a ultimilor ani o reprezintd intelectualizarea muncii si
cresterea numarului de specialisti. Aceste ,,gulere albe” depasesc acum 50% din forta de munca activa.

Munca era in cea mai mare parte o experientd sociald, cu conflictele ce apareau intre diferite
parti fiind rezolvate pe cale directa de catre o persoana considerata neutra, dar a cérei autoritate informala
era recunoscutd. Oamenii igi spuneau glume sau isi povesteau diverse in timpul pauzelor de cafea sau
de pranz, care reprezentau oportunitati pentru schimburile de idei.

Acum, activitatea este mai intensd, cerintele mai mari, timpul parca trece mai repede. Lumea
este mai grabita si legatd din ce In ce mai mult de calculator; chiar §i cafeaua se serveste la birou, in
fata calculatorului, in timp ce se mai lucreaza ceva. Pentru glume sunt rubrici speciale pe diferite site-
uri. Practic, se pare ca abilitétile si dorintele de comunicare directa a membrilor unei colectivitati se
atrofiaza si predomind o comunicare rece, impersonald, de undeva de la adapostul unui ecran.

Fara indoiald cd introducerea calculatorului, dezvoltarea tehnologiei informationale, aduce
beneficii in multiple planuri pentru orice firma. in acelasi timp, insa, este necesar si luim in considerare
si efectele mai putin placute pe care acestea le genereazd, astfel incdt sd poatd fi conturate cu
succes.
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3.5 Functiile culturii manageriale

Din ceea ce s-a prezentat putem sd reliefdim principalele functii pe care le indeplineste
cultura manageriald intr-o firmd, functii ce se regasesc in figura 3.2.

3.5.1 Cultura manageriald este un factor motivational puternic pentru obtinerea de
performante

Culturile manageriale cuprind nevoile si aspiratiile personalului de conducere dintr-o firma si
reflectd personalitatea fondatorilor sau a liderilor puternici, influentand substantial deciziile §i actiunile
managerilor de pe diferitele nivele ierarhice. Ele determind ca, in procesul de formare, modelare a culturii
organizationale, managerii sd descopere o sursd puternicd de motivare ca ,actori” ce contribuie la
realizarea acesteia. Managerii pot contribui la stabilirea unor norme si standarde, In conformitate cu
valorile lor fata de care sa fie evaluati si motivati, atat ei, cat si colegii lor.

Multe culturi reprezintd un mediu propice pentru stimularea managerilor §i pentru
recunoasterea performantelor acestora. In firmele performante, a fi un manager, se reflecta evident in
imaginea pe care acesta o proiecteazd asupra acelora cu care vine in contact, fie din interiorul sau
exteriorul firmei.

Acolo unde mediul este stimulativ, comunicarea cu ceilalti manageri este bund, exista chiar si
o anumita forma de concurenta internd, iar managerii vor fi stimulati de a se implica cat mai mult in viata
firmei, de a fi inovativi, Intreprinzitori, de a-si asuma riscuri care sd le ofere satisfactii prin
rezultatele obtinute.

Rezultatele obtinute de predecesori sau de colegii din echipa manageriala, precum si
standardele informale stabilite in firma, impun o anumitd prestatie managerilor, o permanentd dovedire
a statutului castigat de a fi in echipa de manageri a firmei, lucru ce le marcheazd major abordarile si
comportamentul in relatiile cu ceilalti.

Cultura manageriala este Cultura manageriala ofera Cultura manageriala
un factor motivational puternic viziune si apartenenta reprezinta un factor
pentru obfinerea pentru manageri important in promovarea
de performante schimbarilor organizationale

Functiile culturii
manageriale

Cultura manageriala
favorizeaza procesul de
invitare organizationala

Cultura manageriala este
un determinant major —
in obtinerea avantajului
competitiv

Cultura manageriala contribuie Cultura manageriala Cultura manageriala

la obtinerea efectului de sinergie realizeaza ..controlul asigura o armonizare

in firma cultural” al evolutiei firmei a valorilor in cadrul
organizatiei

Fig. 3.2 Functiile culturii manageriale

3.5.2 Cultura manageriald oferd viziune §i apartenentd la o categorie sociald aparte pentru
manageri

Fara o culturd a cérei elemente sa fie impartasite de citre majoritatea managerilor, care sa
actioneze in spiritul acesteia pentru progresul firmei, ar fi dificil pentru o organizatie sd se bucure de
succes.

O companie isi poate mentine identitatea si continuitatea atita timp cat credintele, valorile
sale fundamentale sunt Tmpartasite, declarate si transpuse in practicd, atata timp cat ele provin din
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interiorul sdu, sunt distincte §i persistente in ciuda unor presiuni externe sau interne acesteia.

In firmele competitive, managerii sunt constienti ci statutul lor are la bazi performantele
obtinute, si faptul ca au fost promovati si acceptati in pozitii de conducere este de naturd sa-i sporeasca
prestigiul de care se bucura in organizatie, dar in acelasi timp sa fie constienti si de cerintele si
responsabilitatile suplimentare ce le revin.

3.5.3 Cultura manageriald reprezintd un factor important in promovarea schimbarilor
organizationale

Organizatiile se confruntd cu numeroase presiuni de ordin intern si extern ce determind la un
moment dat aparitia nevoii de schimbare pentru ca firma sa supravietuiasca si sa se dezvolte.

Istoria firmei, valorile manageriale, atitudinea fatd de procesele de schimbare conturate de-a
lungul timpului, sunt cateva dintre elementele ce le conditioneaza deciziile si actiunile managerilor.

Gradul de risc asumat, profunzimea schimbarilor introduse, depind in mare masurd de
traditia pe care firma o are in astfel de procese. Acolo unde aversiunea fatd de risc este mare,
managerii vor fi obligati sa adopte decizii care sa nu pericliteze evolutia firmei, chiar daca lucrul acesta
presupune o stagnare sau un progres foarte lent.

In culturile manageriale unde este incurajat spiritul de initiativd, iar eroi sunt managerii ce
isi asuma riscuri si obtin performante deosebite, actiunile conducatorilor de varf sunt mult mai puternice
si Indraznete, statutul lor fiind proportional cu performantele realizate.

3.5.4 Cultura manageriala favorizeaza procesul de invdtare organizationald

In prezent organizatiile se bazeazi tot mai mult in evolutia lor pe cantitatea si calitatea
informatiilor vehiculate pe plan intern si extern. Mai mult, se considera ca asistim acum la o trecere de
la societatea bazatd pe informatii la societatea bazatd pe cunostinte.

In aceste conditii, gradul de deschidere al managerilor este de natura sa favorizeze obtinerea
si diseminarea de informatii in mediul organizational, cat si vehicularea informatiilor intre organizatie
si mediul extern.

Prin rolurile indeplinite de monitor si diseminator de informatii, managerii pot asigura o
circulatie rapida si de calitate a informatiilor la diferitele nivele ierarhice, oferind posibilitatea
salariatilor de a-si imbunatati cunostintele, atat Tn mod formal, cat si informal.

Cultura manageriald isi pune amprenta si asupra atitudinii pe care managerii o au fatd de
procesul de pregatire si perfectionare a angajatilor. Acestia au astfel posibilitatea sd-si realizeze
sarcinile la un nivel superior. Prin amplificarea accesului la informatii a salariatilor sunt favorizate
procesele de invitare organizationala si inovare in toate domeniile de activitate.

3.5.5 Cultura managerialid asigurd o armonizare a valorilor in cadrul
organizatiei

Cultura organizationald actioneazd in directia asigurarii unui echilibru dinamic intre valorile
organizatiei §i valorile membrilor sédi. Fluxurile de personal la toate nivelele organizatiei determina
patrunderea 1n cadrul acesteia atat a unor valori, norme, cu efect pozitiv, cdt si negativ asupra
activitatilor acesteia. De aceea, cultura manageriald se comportd si ca un filtru ce incearca sa retind
doar elementele ce adauga valoare organizatiei.

Mai mult, ea trebuie sd gdseasca echilibrul intre stabilitate i turbulentd, intre continuitate si
schimbare, pastrand anumite elemente de esenta si schimband altele, ce nu mai corespund realitatilor
organizatiei.

3.5.6 Cultura manageriald realizeazd ,,controlul cultural”

al evolutiei firmei

Un aspect ce a determinat interesul si mai mare al cercetatorilor si practicienilor in domeniul
managementului este acela al realizarii functiei de control prin intermediul culturii organizationale.
Acesta este un control ce poate fi considerat de naturd ideologica, indreptatd atat catre mintea cat si
emotiile salariatilor.

Controlul cultural opereazd la mai multe nivele, ce variazd de cele cognitive, aspecte etice
(norme, valori, ideologii) la cele estetice si emotionale (mandrie, loialitate, atasament).
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Din aceastd perspectiva, cultura organizationald este consideratd a fi unul dintre principalele
mijloace de creare a unei ordini sociale in organizatie. Prin intermediul acesteia, se asigura nu numai un
anumit comportament al membrilor colectivitatii, ci si un mod specific de gandire si chiar de
manifestare a emotiilor acestora in interiorul §i exteriorul organizatiei.

Cultura descurajeaza, chiar reprima acele manifestiri ce nu sunt in consonanta cu crezurile pe
care ea le promoveaza. Orice culturd include, accepta ceva si exclude altceva. In modul acesta ea isi
defineste si pastreaza identitatea, raportat la cei din jurul sau.

Controlul cultural este semnificativ si in situatiile in care un anumit context, anumite relatii,
procese sunt ambigui, credintele, valorile si atitudinile manifest ale culturii organizationale avand un rol
de reglare a acestor mecanisme.

3.5.7 Cultura manageriald contribuie la obtinerea efectului de sinergie in firmda

Aceasta se refera la faptul cd, cultura manageriald inmanuncheaza un set de credinte, valori,
atitudini, norme de comportamente etc. pe care le pune mai bine in valoare printr-un efect sinergetic.
Prin modul in care ea armonizeaza o diversitate mare de valori, atitudini si comportamente ea reuseste
sa le amplifice potentialul, care sa fie directionat cétre atingerea obiectivelor propuse in strategiile si
politicile firmei. Ca urmare, gradul sidu de influentare este foarte mare si este nevoie de stimulenti
foarte puternici pentru ca elementele sale de baza sa poata fi modificate.

3.5.8 Cultura manageriali este un determinant major in obtinerea
avantajului competitiv

Una dintre cele mai vehiculate idei cu privire la cultura organizationala este aceea ca o cultura
organizationald puternica poate reprezenta o sursd majora pentru avantajul competitiv al acesteia.

O prezumtie din ce in ce mai des intdlnitd la managerii diferitelor firme este aceea ca
existd o relatie directd si pozitivd Intre o culturd organizationald puternica si performantele firmei,
vazute din punct de vedere al profitului, productivititii i creativititii. Acest fapt a determinat
numeroase companii sd initieze programe de ,oremodelare a culturii organizationale”, ,,dezvoltare a
culturii organizationale”, ,,revolutii culturale” etc.

Culturile organizationale au nevoie de lideri care sa le ajute sd progreseze, sa se dezvolte.
Altfel, dupa o perioada de timp ea se va afla in dezacord atat cu obiectivele organizatiei, cat si cu
conditiile mediului extern. Stabilirea si introducerea unor valori noi nu este o sarcind usoara pentru
un lider. Dar ea trebuie sd fie una dintre preocuparile principale ale acestuia. De multe ori el
apeleaza la diferite simboluri pentru a-si consolida mesajele catre sustinatori.

Cultura organizationala actioneazd si ca un sistem de referintd, ce stabileste cine este in
interiorul sdu si cine 1n afara. Valorile, atitudinile, normele de conduitd ne determind modalitatile 1n
care tratdm pe ceilalti, in cine avem incredere, cine este sau nu de incredere, ce rezultate sunt apreciate
si recompensate.

Caracteristicile culturii organizationale sunt relevate de o multitudine de elemente
organizationale, de la strategia firmei la atributele individuale, ritualurile si ceremoniile din firma.

Exista o serie de factori ce isi pun amprenta asupra evolutiei culturii organizationale, a
leadershipului necesar pentru modelarea acesteia:

e schimbari in caracteristicile fortei de munca — aceasta devine mai 1n varstd, mai educata,
mai diversd, cu o implicare mai mare a femeilor etc.;

e etica muncii — este o componentd tot mai dezbatutd in cadrul firmelor, accentuandu-se
necesitatea existentei unui ghid de comportament etic la locul de munca;

» dezvoltarea tehnologiei informationale, a comunicatiilor;

» introducerea pe scard larga a calculatorului, ceea ce conduce la o anumita izolare a fortei
de munca;
= internationalizarea activitatilor pentru o mare parte a firmelor;

globalizarea pietelor.

Cultura organizationald 1i ajutd pe membrii sdi sa perceapd si sa inteleagd anumite
evenimente, fenomene, situatii organizationale si sd-i determine sa actioneze in anumite modalitati, ce
sunt acceptate de catre grup. Pentru a modela cultura organizationald, managerii utilizeazd o gama
diversd de mecanisme, intentionate sa dezvolte un spirit de unitate si distinctivitate a grupului de
ceilalti. Ei 1si comunicd viziunea, valorile pe care doresc si le consolideze in firma prin misiunea
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firmei, obiectivele acesteia, diferite modalititi de actiune, modul de construire, sistemul motivational,
proceduri specifice de recrutare, selectie, angajare si integrare a persoanelor etc.

Se poate spune si cd, cultura organizationald este punctul in care filosofia vine contact cu
organizatia. De asemenea, cultura are in vedere etica, standardele si judecitile de valoare ce se
manifestd Tn firma.

Uneori, managerii esueazd In conducerea unei organizatii pentru cd atunci cand realizeaza
ca au sprijinul unei mari parti a salariatilor, ei presupun automat cad acestia stiu si ce au de facut.
Lucru care se poate intimpla si fie fals si si genereze numeroase confuzii si o stagnare a firmei. In
acest proces, managerii nu trebuie sa creeze doar un set de asteptari, ci si sd prezinte si modalititile
prin care ele vor fi satisfacute, astfel incat sa-si motiveze corespunzator sustinatorii si sa-i dirijeze catre
realizarea obiectivelor stabilite.

3.6 Cultura manageriala si performanta organizationala

Cultura organizationald si cultura manageriald ne preocupad nu doar ca sistem de sine
stattator ci, in special, prin prisma impactului pe care aceste constructii economice, manageriale,
sociale, le au asupra modului de stabilire si realizare a obiectivelor firmei.

Pentru a defini performantele firmei au fost utilizate o diversitate de termeni, concepte i
definitii. La fel ca si cazul culturii, este dificil de gasit o definitie general acceptatd cu privire la
performantele unei firme.

Tannenbaum si Schimdt™ au fost printre primii care au studiat

eficacitatea organizationala utilizdnd masurdtori specifice, cantitative. Ei au descris
abordarile comune cu referiri in general la atingerea obiectivelor, cu focalizare asupra ,,productivitatii
muncii, profitului net, gradului in care organizatia 1si Indeplineste misiunea si succesul ei in mentinere
sau crestere”. Autorii considerd ca eficacitatea organizationala poate fi definita ca ,,gradul in care o
organizatie, ca un sistem social, cu anumite resurse $i mijloace isi realizeaza obiectivele”.

Seashore® argumenteaza ca utilizarea unui singur criteriu pentru performanti este mai putin
viabild decat utilizarea mai multor criterii ce pot caracteriza superior ,,performanta netd” sau de
,,ansamblu”.

De asemenea, el afirmd ca ,organizatiile au mai multe obiective, nu numai unul §i ca
acestea sunt uneori incompatibile sau se realizeaza 1n perioade de timp diferite, ca urmare a unor
ierarhizari ale acestora”.

Zammuto®’ argumenteazi ci, deoarece organizatiile au obiective diverse, adesea divergente, nu
poate fi utilizat un singur model pentru a masura eficacitatea.

Denison®™ a incercat si explice unele dintre problemele cauzate de considerarea cu
precadere a datelor financiare. El spune ca ,,organizatiile au o diversitate de stakeholderi §i ca orice
modalitate de masurare a performantei poate sd-i nemultumeascé pe unii sau pe altii.

Actionarii preferd dividendele, dar managerii le privesc ca pe niste costuri i, in consecinta, ei
preferd profiturile, cresterea si potentialul. Preocuparile pentru profiturile trimestriale vor afecta
negativ investitiile pe termen mediu si lung”. De aceea, conchide el, intregul concept de eficacitate
financiara este un paradox. Atunci cadnd avem de a face cu mai multi stakeholderi trebuie sa fim atenti
cum definim eficacitatea si pe cine priveste ea 1n special.

In ciuda acestor diferente, exista totusi modele cu privire la elementele ce vizeaza eficacitatea
organizationald. O trecere in revistd a literaturii de specialitate sugereaza ca existd cel putin patru
modele sau abordari:

e modelul privind “gradul de realizare al obiectivelor” — se concentreaza pe rezultatele
finale si considera eficacitatea ca fiind realizarea unui set specific de obiective organizationale;

e modelul ,sisteme naturale” sau ,deschise” — se concentreaza pe intrarile de resurse sau
mijloace si interactiunile organizatiei cu mediul extern. Pastrarea unui echilibru organizational este
ceea ce se doreste, iar stabilitatea si cresterea sunt masurile principale ale eficacitatii;

% Tannenbaum, R., Schimdt, H.: How fo Choose A Leadership Pattern, Harvard Business Review, March/April,
1958

%6 Seashore, C., Weinberg, G.: The Art of Giving and Receiving Feedback, Columbia, Bingham House Books, 1997,
p- 121

7 Zammuto, R.: Assessing Organizational Effectiveness: Systems Change, Adaption and Strategy, New York, New
York Press, 1982, p. 143

% Denison, M.: Performances and Management of Values, New York, Macmillan College Publishing, 1984, p. 97
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e modelul ,,proces de decizie interna” - se bazeaza pe sistemele informational si decizional
si eficacitatea este vazuta in functie de cat de bine sunt realizate aceste procese;

e modelul ,,comportamentelor strategice” — se bazeaza pe relatiile cu stakeholderii interni
si externi §i considera eficacitatea ca fiind masura in care nevoile si dorintele acestora sunt
satisfacute.

In 1983, Denison a desfisurat un studiu asupra culturii si performantei a 34 de firme,
obtinand o serie de rezultate ce au sprijinit afirmatia lui Deal si Kennedy, potrivitd carora, ,.cultura
organizationala are o legaturd foarte stransd cu performanta firmelor”. Desi in studiul sau Denison a
utilizat elemente financiare pentru masurarea performantei care, dupa cum accepta si el, pot suferi
diverse influente depinzand de specificul industriei, ciclul economic si obiectivele financiare, totusi,
el arelevat corelatii semnificative intre culturd si performanta.

Schein 1si construieste modelul pentru a lega eficacitatea de o serie de valori specifice. El
se concentreazd pe rolul culturii organizationale ca un mecanism cheie ce permite organizatiei sa se
adapteze, sd actioneze si sa supravietuiascd. Schein considera cd problema supravietuirii organizatiei
este factorul principal ce modeleaza cultura grupului. Misiunea, sarcinile de baza si eforturile
membrilor graviteaza in jurul acestei probleme.

Prezumtiile de baza despre ,.ce” si ,,cum” sunt critice pentru modul in care o organizatie
actioneaza suficient de bine pentru a supravietui pe termen lung si a se dezvolta.

Un al doilea rol important pentru cultura organizationald il reprezintd modul in care
dezvoltarea relatiilor pe plan intern intre membrii grupului, rol ce este vazut ca fiind decisiv pentru
performanta sa.

Coyler” a desfasurat un studiu privind relatia dintre cultura organizationala si performantele
organizatorice, cu rezultate ce au sprijinit concluziile anterioare. Coyler a utilizat atat elementele
financiare, cat si nonfinanciare pentru a studia 72 de magazine cu vanzare cu amanuntul. Ea a
descoperit ca acolo unde perceptia managerilor era armonizata cu cea a subordonatilor, a fost relevata o
relatie semnificativa intre cultura organizationald si performantele obtinute.

Se apreciaza adesea ca firmele ce beneficiaza de culturi organizationale puternice obtin
performante superioare celorlalfi competitori. Cauza majord a acestui fenomen ar fi ca aceste
culturi tind sa alinieze, s directioneze si sd energizeze membrii firmei catre atingerea unor obiective
specifice. Lucrul insd adevarat, doar in masura in care aceste obiective reprezintd obiective importante
ale firmei, stabilite in strategii si politici atat la nivelul global, cat si partial, pe functiuni sau pe alte
considerente.

Performanta nu va fi stimulatd dacd atitudinile, comportamentele si metodele utilizate in
afaceri nu sunt corelate cu nevoile reale ale firmei. In acest caz culturile puternice pot determina ca
oamenii de valoare sd actioneze 1n maniere care sunt mai degrabd distructive decat promotoare,
subminand capacitatea concurentiald a firmei.

Culturile manageriale neadaptive pot lua o diversitate de forme. In marile firme ele sunt
adesea caracterizare prin aroganta, individualism, tind si creeze structuri birocratice, interesul pentru
ceilalti stakeholderi se manifesta doar prin prisma interesului personal. In astfel de culturi, managerii
tind sd ignore schimbarile contextuale relevante si sa raspundd adecvat prin strategii i alte practici
organizationale. Ei creeazd un cadru dificil de exprimare si pentru ceilalti din jurul lor si n special
pentru cei ce cred in buna lor credintd. Mai mult, ei chiar pot afecta valorile, atitudinile si
comportamentele celor care incearca si actioneze in directia bund impusd de realitatile mediului de
afaceri.

In culturile manageriale care incearci si prevada si si adapteze schimbdrile contextului in
care evolueaza, managerii monitorizeaza cu atentie atat factorii externi, cit si pe cei interni organizatiei,
initiaza schimbari si incurajeaza manifestarea leadershipului la toate nivelele ierarhice.

Aceste comportamente par sa fie determinate de un sistem de valori care accentueaza
legitimitatea satisfacerii cerintelor stakeholderilor firmei, a caror cooperare este vitald pentru evolutia
firmei. Valorile accentueaza, de asemenea, importanta proceselor si a oamenilor ce pot determina
schimbari benefice pentru firma. Un astfel de sistem de valori, de multe ori scris si promovat sub
diferite forme, poate parea vag, idealist sau chiar religios (exemplu: ,,Trateaza-i pe altii asa cum vrei
sa fii §i tu tratat!”). Aceasta in special in cazul in care managerii nu reusesc sa afiseze ei atitudini si
comportamente care si reflecte valorile pe care declard in mod oficial cd isi bazeazad activitatea.
Prezentdm in continuare un model*’ de pistrare a culturii ce stimuleaza performantele:

¥ Coyler, S.: How to Understand Organizational Behaviour, London, Harper Collins, 1997
3% Schneider, B.: Organizational Climate and Culture, San Francisco, Jossey-Bass, 1990
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Actiunile managerilor de varf

» Diferenfiaza credintele, valorile. simbolurile, comportamentele
de esentd ale culturii organizationale de cele adaptive (care se pot
modifica). Acestea sunt communicate permanent, dar avand grija
s nu devina invechite, depasite. Acestia se comporta
intr-un mod care este in consonanti cu aceste valori. Ei nu permit
noilor veniti s modifice aceste elemente de esenta.

e Nu incurajeaza toleranta. Comunici in permanentd care sunt
obiectivele organizatiei.

Y

Y

e Nu devin ei ingisi aroganti. Ofera posibilitati de afirmare pentru V\Esenta
cei valorosi. —
\
Cultura manageriala Altele
Valori -—
Managerii apreciaza si stimuleaza leadershipul la toate nivelele. y

Ori de cate ori este necesar. managerii modifica strategiile
si politicile firmei pentru a raspunde cat mai bine mediului de
afaceri.

¢ Managerii se implica in activitatile specifice pentru a rispunde
adecvat provocdrilor mediului de afaceri.

L]
¢ Managerii acordi atenfie tuturor stakeholderilor.
L]
L]

v

A 4

Fig. 3.3 Model pentru consolidarea culturii manageriale ce stimuleazi performanta

Este important de retinut ideea ca liderii intr-o firma incurajeaza pe cei cu spirit de
initiativa si care percep oportunititile pe care o schimbare le-ar aduce pentru firma si, In acelasi timp,
au capacitatea de a castiga ,,mintea si sufletul” salariatilor ce nu constientizeazd inca necesitatea
schimbarii, uneori a mentinerii culturii organizationale. De aceea, este necesar ca managerii de nivel
superior sd nu fie ancorati doar 1n activitati pe termen scurt, deoarece acestea pot lisa neutilizate o parte
importanta a resurselor firmei si sd erodeze competitivitatea acesteia pe termen lung.

Cultura manageriala reprezintd, practic, un cadru, un sistem de referintd care modeleaza
semnificativ perceptia pe care managerii o au asupra mediului Inconjurator, perceptie ce se reflectd in
deciziile si actiunile pe care acestia le Intreprind.

In multe cazuri, schimbarile organizationale sunt datorate unor manageri ce manifesti o
implicare deosebitd in procesele organizationale. Ei incep de obicei aceste schimbari la putin timp dupa
numirea lor ca presedinte, director general sau director pe un anumit domeniu. Printre primele actiuni pe
care le realizeaza se numara si aceea de a constientiza salariatii cd organizatia se gaseste Intr-o situatie
de crizd sau cd anumiti factori impun o schimbare cdt mai rapidd a unora sau a mai multor
caracteristici organizationale.

Pentru a produce aceste schimbari, managerii comunica de o maniera cit mai vasta viziunea si
strategia pe care ei isi bazeaza evolutia viitoare. Acestia valorifica fiecare oportunitate pentru a repeta
iar si iar mesajele cu privire la schimbirile intentionate. in acelasi timp, limbajul utilizat este in
permanenta adaptat, in concordanta cu caracteristicile auditoriului, astfel incat mesajele sa fie cat mai
clare, directe si maximum de impact. Foarte important este faptul ci ei actioneaza in directia celor
comunicate, ceea ce transmite si indirect hotardrea acestora de a pune 1n practica cele declarate
oficial. In continuare, pentru a extinde si a accelera schimbdrile initiate, ei incearci si creeze o
coalitie la toate nivelele ierarhice, care sd fie adanc implicatd n acest proces si pentru a minimiza
rezistenta la schimbare.

De obicei, cand acesti lideri, manageri, isi incep activitatea, In mod obisnuit, doar un
numar mic de salariati i inteleg sau sunt de acord cu ei. Dar, datoritd tenacitatii si capacitatii lor de
a-si asuma riscuri, ei reusesc sd atragd atentia §i sprijinul unui numar din ce in ce mai mare de
sustindtori. Procesul este favorizat in conditiile in care liderii incep cu schimbari mai reduse, dar care
au efecte pozitive imediate, ceea ce amplifica Increderea salariatilor firmei.

Acest proces nu este unul simplu, ci unul care necesitd o mare implicare din partea celor care
initiaza schimbarea, in primul rand, cat si ulterior, din partea celor antrenati in aceste transformari.

Perioada de realizare a unor astfel de schimbari majore variaza in functie de diferiti factori,
precum: viziunea liderului/liderilor §i capacitatea lor de a o comunica, gradul de implicare al
acestora, puterea culturii manageriale si a culturii organizationale, gradul de deschidere al
organizatiei/salariatilor cditre nou, situatia manageriald si economica a firmei, sistemul de motivare
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utilizat, contextul in care organizatia isi desfiasoara activitatea etc. Totusi, este putin probabil ca
asemenea transformari sa se realizeze In mai putin de 2-3 ani si, de obicei, orizontul de timp este de 5-
10 ani.

In conjunctura prezentati, modificirile de abordare a proceselor organizationale incep si
devind din ce in ce mai vizibile: apar noi strategii §i politici organizationale, sunt utilizate formule
strategice si politici organizationale mai adaptate cerintelor mediului de afaceri, de obicei se reduce
numarul de nivele ierarhice, se procedeaza la descentralizarea activitatilor firmei, se implementeaza un
nou sistem motivational etc., toate acestea avand ca suport o reevaluare a sistemului de valori,
simboluri, atitudini §i comportamente ale personalului, cu accent pe stakeholderi si in special pe
satisfacerea nevoilor clientilor firmei.

O situatie care necesitd o atentie deosebitd din partea managerilor o reprezintd armonizarea
dorintei de pdstrare a anumitor valori, credinte de valoare pentru firmd cu presiunea pentru
schimbare, ce apare permanent, atit din exteriorul, cdt si din interiorul organizatiei.

In conditiile date top-managementul trebuie s reuseasca sa identifice elementele esentiale ce
favorizeazd supravietuirea si dezvoltarea firmei, care sunt in concordantd cu filosofia care std la
baza activitatilor firmei, pe de o parte, iar pe de altd parte, sa fie deschisi catre modificarea sau
inlocuirea unor componente de culturd manageriala si culturd organizationald ce nu mai corespund
conditiilor la un moment dat, uneori, ceea ce trebuie schimbat sunt insa doar anumite proceduri si
nu elementele de esentd. Este recomandat ca in procesele de schimbare ce au loc, in special cele de o
anumita amploare, sd se faca referire la cultura organizationald, aratandu-se in ce masura este vorba si
de modificarea de profunzime in ceea ce priveste comportamentele acesteia.

Unul dintre pericolele mari ce se intdlneste in firmele cu culturi manageriale puternice si cu
rezultate notabile, este acela cd sentimentul de mandrie pentru performantele obtinute se transforma
in arogantd. Este unul dintre factorii ce nu peste mult timp vor afecta negativ firma, impiedicand
top-managementul sd anticipeze sau sd sesizeze schimbarile importante din mediu. Efectul va fi o
neconcordantd treptatd a culturii manageriale a firmei cu realitétile, ceea ce va conduce foarte probabil
la o crizd a acesteia.

De aceea, rolul managementului de varf este de a echilibra tendintele de stabilitate si
conservatorism a unor membri ai organizatiei cu presiunile pentru schimbare, atat din plan extern,
cat si intern, de a Tncuraja personalul firmei sa-si manifeste creativitatea si sd-si asume riscuri, obtinand
mobilizarea maxima a resurselor de care dispune organizatia in scopul realizdrii obiectivelor prevazute
in strategiile si politicile firmei.

Studiu de caz
O viziune manageriala ... americana!

Pe 17 aprilie a.c., directorul firmei ELECTRICO Ltd. examina o serie de grafice care
evidentiau printre altele evolutia din ultimele luni ale costurilor pe unitatea de produs si vanzarile pe
fiecare categorie de produse. Graficele aratau o dinamica fluctuanti, cu diferente mari intre luni.

Situatia era delicatd, deoarece nu cu mult timp in urma propusese un plan de reducere a
costurilor si de amplificare a vanzarilor. Conform datelor pe care le studia, se parea cd masurile
adoptate nu au fost de naturd sa aduca revigorarea asteptata.

Un lucru ce il nedumerea incd, avea in vedere semnalele care i-au fost transmise pana
acum si care prezentau o diminuare sensibila a costurilor. Managerul unui compartiment de productie
chiar se declarase entuziasmat de posibilitatile pe care noul sistem de lucru 1l oferea.

O afacere de succes

ELECTRICO Ltd. este o firma de dimensiuni mari ce produce motoare electrice, echipamente
si componente electrice pentru aparate electrocasnice dar i pentru utilaje si instalatii industriale.

Firma a fost infiintatd Tn urma cu 17 ani si a cunoscut o dezvoltare remarcabila. Dupa un
start ezitant, fondatorii au reusit sd-si construiascd o baza stabila de clienti, a caror comenzi regulate
le-au oferit posibilitatea de a supravietui si de a-si consolida afacerea.

La inceput, firma fabrica un singur tip de motor, cu diferite variante, in functie de
performantele ce se doreau a fi obtinute de la aparatele respective. Treptat, gama de motoare a fost
diversificatd, astfel incat piata potentiala a firmei sd fie mult mai mare. Chiar dacd nu a fost deloc
usor, firma a reusit sd se impund pe piatd si sd-si pastreze timp de 4-5 ani o cotd de piatd relativ
stabila.

Michael D., unul dintre fondatori isi aminteste: ,,Am reusit sa obtinem in aproape 8-9 ani o
pozitie pe piata la care aproape ca nu visam, atunci cdnd am demarat afacerea. Eram foarte stresati de
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valoarea mare a creditului pe care il contractasem de la banca, cét si de faptul cé toate economiile
noastre §i a prietenilor foarte apropiati au fost investite in acest proiect. Dar, am crezut in noi si in
sansele noastre.”

Perioada de crestere initiald a firmei a fost urmata de o perioada de aproximativ doi ani in
care firma a stagnat din punct de vedere al cotei de piatd detinute. Explicatia constd in faptul ca
firma ajunsese la dimensiuni ce nu mai ficea posibild o conducere bazati doar pe coordonarea si
controlul activitatilor de cdtre membrii fondatori, ci era tot mai evidentd necesitatea angajarii unor
manageri profesionisti, care si preia o serie de sarcini §i sd-i degreveze pe membrii fondatori de
activitati mai lipsite de importanta si sd le permitd sd se concentreze asupra aspectelor prioritare ale
firmei.

Un alt factor ce a contribuit la situatia respectivd este determinat de politica dusd de
presedintele firmei, ales in urma cu trei ani, care a incercat s promoveze o politicd de echilibru, in
sensul de a valorifica oportunitatile oferite de mediul de afaceri, concomitent cu o reducere a riscurilor
la care sa fie supusa firma.

Dupa cum afirma presedintele firmei: ,,Trebuie sd fim constienti de responsabilitatea
noastrd. Conducem o afacere pe care am inceput-o acum mai bine de zece ani. In ea se afld investiti
nu numai banii familiilor noastre, dar si o mare parte din viata noastra si, ceea ce este mai important,
viitorul nostru si al familiilor noastre. In plus, avem un numar mare de angajati care depind de deciziile
si actiunile noastre.”

Conflictul

Politica moderata dusd de presedintele firmei nu mai era insa agreatd de ceilalti fondatori
care considerau situatia ca nefiind concordanta cu asteptarile lor, a celor din jur, cat si cu posibilitatile
pe care le avea firma.

John A., fondator si membru in Consiliu de Administratie prezinta cateva dintre motivele de
nemultumire a unora dintre membrii influenti din firma: ,,Compania noastrd este una dinamica si cu
potential de crestere. A dovedit-o pana acum iar lucrul acesta este exprimat de rezultatele bune
inregistrate de toate situatiile financiare. In ultimul timp insi, observim o serie de aspecte negative
ce se inregistreaza in tot mai multe domenii de activitate si care se vor rasfringe negativ asupra
performantelor noastre.

Activitatile devin tot mai birocratice, avem tot felul de proceduri care creeaza confuzii in
cadrul personalului, informatiile circuld rapid, dar volumul lor este prea mare, raportat la nevoile
salariatilor, responsabilitatea tinde sa se diminueze, iar claritatea obiectivelor se estompeaza. Ne aflam
de prea mult timp intr-o perioadd calduta, in care accentual este pus mai mult pe activititi si mai
putin pe rezultate. Dar ceea ce este cel mai ingrijorator, in opinia mea, este faptul ca am incetat sa
mai fim o firma dinamica, cu ratd mare de crestere, i aparem acum mai mult ca o firma ce si-a atins
plafonul maxim de dezvoltare.”

Nemultumirile acumulate, au condus la un conflict puternic intre proprietarii firmei, conflict
ce opuneau pe cei care doreau ca firma sa-si continue dezvoltarea rapida celor care aveau o atitudine
mai echilibrata si care ar fi dorit o consolidare a afacerii si o politica mai conservatoare.

Conflictul a fost de scurtd duratd, dar destul de puternic, ceea ce a atras o deteriorare
serioasd a performantelor, timp de cateva luni. Tensiunile existente in firmd, au ajuns si pe paginile
ziarelor, care doreau sd exploateze aceste evenimente, pentru a evidentia relatiile de munca dintr-o
organizatie ce fusese prezentatd de multe ori ca model si impactul pe care acest conflict il are asupra
rezultatelor firmei.

Urmare a convulsiilor interne si ca urmare a influentei directe sau indirecte a unor
stakeholderi importanti, presedintele firmei demisionat iar locul sdu a fost luat de Frank Z., unul
dintre sustindtorii cei mai hotarati ai ideii de dezvoltare rapida si de extindere a activitatii pe mai multe
segmente.

O viziune manageriala noua

Frank Z. a adus la ELECTRICO Ltd. o noua viziune asupra a ceea ce trebuie sd reprezinte
firma. Impreund cu managerii de nivel superior si o echipi de consultanti a elaborat si implementat
o strategie foarte agresiva, ce viza atat activitatile din plan intern, cat si relatiile firmei cu mediul sdu
de afaceri.

In aproape doi ani au fost achizitionate trei noi firme din acelasi domeniu de activitate sau
din domenii inrudite, achizitii ce au avut ca scop extinderea capacititii de productie, apropierea de
beneficiarii importanti, extinderea geograficd si chiar, intr-unul dintre cazuri, anihilarea unui potential
concurent puternic, ce ar fi putut sd-i creeze mari probleme in viitor.

Achizitiile efectuate s-au realizat pe baza mai multor credite pe care firma le-a contractat si
care le-a oferit posibilitatea de a investi, concomitent cu desfidsurarea normala a activitatilor curente.
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Pentru a avea acces in continuare la imprumuturi, presedintele firmei a hotarat finantarea unei ample
campanii de presa in care si se evidentieze dinamismul acestei companii. In acelasi timp, Frank Z., a
incercat sa cultive tot mai mult relatiile cu cercurile financiare americane, cu diversi bancheri sau
reprezentanti ai fondurilor cu capital de risc, a fondurilor private de pensii etc.

Totodata, presedintele firmei a Incercat sa-si determine echipa de manageri de nivel superior,
sd fie agresivi si cat mai aproape de categoriile importante de stakeholderi. Abordarea sa, desi
,razboinica”, a dat in cele din urma rezultate. Astfel, cu toate ca firma inregistra un nivel mare de
indatorare, era vazutd ca fiind atractivd de catre majoritatea partenerilor de afaceri. Existau mai
multe firme interesate sd colaboreze cu ea, iar unii dintre gigantii In domeniu, precum General
Electric, erau chiar interesati sd negocieze preluarea de catre ei a lui ELECTRICO Ltd. Merita
amintitd si popularitatea de care se bucura presedintele firmei, care aparuse des in paginile revistelor de
afaceri americane si fusese invitat si la mai multe emisiuni televizate.

Transformarea organizationala

In primii ani, firma reusise si se bucure de succes, deoarece isi gisise o nisd pe piatd, ce era
putin exploratd de catre alte firme: cea a produselor personalizate, adica a motoarelor ce puteau avea
diferite caracteristici, in functie de tipul aplicatiei pentru care se solicita. In acest mod, chiar daci
productia nu era mare, ea necesita o fortd de munca calificatd ceea ce ficea posibil pentru firma sa
practice niste preturi destul de mari si sa se bucure de o marja de profit substantiala.

In urma unor analize detaliate, presedintele a remarcat faptul cd modelul anterior de afaceri
ce a fost utilizat pand nu demult in conducerea firmei, nu mai corespundea conditiilor prezente.

In primul rand, firma crescuse foarte mult, iar comenzile plasate de clientii traditionali nu
mai erau de naturd sa satisfaca cerintele proprietarilor si a celorlalti investitori, iar o mare parte din
capacitatea de productie risca si rimana neutilizata. In acelasi timp, pe piata motoarelor personalizate,
concurenta se intensifica, in special din partea unor firme de mici dimensiuni, care giaseau marjele de
profit de pe acest segment de piatd ca fiind suficient pentru nevoile si interesele lor.

Urmare a presiunilor tot mai mari ce se exercitau asupra firmei §i a managementului
acestuia, Frank Z., impreund cu Consiliul de Administratie au luat o decizie ce marcheazd o
transformare radicald a firmei si anume trecerea la productia de motoare standardizate. Au fost
pastrate doar céteva sectii care sd ofere posibilitatea producerii de motoare personalizate, in timp ce in
toate unitatile firmei ELECTRICO Ltd. halele de productie au fost reamenajate pentru noul tip de
activitate.

In urmitoarele luni s-au realizat investitii majore in retehnologizare in toate unititile de
productie, extinzandu-se la maximum automatizarea si informatizarea activitatilor. In mod
experimental, au fost achizitionati §i ctiva roboti, roboti a caror utilizare se doreste a fi extinsa in
urmdtorii ani, daca isi vor dovedi eficienta pentru aplicatiile la care au fost utilizati. Urmare a
dezvoltarii noului tip de activitate, managementul societatii sperd sa concureze agresiv pe piatd prin
costurile reduse oferite, dar care sd le ofere In continuare posibilitatea unor marje mari de profit.

Ca urmare a acestui program de schimbare initiat de catre echipa de conducere, o parte
importanta a personalului a fost disponibilizata, incercand sa se obtind si de aici economii importante
si care sd poatd sa fie directionate catre sustinerea schimbarilor introduse.

Disponibilizérile realizate au fost insotite Insd de ample miscari de protest ale salariatilor, de
numeroase procese intentate conducerii firmei si de o rezistentd mare la schimbare din partea celor
ramasi 1n firmd, care nu au nici o certitudine cd, in viitorul apropiat, nu vor impartasi soarta colegilor
disponibilizati anterior.

Dar, aga cum sublinia unul dintre managerii firmei ,,Este mai bine sa sacrificim cateva sute
de persoane, decat cateva mii si, impreuna cu ei, pe familiile lor, iar firma si nu mai existe. Este un
compromis necesar”.

Subiecte pentru dezbatere

1. Analizati punctele forte si slabe ale firmei ELECTRICO Ltd.

2. Identificati oportunitatile si amenintarile in evolutia firmei ELECTRICO Ltd.

3. Prezentati comparativ elemente de culturd manageriald pentru firma americand si o firma
romaneasca.

4. Prezentati o metodologie prin care si poata fi transferate elemente de management din
firmele americane in firmele romanesti.
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CAPITOLUL 4
LEADERSHIP-UL, CULTURA ORGANIZATIONALA SI CULTURA

MANAGERIALA

Moto: Nu avem curaj nu pentru cd lucrurile sunt dificile,
ci ele sunt dificile pentru cd noi nu avem curaj
Seneca

4.1 Relatia dintre leadership, cultura organizationala si cultura manageriala

Intre aceste realitati ale vietii organizationale existi legaturi deosebite. Liderii de succes isi
exercitd influenta deosebita prin intermediul culturii manageriale i organizationale. Totodata, ei ajuta
ca aceste culturi si se modeleze, sa se transforme. La randul lor, cultura organizationald si cea
manageriald vor modela atitudinile si comportamentele managerilor si salariatilor din cadrul firmei.

Aceasta abordare este valoroasa in contextul economic, social si cultural actual. Organizatiile nu
mai sunt construite cu numar mare de nivele ierarhice si pondere ierarhicd mica, in care supervizorul stia
aproape in orice moment ce face fiecare. Din ce In ce mai mult, organizatia opteazd pentru structuri
plate, cu structuri verticale de comandi reduse. In aceste conditii, seful nu mai poate urmari
indeaproape pe fiecare.

De asemenea, volumul de informatii vehiculate in firma si in afara acesteia este atit de mare
incat se impune cu necesitate implicarea tot mai intensd a unui numar crescand de salariati pentru a
face fata ,,avalangei informationale” si de a putea beneficia din plin de continutul acestora.

Rolul managerului este unul mai complex acum, el nu va mai actiona doar ca o persoand ce
detine ,,adevarul absolut”, adoptand decizii pe care sa le impuna apoi celorlalti, ci va actiona mai degraba
ca un facilitator, ca un mediator ce va oferi posibilitatea manifestarii personalitatii, a cunostintelor

salariatilor i, pe aceastd baza, el va adopta cel mai bun curs de actiune.

Conform lui Jacues Clement’', leadershipul este ,,procesul prin care o persoani stabileste un
scop sau o directie pentru una sau mai multe persoane si-i determina sa actioneze impreund cu
competenta si deplina dedicare 1n vederea realizarii lor”.

Nicolescu si Verboncu™ desemneaza prin leadership ,,capacitatea unui lider, a unui cadru de
conducere, de a determina un grup de persoane sd conlucreze cu acesta in realizarea unui obiectiv pe
baza puternicei lor implicdri afective si operationale”.

In aceste circumstante, ceea ce poate liderul si faci este de a construi, a dirija cultura

manageriald, de a furniza o viziune coerenta si credibila asupra locului unde trebuie si ajunga firma si
ce performante sunt solicitate de la membrii sdi. Liderii trebuie astfel sa se asigure ca au creat cadrul
organizational adecvat pentru ca angajatii firmei sd-si manifeste abilitatile si initiativa, sd-si valorifice
cunostintele la nivele cat mai ridicate, fird a fi nevoie de o armatd de supervizori sau de a construi
sisteme de control rigide sau sofisticate.

Tot mai mult se face simtitd nevoia de descentralizare si delegare de la nivel central citre
nivelele inferioare. Nu inseamnd insd cd are loc o diluare a autoritatii, ci ca organizatia devine mai
responsabild la toate nivelele de decizie si actiune. Descentralizarea este privitd cu retinere de catre
manageri, deoarece au sentimentul ca o parte importantd din ceea ce constituia baza lor de putere
dispare. Asistam astfel, la o rezistentd destul de mare a managerilor, a culturii manageriale fatd de
asemenea initiative.

Managerii din firmele performante tind mai putin sd spuna cum sa se facd anumite lucruri, dar, in

schimb, ei creeaza un mediu stimulativ, competitiv in firma, definesc ce inseamna performanta asteptata,

3! Clement, J.: Executive Leadership, Arlington, Casai Hall, 1991, p. 12

53



standardele de evaluare si leagd direct motivarea de realizarea acestor performante. Performanta se
obtine, in special, in organizatiile In care managerii au s§i calitdti de lideri. Altfel, in decursul
timpului, liderii informali vor provoca statutul managerilor, a celor cu o putere data doar de pozitia
in ierarhia organizatiei si 1i vor inlatura, pentru ca astfel sa-si legitimizeze ei puterea si influenta pe
care o au in cadrul colectivitatilor respective.

Una dintre provocdrile majore cu care se confruntd managerii/liderii, persoanele cu pozitii cheie
intr-o organizatie, este aceea de a crea §i mentine o culturd manageriald care sd fie In concordantd cu
obiectivele firmei si natura activitatilor desfisurate in cadrul acesteia. Este o problemd de integrare a
asteptarilor si capacititilor individuale cu cele organizationale, astfel incat sa raspundd cu succes
mediului de afaceri in care functioneaza si fiecare dintre parti sa fie multumitd de rezultatul obtinut.

Cultura manageriala este cu atdt mai importantd, cu cat ea reflectd mai puternic valorile,
atitudinile i comportamentele managerilor. Salariatii urmdresc si evalueazd in permanenta
manifestarea managerilor §i carora le acordd o puternicd incdrcitura simbolistica. Mai mult,
executantii 1si aleg modele dintre managerii firmei, incercind sa afiseze aceleasi elemente ce {i
caracterizeaza.

Leadershipul este tot mai mult vizut nu numai ca o caracteristica individuala a unei persoane, cat
si o conditie decisiva a culturii; aceasta inseamna ca leadershipul este rezultatul unor actiuni specifice,
bine planificate de catre unul sau mai multi lideri ce doresc sd creeze o culturd manageriald
puternicd, caracterizatd prin armonie internd In jurul unei viziuni, a unor valori pe care acestia le au si
reusesc si le transmitd si sustinatorilor. Intr-un fel, sarcina liderilor este aceea de a forma o comunitate,
de a da un inteles si o directie pentru mai multi indivizi, In vederea atingerii unor obiective comune.

O organizatie se dezvoltd atunci cand liderii reusesc sa-si transmitd valorile, iar acestea sunt
acceptate si insusite de catre ceilalti salariati ca fiind modalitatea corecta de gandire si actiune. Este
important ca intre liderii si sustinatorii lor sa se stabileasca legdturi sincere, de incredere, bazate pe o
seric de valori reciproc Tmpartasite. Leadershipul devine un rezultat al colaborarii dintre lider si
stakeholderii sdi, In conditiile in care acesta reuseste sa stabileascd o viziune care sd-i motiveze pe
stakeholderi sa-i accepte punctele de vedere, sd si le insuseasca si sa le sustind. Una dintre Intrebarile pe
care cineva §i le poate ridica este aceea a cauzelor, a motivelor, ce determind una sau mai multe persoane
sa faca ceea ce altcineva doreste. Raspunsul ar putea imbraca cel putin doua forme:

e pentru ca oamenii impartasesc aceleasi nevoi, ei cred sau sunt convinsi de lider ca urméand calea
propusa de el 1si vor atinge obiectivele;
* oamenii sunt constransi sub diferite forme sd se miste in directia doritd de lider.

Aceasta este o zond periculoasd pentru ca se bazeaza in special pe motivare negativa, pe aspecte
punitive; personalul nu numai ca nu crede in actiunile propuse de lider, ci chiar poate sd le perceapa
ca o amenintare la adresa intereselor si a statusurilor lor. In plus, toate elementele introduse ddinuiesc
in firma atita timp cat liderul autoritar este pe o pozitie de fortd; dupa plecarea sa, o mare parte
dintre elementele nou create sunt repudiate, distruse.

Cultura este o forta puternicd, iar un lider stie asta si incearca si o foloseascd. Cultura
manageriald §i cultura organizationald actioneazd ca niste paradigme, ca modele intelectuale si
emotionale. Aceste modele conduc la crearea unei identitdti pentru un individ sau colectivitati ce
genereaza sentimentul de apartenentd, de membru al unei anumite societati.

Elementele anterioare nu trebuie sa ne conduca 1nsa la ideea ca managerii vor genera o nivelare a
asteptarilor si a comportamentelor salariatilor, deoarece aceasta ar insemna o stagnare si chiar declin. Din
contrd, ei trebuie sd asigure un climat care sa incurajeze acceptarea diferentelor individuale, sd stimuleze

creativitatea §i spiritul de initiativd. Toate acestea, sprijinite printr-o comunicare continud, totald, la

32 Nicolescu, O., Verboncu, I.: Management, Bucuresti, Editura Economica, 1999, p. 518
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toate nivelele ierarhice, atdt sun forma unor mesaje explicite, cat si implicite. Crearea §i mentinerea unei
culturi organizationale i manageriale competitive este o problema de leadership, ce isi are originea chiar
in fondatorii unor firme si ulterior in succesorii acestora. Ei trebuie sa creeze acel mediu fizic,
psihologic si emotional, care sa determine angajatii sd doreasca sa-i urmeze, sa se inscrie pe directia
dorita, participand cu toate resursele de care dispun.

Influenta fondatorilor a liderilor ,,carismatici” se face simtita, in primul rand, asupra culturii
manageriale, care preia, pastreaza si transmite ca pe o mostenire culturala, ansamblul de valori,
atitudini §i comportamente, considerate a fi corecte din punct de vedere etic, cat si generatoare de
performanti. In acest sens, este recomandabil ca liderii si aibd o capacitate mare de empatie cu
sustinatorii lor, sd-i poatd intelege si sa se facd inteles. Sursa importantd a capacitatii de persuasiune a
liderului, a puterii sale, o constituie propria sa bazi culturala; sistemul de credinte, valori, atitudini si
comportamente 1n care el crede cu putere si care 1i marcheaza decisiv actiunile.

O sursa suplimentard provine si din coalitiile de sprijin pe care el reuseste sa si le creeze rapid si
sa le utilizeze ca platforme pentru promovarea viziunii sale. Fard Indoiald ca intre leadership, cultura
manageriald si cea organizationala existd o serie de influente reciproce, ce ajuta la progresul
fiecareia.

4.2 Importanta viziunii liderilor pentru cultura organizationala si cultura manageriala

4.2.1 Conceptul de viziune manageriali

Crearea unei viziuni cu privire la situatia doritd a viitorului este una dintre metodele cele mai
populare pentru planificarea si implementarea schimbarilor organizatiei, inclusiv a culturii acesteia.

Conform lui Nanus®, nu existd o forti mai mare care si conduci o firmi citre excelents,
catre succes pe termen mediu si lung, decat o viziune a viitorului si pe care auotrul o defineste ca fiind
»0 constructie mentali pe care noi avem forta de a o trasforma in realitate”.

Aceastd constructie se bazeazd pe un set de valori ce stau la baza culturii organizationale.

Viziunea prefigureazi astfel starea viitoare a culturii organizationale. In esenta, viziunea manageriali
reprezintd o expresie directd a culturii manageriale. Dintr-o perspectivd a interpretarii simbolice,
viziunea ar putea servi mai departe, pentru crearea culturii organizationale necesare succesului firmei in
viitor si de a facilita transformdrile necesare pentru a ajunge la rezultatul dorit.

Una dintre marile provocari ale acestor perioade este aceea de a crea i mentine un climat de
munca stimulativ, care sd ofere conditiile adecvate de manifestare ale salariatilor. De aceea, atat
teoreticienii, cat §i practicienii considera tot mai mult in studiile desfasurate, in deciziile adoptate si
aplicate, caracteristicile culturii organizationale.

Important este si modul in care liderul/managerii reusesc sd transmitd propria viziune
potentialilor sustinatori. Acestia interpreteazd printr-o serie de procese individuale si de grup
evenimentele organizationale si, pe aceastd baza, ei decid ce modele comportamentale vor adopta in
viitor.

Se discuta de mult timp impactul puternic pe care cultura manageriala il are asupra directiondrii
potentialului resurselor umane cétre realizarea obiectivelor firmei si obtinerea performantelor asteptate.
In elaborarea si implementarea unor strategii competitive, managementul firmelor trebuie sa considere ca
0 componentd importantd, crearea si/sau dezvoltarea unei culturi manageriale si organizationale care si
sprijine obtinerea avantajului competitiv pentru acestea.

Crearea unei culturi participative cu o implicare ridicatd a salariatilor reprezintd o modalitatea
importantd pentru imbunatatirea rezultatelor firmei, intr-un astfel de climat, membrii organizatiei se
simt mai responsabili pentru actiunile lor si gradul de atasament fatd de manageri si organizatie se

33 Nanus, B., Bennis, W., Leaders: Strategies for Taking Charge, New York, Harper Business, 1997, p. 17
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amplifica.

In conformitate cu Schein, pentru a schimba cultura manageriald sau organizationald, trebuie
sd schimbam elementele sale constituente, partea cea mai dificila aflandu-se in domeniul valorilor
firmei. Valorile sunt elemente cheie pentru a intelege o cultura si pentru a introduce schimbari majore.

Fenomenul de schimbare si realiniere a valorilor la noile cerinte ale managerilor sunt
strans legate de capacitatea managerilov/liderilor de a dezvolta o viziune organizatoricd puternicd,
atractiva pentru membrii firmei. Viziunea este astfel, un set de valori bine individualizate ce se doreste a
fi adoptate si aplicate in viata organizatiei, intr-o anumita perioada de timp si care reflecta si se reflecta
puternic in continutul culturii manageriale.

Exisa o serie de dispute — 1n special in plan teoretic — si cu privire la cine ar trebui sd genereze
noile valori, astfel incat sa fie sustinut procesul de schimbare. Opiniile sunt impartite, mergand de la
responsabilitatea managerilor de varf si pana la responsabilitatea comunitatii de salariati.

Se argumenteazd cad o participare mai mare a salariatilor in procesele decizionale care fi
afecteazd, va conduce nu numai la o satisfactiec mai mare a personalului, dar si la o crestere a
productivititii si a performantelor obtinute. In aceste conditii, este recomandabil ca salariatii sa participe
in analiza si reproiectarea valorilor firmei, astfel incat ei sd-si regaseasca valorile si obiectivele personale
intr-o masura foarte mare in cele organizationale.

Unii specialisti considera ca cel mai important element intr-o comunitate este implicarea si
atasamentul membrilor sai fatd de o viziune comuna asupra viitorului. Cultura organizationald este
vazutd ca un factor ce poate fi un important activ pentru firma sau, din contrd, un factor distructiv.

In 1996, Kotter’ descrie viziunea manageriald ca cel mai important dintre elementele din
procesul de schimbare a culturii organizationale.

,»Daca nu poti sa-ti prezinti viziunea in 3-5 minute, atunci esti pierdut” afirma managerul unei
mari firme. Viziunea exprimd speranta, directia de urmat si posibilitdti remarcabile de supravietuire si
dezvoltare.

Potrivit lui Nanus, viziunile puternice au urmatoarele trasaturi:

* adecvare — ele sunt adecvate pentru organizatiile respective, in contextul existent. Ele se
potrivesc cu cultura firmei, istoria si valorile organizatiei, cu performantele ei si furnizeaza o evaluare a
situatiilor dorite la care se va ajunge daca se urmaresc anumite cdi;

e idealism — viziunile stabilesc niste standarde de excelentd si reflecta o serie de idealuri
inalte. Totodata, dezvoltd un sentiment de comunitate si de responsabilitate colectiva,

» clarifica scopul organizatiei — ele dau noi intelesuri, noi semnificatii existentei firmei si
rolului salariatilor din cadrul acesteia. Ele sunt convingitoare si credibile in ceea ce priveste dorinta
firmei de a obtine ceva, ce constituie o bazd importantd pentru ca oamenii sa perceapa ca aspiratiile
lor vor fi satisfacute;

e inspird entuziasm — viziunea inspird entuziasm si incurajeazd implicarea salariatilor la
nivele cat mai mari. In viziune sunt cuprinse toate interesele stakeholderilor, care se vid recompensati
daca sprijina liderii respectivi;

* usor de inteles — sunt bine articulate si usor de Inteles, astfel incat sa poatd ghida
deciziile si actiunile celor care sunt chemati sa le puna 1n practica;

e unicitate — viziunea reflectd unicitatea firmei, competentele sale distinctive si
performanta ce doreste sd o obtina si care o si o individualizeze de asemenea,;

* ambitie — viziunea trebuie sd fie ambitioasd, sd provoace salariatii la autodepasire, sd se

implice intelectual §i emotional in dezvoltarea activitatilor firmei.

4.2.2 Integrarea valorilor in viziunea liderilor

34 Kotter, P., Heskett, L.: Corporate Culture and Performance, New York, Free Press, 1992, p. 68
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Valorile sunt elemente de duratd (la nivel intelectual si emotional) care definesc atitudinile
si comportamentele ce sunt acceptate la nivel personal, de grup sau societate. Valorile sunt apreciate si
sustinute ca parte importanta a unor modele comportamentale. Ele sunt rodul unei alegeri libere pe care
0 au indivizii §i grupurile intr-un anumit context.

Valorile individuale sunt parte a unui sistem ce ghideaza viata membrilor unei colectivitati si
care determind ca in cea mai mare parte, actiunile acestora sd fie predictibile. Majoritatea oamenilor
impartasesc un set de valori asemanator cu cel al oamenilor din jurul lor; prin intermediul acestora se
creeazd anumite retele in care indivizii sunt integrati. Valorile sunt o parte importantd a experientei
umane, ce poate avea o naturd diversd: profesionald, personald, organizationald sau societald. Ele
definesc atit ceea ce este, cat si ce ar trebui sa fie In viata noastra.

Intr-o organizatie, valorile trebuie si fie in esentd cele ale managerilor de varf. Ele se regisesc
adesea 1n viziunea declarata de catre echipa de management si ulterior, intr-o forma mai formalizata, in
misiunea firmei, ca prima componenta a strategiei.

Managementul strategic care ghideazd activitatea firmei este puternic marcat de cultura
manageriali. In acelasi timp, rezultatele pe care managerii le vor obtine, ca urmare a initiativelor
adoptate, vor veni s confirme, sa consolideze anumite prezumtii, valori §i comportamente si sa infirme
altele.

Viziunea contureaza conceptia managerilor despre ceea ce este in prezent organizatia, cum ar
trebui sd arate peste un anumit interval de timp si care este drumul ce trebuie urmat intre situatia
existentd si cea doritd. Managerii vor urmari permanent ca valorile culturii manageriale ce-si dovedesc
viabilitatea s fie preluate si manifestate de un numar cat mai mare de salariati, indiferent de nivelul
ierarhic, determinand modificari de mai micd sau mai mare amploare in cadrul culturii organizationale
de ansamblu.

Valorile organizationale sunt in centrul culturii organizationale si oferd anumite
alternative de actiune in timp ce elimina altele. Ele trebuie si fie stabilite, mentinute si schimbate in
raport cu necesitdtile organizatiei, pastrandu-i insa identitatea. Salariatii se implica atunci cand simt cd
el sunt parte a organizatiei respective si cd modul in care organizatia functioneazid va determina
satisfacerea nevoilor personale.

Viata organizatiei este modelatd continuu de aceste valori. Nu de putine ori ele constituie o
cauza majora pentru dificultdtile cu care diferiti manageri, lideri, se confruntd atunci cand incearca sa
introduca schimbdri organizationale, de structurd organizationald, a unor sisteme sau proceduri de
lucru. Pentru a conduce, a modela cultura organizationald si manageriald managerii desfigoara si o
serie de actiuni simbolice. Prin intermediul acestora se urmareste satisfacerea unor nevoi materiale,

cognitive sau emotionale ale salariatilor.

4.2.3 Viziunea ca sursd de putere manageriald

Viata, activitatea umana este un proces continuu de invdtare, de adaptare, de competitie si
selectie. Acest aspect este mai vizibil in domeniul economic, in care intreprinderile, agentii economici
lupta pentru supravietuire si dezvoltare. In contextul actual, al globalizarii pietelor si activitatilor, a
cresterii rapide a concurentei la un nivel fard precedent, rolul managerilor, al liderilor devine tot mai
important. Ei sunt aceia ce trebuie sd creeze, sd dezvolte si sa implementeze o viziune de succes, care
prin strategiile si politicile elaborate si conduca la o dezvoltare a firmelor pe care le reprezinta.

Viziunea manageriald implicd atdt o bund cunoastere a trecutului si prezentului, cat si
capacitatea de a realiza proiectii atractive si realiste pentru viitor, care sa intre in rezonanta cu mintea §i
sufletul membrilor organizatiei. Practic, acestia pregatesc o hartd a viitorului, care aratd liniile

directoare pe care trebuie sd le urmeze organizatia pentru a se bucura de
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succes.

Viziunea firmei reprezintd declaratia fundamentald a valorilor, aspiratiilor si obiectivelor
acesteia. Este un apel la mintile §i inimilor membrilor sai. Ea trebuie sa indice o intelegere
remarcabild a locului pe care compania il ocupd astazi §i care este pozitia unde trebuie sd ajunga intr- o
anumita perioada de timp si care sunt modalititile majore pentru a realiza acest salt.

Este important ca membrii oricarei firme sa cunoasca urmatoarele:

» misiunea — care este filosofia firmei, locul pe care 1l ocupa astazi si ce isi propune sa devina;

e obiectivele fundamentale — care sunt ,tintele” practice, etapele pe care organizatia trebuie
sd le parcurgd pentru a atinge viitorul dorit;

e valorile esentiale — ce credinte, valori sunt considerate a fi vitale pentru insasi existenta
organizatiei.

Aceste elemente reprezintd ,,ingredientele” esentiale ale viziunii, avand ca fundament un set de
valori bine definit. O cercetare realizata pe un esantion de 1.500 de lideri reprezentativi din 20 de tari,
870 dintre ei avand functia de manager general, a relevat ca trdsdtura consideratd a fi cea mai
importantd pentru un manager de nivel superior in anii 2000, este aceea de ,,a putea articula o
viziune puternicd cu privire la organizatie”. In ceea ce priveste abilititile si cunostintele necesare,
cea mai importantd trasdturd a fost consideratd “capacitatea de a elabora o strategie care si
operationalizeze viziunea”.

Liderul care ofera o viziune clara este atat coerent, cit si credibil si aceia care conduc dupa
un set de valori puternic, au o sursd fundamentald de putere. Puterea poate fi definitd ca ,,abilitatea de
a determina ca anumite lucruri sa fie realizate, de a obtine si utiliza orice este necesar pentru ca o
persoand sd poatd sd-si atingd obiectivele propuse”. Aceastd definitie are mai mult un caracter
operational. O alta definitie, mai aproape de ,,vizionari”, de conducatori, este ,,capacitatea de a transpune
in practicad viziunea si valorile de bazd si de a le sustine”. Un aspect important este acela ca
puterea bazatd pe viziunea liderului va trebui sa fie legitimata in timp de performanta superioard a
acestuia. Aceasta este o conditie de baza pentru ca liderul sa se poatd bucura in continuare de autoritate
si prestanta.

Se considera ca o culturd manageriald puternica este o sursa importantd pentru obtinerea unor
performante remarcabile de catre firme. Dar pentru ca acest lucru sa se intample, este nevoie ca atat
cultura manageriala, cat si cultura organizationald sa fie In consonanta cu strategia si politicile firmei,
care, impreuna, si raspunda cat mai bine atat conditiilor externe, din mediul de afaceri, cat si
conditiilor interne ale organizatiei.

Liderii, in procesul de evolutie a organizatiei, vor trebui sa stimuleze adecvat pe aceia care se
implica la un nivel inalt in viata organizatiei. De aceea, pe masura ce firma obtine rezultate mai bune,
acestea vor trebui sa se reflecte si ITn motivarea salariatilor. Pe langd motivarea financiara, materiala,
recompensele individuale sau de grup vor include si un semnal de incredere, de apreciere a valorii
acestora, cat si despre ceea ce este bun sau rau pentru organizatie.

Atunci cand organizatia are un sens clar, o perceptie limpede asupra scopului, directiei si
situatiei dorite, cand aceasta imagine este larg impartasita la diferite nivele ierarhice, salariatii pot mult
mai usor sa-si identifice si sa Indeplineasca propriul lor rol organizational.

4.3 Leadership-ul cultural

Un element care este bine de avut in vedere este acela al unicitatii culturii. Fiecare cultura
organizationald, fiecare culturd manageriald reprezintd o comstructie sociald cu propria identitate,
asemanatoare indivizilor. In cadrul acestora, salariatii desfisoard o serie de activititi, comunicd si
interactioneaza pentru atingerea obiectivelor stabilite in strategii si politici.

Managerii din organizatiile moderne se confruntd tot mai des cu provocarea integrarii unor
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elemente culturale ce provin de la persoane apartindnd diverselor nationalitati, cu diferite nivele de
pregdtire, diferite obiceiuri, traditii, comportamente etc. Impactul direct si imediat este asupra culturii
manageriale. Aceasta trebuie sd fie deschisd, sd permitd cuprinderea si integrarea unor simboluri,
valori, norme ce nu reflectd baza culturald a majoritatii personalului.

Diversitatea culturald este una dintre temele cel mai des abordate in teoria §i practica
organizationald. Ea Incearcd sd ofere o serie de explicatii cu privire la modul in care indivizii si
grupurile sunt diferite, dar si la modalitatile prin care ,zestrea culturald” poate fi utilizata de catre
manageri, lideri, pentru o dezvoltare a capacitatii de actiune a organizatiilor.

In definirea leadership-ului cultural putem pleca de la urmitoarele premise:

« valorile si practicile societale si organizationale influenteaza

aparitia si manifestarea liderilor;

« liderii influenteaza structurarea si desfasurea activitatilor, precum

si formele de manifestare a culturii organizationale;

= personalul organizatiilor este influentat de structura si practicile organizationale, de cultura
organizationala si de forta de influenta a liderilor;

« relatiile strategice dintre mediu §i organizatie sunt modelate de fortele culturale;

e performantele individuale si organizationale depind de capacitatea liderilor de a stabili
obiective realiste si de a motiva personalul sa participe la elaborarea si realizarea acestora.

Prin leadership cultural intelegem capacitatea unei persoane de a creea o viziune atractivd,
de a influenta §i a motiva alte persoane de a se implica major, fizic, rational §i emotional, in
stabilirea si realizarea unor obiective, prin luarea in considerare la un nivel inalt a simbolurilor,
valorilor, atitudinilor §i normelor de comportament specifice unor indivizi sau grupuri de persoane.

Rolul liderului/managerului nu este unul usor; el trebuie sd creeze intdi o viziune bazatd pe
un set de valori proprii, care sa tind seama de elementele culturale organizationale si sa fie acceptate de
catre ceilalti componenti ai firmei. Este o activitate ce se desfasoara mai mult pe plan informal. Apoi,
este necesar ca el sd creeze un cadru formal in care sa institutionalizeze valorile declarate, sa
construiascd structuri si sisteme care sa le sprijine si sa le dezvolte.

Principala diferentd a leadership-ului cultural de cel clasic este accentuarea elementelor
culturale, atit din punct de vedere al managerului in construirea viziunii organizationale, cat si din
punct de vedere al asteptarilor sustinatorilor acestuia.

Problema este cu atat mai importantd, cu cat asistim in prezent, la doud tendinte majore:

« salariatii vor sa fie tot mai mult tratati ca indivizi, ca entitati cu propria personalitate, propriu
bagaj cultural, propriu sistem de nevoi si aspiratii. De altfel, societatile democratice prin toate institutiile
si reglementarile elaborate au in vedere individul cu drepturile si obligatiile sale;

e complexitatea mediului economic §i managerial impune cooperarea dintre indivizi si
grupuri; este tot mai dificil sd te bucuri de succes actiondnd izolat de membrii unei grup, a unei
organizatii sau colectivitati.

Managerii si liderii culturali pot micsora si chiar elimina zidurile culturale dintre indivizi sau
grupuri si sd construiascd adevarate poduri care s poatd permite contactele si interactiunea membrilor si
grupurilor ce prezinta forme sau intensitati diferite de manifestare a culturii organizationale.

Determinant pentru liderii/managerii culturali, este capacitatea de a sesiza diferentele de
abordare culturala a potentialilor sustinatori, de preluare a unor elemente culturale in cadrul viziunii
organizationale pe care o construieste si de a translata ulterior in practicd noile sisteme de valori,
simboluri, atitudini §i comportamente pe care le doreste sa le gaseasca in jurul lor, toate acestea fiind
puternic orientate catre concretizarea unor obiective precis stabilite.

In acest proces, managerul trebuic si fie bine conectat, atat pe plan intern cat si extern
organizatiei, pentru a armoniza interesele tuturor stakehoderilor si a obtine un sprijin cat mai consistent

59



din partea acestora.
4.3.1 Elementele culturale ce faciliteaza desfasurarea activititilor eficiente

Existd numerosi factori pe care un lider trebuie sd-i considere atunci cand incearca sa utilizeze
elementele culturii organizationale pentru desfasurarea unor activititi eficiente. Cativa dintre acestia
sunt prezentati in continuare®”:

A) Factori individuali

» Autonomie — Libertatea indivizilor (salariatilor) de a alege cum sa-si desfasoare activitatea;

» Grad de formalizare a structurii organizatorice — Posturile sunt definite rigid sau in mod
flexibil?

» Sistem de motivare — Se utilizeaza preponderent motivarea pozitiva

sau negativd. Recompensele sunt adecvate si semnificative?

= Omogenitate/Eterogenitate — Salariatii sunt diferentiati si polarizati din cauza unor valori,
nevoi, puncte de vedere?

» Maturitate — Grupul are experientd $i membrii sai 1si pot asuma

responsabilitati pentru diferite activitati?

B) Factori structurali

e Grad de centralizare a procesului decizional — Procesul decizional este centraliza sau
descentralizat?

e Transparenta comunicatiilor — Mesajele sunt corect si usor transmise la diferite nivele
ierarhice?

e Stratificare — Organizatia este caracterizatd prin numdr ridicat sau redus de nivele
ierarhice?

« Flexibilitate — Sunt usor de adaptat si schimbat procedurile de lucru?

« Claritatea obiectivelor

 Utilitatea evaludrilor si a informatiilor din sistemele de control — Sunt folosite aceste
informatii pentru motivare sau pentru pregatire?

» Descrierea sarcinilor — Sunt precizate in mod rigid sau flexibil?

C) Factori relationali

= Orientarea catre dezvoltare, citre progres — Existd sprijin pentru pregdtire/perfectionare,
crestere si schimbare organizatorica?

« Consideratie si sprijin — Care este climatul de lucru, sprijinul si empatia perceputa?

* Grad de percepere a riscurilor — Se simt salariatii n sigurantd §i percep ca sunt sprijiniti
in manifestarea creativitatii?

= Coeziune si moral — Existd un sentiment de apartenenta si loialitate?

» Conflict — Existd numeroase dezacorduri si un grad mare de ostilitate?

* Obstacole — Simt angajatii ca sunt foarte incdrcati cu sarcini de rutina §i ca organizatia nu
le oferd conditiile necesare pentru a-si desfasura activitatea?

« Sindicatele — Exista un grad ridicat de cooperare intre manageri si sindicate?

Fard indoiala cd aceastd listd este cu titlu exemplificativ. Existd si alti factori ce pot fi
considerati, cat si altii ce pot fi omisi din aceastd enumerare. Important este insd ca managerii sa aiba
in vedere o serie de aspecte ce pot frana sau stimula conceptele pe care doreste sd le promoveze si s

le utilizeze 1n acest scop.

Elementele culturii reflecta in plan operational valori importante despre cum salariatii considera

ca trebuie organizata firma, cum trebuie exercitatd autoritatea, in ce mod trebuie si se facd motivarea

3 Fairholm, G.: Leadership and the Culture of Trust, Westport, Pracger Publishers, 1994
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personalului. Ele reflectd convingerile membrilor organizatiei despre sistemele de control, relatiile
manageri-subordonati, cat de formala sau informald ar trebui sd fie comunicarea intre diferitele nivele
ierarhice.

Cultura organizationald este vizibild i in tipul de persoane ce sunt angajate, in aspiratiile
acestora de a face cariera, statutul pe care se asteapta si-1 obtind, nivelul pregatirii primite etc.

Anumite elemente ale vietii organizationale au un impact puternic asupra aspectelor culturale.
Dintre ele amintim:

- Comunicarea — Informatiile reprezinta din ce in ce mai mult o resursa vitald a unei firme.
Sistemul informational este sistemul circulator al acesteia; de calitatea sa depind atat procesul decizional,
cat si cel operational, cu implicatii economice, manageriale, cultural-sociale puternice. Problemele in
comunicare pot aparea fie pentru ca nu exista dorinta de cooperare, fie cd intervin o serie de factori
disturbatori, ce determind ca emitatorul si receptorul sd nu-si poatd decodifica mesajele. Cauzele pot fi
depistate la nivel personal, organizational sau cultural.

- Controlul — Se realizeaza in special prin structuri formale. El implica elaborarea unor reguli,
proceduri, a unui set de recompense si sanctiuni. O parte importantd a controlului vizeaza relatii
interpersonale ce au loc 1n acest proces: posibilitatea de a controla pe altii si sentimentul de a fi
controlat. Modul in care mecanismele de control sunt proiectate si utilizate genereaza anumite atitudini
si comportamente 1n organizatie.

- Conflictul — El poate fi perceput ca un fenomen constructiv sau distructiv de cétre marea
parte a salariatilor unei firme. In functie de frecventa si intensitatea acestora, managerii dezvoltd o
serie de mecanisme specifice pentru a face fatd situatiilor de acest gen. El oferd de multe ori
posibilitatea aparitiei unor lideri, a declasarii unor schimbari organizationale.

- Angajamentul — Obtinerea unui angajament ridicat din partea salariatilor in directia stabilita
de lider este un semnal puternic al autoritatii acestuia. O implicare mare a sustinatorilor are loc cand
acestora le sunt expuse valori clare, obiective precise, modalitati de actiune, recompense pentru
eforturile depuse.

- Coeziune — Acest element provine din dorinta oamenilor de a realiza ceva impreund, de a-
si combina resursele individuale de care salariatii dispun pentru atingerea unor obiective care si le
satisfaca atdt propriile interese, cat si pe cele ale organizatiei. Un grad ridicat de coeziune intalnim in
organizatiile in care salariatii impartdsesc In mare masura un set comun de credinte, valori, atitudini i
comportamente. Cu cit coeziunea este mai mare, cu atdt gradul de impunere a valorilor grupului
pentru noii veniti este mai mare, iar procesul de schimbare mai dificil.

- Increderea — Este un important element organizational. La fel ca pe campul de lupta,
salariatii trebuie sd creadd 1n comandantii lor. Pentru aceasta este nevoie ca liderii sa-si facd
cunoscutd cat mai clar pozitia si prin atitudinile §i actiunile lor sd se manifeste in consonanta cu valorile
declarate. Intr-un climat de incredere, salariatii sunt mult mai deschisi si dispusi si-si asume riscuri.
Dintre alte elemente ce au un impact semnificativ putem sa mentiondm:

e politicile organizatiei;

e profesionalismul;

e proiectarea postului;

= coeziunea salariatilor;

= complexitatea activitdtilor;

e sistemul de pregatire/perfectionare a personalului;

« sistemul de motivare;

e situatia economica a organizatiei.
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4.3.2 Leadership cultural — aspecte cognitive si emotionale

Cultura organizationald si manageriala pot fi percepute ca structuri socio-psihologice extinse.
Pentru a putea conduce o astfel de structura, liderii trebuie sa se implice atat intelectual, cat si emotional.
Liderii de succes au initiativa, afiseaza o mare incredere in ei si sunt creativi. Sustinatorii lor doresc, de
asemenea, sa vada la ei trasaturi precum independenta, loialitate si incredere.

Liderii, 1n procesul de comunicare a viziunii pe care o au §i de convingere a sustinatorilor sa-i
urmeze, apeleaza atit la argumente rationale cat si emotionale. Uneori intre acestea pot exista situatii
conflictuale, ceea ce genereaza un stres suplimentar, puternic asupra conducatorilor.

Viziunea este o expresie importantd a culturii manageriale. Dacd avem o culturd manageriala
puternica atunci si mesajele transmise de viziunea manageriala vor fi convingatoare si cu o probabilitate
mare de a obtine sprijinul celor vizati, atat rational cat i emotional.

Implicarea emotionald este un factor puternic ce contribuie la coeziunea grupului. Mesajele
pe care le transmite este ca angajamentul liderilor nu este doar unul de suprafatd, bazat pe calcule reci,
doar 1n avantajul personal, ci este o relatie corectd, 1n care toti cei implicati isi pot realiza interesele.
Dacé nu exista o astfel de congruentd, o implicare emotionald reciproca, actiunile salariatilor vor fi
lipsite de vigoare, deoarece ei nu si-au internalizat valorile propuse de lideri. In aceste conditii, de obicei
se apeleazd la sisteme formalizate de constrangere si control, ce nu pot da insd decat minime
rezultate si pe un orizont scurt de timp.

Identitatea, integritatea si auto-determinarea individuald se erodeaza pdnd la disparitie, in
conditiile in care liderul/managerul ii trateazdi doar ca pe niste obiecte ce pot fi manipulate oricum,
in vederea atingerii anumitor obiective. Reactiile obtinute sunt de scadere a motivarii, atit la
persoanele implicate in proces, cét si la ceilalti salariati care observd fenomenul si poate rezulta in
conflicte deschise puternice.

In contextul economic si social actual existi numerosi salariati care se simt izolati,
deceptionati, frustrati la locul de munca. Una dintre cauzele majore, este aceea cd se accentueaza
latura rationald a activitatii, cu putind implicare personald, emotionald, care sa dea un anumit sens
moral acelei activitati. Sunt salariati care nu cred In munca lor, in ceea ce fac, iar ignorarea acestui lucru
nu conduce decat la agravarea situatiei. Nemultumirile si frustririle nerezolvate continud sa se
acumuleze si exista tendinta de a-i implica si pe altii In aceste probleme. Rezultatul final este de obicei
un conflict deschis de proportii mai mari sau mai mici, dar care dauneaza organizatiei.

Lipsa unor valori, a unor norme si un leadership managerial ineficace vor afecta major
competitivitatea oricdrei firme.

Lucrul acesta se poate observa in multe firme din Roménia, care in ultimii ani au pierdut o
mare parte din pietele pe care le detineau, profiturile s-au erodat, iar salariatii si-au diminuat
increderea, loialitatea fatd de firma pentru care au lucrat numerosi ani. Angajatii ajung in cele din
urma sa accepte situatia asa cum este.

Mai grav este 1nsd faptul cd, dupd o perioada de timp, unii incep sa creadd ca aceasta este
situatia normala. In consecintd, ei nu se mai implica prea mult, incearci si-si realizeze sarcinile la un
nivel minimum acceptabil si nu-§i mai provoacd managerii pentru a cauta solutii sau pentru a introduce

schimbari. Numeroase firme incearcd si rezolve aceastd degradare a situatiei prin masuri precum
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reducerea costurilor, cresterea productivitdtii, reproiectarea unor activititi sau introducerea unor
proceduri de lucru noi. Aceste masuri, cu efecte In mare parte pe termen scurt, nu reusesc insa sa ajunga
in esenta fenomenului: nevoia unor valori, a unei viziuni, a unei semnificatii pe ceea ce reprezintd
salariatul si rolul sdu in cadrul organizatiei.

Insasi dezvoltarea de intreprinderi mici si mijlocii se bazeazi pe dorinta intreprinzitorilor de
a-si desfasura activitatea Intr-un mediu in care el sa-si manifeste si regési sistemul de valori propriu, sa
modeleze un mediu organizational care sa-i satisfacd asteptarile si sa-i ofere posibilitatea de a-si
valorifica in mare masura resursele fizice si intelectuale de care dispune.

Lipsa unor norme si valori impartasite franeaza in mare masura dorinta managerilor de a creste
productivitatea munci si de obtinere a unor performante remarcabile. Stimulentele materiale, chiar
daca au o pondere foarte mare, nu sunt suficiente pentru a determina o implicare inaltd a salariatilor.
Este nevoie de crearea unui mediu de incredere, sincer, transparent, stimulativ, care sd ofere
personalului un sentiment puternic de apartenenta si sprijin.

Este important sd credem in munca noastrd, in managerii nostri, in organizatia noastrd,
tot la fel cum este important sid credem in familie, in prieteni, in bisericd, si foarte important, sd
credem in noi ingine.

Oamenii isi pun si la locul de muncd numeroase intrebari. Catora dintre oamenii cu care
lucrez le pasa de mine? Ce cred ei despre mine? Ce parere au colegii? Cati dintre cei din firma ar dori
sd lucreze direct cu mine? Cu cine ag dori eu sa lucrez indeaproape?

Fara indoiala ca dorinta acestora este de a primi raspunsuri cat mai favorabile. Totusi, nu de
putine ori, mesajele primite, intr-o formd mai formald sau informald, transmit alte intelesuri. Salariatii
se simt neglijati si manipulati, iar neincrederea, un sentiment dominant. Ca urmare, apar uneori
separdri intre angajati si conducatorii lor, bazate pe semnificatiile percepute.

Este nevoie sa se schimbe modul de interactiune in procesul muncii, s se ofere salariatilor o
viziune, un set de valori care sa le directioneze atitudinile §i actiunile. Sigur ca este un proces ce
necesitd timp; mai mult, el nu trebuie sa fie doar rezultatul actiunii unui singur om, chiar daca este
managerul general, si apoi impuse printr-un sistem punitiv. Pentru cd, cu toate intentiile bune,
rezultatul va fi o atitudine generald de respingere.

Leadershipul este elementul ce poate realiza aceasta infuzie de valori §i norme; el poate
reconstrui legaturile intre salariati, amplificAnd coeziunea, motivarea si performanta acestora. Prin
intermediul sdu, componentii unei firme pot Impartasi aceeasi viziune despre ceea ce va deveni firma
peste un anumit interval de timp si ce se asteaptd de la ei 1n acest proces.

Managerii sunt aceia chemati sd construiascd un mediu organizational care sd nu niveleze
asteptarile si personalititile salariatilor, ci sa incurajeze diversitatea, sa ofere posibilitatea valorificarii
potentialului de care acestia dispun, indiferent de varsta, sex, rasa, religie etc. Fiecare poate avea un set
de abilitati specifice care, lasat sd se exprime, poate crea valoare pentru organizatie.

Pentru a construi relatii stabile, credibile, liderul isi va perfectiona abilitatile, com ar fi:

e determinare;

e ascultare activa;

= empatie;

63



« atitudini pozitive si optimiste;

« afisare, implicare personald, respectarea cuvantului;

e energizare mare;

e recunoasterea unora dintre punctele sale slabe;

= sensibilitate pentru nevoile, valorile i potentialul altora;

» capacitatea de a-gi motiva sustinatorii.
Societatea noastrd trece printr-o perioadd ce lasd urmari adanci pe toate planurile: valorile

traditionale se erodeaza continuu si Incd nu sunt clarificate altele noi, economia se luptd sd iasd din
depresiunea in care se afld de cativa ani, numeroase firme nu reusesc sd-si manifeste competitivitatea si
au mari probleme, salariatii se simt ignorati si fard un set de valori §i norme care sa le ofere satisfactii
la locul de munca.

Este o perioada favorabila pentru manifestarea leadershipului, pentru realizarea unor
schimbari majore in cultura organizationald si manageriala a firmei. Salariatii, marea lor majoritate,
simt sd elementele traditionale, conservatoare, le vor crea in viitor mari probleme. De aceea, sub
presiunea factorilor externi §i a unora interni, ei sunt mult mai dispusi catre schimbare decat in conditiile
de normalitate.

Putem spune cé este o perioada istorica, pentru cei creativi, cu initiativa §i capacitate de munca,
se oferd o gama larga de oportunitati ce pot oferi satisfactii majore liderilor, intreprinzatorilor.

Liderul este, In cea mai mare parte a cazurilor, o persoand cu obiective bine precizate a caror
realizare o urmireste indeaproape si solicitd un mare angajament din partea tuturora. In continuare sunt
prezentate cateva din initiativele pe care le poate avea liderul:

* construirea viziunii asupra viitorului dorit;
= construirea relatiilor si retelelor personale;
ecunoagterea obiectivelor personale ale fiecarui membru al organizatiei;

» manifestarea sentimentelor pentru grup;

e permiterea manifestarii conflictelor;

e stimularea invatarii organizationale;

e implicarea ridicatd a sustinatorilor sai;

= impartirea responsabilitatii;

e utilizarea muncii 1n echipa;

e comunicarea in dublu sens;

 conectarea culturii organizationale la performanta;

* demonstrarea implicarii personale si incurajarea diversitatii;
» recompensarea membrilor echipei in functie de performanta.

In firme se face tot mai mult simtiti nevoia unor schimbari, a modificarii unora dintre
elementele culturii manageriale, de infuzie a unor credinte, valori, simboluri, norme noi, care sa
declanseze obtinerea unor semnificatii, a unor emotii si implicari profesionale, a unei motivari ridicate.

Strategia firmei este un instrument puternic de ghidare a activitdtilor firmei pe termen lung.
Credintele, valorile si normele ce se regisesc in parte in misiune, ca parte a strategiei, modeleaza
comportamentul atit pe termen scurt, cat si lung al salariatilor.

Existd unele organizatii despre care putem afirma cd se afld intr-un proces de ,alienare”,
datorita eroddrii masive a credintelor, valorilor, simbolurilor si normelor atit la nivel individual, cit
si de grup. Cultura organizationald si cea manageriala nu mai reusesc sd raspunda adecvat necesitatilor

firmei, sa dezvolte actiuni eficiente, ci incep sd devind factori de blocaj, accentudnd functia de
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protectie a salariatilor, atdt fatd de mediul extern, cat si de factorii interni ce incearca sa le schimbe
statutul.

Organizatia se poate confrunta cu numeroase disfunctionalitati, cu divizari In anumite grupe de
interese ce incearca sa preia controlul, Intr-o maniera mai formald sau informala.

Nu trebuie sa uitam ca apeland la motivatii materiale, managerii/liderii ce nu reusesc sa-si
implice efectiv salariatii, nu fac altceva decét sa-si creeze o armata de ,,mercenari”. Ei se vor implica
in activitatile firmei doar pe baza unor elemente rationale, a unor calcule exacte si vor raimane n cadrul
acesteia atdta timp cat le sunt satisficute pretentiile materiale si nu au o oferti mai buna. In general,
nivelul maxim al performantelor acestora este acela minim care sd le asigure achitarea clauzelor
contractuale. Chiar daca existd potential pentru mult mai mult, el nu ar fi folosit decat in cazul unor
recompense suplimentare.

In firmele unde exista un lider autoritar, autocratic, lucrurile functioneaza atata timp cét el este
pe pozitia de fortd. Cénd acesta pardseste organizatia sau influenta lui scade, salariatii se gasesc intr-o
pozitie incomoda, confuzi, deoarece ei nu au un sistem de valori care si fi suferit un proces de
selectie, nu au putut sa-si manifeste creativitatea, initiativa, nu le-a fost permisd asumarea de
responsabilitati.

Rolul lor a fost unul mecanic, in care ei au executat doar o serie de comenzi; de multe ori
acesti lideri lasd in urma lor mai mult o organizatie slabita decat consolidatd. De aceea, este necesar
ca in permanentd intre lider §i sustinatori sid existe o comunicare deschisd, o recompensare a
eforturilor §i performantelor sustindtorilor, precum si oferirea mediului pentru manifestarea initiativei si
asumarea responsabilitatilor.

Construirea unei echipe (desfasurarea activitatii intr-o echipd) necesitd ca membrii acesteia sa-si
raspunda la o serie de intrebari personale:

= Ce vreau eu sa obtin prin calitatea de membru al echipei?

« Ce vreau sa realizeze echipa?

» Care sunt principalele mele temeri de a fi intr-o echipa?

= Care poate fi contributia mea la succesul echipei?

» Cum voi masura succesul sau esecul echipei?

« Cum vreau s interactionez cu fiecare membru al echipei?

» Ce valori vreau sa fie stabilite in echipa?

* Cu ce norme vreau sd opereze?

» Care este viitorul meu 1n echipa respectiva?
Din ce in ce mai mult, angajatii doresc sa aibd posturi care sd le spund ceva. Dincolo de

aspectele materiale, de obligatiile pe care stiu ca le au in sprijinirea unei familii, ei cautad si se
regaseascd in ceea ce fac, s fie mandri de activitétile in care se implicd. Este bine sd avem in vedere
faptul ca, in multe cazuri, viata profesionalid predomind in viata activi a unui adult. Cu 8-12 ore
zilnice petrecute la locul de munci, indivizii se asteapta la o recunoastere mai mare a contributiei lor,
la manifestarea unui anumit respect pentru ceea ce ei reprezintd pentru firma respectiva.

Indivizii sunt obignuiti si aiba valori, simboluri, norme de comportament, ei isi doresc sa aiba

un set de elemente care sd le ghideze interactiunea lor cu ceilalti. Inca de cand 1si constientizeaza
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existenta, omul este implicat intr-un astfel de sistem: in familie, In comunitatea locala, la biserica etc. Pe
masurd ce el creste, incepe sa-si dezvolte acest sistem si sd-1 modeleze in functie de propria sa
viziune. Acelasi lucru se intampla si in cadrul unei firme.

Managerul are un rol crucial in revigorarea culturii organizationale a unei firme. Pentru
aceasta, el poate parcurge urmatoarele etape:

« stabilirea unor valori, simboluri, norme credibile pe care angajatii sa le vada aplicate atat
la cei din jurul lor, cat si in special de catre lider;

« construirea increderii de sine prin feedback pozitiv si oferirea de numeroase semnale de
recunoastere si apreciere a efortului si performantelor salariatilor;

 transmiterea unor mesaje directe, sincere, cu privire la interesul sau pentru salariati;

» demonstrarea grijii si atasamentului atdt fatd de organizatie, cét si de componentii sai.

Liderii, prin calitatile lor inndscute si dobandite, pot crea adevarate punti de legatura intre
membrii organizatiei, Intre obiectivele individuale si cele de ansamblu ale firmei, contribuind la
armonizarea intereselor unor categorii diverse de stakeholderi si la satisfacerea intr-un grad inalt a

nevoilor si intereselor acestora.

Studiu de caz

Leadershipul in afaceri

Constantinescu Adrian este o persoand care se defineste ea Insusi ca una ce In permanentd
manifestd o nevoie majora de a face ceva, de a crea, de a construi ceva. Absolvent al Facultatii de
Agronomie, in urmi cu 9 ani, Constantinescu Adrian are destule lucruri cu care se poate mandri. In
penultimul an de facultate, a participat la un concurs international desfasurat in Romania, pe probleme
de agronomie unde a obtinut locul 2 si o bursd de studii iIn Marea Britanie pentru 3 luni. Calitatile
sale l-au ajutat sa-si facd mai multe cunostinte aici, unde la sfarsitul facultatii a putut sa revind si sa
lucreze, cu intermitente, aproape 2 ani.

Intors in Roménia, Constantinescu Adrian a colaborat cu diverse firme, fara insi a gasi ceva
care sa-1 multumeascd cu adevarat. El simtea ca mai este ceva, ceva pe care nu-l1 poate defini, dar care
il atragea.

In 1997, o cunostinta ii face cunoscut ci un intreprinzitor doreste si-si vanda firma, o mica
afacere specializatd pe Imbutelierea de bauturi racoritoare. La aproximativ 3 luni, Constantinescu Adrian

devine proprietarul afacerii, urmand sa achite pretul total al tranzactiei intr-o perioada de 1,5 ani.
Dezvoltarea afacerii

Constantinescu Adrian si-a amintit de perioada petrecutd in Marea Britanie, de produsele
existente, de preferintele consumatorilor etc. Cu toate cad In Romania nu existau studii de specialitate
cu privire la piata bauturilor de racoritoare, Constantinescu Adrian a decis sd se specializeze pe
sucurile naturale. Cu ajutorul prietenilor sdi din Marea Britanie, acesta a reusit sd achizitioneze o serie

de echipamente second-hand, dar mult mai performante fatd de dotarea initiala.
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La inceput materia primd era de calitate medie datoritd pretului mai mic cu care era
achizitionat. Constantinescu Adrian a realizat insd ca, dacd vrea sd-si mentind si sa-si dezvolte
afacerea, el trebuie sd ofere un produs foarte bun, atit prin calititile sale cat si prin prezentarea §i
livrarea sa. Pentru a sustine aceste noi investitii, s-a apelat la credite, obtinute cu destule dificultati, dar

care au permis o evolutie rapida a afacerii.

Managementul firmei

In decurs de 5 ani firma a ajuns si numere 57 de salariati. Constantinescu Adrian este ajutat in
conducerea firmei de 3 directori, pe principalele domenii de activitate ale firmei (comercial, productie,
finanaciar-contabil). Acesti directori s-au dovedit a fi bine pregatiti profesional, devotati firmei si
deschisi catre nou.

Veniturile inregistrate de salariati sunt la un nivel mediu, comparabil cu veniturile altor firme
din zona. Ele au inregistrat insa in mod constant anumite cresteri, comparativ cu perioadele anterioare,
ceea ce s-a reflectat pozitiv in moralul salariatilor.

Constantinescu Adrian a instituit inca de la preluarea sa o serie de reguli stricte, care vizeaza
inclusiv. modul de Tmbracare a personalului, de adresare in cadrul firmei, inclusiv curdtenia care
trebuie sa existe in tot perimetrul unitétii. De altfel, acesta petrece destul de mult timp in cadrul sectiilor
de productie, unde se implica activ in conducerea operationala.

Constantinescu Adrian se implica si in ceea ce priveste materia prima necesara procesului de
productie, el participdnd adesea cu directorul comercial la negocierea si incheierea contractelor, la
receptia materiilor prime si la verificarea normelor de calitate.

Totodata, Constantinescu Adrian dispune de evidente foarte bune cu privire la activititile
desfagurate in cadrul firmei. Chiar dacd a inceput doar de putin timp sa utilizeze calculatorul (se
doreste construirea unui sistem informatic puternic in firma!), Constantinescu Adrian considera ca are
evidente mai bune decét toatd firma luaté la un loc!

Majoritatea deciziilor managementului de nivel superior pot fi adoptate doar cu aprobarea
directorului general. In relatiile cu ceilalti, Constantinescu Adrian recunoaste ci este impulsiv; au fost
numeroase cazuri cand acesta a criticat public personalul pentru diferite decizii sau actiuni, chiar daca
ulterior s-a dovedit ca acesta avea dreptate. Au existat si cazuri In care citeva persoane au fost trimise
pe loc acasa si rechemate dupa cateva zile.

In ceea ce priveste piata, Constantinescu Adrian s-a dovedit un bun cunoscitor al pietei
bauturilor de racoritoare §i a reusit sd-si creeze un portofoliu de clienti, a caror cerere a depasit uneori
capacitatea sa de productie. Deoarece firma sa s-a dovedit a fi stabild in ultimii ani, Constantinescu
Adrian s-a gandit ca ar putea sa Incerce sa-si extinda afacerea. Pentru aceasta, a inceput sd analizeze
posibilitatea de a cumpéra o firma asemandtoare cu a lui, situatd intr-un judet vecin. Pentru aceasta el
va trebui sd petreacd mai mult timp in zona respectiva, iar firma actuald ar trebui condusd mai mult

de unul dintre directori.

Surprinzator insa, Constantinescu Adrian se confruntd cu o problemd neasteptatd. La

solicitdrile sale ca unul dintre directori sd preia o gamd mai mare de competente si responsabilitati,
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nici unul dintre directori nu a dorit sa si le asume, pretextdnd ca domeniul pe care ei il coordoneaza
ii solicitd foarte mult si nu ar avea suficient timp (si nici cunostinte) pentru a putea si coordoneze
activitatea de ansamblu a firmei, chiar daca pe termen limitat.

Mai mult, existd temerea, exprimatd de unul dintre directori, ca salariatii nu vor executa la fel
de convingi dispozitiile managerilor, dacd vor sti cd ele nu mai reprezintd neaparat viziunea, ideile,
patronului firmei.

In consecinti, Constantinescu Adrian se afli momentan intr-o dilema cu privire la deciziile pe
care trebuie sa le ia atat cu privire la conducerea firmei actuale, cat si la posibilitatea de extindere a

afacerii.

Subiecte pentru discutii

1. Considerati ca proprietarul firmei, Constantinescu Adrian, este un lider? Argumentati
raspunsul.

2. De ce nu a avut succes incercarea lui Constantinescu Adrian de a delega o parte din
sarcinile si responsabilitatile sale?

3. Cum caracterizati relatia leadership — cultura organizationalda din cadrul firmei
prezentate?

4. Ce masuri ati lua dvs. daca ati fi managerul acestei firme pentru a dezvolta afacerea in
perioada urmatoare?
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CAPITOLUL S

FUNDAMENTELE TEORETICO-METODOLOGICE ALE
CERCETARII CULTURII ORGANIZATIONALE

Moto: Totul trebuie fdacut cat mai simplu
posibil, dar nu mai simplu decdt atat.
Albert Einstein

5.1 Necesitatea si utilitatea analizei culturii organizationale

Analiza culturii organizationale este o activitate din ce in ce mai intalnitd in teoria si practica
de specialitate, ca o baza pentru identificarea surselor importante ce conduc la explicarea punctelor forte
sau slabe ale organizatiei si la perfectionarea culturii organizationale.

In cele ce urmeaza vom prezenta cateva dintre cauzele ce au condus la amplificarea realizarii
unor astfel de proiecte complexe de analiza a culturii organizationale.

5.1.1 Obtinerea unor informatii pentru fundamentarea unor strategii sau politici
organizationale

Cultura organizationald este recunoscuta ca unul dintre factorii importanti ce 1si pun amprenta
asupra vietii organizationale si a performantelor firmei. Ea are o influentd puternicd asupra atitudinilor,
deciziilor §i comportamentelor pe care membrii unei organizatii le adopta, atat in interiorul cat si in
exteriorul organizatiei.

Prin specificitatea abordarilor, a tipului de relatii ce predomind intr-o firma, a
interdependentelor cu stakeholderii sai, se imprima anumite caracteristici evolutiei sale. Organizatia isi
construieste si i5i manifesta personalitatea in raporturile sale cu tertii.

Din acest punct de vedere este important ca o organizatie sd-si cunoascad trasaturile
predominante ale culturii pentru a putea sti care actiuni pot fi acceptate, sustinute de citre componentii
sdi. Analiza culturii este una dintre oportunitatile unei organizatii de a avea acces la informatii care
sd-1 permita elaborarea unor strategii si politici realiste, in concordanta cu valorile acceptate in cadrul ei.
Informatiile auditului cultural sunt valoroase deoarece identifica si particularitatile diferitelor subculturi
organizationale, permitdnd adoptarea unor strategii i politici care sa ia in considerare nevoile, aspiratiile
colectivitatilor respective.

5.1.2 Crearea §i transmiterea viziunii manageriale

Viziunea manageriala are rolul de a directiona resursele si energiile unei organizatii caitre
atingerea unei situatii dorite in viitor. Lucrul acesta se poate realiza mult mai usor atunci cand
managerii cunosc asteptarile salariatilor si a altor stakeholderi, cat si modul in care acestea sunt
reflectate in formele de manifestare ale culturii organizationale.

Managerii de nivel superior au un rol determinant in stabilirea directiei de urmat si a
modalitatilor prin care organizatia isi poate atinge obiectivele propuse. in acelasi timp, nu trebuie omis
nici faptul cd, managerii sunt la rdndul lor modelati de cultura manageriald in care ei evolueaza.
Simbolurile, valorile din firma, exercitd o influentd puternicé indiferent de nivelul ierarhic pe care se
afla o anumita persoana.

5.1.3 Identificarea elementelor reale i a celor de fictiune din cadrul firmei

O analiza a culturii organizationale oferd managerilor si salariatilor informatii cu privire la
gradul de cunoastere si semnificatiile atribuite elementelor acesteia. Intr-o organizatie pot exista diverse
perceptii si interpretiri asupra unor fenomene organizationale. Acest lucru poate fi considerat normal
tindind cont de diversitatea personalitatilor si caracteristicilor individuale si de grup. Totusi, o
interpretare ce are loc Intr-o gamd prea mare de intelesuri poate constitui o amenintare pentru buna
functionalitate a firmei si pentru stabilitatea acesteia.

Pe baza datelor rezultate din audit, se poate identifica care anume este perceptia
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salariatilor cu privire la o serie de elemente si fenomene organizationale si In ce masurd ele sunt in
concordantd cu mesajele pe care managerii de pe diferite niveluri ierarhice doresc sa le trimita. Se
incearca astfel sd se realizeze o separare a elementelor de fapt, de cele interpretate prin prisma unor
interese ce nu coincid cu cele ale organizatiei.

5.1.4 Perfectionarea comunicdrii

Comunicarea este unul dintre factori cheie pentru functionalitatea unei organizatii. Adoptarea
unor decizii de calitate presupune ca managerii sd aibd acces la o serie de informatii valoroase din
interiorul si exteriorul organizatiei. Mai mult, pentru ca deciziile sd aiba efect este necesar ca
executantii sd le primeascd in timp util si nemodificate. Comunicarea intre diferite nivele ierarhice,
sau persoane situate pe acelasi nivel ierarhic, este influentata (si influenteazd) de cultura manageriala.

Simbolurile, atitudinile, comportamentele, istorioarele, miturile organizationale sunt elemente
specifice culturii ce transmit mesaje simbolice puternice, de naturd sa stabileasca anumite ierarhii,
prioritati, s& modeleze comportamentul anumitor membri ai organizatiei.

Managerii pot utiliza elementele culturii pentru a-si transmite viziunea cu privire la
dezvoltarea organizationald, atit pentru persoane din interior, cat si din exteriorul organizatiei.

5.1.5 Furnizarea unor informatii pentru programele de schimbare organizationali

Auditul cultural poate fi o componentd importantd in cadrul unor analize mai complexe de
diagnosticare organizationald. Atat introducerea unor modalitdti noi de conducere, a unor tehnologii
inovatoare, a reorganizarii firmei, cat si alte asemenea elemente cu impact major asupra activitatilor
desfasurate si asupra relatiilor interumane este necesar sa se bazeze pe o investigare detaliati cu
privire la conditiile existente in firma, climatul organizational, gradul de deschidere a salariatilor
catre nou, oportunitatile si amenintarile oferite de mediu etc.

Este important sd cunoastem atitudinile §i comportamentele salariatilor inainte de a efectua
schimbari majore, de a percepe si intelege corect modul in care cunostintele si experienta, acumulata
de-a lungul timpului de membrii organizatiei, este reflectatd de traditiile organizatiei, de valorile si
simbolurile acesteia. Cunoscénd toate aceste elemente, putem sad intelegem puterea de influenta a
culturii si gradul in care aceasta se va dovedi un factor de sprijin sau de franare pentru schimbarile
organizationale respective.

Integrarea auditului cultural in analize diagnostic complexe ne permite nu numai sa sesizdm
ce schimbari sunt necesare dar si cum trebuie ele sd fie proiectate si care sa fie metodologia de
realizare efectiva a acestora.

O directie ce ar trebui urmatd in timpul cercetdrii culturii organizationale, este si aceea a
legaturilor stabilite intre mediul fizic in care salariatii 1si desfasoard activitatea si atmosfera creatd de
catre salariatii ce actioneazd pe diferite amplasamente. Este vorba de tipul de utilaje, echipamente
utilizate si care imprima anumite caracteristici relatiilor de munca, de modul de amplasare si aranjare a
birourilor etc. Aceste elemente, denumite artefacturi sunt de naturd sa sprijine individualizarea
anumitor colectivititi in care sa apara subculturi mai mult sau mai putin concordante cu elementele
culturii predominante.

In functie de cum este construit mediul fizic, de repartizare a unor componente ale acestuia se
stabilesc legdturi de o anumita natura intre componentii colectivitatii respective, se contureaza ierarhii,
se stabilesc valori si norme ce predomini pentru o anumiti zoni a firmei. In timp se poate
intampla ca aceastd structurare sd nu mai corespunda sau sid fie considerata astfel de catre membrii
grupului respectiv, ceea ce poate crea tensiuni majore in firma, daca ele nu sunt luate in considerare sau
explicitate.

5.1.6 Contribuirea la succesul credrii de firme mixte, a fuziunilor, achizitiilor etc.

Interactiunea dintre doud sau mai multe firme, care doresc sa desfasoare Impreuna o serie de
activitdti, pe o perioadd mai lungd sau mai scurtd, are o puternicd determinare umand. Viziunea
managerilor, sistemele de valori, simbolurile utilizate, comportamentele predominante pot fi diferite ca
forme de manifestare si existd riscul ca in cazul necunoasterii lor sau a neacordarii unei importante
acestor factori, si asistam la probleme de comunicare, la interpretarea eronatd a unor mesaje sau
comportamente ale personalului din cele doua firme. Se poate ajunge la aparitia unor disfunctionalitati
majore sau chiar la conflicte ce pericliteazd colaborarea dintre firmele respective.

Utilizarea unor sisteme si metode de management, a unor tehnici motivationale poate depinde
de valorile culturale, de normele de comportament acceptate ca fiind normale intr-o organizatie,
deoarece indivizii le trateazd din punct de vedere al influentei pe care o au aspra statutului si bunastarii
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personale. Firmele 1si structureazad activitatile conform unor reguli ce sunt modelate de cultura
organizationala.

In conditiile in care interactioneazi organizatii, colective cu modele culturale substantial
diferite, elementele culturale pot intra in contradictie, se creeaza un sentiment de agresiune, de pierdere
a identitdtii unei firme, a unei colectivitati, fapt ce atrage o rezistentd foarte mare la schimbare, iar
cultura organizationala 1si va manifesta cu predilectie functia de protectie a componentilor organizatiei.

Se apreciazd cd insuficienta cunoastere a culturii organizationale dintre firmele partenere,
reprezintd una dintre principalele cauze ale esecului societdtilor mixte sau ale achizitiilor si fuziunilor.

5.1.7 Sustinerea obtinerii avantajului competitiv al firmei

Mediul de afaceri al firmelor devine tot mai dinamic si complex. Noile conditii impun
firmelor o adaptare rapidd §i o promovare puternicd a inovatiilor in toate zonele de activitate:
managerial, economic, tehnic, resurse umane etc.

Cunoagsterea caracteristicilor personalului, a elementelor ce-1 motiveaza si exercitd influente
majore asupra lor trebuie sd se realizeze si cu considerarea performantelor obtinute. Se va putea astfel
evidentia ce elemente ale culturii sunt benefice pentru firma, din punct de vedere al directionarii
energiei §i competentei salariatilor catre realizarea obiectivelor firmei, si care sunt cele de natura sa
incetineascd acest proces. Totodatd, se pun la dispozitia managerilor informatii despre elementele
culturale care sa fie utilizate cu precadere pentru energizarea salariatilor §i obtinerea unei implicari
depline, atat rationale cat si emotionale.

In evolutia actuald a contextului in care firmele evolueazi si de trecere citre economia si
firma bazatd pe cunostinte, considerarea omului in complexitatea sa, a ansamblului de cunostinte,
calitati, emotii, a relatiilor profesionale si sociale in care se implicd, reprezintd un factor determinant
pentru succesul unei organizatii. Se adauga astfel noi elemente de naturd si favorizeze obtinerea
avantajului competitiv de catre firma.

5.2 Abordarea analizei culturii organizationale in literatura de specialitate

Cultura este unul dintre factorii ce 1si pun In mod vizibil amprenta asupra modului de
desfasurare a activitétilor In cadrul unei firme si asupra rezultatelor pe care aceasta le obtine.

In acelasi timp, este important si intelegem modul de constituire a sa si formele sub care
aceasta 1si face prezenta in cadrul organizatiei. Nu trebuie omis faptul ca elementele culturii
organizationale apar ca urmare a interactiunii umane, a nevoii de a construi un mediu ambiant care
sa ofere siguranta si apartenentd membrilor unei anumite colectivitati.

Dinamica culturii organizationale este strins legatd de dinamica organizatiei in ansamblul
sdu, existand stranse interdependente intre acestea. De altfel, sesizarea rolului major al culturii pentru
dezvoltarea unei firme a condus in ultimii ani, ca tot mai multi profesori, cercetitori, manageri si
specialisti din diferite domenii sa analizeze mai detaliat acest fenomen organizational, pentru a-1 putea
intelege si utiliza pentru a asigura o evolutie viabila firmei respective.

Cultura organizationala este un concept complex, un rezultat al interactiunii umane de lunga
duratd. Exista o serie de intrebari referitoare la nevoia de evaluare, de cercetare a unei culturi
organizationale, la legitura care existd Intre caracteristicile acesteia si performantele inregistrate de
organizatie. Cercetarea culturii unei firme inseamna doar o cercetare a unor atitudini sau este ceva
mai mult decét atat?

In cadrul auditarii culturale, se exploreazi si conexiunile puternice existente intre cultura
manageriald si performantele firmelor, considerandu-se ca performantele deriva din tipul de cultura pe
care fondatorii, managerii, liderii reusesc sd o formeze si sa o promoveze. Aceasta se produce deoarece
cultura organizationald asigurd:

- modele comune de perceptie si interpretari care aratd salariatilor cum si actioneze §i sa
gandeascd;

-un sens emotional pentru implicarea si atasamentul de valorile si codul de morald ale
organizatiei;

- definirea si mentinerea granitelor care permit diverselor grupuri sa se individualizeze, sa-si
mentind §i sa-si transmita identitatea;

- 0 serie de raspunsuri la problemele cu care s-a confruntat si se confruntd organizatia;

- un sistem de control, informal, care stimuleaza sau Tmpiedicd manifestarea unor atitudini,
comportamente etc.

Studierea culturii organizationale si raportarea sa la obiectivele strategice ale organizatiei
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reprezintd preocupari ce se intdlnesc pe o scard tot mai largd atat la nivelul teoreticienilor cat si al
practicienilor.

Evaluarea culturii organizationale §i masurarea ,distantei” dintre situatia doritd si cea
existentd se dovedeste a fi o actiune utild si interesantad pentru dezvoltarea organizationald si pentru
procesele de schimbare. Principalele directii spre care sa fie orientate astfel de cercetdri pot viza:

- evaluarea impactului asupra organizatiei pe care il poate avea un program de schimbare a
culturii organizationale;

- furnizarea unei legaturi intre sistemul motivational si nivelul performantelor realizate in
cadrul organizatiei;

- stabilirea criteriilor pentru construirea diferitelor grupuri, echipe, pentru solutionarea unor
probleme cu care se confrunta firma;

- sprijinirea echipelor pentru a armoniza diferite schimbari strategice si structurale,
accentuand partea de valori, de atitudini si comportamente;

- stabilireca imperativelor culturale pentru schimbarile tehnologice si pentru schimbarile
generate in procedurile de muncd. Se evidentiazd importanta clientului, rolul calitatii produselor,
serviciilor si a interactiunii cu clientul astfel incat satisfactia acestuia sa fie maxima;

- identificarea competentelor manageriale necesare evolutiei strategice a organizatiei.

Kets de Vries si Miller’® au incercat sa raspunda la o serie de intrebari precum: ,,De ce sunt
alese anumite strategii organizationale?”, , Pe ce se fundamenteazd deciziile adoptate?”, ,,De ce sunt
preferate pentru angajare persoane cu un anumit profil?”.

Ei au dorit si explice aceste fenomene organizationale prin compararea proceselor
organizationale cu cele ce caracterizeaza functionarea sistemului nervos al omului. In concluziile
elaborate ei considera ca strategiile firmei, structura si politica organizationald sunt similare cu cele ale
modelului neural si imaginatiei managerilor de nivel superior. Unul dintre factorii determinati pentru
alegerea strategiei firmei este consideratd cultura organizationald, cea care creeaza un mod specific de
perceptie, de comportament al personalului organizatiei.

Au fost identificate 5 tipuri de organizatii, cu caracteristici bine definite, cu evidentierea
relatiilor dintre acestea si strategie, structurd si climat organizational, prezentandu-se avantajele si
dezavantajele fiecdrui tip.

Weick’ a abordat cultura manageriali ca un element important de sustinere a strategiilor
de firmd. Se acrediteaza ideea cd strategia si cultura organizatiei sunt elemente fundamentale pentru
existenta unei ordini necesare, care sd structureze activititile si care sd focalizeze resursele si
energiile acesteia catre realizarea unor obiective bine stabilite si care este de naturad sd contribuie la
satisfacerea asteptarilor tuturor categoriilor de personal dintr-o organizatie.

Multe dintre situatiile manageriale includ anumite discontinuitati, decalaje, incertitudini cu
privire la evolutia mediului, la directia cea mai bund de urmat sau la mijloacele pe care organizatia
trebuie sa le utilizeze. Acestea sunt probleme pe care managerii trebuie sa le rezolve si prin succesul lor
se creeaza anumite modele de gandire si actiune in cadrul organizatiei respective.

In analizele efectuate, Weick are o abordare mai focalizati asupra fenomenelor de dinamica
culturala. Practic, el se concentreaza in special asupra managerilor de pe diferite nivele ierarhice,
acordand importantd proceselor de luare a deciziilor, exercitarii functiilor manageriale, interactiunii
sociale din punct de vedere al relatiei sef-subordonat etc. Se acorda putina atentie celorlalti salariati din
organizatie, activitatilor rutiniere, se iau 1n considerare doar aspectele rationale implicate de activitatea
umana si ignorandu-se aspectele legate de emotiile, sentimentele personalului etc.

In 1987, Tompkins® analizeaza cultura manageriali dintr-o perspectiva simbolista.
Autorul considera ca o serie de artefacturi, comportamente etc. pot fi tratate ca simboluri culturale din
momentul 1n care acestora le sunt asociate intelesuri, mesaje ce depasesc functiile lor primare.

Organizatia este perceputi ca o retea de simboluri ce asigurd o ierarhizare si o disciplinare
a elementelor organizationale, asigurdnd o functionalitate ridicatd acesteia. Membrii grupului
respectiv sunt considerati atat ,.creatori” si ,,manipulatori” de simboluri, cit si ,,descoperitori” a unor
intelesuri asociate cu diferite obiecte sau actiuni din cadrul organizatiei

Furnham si Pendleton consideri ci o utilizare rationali a resurselor umane si a auditirii
culturii poate sd reprezinte un avantaj major pentru o organizatie ce evolueazd intr-un mediu inalt

30 Kets de Vries, M., Miller, D.: The Neurotic Organization, New York, Psychology Today, 1984

T Weick, K.E.: Substitues for Strategies, Cambridge, Ballinger, 1987

289 Tompkins, P. K.: Translating Organizational Theory.: Symbolism Over Substance, Beverly Hills, CA Sage, 1987
Furnham, A., Gunter, B.: Corporate Assessment: Auditing A Company’s Personality, New York, Routledge, 1993
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competitiv. Informatiile cautate vor avea in vedere atdt informatii legate de trecutul organizatiei, de
traditiile acesteia, dar si de transformarile si raspunsurile pe care o organizatie trebuie sa le ofere
presiunilor venite atdt din interiorul, cat, mai ales, din exteriorul organizatiilor.

Autorii sunt de opinie cd, in noile conditii existente, rolul managerilor de nivel superior se
amplifica remarcabil. Practic, in conditiile ,,exploziei informationale”, a dezvoltarii telecomunicatiilor,
a miscdrii libere a resurselor financiare, umane, materiale, ceea ce va genera avantajul competitiv va fi
potentialul uman, creativitatea si implicarea acestora sub conducerea unor lideri cu viziune strategica
bine definita.

In decursul timpului, legaturile dintre nevoile sociale, cerintele existente la nivelul indivizilor
si a grupurilor, si cercetdrile privind aspectele culturale din cadrul organizatiilor si a contextelor in
care acestea evolueaza au devenit tot mai puternice. Ceea ce este foarte vizibil astizi, este schimbarea
rapida a mediului in care firmele opereaza si care creeaza presiuni puternice asupra acestora. De aceea,
frecvent, atat teoreticienii, cat si practicienii din domeniul managementului abordeaza aspecte precum
viziune manageriald, flexibilitate organizationald, viteza de reactie, valori §i simboluri, procese de
invatare organizationald, lucrul in echipa, elemente ce au un impact puternic asupra (si sunt influentate
la rAndul lor de) cultura manageriala.

Astfel, o abordare complexd, recunoscutd ca un punct de reper in analiza culturii
organizationale, este realizatd de Edgar Schein®. Schein considera ca, intr-o organizatie, cultura acesteia
se manifestd simultan la trei nivele: nivelul de suprafatd, alcdtuit din artefacturi, atitudini si
comportamente ce sunt usor de perceput de catre persoanele din afara

organizatiei; nivelul secund, alcétuit dintr-o serie de valori, simboluri ce au fost dezvoltate
de-a lungul timpului de componentii grupului respectiv si care reflectd etapa de dezvoltare in care se
gaseste organizatia; nivelul tertiar care este alcatuit din credintele, valorile fundamentale ce stau la baza
functiondrii organizatiei si se referd la aspectele majore despre om si natura.

Analizand dinamica grupurilor dintr-o organizatie, Schein a tratat-o ca un fenomen ce
reflectd procesul de invitare organizationali a membrilor colectivititii respective. In lucrarile sale,
acesta considerd ca valorile, credintele, atitudinile si comportamentele fondatorilor sau a managerilor
de nivel superior sunt transmise noilor membri ai organizatiei doar In mdsura in care acestea sunt
validate de succesul utilizarii acestora. Plecand de la analizele efectuate, autorul a explorat modalitatile
de schimbare a culturii organizationale, factorii ce pot contribui la remodelarea acesteia, influentand
atat viteza, cat si calitatea acestui proces.

Nicolescu O., Androniceanu A. si Nistase M* au elaborat un ghid practic pentru
auditarea culturii organizationale. Ghidul este astfel structurat Incat sa poatd fi utilizat ca parte intr-o
analizd diagnostic mai extinsd sau intr-o analizd de sine statitoare, focalizatd exclusiv pe elementele
culturii organizationale.

Metodologia elaboratd este structuratid pe patru etape principale, fiecare dintre acestea fiind
ulterior defalcate pe faze. In viziunea celor trei autori etapele necesare a fi parcurse in cadrul unui
audit cultural sunt urmatoarele:

- pregatirea analizei culturii organizationale a firmei;

- derularea auditului cultural;

- elaborarea raportului de audit cultural;

- implementarea, monitorizarea si adaptarea continua a culturii organizationale.

Autorii acordd atentie formelor de manifestare si functiilor culturii organizationale, cat si
impactului pe care aceastd componentd organizationald o are asupra evolutiei de ansamblu a firmei. Se
evidentiazd importanta ca in acest demers sa fie implicate atit persoane din organizatie cat §i din
afara sa, In cadrul echipei ce va realiza diagnosticarea respectiva, cit si In procesul de culegere a
informatiilor. Acest lucru va necesita contactarea de clienti, furnizori, reprezentanti ai autoritatilor si
comunitatii locale etc., pentru a se obtine o imagine cit mai fideld cu privire la acest fenomen
organizational care este cultura de firma.

Un element important in acest ghid este si faptul cd se pune la dispozitia cercetatorilor si
practicienilor un instrument de lucru sub forma unui chestionar cuprinzator care sd surprinda
diferitele aspecte implicate de cultura manageriald a unei firme. In final sunt prezentate situatiile
importante din viata unei organizatii in care se impune realizarea unui audit al culturii organizationale.

5.3 Aspecte specifice privind evaluarea culturii organizationale

40 Schein, E.: Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-Bass Inc. Publishers, 1992
4 Nicolescu, O., Androniceanu, A., Nastase, M.: Auditul culturii organizationale, in Sisteme, metode si tehnici
manageriale ale organizatiei, Bucuresti, Editura Economica, 2000, p. 513
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In evaluarea culturii si climatului organizational apar o serie de aspecte ce trebuie si fie
clarificate si care apar din utilizarea atdt a unor instrumente cantitative cat si calitative. Existad o
convergentd intre rezultatele obtinute prin aplicarea lor, fard 1nsd ca ele sa se suprapund, sa fie
redundante.

Un pericol important care existd in astfel de cercetiri este acela de a surprinde numai
intentiile, dorintele personalului sau declaratiile formale ale managerilor din organizatia respectiva.

O alta problema importanta care trebuie sa fie rezolvata este aceea de a se Incerca o conexiune
mai puternicd 1intre caracteristicile culturii, a climatului organizational si performantele firmei.
Necesitatea apare din faptul cd multe dintre cercetarile efectuate s-au concentrat asupra intelegerii
constructiei organizationale §i mai putin asupra influentei culturii §i climatului asupra performantelor
organizationale.

Studiile desfasurate au incercat sa identifice diferite domenii care sa releve influenta culturii
asupra rezultatelor inregistrate de firma si anume:

- relatia dintre valorile si performantele unei organizatii;

- relatiile dintre reprezentarile organizationale ale culturii (cum ar fi practicile formale
si/sau informale din MRU) si performanta organizatiei;

- factorii care pot modela continutul contractului psihologic si a domeniilor inrudite precum
implicarea personalului, gradul de satisfactie, sentimentul de justitie sociala etc.

In decursul timpului au existat mai multe preocupari cu privire la influentele reciproce dintre
cultura manageriala si performantele obtinute. Printre acestia se numara si Kotter si Heskett care au
evidentiat cd puterea culturii organizationale este unul dintre factorii cei mai importanti care anticipeaza
nivelul performantei ce poate fi realizat de catre o organizatie.

In organizatiile in care managerii impartisesc valori comune, unde existi o cunoastere si un
angajament ridicat pentru realizarea obiectivelor stabilite, o comunicare adecvatd si o motivare atat
extrinsecd, cdt mai ales intrinsecd, data de traditiile culturale, rezultatele obtinute sunt apreciabile,
reflectdnd mult mai realist potentialul de care dispune organizatia respectiva.

Un studiu realizat in 1997 a identificat noud domenii strategice conectate la cultura
manageriald (in special valorile promovate in cadrul acesteia) §i practicile din domeniul resurselor
umane, care exercitd o influentd puternica asupra performantelor obtinute: elaborarea unor strategii in
domeniul resurselor umane, munca in echipa, implicarea mare a salariatilor in desfasurarea activitatilor si
utilizarea pe scard largd a delegéarii, planificarea fortei de munca, productivitatea fortei de munca,
desfasurarea unor programe de perfectionare profesionald pentru manageri i executanti, existenta
planurilor de succesiune manageriald, comunicare deschisa la/intre toate nivelurile ierarhice, realizarea
planurilor de cariera.

Toate aceste elemente sunt translatate intr-o serie de valori culturale, de filosofii, politici si
practici organizationale care directioneaza atitudinile si comportamentele salariatilor catre realizarea
obiectivelor stabilite de managerii acesteia.

Construire unor instrumente care sd surprindd conexiunile dintre culturd, climat i
performantele organizatiei sunt conditionate de Intelegerea corectd a elementelor ce contribuie la
obtinerea performantelor de catre o organizatie. Orice organizatie detine un set dominant de valori,
simboluri §i comportamente, fard ca acest lucru sa Insemne neaparat cd organizatia respectiva obtine i
performanta doritd sau posibila. Cultura manageriala se poate dovedi unul dintre factorii importanti de
progres pentru firma respectiva sau, din contrd, o bariera pentru progresul firmei analizate.

Este important ca cercetatorii sd demonstreze intelegerea manifestarii interdependentelor dintre
culturd, climat si performantele organizatiei deoarece ele 1i vor ajuta sd dovedeascd validitatea
instrumentului utilizat §i totodatd sa identifice si sd se concentreze asupra celor mai importante
elemente culturale cu impact major asupra performantelor firmei.

In figura urmatoare*” sunt prezentate relatiile dintre diferitele domenii ce asigurd crearea unui
mediu organizational favorizant sau defavorizant obtinerii de performante.

Interpretarea valorilor colective (1)

- comportamente definite de grup

- perceptiile grupului cu privire la modurile de gandire si la atitudinile membrilor
- stilurile de management utilizate

Arhitectura si capacitatea MRU (2)
- practicile strategice de MRU

42 Sparrow, P.: Assesment and Research Methods, New York, John Wiley & Sons Ltd., 2001, p. 93
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- eficacitatea tehnicilor de MRU
- capacititile profesionale in domeniul MRU
- capacitdtile de sprijinire a organizatiei

Perceptiile individuale impartisite (3)
- accentuarea importantei obiectivelor
- stabilirea modalitatilor strategice

- sprijinul social si emotional

- cadrele perceptuale din organizatie

Procesul de armonizare organizatie-individ (4)

- congruenta valorilor organizationale si individuale

- congruenta tendintelor In MRU

- consolidarea valorilor personale

Situatia manifestarii atitudinilor, starilor de spirit, emotiilor (5)
- corectitudine/dreptate

- sprijinul organizational perceput

- incredere

- implicare/atasament

- satisfactia la locul de munca

Comportamentul organizational admis (6)
- performanta contextuald/comportamentul salariatilor
- gradul de realizare a sarcinilor

Productivitate/ Costul comportamentelor salariatilor (7)

- rezultatul muncii

- costuri datorate comportamentului necorespunzaitor al unor salariati cheie (ex.: absenteism,
fluctuatia fortei de munca etc.)

Indicatori de evaluare a performantelor organizatiei (8)
- cifra de afaceri/salariat

rata rentabilitatii activelor

productivitatea

profitabilitatea

Interpretarea
valorilor colective
(1)

ﬁ’ertepﬁ.ﬂe //:-PI'D-E esul ':IR
individuale { armomizare |

impartazite {  organizatie- |
3 individ (4)
Arhitectura \__}_ / \._ ,//

51 capacitatea e
MRU(2) Contract psihologic
< Comportamentul Situatia manifestarm "
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Fig. 5.1 Domeniile de evaluare relevante pentru culturile performante
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Elementele prezentate in dreptunghiuri reprezinta principalele domenii de evaluare ce trebuie
sa faca parte dintr-o diagnosticare a performantelor unei organizatii. In cercuri sunt prezentate procesele
care asigurd legaturile dintre diferitele domenii de evaluare si principalii indicatori utilizati. Modelul
surprinde interdependentele puternice care existd intre managementul resurselor umane si cultura
organizationala a unei firme. Managementul resurselor umane este un proces prin care se influenteaza
comportamentul salariatilor pentru a obtine rezultatele dorite. in acest scop, este necesar si se ia in
considerare valorile, nevoile, asteptarile si alti factori determinanti ai comportamentului celor condusi.
Ajungem astfel, la radicinile culturale ale deciziilor si actiunilor individuale si de grup, iar pe o
asemenea baza se pot construi modele, scenarii de directionare a energiilor, a potentialului salariatilor
catre obiectivele firmei.

Dacé se procedeaza in acest mod, se amplificd probabilitatea ca politicile §i practicile din
domeniul managementului resurselor umane si se dovedeascd eficace si, la rAndul lor, sd genereze
efecte pozitive, directe si indirecte, asupra culturii organizationale, in sensul consolidarii ei. Modelul
prezentat evidentiazd si legaturile existente intr-o organizatie intre valorile individuale, valorile
colective, climatul organizational §i performantele firmei, cu surprinderea locurilor in care managerii pot
actiona pentru maximizarea rezultatelor urmarite.

5.4 Tipuri de abordiri si metode de cercetare utilizabile in analiza culturii
organizationale

In decursul timpului au fost concepute si utilizate diverse metode si instrumente pentru
evaluarea fenomenelor organizationale, respectiv a culturii §i climatului organizational. Una dintre
intrebarile ridicate frecvent de specialistii din domeniul managementului se referd la ceea ce este
semnificativ pentru organizatie sa fie evaluat: cultura sau climatul organizational al firmei?

Evaluarea culturii isi propune sid examineze intelegerea comund, de grup, care reprezintd
modalitatile de percepere, gandire si comportament referitoare la problemele cu care se confrunta grupul
si la gradul de implicare al acestora. Implicarile respective apar in constructia unui sistem ce accepta
manifestarea unor atitudini i comportamente, in timp ce restrictioneaza manifestarea altora.

Evaluarea culturii inseamna o analizi a unor elemente care merg dincolo de granita
elementelor constiente, de ratiune si care opereaza inclusiv cu prezumtii, intelesuri si valori ce se pot
manifesta la nivel de subconstient. De aceea, instrumentele utilizate cu precadere sunt cele de natura
calitativa, de ,,descoperire”, si mai putin cantitative, de ,,masurare” propriu zisa.

In studierea climatului organizational, o notiune strins legatd de cultura managerial3,
cercetatorii au incercat sa utilizeze cu precadere instrumente de masurd cantitative, astfel Incat sa poata
surprinde perceptiile salariatilor referitoare la valorile organizationale, la situatia existentd intr-un
anumit moment in firma, la atmosfera generata de factori interni si externi organizatiei. Cercetarile asupra
climatului organizational se adreseazd de cele mai multe ori, elementelor vizibile si usor identificabile
din cadrul unei organizatii.

Putem totusi afirma, ca atat studiul culturii organizationale, cit si a climatului organizational
furnizeaza informatii pretioase despre modul in care componentii unei colectivititi interpreteaza
contextul in care ei isi desfasoard activitatea, oferind o intelegere a modului de gandire si actiune la
nivel de individ si de grup, cét si a posibilitdtilor de interventie a managerilor, in vederea realizarii
obiectivelor stabilite prin strategii si politici.

5.4.1 Tipuri de cercetiri

Existd o varietate mare de modalitati prin care poate fi analizata
cultura manageriald. Categoriile cele mai importante sunt insa urmatoarele:

a) Cercetari de laborator
b) Cercetari de teren
¢) Cercetari pe baza datelor istorice

a) Cercetari de laborator

Acest tip de cercetare include studiile care se desfiasoard in afara firmelor, intr-un mediu
controlat. Cercetarile se pot efectua pe esantioane de salariati dintr-o anumitd firma ce sunt adusi in
mediul respectiv si unde se testeazd diferite aspecte ale personalitatii lor, tipurile de decizii
predominante si viteza de reactie la anumiti stimuli, atitudinile si comportamentele individuale si de
grup in diferite situatii, manifestarea valorilor sau intelesurile acordate unor simboluri.

O alta varianta este de a se testa reactiile umane, in diferite ipostaze, dar participantii la aceste
teste nu sunt salariatii firmei ci persoane ce provin din alte locuri (voluntari, studenti etc.). Ulterior,
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concluziile rezultate sunt extrapolate si adaptate la conditiile concrete din firma respectiva.

Locul de desfasurare poate fi ales in functie de scopul exercitiilor, al testelor, in diverse
laboratoare, universitati, centre de pregatire sau alte locatii adaptate la caracteristicile programului
respectiv.

b) Cercetari de teren

Acestea cuprind studiile ce se realizeaza in cadrul firmelor. Cercetarile de teren se pot clasifica
in functie de doua criterii astfel:

bl) dupa numarul de firme studiate:

» studii realizate intr-o singura firma;

» studii realizate in doud sau mai multe firme.

b2) dupa complexitatea studiului:

= studii ce vizeaza cultura din intreaga firma;

» studii ce se adreseaza doar unor subculturi organizationale;

« studii ce au in vedere doar anumite forme de manifestare a culturii organizationale.

Interviurile pot fi realizate diferit, avand ca invitatii unul sau mai multi salariati in acelasi
timp si fiind realizat de unul sau mai multi membri din echipa de investigatie. Rezultatele interviului
pot fi scrise pe foi, pot fi inregistrate cu reportofon sau chiar inregistrate pe caseta video.

In masura in care este posibil se recomanda si se utilizeze abordarea comparativi a culturii
organizationale, utilizdind doud sau mai multe firme cu profil similar, iar aria de cuprindere sa fie
cultura de ansamblu a firmei respective.

¢) Cercetiri pe baza datelor istorice

Acest tip de studii isi bazeaza o mare parte din concluzii pe baza examinarii modului in care a
firma respectivd a evoluat. In acest scop, membrii echipei de diagnosticare cerceteaza rezultatele
obtinute de firma in ultimii ani, analizeazd procesele verbale ale sedintelor sau altor evenimente
importante, consulta rezultatele diferitelor studii si investigatii desfasurate in cadrul sau in afara firmei
etc. Pe aceastd baza ei incearca sa contureze profilul ,,psihologic” sau ,,cultural” pentru firma analizata.

5.4.2 Metode calitative ale analizei culturale

Cultura este tratata diferit de catre specialisti in functie de abordarea utilizata: functionalista
sau simbolisticd. Functionalistii trateaza cultura ca pe ceva ce organizatia ,are” decdt ca ceea ce
aceasta ,.este”. Unii specialisti apreciaza, din perspectiva simbolicd, cé analizele culturale trebuie sa fie
focalizate nu pe ceea ce organizatia face ci pe cum existd practic organizatia §i ce Inseamnd ca este
organizata. Cultura este vazutd ca un proces de organizare si invatare si nu ca un atribut al organizatiei.

Ca o diferentd majord, functionalistii analizeazd cultura manageriald incercand si evalueze
contextul acesteia, sa o clasifice, sa o conecteze la performantele organizatiei si sd descopere modalitati
de schimbare a acesteia. Simbolistii doresc sd descopere ce inseamna pentru personal sa faca parte din
organizatia respectiva si care sunt procesele ce le dezvolta spiritul de coeziune si apartenentd la aceasta.
De aceea si metodele utilizate, dar mai ales premisele §i interpretirile cu privire la fenomenele
culturale dintr-o organizatie, sunt tratate prin prisme diferite.

In continuare, vom prezenta citeva metode specifice ce pot fi utilizate pentru analiza culturii
organizationale si care sunt impartite in doud categorii majore, conform lui Kate Mackenzie Davey si
Gillian Symon™*:

- metode calitative ce utilizeazd 1n special instrumente, elemente, ce provin din domeniul
psihologiei;

- metode calitative ce utilizeazd preponderent elemente si abordari de naturd antropologica.

5.4.2.1 Metode calitative derivate din domeniul psihologiei®

Metodele acestea se bazeaza pe interpretarile, perceptiile individuale cu privire la procesele
si relatiile organizationale, atat de natura formald, cat si informald. Pentru aceasta este necesar sa fie
culese date de la salariati, n mod individual, si ulterior si fie agregate intr-o imagine de ansamblu
cu privire la cultura manageriald. Metodele calitative ce utilizeazd instrumente din domeniul
psihologiei sunt prezentate in continuare.

3 Davey, K., M., Gillian, S.: Recent Approaches to the Qualitative Analysis of Organizational Culture, New York, 2001,
I 123-142
op. cit.
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5.4.2.1.1 Testul celor 20 de afirmatii (TA)

Aceasta este o metodad care a fost proiectatd pentru a se investiga diferite aspecte ce tin de
natura eului interior, de conceptul de ,,sine”, plecandu-se de la premisa ca identitatea este o forma a unei
categorisiri internalizate si negociatd social. Aceastd categorisire determind atitudinile si actiunile unei
persoane in relatiile cu alti membri ai colectivitatii.

Utilizarea acestei metode presupune ca subiectii investigati sd completeze la un set de 20 de
afirmatii care incepe cu urmatorul format: ,,Eu sunt ...”. Ulterior aceste afirmatii sunt clasificate pe baza
unor criterii stabilite de catre McPartland 1n 1965. Adaptarea metodei la analiza culturii
organizationale a insemnat transformarea formulei de inceput in ,,Aceastd organizatie este ...” sau
»Acest departament este ...”, iar la informatiile obtinute s-au aplicat atat metodele traditionale cat si
altele moderne pentru analiza acestora.

Prin extrapolarea acestei metode la analiza culturii organizationale s-a incercat si se
realizeze o analogie intre identitatea la nivel de individ si identitatea organizationala. TA este
consideratd o metoda calitativd deoarece permite subiectilor sa genereze propriile concepte, sd prezinte
realitatea asa cum este perceputd de catre ei. Acestia, deoarece completeazd ei ingisi afirmatiile
respective, manifestd o mai mare incredere si sinceritate in raspunsurile oferite, permitand astfel o
analizd mai profunda a fenomenelor culturale investigate.

TA constituie o metodd mai putin sofisticatd si mai usor de utilizat decat precedenta, iar unii
autori afirma ca permite chiar o ,transparentd” mai mare a analizelor efectuate. De asemenea, ea
accepta definiri diferite sau chiar contradictorii cu privire la cultura manageriala.

Afirmatiile fiacute de membrii colectivititii analizate sunt grupate pe anumite categorii
tematice si care ofera liniile principale pe care sid se bazeze caracterizarea culturii organizationale
respective. Se poate vorbi de anumite ,.teme dominante” ce se regdsesc in majoritatea declaratiilor
subiectilor cercetati si care reflecta preocuparile majore ale acestora.

Metoda este utilizatd In auditarea culturii organizationale, fie singurd, fie in combinatie cu alte
metode si este de naturd sa investigheze atat nivelul primar, de suprafatd, cit si cel secundar ale
culturii organizationale.

5.4.2.1.2 Grila de tip repertoriu (GP)

Aceastd metoda a fost elaborata si utilizatd pentru prima daté in institutiile educationale si cele
medicale, urmarind sa investigheze constructiile socio-cognitive ce prezentau relevantd pentru indivizi.
Utilizarea sa, initial sub aspect clinic, a fost extinsa §i la cercetarea, compararea si generalizarea unor
constructii in cadrul anumitei colectivitati.

Analizele pe baza GP sunt considerate relevante pentru studiul culturii organizationale
deoarece se apreciaza ca ele permit accesul la o serie de credinte, de valori, ce se manifesta cu predilectie
la nivelul subconstientului. Se doreste astfel relevarea unor elemente ce tin de nivelul profund al
culturii organizationale, de evidentierea aspectelor cele mai ascunse si care sunt considerate absolut
normale de catre membrii unei anumite colectivitati, fard a se ridica aproape niciodatd intrebari cu
privire la validitatea acestora.

GP are la baza functiondrii sale Teoria Constructiei Personale a lui Kelly,. conform careia
»procesele de géandire si actiunile unei persoane sunt directionate din punct de vedere psihologic de
modul in care sunt anticipate diferite evenimente din viata individului”. Metoda este incadrata ca una
calitativa, deoarece permite indivizilor dintr-o anumita colectivitate sd-gi defineasca mai degraba propria
constructie mentald si sociald, decat sa-i fie impusa de catre cercetator printr-un chestionar sau alta
metoda, obtinandu-se o relevantd mai mare pentru studiul realizat.

Un alt avantaj al GP este acela ca ea permite o structurare, o analiza mai sistematica a unor
fenomene culturale, oferind un grad mare de validitate pentru rezultatele obtinute. Unii specialisti chiar
opineaza cd GP prezintd avantajele atat unei abordari calitative cat si cantitative.

Ca o dificultate majord, cercetatorii care au utilizat aceastd tehnica, au evidentiat problema
de a extrage acele constructii mentale si sociale de la indivizi si de a le integra intr-o imagine
armonioasa, fara distorsiuni si care sa reflecte setul de credinte, de valori ce stau la baza culturii
organizationale.

Pentru a depdsi acest obstacol se utilizeaza, de obicei, o categorisire a constructiilor
individuale, aceasti divizare avand la bazi metoda analizei de continut. In acest proces este posibil
insd, ca o parte dintre nuante, dintre intelesuri asociate cu elementele culturale sa se piarda. Apare totusi
pericolul de a se considera ca doar consensul si generalizarea constituie obiectul analizei, neglijandu-se
astfel conflictul sau conceptualizarea ce apar in anumite culturi.

O alta dificultate ce trebuie sd fie surmontatd 1n utilizarea acestei metode este aceea de a
selecta acele elemente care sunt intr-adevar relevante pentru caracterizarea culturii organizationale.
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Utilizarea diferitelor elemente sau a unor categorii diferiti de indivizi pot furniza informatii care sa
conduca la rezultate diferite ale studiului.

Una dintre aplicatiile recente in care a fost utilizatd GP a fost aceea de a se realiza pe baza ei
un audit cultural, pentru a se investiga In ce masurd un program de remodelare a culturii
organizationale a avut succes §i, In special, dacd managerii impartdsesc elementele importante ale
noii culturi. GP poate fi deci, utilizatd atdt pentru ansamblul culturii organizationale, cat si pentru
studierea anumitor elemente specifice ale acesteia.

5.4.2.1.3 Tehnica Incidentelor Critice (TIC)

TIC este o alta metodd specificd abordarilor cu continut predominant din domeniul
psihologiei. TIC este o forma structuratd de intervievare i care a fost initial proiectatd pentru a
identifica eficacitatea unor posturi si chiar pentru evidentierea gradului de incredere existent intr-o
organizatie. O altd utilizare a acestei metode este aceea de a evidentia modul in care sunt percepute
normele organizationale de cdtre membri noi ai grupului respectiv.

Metoda este consideratd utila pentru analiza culturii organizationale deoarece in cadrul
interviurilor sunt abordate acele evenimente critice ce sunt de naturd sd ofere informatii valoroase
despre viata organizationala si rolul pe care indivizii 1l percep ca il au in cadrul acesteia.

Informatiile obtinute permit cercetatorilor sa identifice perceptiile subiectilor abordati si
comportamentele-manifest ale acestora, permitandu-le sa caracterizeze atat nivelul primar cat si
secundar ale culturii organizationale.

Clasificarea sa ca metoda calitativa se datoreaza posibilitatii de abordare profundad a tematicii,
de a obtine un material bogat, cu grad mare de validitate §i care permite indivizilor sa-si clarifice
intelesurile pe care le asociaza anumitor elemente organizationale.

Utilizarea metodei presupune identificarea unor teme i perceptii comune iar pe aceastd baza
se identificdi modelele de comportament predominante ale membrilor colectivitatii in anumite
circumstante.

In aplicarea TIC, noii veniti intr-o organizatie sunt solicitati sa descrie un numar de incidente
(minimum cinci) pe care le-au observat sau in care au fost implicati de la venirea lor in organizatie si
pe care ei considerd ca au fost de naturd sa le releve anumite caracteristici ale organizatiei sau a
colectivului in cadrul caruia ei urmau sa-si desfasoare activitatea.

Incidentele astfel prezentate sunt categorisite in functie de diverse criterii si de frecventa cu
care ele sunt Intalnite 1n relatérile celor intervievati si comparate fie cu situatia din alte organizatii, fie
cu o listd predefinita de astfel de incidente grupate pe temele majore ce privesc personalul dintr-o
organizatie.

TIC este utilizatd pentru caracterizarea doar a unor elemente ale culturii organizationale si de
aceea, In mod obisnuit, ea este asociata si cu alte metode de investigare a culturii organizationale.

5.4.2.1.4 Analiza procesului de atribuire (APA)

Metoda are la bazd perspectiva socio-cognitivd si vizeazd modul in care personalul firmei
atribuie cauzele anumitor decizii, actiuni sau fapte in cadrul organizatiei, incercandu-se sa se descopere
un sens comun acestora.

APA se considera de catre multi utilizatori ca poate fi mai degraba asociatd cu o metoda de
analizd a datelor decat ca una de culegere a acestora. Datele sunt culese pe baza unor interviuri
individuale si apoi analizate pentru a se vedea dacd, in decursul timpului, cauzele ce au generat anumite
fenomene organizationale sunt stabile sau au suferit modificari si ce amploare au acestea.

Prin modul in care sunt structurate interviurile, respondentii au deplind libertate de a-si exprima
punctele de vedere, fara a exista o forma impusa de cercetitori. In continuare, rispunsurile nu mai sunt
grupate 1n functia de tematicile dominante ci ele sunt analizate pe baza unui model ce isi are originea
in ,teoria atribuirii”.

Metoda a fost utilizatd pentru a investiga similaritatile si diferentele cu privire la modul de
atribuire de catre grupuri a cauzelor pentru succesul sau insuccesul unor actiuni, a unor programe
(ex.: programe de schimbare a unor proceduri specifice resurselor umane, programe de remodelare a
culturii organizationale, elaborarea si aplicarea unor strategii etc.). Este o metoda ce a inceput relativ
recent sa fie utilizata in analiza culturii organizationale.

5.4.2.1.5 Analiza discursului (AD)

AD provine din atentia tot mai mare acordatd comunicdrii in cadrul organizatiilor,
comunicare ce se apreciazd ca determina si este influentatd de constructiile sociale ale unei colectivitati.
Frecvent, se considera ca realitatea se constituie prin mesajele pe care le transmitem si le receptiondam
de la cei din jurul nostru, aceasta permitandu-ne sa cream un fond de cunostinte pe care il credem valoros
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si pe care Incercam sa-1 transmitem explicit sau implicit celor cu care interactionam.

Datele culese provin atit din materialele scrise, diferite documente organizationale, rapoarte,
procese verbale, materiale promotionale etc., cat si din analiza unor interviuri sau declaratii ale
membrilor organizatiei respective. Cu toate cd este o metoda aflatd inca intr-o fazd incipienta, ea a
fost utilizatd pentru a explica influenta valorilor culturii nationale asupra procesului de luare a deciziilor
la nivelul directorilor cat si asupra proceselor de control pe baza bugetelor in industria hoteliera din
Hong-Kong.

Cercetdtorii ce apeleaza la aceastd metoda considera cd, in exprimarea noastrda cu privire la
anumite probleme, facem In mod involuntar referire la anumite aspecte cu continut cultural ce sunt aduse
de subconstientul nostru.

5.4.2.2 Metode calitative derivate din antropologie®

Principalele metode calitative de cercetare a culturii organizationale ce utilizeaza elemente
preluate din antropologie sunt prezentate in continuare.

5.4.2.2.1 Analiza etnografici

Studiile bazate pe analiza etnograficd presupun o implicare mare a cercetitorilor in viata
organizatiei, astfel incat acestia sd perceapd intreaga constructie sociald ce este organizatia, dar din
interiorul acesteia si chiar experimentand el insusi aceste elemente.

Pentru aceasta cercetatorii trebuie sd observe sau sa participe zilnic la activitatile din cadrul
organizatiei, si studieze ritualurile si ceremoniile, sd inteleagd semnificatia acordati diferitelor
artefacturi, sa studieze limbajele verbale si non-verbale utilizate, sa surprinda povestioarele si miturile
existente etc. O parte dintre utilizatorii acestei metode considerd ca doar anumiti membri ai echipei de
cercetare ar trebui sa participe la aceasta imersiune in cultura manageriald, In timp ce ceilalti ar trebui
sd pastreze o anumita distantd, astfel incat sa poata asigura gradul de obiectivitate necesar analizei.

Metodele de culegere a datelor utilizate preponderent sunt observarea interactiunilor sociale,
participarea la diferitele evenimente formale, organizarea unor interviuri, studiul unor documente
organizationale etc.

Adeptii acestei metode considera ca, pentru a intelege corect un anumit fenomen, este necesar
sa fii in mijlocul lui, nu numai sa-1 observi de la distantd, ci efectiv sé-1 traiesti personal. De aceea este
nevoie de o perioada suficient de mare care sa permitd atit subiectilor investigati, cat si cercetatorilor,
acomodarea unora cu ceilalti, iar viata organizationala sa se desfasoare Tn mod normal, diminuandu-se
rezultatele efetului Heisenbeg.

Cercetdtorii se axeaza asupra descifrarii intelesului pe care componentii grupului il ataseaza
diferitelor evenimente organizationale si totodatd doresc sa evidentieze asupra interactiunii dintre
indivizi §i culturd decdt asupra caracterizarii culturii organizationale pe baza clasificarii perceptiilor
individuale, ca in cazul abordarilor psihologice.

Ca probleme majore n utilizarea acestei metode putem mentiona orizontul de timp mai lung,
necesar aplicarii acesteia, si costurile mai ridicate asociate cu metoda aceasta.

5.4.2.2.2 Analiza povestirilor si istorioarelor organizationale (API10)

Povestirile si istorioarele organizationale sunt elemente importante ale culturii organizationale
ce transmit mesaje importante cu privire la evenimente importante din viata organizatiei. Ele arata
modalitati de rezolvare a unor crize si evidentiaza o anumitd morald care modeleaza comportamentele
salariatilor din organizatia respectiva.

APIO poate fi utilizatd ca metoda distinctd sau in cadrul metodei etnografice. Datele pot fi
culese din diferitele documente, publicatii sau situatii informationale, sau se poate solicita subiectilor
investigati sa relateze povestirile organizationale sau alte tipuri de istorioare pe care ei le cunosc §i care
aratd anumite caracteristici ale vietii organizationale.

Cercetatorii utilizeaza aceastd metoda deoarece ei considera ca povestirile si istorioarele sunt
utilizate ca adevarate vehicule pentru a intelege, transmite mesaje si a compara diferite situatii, diferite
atitudini, comportamente si chiar persoane din cadrul unor organizatii, in aceeasi perioada sau in
perioade de timp diferite.

5.4.2.2.3 Analiza istoriei organizationale (A10)

Analiza istoriei organizationale este o metodd ce incearcd sa explice In mare masurd
caracteristicile culturii organizationale dintr-o anumita perioadd, plecind de la modul sdu de constituire
si, in special, rolul deosebit pe care l-au avut fondatorii firmei respective.

Se considerd cd fondatorii, ce au afisat un puternic spirit intreprenorial, au adus cu ei o
anumitd zestre culturald manifestata sub forma unor valori, simboluri, atitudini §i comportamente. Atunci

* Davey, K., M., Gillian, S.: Recent Approaches to the Qualitative Analysis of Organizational Culture, New York, 2001, p.
136
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cand acestia au decis sd aduca alti membri in firma, ei au cadutat sd regdseascd la acestia propriul
model cultural, astfel incat sa fie impartagite aceleasi idealuri, aceleasi motivatii. Modelul acesta initial
s-a cristalizat de-a lungul timpului, pe masura ce el a fost validat de evolutia in timp a organizatiei, si
a ajuns sa fie considerat modul normal de a percepe si actiona, fiind transmis ca atare din generatie in
generatie.

Analiza istoriei organizationale poate fi o sursd bogata de informatii pentru analiza culturii
organizationale. Se recomanda 1nsa tratarea cu atentie a surselor de informatii, deoarece o mare parte
dintre documentele in care sunt prezentate aceste relatdri sunt de natura sd se adreseze publicului
larg si, In consecintd, ele sunt destul de romantate, adevarul fiind in mare parte din cazuri bine
»cosmetizat”. Datoritd acestui motiv, analiza istoriei organizationale este de obicei asociatd si cu alte
metode de investigare si analizd a culturii organizationale.

In continuare prezentim (tabel 5.1) o comparatie cu privire la avantajele si limitele metodelor
calitative utilizate in analiza culturii organizationale*.

Avantajele si limitele metodelor calitative 1in studierea contextului cultural
organizational
Tabel 5.1
Nr. ert. Avantaje Limite
1 2
Descrieri bogate, detaliate si care ofera
1 intelesuri ale constructiilor culturale Existenta unor dificultiti In compararea
analizate, favorizand conturarea unor teorii studiilor de caz din diferite organizatii
organizationale
Cercetari de profunzime asupra dinamicii Generalizarea elementelor descoperite
2 culturale (contradictii, paradoxuri, dinamica este dificil de realizat in afara constructiei
grupurilor etc.) sociale respective
Interactivitate — cercetatorii primesc
3 imediat un feed-back cu privire la cat de Nu pot fi elaborate previziuni cu privire la
adecvate sunt metodele sau intrebdrile fenomenele cercetate
utilizate
. o - Performanta este doar rar tratatd ca un
Adaptive/flexibile — toate metodele, . " .
o . obiectiv ce trebuie avut in vedere
activitatile de cercetare pot fi modificate pe AN < <
° - A < - Persista indoiala daca cercetdtorul a
4 parcursul cercetarii astfel incat ele sa .o o
< A < . reusit sa surprinda esenta fenomenelor
corespunda in fiecare etapa scopului . < ”
... - . : . culturale studiate sau ele reflecta ,,zestrea
cercetarii i asteptarilor celor investigati - . . < .
’ personala si profesionald a acestuia
.. . . . Sunt costisitoare din punct de vedere al
Informatiile obtinute permit construirea . S .
. & ’ . . resurselor financiare si al timpului necesar
5 unor ipoteze importante cu privire la viata . . ..
S § pentru culegerea si prelucrarea informatiilor
organizationala obtinute

Tabelul prezintd intr-o formad sinopticd, avantajele si dezavantajele utilizarii cercetarilor
calitative, el evidentiind argumentele ce au determinat numerosi specialisti sa utilizeze aceste tipuri de
cercetiri. In acelasi timp, existi o serie de restrictii majore ce isi pun amprenta asupra calitatii
rezultatelor obtinute.

Unul dintre factorii decisivi al studiilor calitative este reprezentat de abilitatile specialistului
de a surprinde elementele culturii organizationale abordate, Intr-o manierd cit mai obiectiva,
incercand s& faca abstractie de propriile trairi si experiente In domeniul cultural.

O altd problemd majord o reprezinta asigurarea resurselor necesare unui astfel de demers,
de auditare a culturii organizationale, care pentru a fi realizat profesionist, necesitd un volum ridicat de
resurse umane, informationale si financiare.

% Sackman, S.: Cultural Compexity in Organizations, New York, John Wiley & Sons Ltd., 2001, p. 156
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Pe ansamblu insd, cercetérile calitative se dovedesc a pune la dispozitia managerilor si
specialistilor interesati in domeniul culturii organizationale, un material bogat, inedit, de natura sa ofere
indicii importante asupra acestei constructii organizationale si asupra impactului pe care il are asupra
functionalitatii si performantelor firmei.

5.4.3 Esantionarea

Pentru realizarea unei cercetari este necesar sd se stabileascad cine vor fi subiectii investigati,
cu alte cuvinte, persoanele de la care vor fi culese datele necesare analizei si interpretarii.

Exista doud modalititi principale de a colecta datele dintr-o colectivitate:

* prin ,recensdmant”, aceasta insemnand ca toti membrii unei colectivitdti sunt implicati in
cercetarea respectiva;

e prin esantionare, adicd prin selectarea doar a unora dintre membrii grupului si care
reflectd caracteristicile acesteia cu o anumita acuratete.

In practica exista doud tipuri importante de esantioane:

= probabilistice, ceea ce inseamna ca orice persoana din populatia supusa studiului are sanse
egale de a fi selectatd;

= non-probabilistice, In care anumiti subiecti au o sansd mai mare de a fi selectati,
comparativ cu colegii lor din aceeasi colectivitate.

5.4.3.1 Esantioane probabilistice

Acestea sunt preferate in cercetari deoarece se considera cd pot sa reflecte mai bine
caracteristicile unei anumite populatii. Ele includ patru modalitati de obtinere, ce vor fi prezentate in
continuare:

a) Esantionare simpla aleatorie

Este o metoda care solicitd o evidentd buna a intregii populatii supusa cercetarii. Esantionarea
simpla aleatorie este adecvatd mai mult pentru colectivititile restrinse, cu un numar mic de membri. Este
putin recomandatd a fi utilizatd in cercetdrile extinse, la nivel regional sau national si mai ales atunci
cand datele se colecteaza prin interviuri directe, fatd in fatd. Pentru cercetdrile mai extinse, aceasta
metoda utilizeaza chestionarele trimise prin postd, sau interviurile telefonice.

b) Esantionare sistematica

Este o metoda asemanatoare cu cea anterioara, dar mai simpla. Pentru aplicarea ei se stabileste
un anumit pas de selectie a subiectilor investigati: a 5-a, a 10-a, a 20-a persoanad din populatia
investigata etc. Prezintd aceleasi avantaje si limitari ca precedenta, dar, in plus, poate aparea si pericolul
ca, aplicand un pas constant de selectie, anumite persoane sia se regdseascd mai des in esantionul
rezultat.

¢) Esantionare stratificata

Esantionarea stratificatd este o metoda proiectata pentru a obtine rezultate cu un grad mai mare
de acuratete. Pentru aceasta este necesar sd se stabileasca intdi variabilele de stratificare ce sunt
considerate relevante pentru analiza proiectatd. Variabilele de stratificare sunt acele caracteristici ale
populatiei pe care dorim si le vedem corect reprezentate in esantion.

Dupa ce s-au stabilit variabilele de stratificare, colectivitatea este impartitd pe grupuri,
conform acestora, si ulterior se aplicd esantionarea sistematicd. De exemplu, o populatie poate fi
stratificatd dupa varsta, sex, studii etc. si apoi din cadrul acestor grupuri si se aleagd esantioanele ce
vor fi supuse analizei.

Utilizarea acestei metode prezintd ca dezavantaje majore o perioadd mai mare de timp
necesara stabilirii esantionului, cresterea complexitdtii prin introducerea unor proceduri noi si, in
consecinta, un cost mai ridicat.

d) Esantionare ce utilizeaza grupuri multiple

Esantionarea ce utilizeaza grupuri multiple se bazeaza pe construirea unui esantion final din
mai multe esantioane intermediare. Procedura are la bazd impartirea, in primul rdnd, in grupuri a
populatiei cercetate. Din cadrul acestora se selecteazd esantioane reprezentative pentru grupurile
respective. Etapa finald, constd in alegerea unui esantion din populatia reprezentatd de subiectii din
esantioanele stabilite anterior.

Este o metodd care genereazd o serie de costuri mai ridicate, dar care asigurd rezultate
valoroase pentru cercetdrile efectuate.
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5.4.3.2 Esantioane non-probabilistice

Esantioanele non-probabilistice sunt utilizate atunci cdnd metodele probabilistice anterioare
sunt dificil de utilizat sau nu se impune o acuratete foarte mare a esantionului.

Metodele cele mai utilizate pentru obtinerea esantioanelor non-probabilistice sunt prezentate in
continuare:

a) Esantionare orientata

Este o metoda in care cercetatorii aleg anumite situatii, anumiti subiecti, bazandu-se pe
experienta lor. Ei aleg acele persoane dintr-o colectivitate pe care le considera capabile sa le furnizeze
informatii valoroase pentru cercetarile efectuate. Deci, aceste persoane nu sunt alese la intdmplare, ci pe
baza unor criterii prestabilite de catre cercetatori.

b) Esantionare pe baza unor cote (procente)

In utilizarea acestei metode, cercetitorii stabilesc care sunt criteriile importante in functie de
care sa se facd selectia persoanelor investigate. Dupa ce aceste criterii sunt stabilite, se definitiveaza si
numarul total de persoane ce vor fi investigate ca un procent din populatia totala, iar fiecare cercetator
va trebui sd aleagd un anumit numar de persoane; prin insumarea persoanelor contactate de fiecare
cercetator se va ajunge la completarea numarului de subiecti de investigat stabilit initial.

Metoda nu are la baza o selectie aleatorie, ci membrii echipei de cercetare pot alege orice
persoani care se incadreazi in criteriile stabilite. In consecintd, pot apare distorsiuni deoarece existd
tendinta de a contacta in special, persoanele care sunt cel mai usor de gasit si intervievat: rude, prieteni,
cunostinte etc.

¢) Esantionare pe baza disponibilititii subiectilor de investigat

Este una dintre metodele larg utilizate, in special in domeniul mass-mediei. Practic, esantionul
include pe toti aceia care doresc sd-si exprime opinia cu privire la un anumit subiect, fard a exista
anumite criterii sau restrictii.

Din punct de vedere al acuratetei rezultatelor se apreciaza ca este tehnica ce furnizeaza cele
mai putin reprezentative esantioane.

Studiu de caz

Schimbarea si managementul resurselor umane

1. Contextul general

,vreau ca societatea sd aibd succes. Vreau ca toti clientii nostri sd fie multumiti de
serviciile pe care le oferim si sa-si doreasca tot mai mult sa lucreze cu noi” le spunea directorul general
celorlalti directori si sefi de compartiment.

SC RoMobil SRL, o societate de marime medie ce a fost privatizata recent, se confruntase in
ultimii 3-4 ani cu numeroase probleme datorate in special evolutiilor fluctuante ale economiei.
Volatilitatea mediului economic, gradul de incertitudine ce caracteriza relatiile de afaceri ale societatii cu
partenerii sai isi puseserda amprenta si asupra performantelor acesteia. Societatea incerca si
supravietuiasca si, pe cat posibil sd se dezvolte, prin diversificarea serviciilor oferite si prin cresterea
bazei de clienti, orientdindu-se mai mult cétre sectorul privat.

Managementul societatii continua totusi sid se confrunte cu probleme critice. Chiar daca
societatea rezistase, supravietuise anilor grei anteriori aceasta nu se realizase fard sacrificii. Societatea
a trebuit sd renunte la o parte din forta de munca, precum s§i sd aloce o suma importantd de bani
pentru reconversia profesionald a unor salariati. Costurile erau in crestere, in special datoritd utilizarii
inca a unor echipamente uzate moral, in timp ce fondurile necesare pentru investitii depaseau
posibilitatile acesteia.

In plus, relatiile cu oamenii din firma inregistrau o anumitad tensiune datoritd confuziei si
incertitudinii cu privire la stabilitatea locurilor de munca. De aceea salariatii consolidasera pozitia
sindicatului pentru a incerca sa se protejeze cat mai mult Tmpotriva unor potentiale pericole viitoare.
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2. Climatul organizational

Un factor important ce si-a pus amprenta asupra relatiilor sefi-subordonati, asupra climatului
organizational din firma, l-a reprezentat schimbarea relativ frecventd a echipelor manageriale.
Viziunile, modalitatile de actiune, sistemele diferite ce au incercat sa fie introduse au determinat o
pozitie mai defensiva din partea celor mai multi dintre salariati.

Acest aspect a aparut pe fondul unor anumite relatii de dependentd a executantilor fata de
manageri, ei evitdnd sd adopte anumite decizii sau sa aiba initiative datorita faptului cd nu erau siguri
cum vor fi considerate aceste atitudini de catre noua conducere. De aceea ei preferau si astepte sa li se
spuna ce sd facd, responsabilitatea deciziilor preferand s o plaseze in sus pe verticala sistemului de
management. Existau insa chiar si aici mai multe bariere de comunicare intre nivelele ierarhice.

Situatia relativ ,,cdldutd” din perioada in care firma se afla in proprietatea statului a asigurat
totusi si 0 anumita ,,liniste”, referitor la viitorul firmei, lucru ce a permis o orientare cu precadere catre
problemele interne ale societatii, catre problemele salariatilor. Mai mult, deoarece reducerile de
personal au fost destul de reduse comparativ cu alte societdti comerciale, s-a conturat parca o
anumitd intelegere tacitd Intre manageri §i executanti cu privire la sprijinul reciproc ceea ce a
determinat o diminuare semnificativa a conflictelor sociale.

Exista insd gi anumite rabufniri ce apar neasteptat dupd cum 1isi aminteste directorul general
referitor la discutia avuta cu doi membri ai echipei de realizare a unui proiect important pentru societate:

»- D-le lonescu, 1-a intrebat directorul general, ce se intdmpla cu d-ta in ultimul timp.
Inainte, erai persoana cu cea mai mare initiativi, entuziast, iar acum de abia iti realizezi sarcinile de
serviciu. Ti-am dat sarcina sa finalizezi pana acum trei zile proiectul si nici acum nu esti gata.

- D-le director, recunosc ca m-ati apreciat si am beneficiat de anumite recompense materiale,
dar cred ca eu ar fi trebuit sd plec in strainatate in locul lui Constantin. Sau, daca el este mai bun, de ce
nu a finalizat el studiul?

- lonescule, toate la timpul lor. Stii ca te apreciez, dar si el este bun. Si in plus, trebuie sa
impacam pe toatd lumea. Nu uita ca si la tine in compartiment primele le-am distribuit in primul rand
celor cu probleme sociale, iar apoi si celorlalti in functie de merite, in limita a ceea ce a mai rimas.
Asa am stabilit de altfel, si cu liderii de sindicat.

-Da,dar.........oeevviiiiinn. 7,
Si discutia a continuat incd aproximativ 15 minute.

In ultima perioada, lucrurile incepuserd si se schimbe. Privatizarea, ce se realizase de putin
timp, un lucru dorit si in acelasi timp temut de multi dintre salariati, introducerea unor tehnologii noi,
conditiile noi ale mediului de afaceri au Inceput sd determine anumite modificiri a unor atitudini si
comportamente ale personalului societatii.

3. Schimbarea viziunii

Tot acum a fost numit si un nou director comercial, Enachescu lon, care si-a precizat pozitia
de la inceput: ,,Rolul meu este sa indrept lucrurile care nu merg bine. Puteti sd judecati un director
dupa cum si cat de repede reuseste sda determine ca lucrurile sd mearga bine chiar de la sine. Exista
oameni care muncesc $i o fac chiar bine; nu are rost s ma suprapun cu acestia”.

Acesta a inceput sa-si formeze o reputatie de om hotérat, cu o viziune clard asupra a ceea ce
trebuie sa fie SC RoMobil SRL. Este considerat dinamic si chiar o amenintare pentru oamenii
conservatori. Cea mai mare parte a personalului il sprijind dar sunt si destui care considera ca este
doar ,,un foc de paie”.

Cu toate ca salariatii simt o presiune mai mare asupra lor, ei considerd ca lucrurile se misca in
directia buna. Mai mult, Enachescu lon a declansat incd de la numirea sa o adevaratd cruciada
personald in ceea ce priveste serviciile pentru clienti.

Dupa cum preciza un salariat: ,,Endchescu Ion este foarte focalizat pe clienti. El a inceput
sd influenteze oamenii care nainte asteptau mereu sa li se spund ce sa faca spre adoptarea unor
atitudini deschise, flexibile. Le-a transmis oamenilor ideea ca pot veni cu idei noi, cu solutii ce vor fi
aplicate. Enachescu lon este un model, el std in permanenta sa discute cu clientii si stim care este
ideea lui, pe care multi am inceput sd ne-o insusim: clientii, clientii si iar clientii”.
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In aceeasi perioada, directorul comercial impreuna cu ceilalti colegi din echipa manageriala
de top si cu specialisti de la resurse umane au pus la punct un program de pregitire de 3 zile, la care
au participat, pe rand, toti angajatii. Programul, intitulat ,,Oamenii — resursa vitalad a societatii”, era
deschis in fiecare zi de unul dintre directori. Seara, membrii ai top managementului veneau Ia
inchiderea cursului pentru o sesiune de intrebari si discutii.

Programul s-a bucurat de un real succes. Dupa cum afirma un salariat: , Incepem si simtim mai
multa libertate si atentie din partea societitii. Nu am crezut cad vom ajunge sa discutdm asa liber intre
noi. Am putut sd comunicdm cu adevarat. Multi au inceput acum sd constientizeze ca toti suntem
responsabili pentru firmd si nu doar patronii si directorii. Cred ca lucrurile vor merge din ce in ce mai
bine. Ce sd mai zic, asta este tipul de firma la care vreau sa lucrez!”

Subiecte pentru discutie:

1. Analizati aspectele specifice manifestarii functiunii de personal la SC RoMobil SRL,
evidentiind punctele forte si slabe ale acesteia.

2. Care este rolul lui Endchescu Ion in influentarea atitudinilor §i comportamentelor
personalului?

3. Daca ati fi directorul general al acestei societati, cum ati proceda pentru a asigura o
motivare corespunzatoare pentru salariatii din organizatia dvs.?
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CAPITOLUL 6
CARACTERISTICI ALE CULTURII ORGANIZATIONALE DIN
FIRMELE ROMANESTI

Moto: Sursa descoperirilor reale consta nu in a descoperi
peisaje noi, ci a le privi din alte perspective
Marcel Proust

6.1 Obiectivele cercetarii si esantionul investigat

6.1.1 Obiectivele cercetdirii

Cercetarea desfasuratd a avut ca punct de plecare o serie de obiective bine stabilite. Acestea
cuprind doua categorii mari:
- obiective teoretice;

- obiective pragmatice.
Obiectivele teoretice:

- realizarea unei cercetdri a culturii organizationale din firmele romanesti;
- evidentierea valorilor predominante in firmele studiate;

- realizarea unei tipologii a culturii organizationale predominante din firmele romanesti;
- crearea unei baze de comparatie cu alte culturi organizationale din diferite contexte culturale.
Obiectivele pragmatice:

- identificarea gradului de cunoastere a conceptului si elementelor culturii organizationale de
catre subiectii investigati;

- identificarea zonelor de actiune de catre manageri pentru amplificarea performantelor firmei,
prin utilizarea elementelor culturale;

- formularea de recomandari pentru manageri in remodelarea si valorificarea elementelor de
cultura organizationala.

6.1.2 Prezentarea esantionului

Numarul total de subiecti investigati este de 150, toate persoanele intervievate avand functii de
conducere. Numarul firmelor cuprinse in cercetare este de 102.

Cercetarea culturii organizationale a fost realizatd pe baza unui chestionar, realizat de catre
autorul acestei lucrari.

In construirea chestionarului am plecat de la definirea personali a culturii organizationale
conform céreia cultura organizationald reprezintd totalitatea valorilor, simbolurilor, ritualurilor,
ceremoniilor, miturilor, atitudinilor §i comportamentelor ce sunt predominante intr-o organizatie, sunt
transmise generatiilor urmatoare ca fiind modul normal de a gandi, simti si actiona si care au o influenta
determinantd asupra rezultatelor si evolutiei acesteia.

Prin culturd managerialda am definit totalitatea credintelor, wvalorilor, atitudinilor si
comportamentelor managerilor dintr-o organizatie, care se reflectd in deciziile si actiunile pe care acestia
le adopta si aplica pentru asigurarea unei dezvoltari competitive a firmei.

Am considerat cultura organizationala ca o constructie sociald, alcituitd dintr-o serie de
elemente diferite si care sunt de naturd sd transmitd componentilor firmei mesaje ce poarta o puternica
incarcaturd simbolicd, mesaje ce influenteaza deciziile si actiunile personalului din firma, cét si a celor din
exterior care vin in contact cu acesta.

La baza conceperii chestionarului s-a aflat si ipoteza conform céreia, capacitatea managerilor de
a sesiza elementele specifice culturii organizationale si manageriale si de a le utiliza adecvat in procesele
de conducere, este vitald pentru functionalitatea si performantele firmei conduse.

Constructia chestionarului 1si are punctul de plecare si in lucrarile unor autori care au abordat
problema analizei culturii organizationale, autori dintre care ii putem mentiona pe Furnham A., Gunter B.,
Hofstede G., Schein E., Handy Ch., Nicolescu O., Androniceanu A., Nastase M.
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Chestionarele au fost completate de catre 150 de manageri din 102 de firme. Accesul la firmele
respective si la managerii acestora a reprezentat una dintre dificultatile majore ale cercetarii realizate.

Prima parte a chestionarului, respectiv intrebarile 1-11 vizeazd datele de identificare pentru
firma inscrisa in esantionul cercetarii, cat si pentru persoana care a rdaspuns la chestionar.

Informatiile solicitate cu privire la firmé cuprind denumirea, sediul si telefonul firmei, domeniul
de activitate, forma de proprietate a firmei, anul infiintarii (Impartit pe trei intervale: inainte de 1990,
1990-1995, 1996-2001).

Informatiile de identificare a respondentului cuprind functia (pozitia) in cadrul firmei, studiile
efectuate si domeniul, varsta si anii de activitate in cadrul firmei.

Intrebarea 12 solicitii respondentului si realizeze o ierarhizare a stakeholderilor din punctul
de vedere al impactului acestora asupra firmei. Se urmareste sa se descopere orientarea predominanta
catre exterior, catre piatd, sau, dimpotriva, catre interior, catre anumiti stakeholderi interni firmei.

Intrebirile 13 si 14 sunt destinate si evidentieze aprecierea respondentului cu privire la
rezultatele obtinute de firma in care lucreaza si la sursa cauzelor ce le-au determinat.

Intrebarea 15 cuprinde o serie de 25 de afirmatii, cu privire la cateva dintre principalele aspecte
organizationale care reflecti (si influenteaza la randul lor) particularitatile culturii manageriale din
firma investigata. Cele 25 de afirmatii, care sunt evaluate cu ajutorul unei scale de la 1 la 5 (1 = total
dezacord si 5 = total de acord), sunt grupate sa evidentieze aspecte referitoare la:

- abordarea previzionala in firma (afirmatia 15.2-15.5);

- relatia management — salariati in firma (afirmatia 15.6-15.10);

- motivarea personalului in firma (afirmatia 15.11-15.14);

- comunicarea In firma (afirmatia 15.15-15.17);

- inovarea si lucrul in echipa (afirmatia 15.18-15.25);

Intrebarea 16 a fost conceputd pentru a evidentia formele de manifestare a culturii
organizationale din firmele analizate. Intrebarea este structuratd pe 10 afirmatii, care sunt evaluate pe o
scala de la 11a 5 (1 = total de acord si 5 = total dezacord).

Intrebarea 17 urmdreste si realizeze o ierarhizare a valorilor ce sunt promovate in cadrul
firmei. Practic, existd 15 valori enumerate ce sunt evaluate pe o scala de la 1 la 7 (1 = cea mai putin
importanta si 7 = cea mai importanta).

Intrebarea 18 isi propune si evidentieze perceptia respondentului asupra caracteristicilor
managerilor si executantilor din firmd, capacitatea acestora de a sesiza si remodela cultura manageriald
pentru a influenta pozitiv functionalitatea si performantele firmei.

6.2 Analiza caracteristicilor culturii organizationale pentru firmele cuprinse in studiu

Pentru evaluarea culturii organizationale din firmele roménesti a fost stabilit un esantion ce a
inclus un numar de 150 de subiecti investigati, provenind din 102 de firme.

In continuare prezentim rezultatele acestei investigatii grupate in doud parti: prezentarea
caracteristicilor culturii organizationale si rezultatele bazate pe abordarea corelativi a acestor
caracteristici.

6.2.1 Parametrii culturii organizationale
6.2.1.1 Domeniul de activitate al firmelor din esantion

Ponderea cea mai mare in esantionul utilizat revine sectorului de servicii, cu un procent de 30%
(tabel 6.1). Este important de observat evolutia acestui sector in Romania, particularitatile acestuia, in
conditiile Tn care se manifesta pe plan international, o tendinta de amplificare a contributiei sectorului de
servicii la dezvoltarea economica si sociald a tarilor.
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Structura esantionului in functie de domeniul de activitate al firmelor

Tahbel 6.1
:]]t Domeniul de activitate Frecventa Procent (%) P]IDCHI:::;;]]'J]“T
0 1 2 3 4
1 | industrie 41 273 273
2| comen 33 220 493
3| construci 20 133 62.7
4 | transport 5 33 66.0
5 servicii 45 30.0 06.0
6 agricultura 6 40 100.0
Total 150 100.0

Sectorul industrial, de productie ocupa 27,3%, iar sectorul comercial se situeaza pe locul urmator

cu 22%. Sectorul de constructii este prezent in 13,3 % din cazuri.

agricultura ) ) O industrie
40 industrie
97, B comert
senvicl B constructii
31%
Otransport
transport O servicii
3% .
comert W agricultura
constructii 22%
13%

Fig. 6.1 Structura esantionului in functie de domeniul de activitate al firmelor

Explicatia unei ponderi relativ reduse a domeniului comercial isi are sursa 1n structura
esantionului, in cadrul cdruia ponderea cea mai mare din punct de vedere al mirimii firmei, revine
sectorului de intreprinderi mici, mijlocii si mari. Societatile, ce au ca obiect de activitate principal
comertul, sunt In mare parte microintreprinderi si au doar o pondere redusa in acest esantion. Ponderea cea
mai mica revine agriculturii 4% si sectorului de transporturi, respectiv 3,3%.

6.2.1.2 Forma de proprietate a firmelor din esantionul investigat

Din punct de vedere al formei de proprietate, cea mai mare pondere o au firmele cu capital privat
romanesc 62,7% (vezi tabel 6.2), situatie ce reflectd actuala structura a firmelor din Romania. Este
reflectat procesul de trecere la o societate bazatd predominant pe proprietatea privatd, cu implicatii
importante in plan economic, social si cultural.

Structura esantionului in functie de forma de proprietate

Tabel 6.2
?;I; Forma de proprietate | Frecventa Procent | Procent cumulatv

0 1 2 3 4

1 stat 17 113 113

2 privat rom. o4 62.7 4.0

3 privat striind 20 133 273

4 mixtd 19 12.7 100.0

Total 150 100.0
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Fig. 6.2 Structura esantionului in functie de forma de proprietate

Societdtile cu capital integral strain reprezintd 13,3% dintre firmele studiate. Societatile mixte
sunt prezente in esantion intr-o proportie de 12,7%, cele doud categorii reflectdnd cresterea investitiilor
stradine ITn Romaénia, sub forma de investitii directe sau asocieri cu parteneri economici, fie de stat sau
privati.

Firmele de stat se regésesc in procent de 11,3% din esantionul studiat. Mentiondm totusi faptul
ca acestea sunt In majoritate firme mari, cu peste 250 salariati.

6.2.1.3 Perioada infiintarii firmelor cuprinse in esantion

Din totalul firmelor cuprinse in esantion (tabel 6.3), ponderea cea mai mare (47,3%) o detin
firmele ce au fost infiintate in perioada 1990-1995. Aceasta a fost o perioada caracterizata prin crearea
institutiilor si mecanismelor specifice economiei de piatd, aspecte ce s-au caracterizat si prin aparitia unui
numar foarte mare de firme, in special cu capital privat romanesc.

Structura esantionului in functie de perioada infiintarii firmelor

Tabel 6.3
NT. Perioada Frecvent P ¢ Procent
crt. infiintare recvenia rocen cumulativ
0 1 2 3 4
1 < 1990 44 203 203
z 1990-1995 71 473 76.7
3 1996-2001 35 233 100.0
Total 150 1000
BO5-2001 a0
3% 29%
ﬂ . m= 150
—_— OB90-195
\ [ 1996-2001
'EE:?EIE-F/
239

Fig. 6.2 Soructura esantionului in functie de pericada infiintirii firmelor

29,3% dintre firmele cuprinse in studiu sunt infiintate fnainte de 1990, provenind deci din
sectorul de stat si avand deja o traditie bine conturata in plan economic si managerial.

Perioada 1996-2001, chiar daca a fost una cu un numar mai mic de firme, se poate insa afirma ca
din punct de vedere al calitatii firmelor nou create, aceasta a fost superioara, intrand deja intr-un mediu
puternic concurential. Firmele aparute in aceastd perioadd sunt prezente in 23,3% dintre cazurile
investigate prin aceasta cercetare.
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6.2.1.4 Numadrul de salariati al firmelor cuprinse in esantion

Din punct de vedere al numarului de salariati (tabel 6.4), cercetarea s-a axat pe firmele cu peste
10 salariati, ponderea micro-firmelor fiind de doar 16% din totalul firmelor cercetate.

Alegerea a fost realizatd pe baza consideratiei autorului, conform careia micro-firmele prezintd o
serie de elemente particulare date de numarul mic de salariati ce activeaza in cadrul acestora, cét si a
influentei foarte puternice pe care o are patronul-manager asupra atitudinilor §i comportamentelor

salariatilor.
Firmele mici si mijlocii sunt prezente in ponderi aproximativ egale de 29%, in timp ce firmele

mari, cu peste 250 de angajati reprezinta 26% din esantionul analizat.

Structura firmelor din esantion in functie de numérul de salariati

Tabel 6.4
Nr. -
A Numir salariati Frecventa Procent Procent cumulativ
crt.
0 1 2 3 4
1 1-9 zal. 24 16.0 16.0
2 1049 43 287 447
3 50-249 44 203 74.0
4 =250 39 26.0 100.0
Total 150 100.0
_95g Lfﬁfjl_
6% E1-9 sal.
W10-49
10-45 E 52_52;9
=
50-249 9%
29%

Fig. 6.4 Structura firmelor din esantion in funetie de numirnl de salariati

Aceste firme prezintd sisteme mult mai formalizate si in care interactioneaza o diversitate mai
mare de personalitdti, ceea ce impune cu necesitate gasirea unui numitor comun pentru acest personal, in
ideea de a-1 focaliza catre realizarea obiectivelor firmei, obiective stabilite prin strategiile si politicile

organizatiei.

6.2.1.5 Esalonul managerial in cadrul firmei

Cercetarea desfasuratd pe bazd de chestionar a beneficiat In mare parte de raspunsurile unor
persoane cu functii de conducere din cadrul firmelor investigate, 62,7% dintre subiecti apartinand
managementului de nivel superior, iar 37,3% dintre subiecti avand functii de conducere In esalonul mediu

al ierarhiei manageriale (tabel 6.5).

Structura respondentilor dupa esalonul managerial din care fac parte

Tahel 6.5
Nr. Eg.a]nml_l Frecventa Procent Procent cumulady
crt. managerial i
0 1 2 3 4
1 management supenior a4 62.7 62.7
2 | management mediu 56 373 100.0
Total 150 100.0
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Fig. 6.5 Structura respondentilor dupi esalonul managerial din care fac parte

Apreciem aceasta situatie ca fiind pozitiva, deoarece s-au creat premisele favorabile pentru ca
cercetarea sa surprindd cu un grad mai mare de acuratete, fenomenele specifice legate de cultura
organizationald, managerii de nivel superior si mediu avand o perceptie mai largd asupra continutului i

formelor de manifestare a culturii firmei respective.

6.2.1.6 Pregdtirea componentilor esantionului
Din punct de vedere al tipului de studii (tabel 6.6) se remarca faptul ca majoritatea

respondentilor sunt absolventi de Invatdmant superior, fie de stat sau privat.

Pregatirea componentilor esantionului

Tabel 6.6
?rrt Smdi Frecventa Procent c::::]?:;_

0 1 2 3 4

1 Studii superioare tehnice 49 327 327
2 Studii superioare economice 65 433 76.0
3 | Studii superioare juridice & 40 80.0
4 Alte studii superioare 20 133 933
5 Studi medii 10 6.7 100.0

Total 150 100.0

43%

[ Studii supericare tehnice

B Studii supericare economice
O Studii supericare juridice
OAle studii superioare

W Studii medii

Fig. 6.6 Structura esantionului in funetie de studiile efectuate de respondenti
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Ca si domenii de studiu, observam ca 43,3% dintre cei intervievati apartin domeniului economic
si doar aproape 33% au o pregatire tehnica. Acest fapt releva o schimbare in optica managementului
societatilor care au inteles importanta pe care o are viziunea economica asupra evolutiei firmei si care
trebuie sa balanseze dimensiunea tehnica, ce predomina in firmele romanesti pana in 1990.

Practic, mediul de afaceri este asa de complex, incét este nevoie de persoane cu solide cunostinte
economice care sa poatd sa ia in considerare multitudinea de variabile economice, tehnice, juridice,
culturale, educationale etc. ce influenteaza semnificativ evolutia unei firme.

Persoanele cu studii juridice reprezintd 4% in timp ce alte tipuri de studii superioare (medicina,
agronomie, psihologie etc.) reprezinti 13,3%. In fine, persoanele cu studii medii se regisesc in 6,7% din
cazurile analizate.

6.2.1.7 Virsta subiectilor investigati

Structura pe varstd a esantionului (tabel 6.7) arati urmatoarea repartizare: 42% dintre cei
investigati au varsta cuprinsa intre 41-50 ani, aspect ce poate fi considerat normal deoarece este o varsta la
care persoanele beneficiaza deja de cunostinte si experienta de naturd sa-i ajute in derularea activitatilor de
conducere, in special unde este vorba de coordonarea unor colectivititi mai mari de salariati, asa cum este
cazul in firmele mijlocii i mari.

Structura esantionului in functie de véirsta respondentilor

Tabel 6.7
Nr. .
oot Virsta Frecventa Procent Procent cumulatv
0 1 2 3 4
1 15-30 ami 31 20.7 207
2 31-40 am 31 207 413
3 41-50 and 63 42.0 83.3
4 =50 ani 23 16.7 100.0
Total 150 100.0
O 18-30 ani
03140 ani
O041-50 ani
O=50 ani

Fig. 6.7 Structura esantionului in functie de virsta respondentilor

Urmatoarea categorie, ca pondere (20,7%), este cea a persoanclor tinere, cu varsta intre 18-30
ani. Specific lor este entuziasmul §i dorinta de a-si asuma riscuri, care sa fie de naturd sa le aduca
recunoasterea meritelor si recompense mari in intervale mici de timp.

Aceeasi pondere (20,7%) este regasita si la grupa persoanelor cu varsta intre 31 si 40 de ani, in
timp ce persoanele cu o experienta bogata de viata, cu varsta peste 50 ani reprezinta 16,7%.

6.2.1.8 Ani de activitate in cadrul firmei

In ceea ce priveste vechimea de lucru in aceeasi firmi, care se rasfringe in experienta si
cunoasterea adecvata a constructiilor si fenomenelor organizationale, observam cé ponderea cea mai mare
(48%) revine persoanelor cu o vechime cuprinsa intre 4-10 ani (tabel 6.8).

Este un aspect pozitiv pentru cercetare deoarece in timp ce ei au ajuns sa cunoasca suficient de
bine caracteristicile firmelor in care lucreaza, ei nu au intrat inca intr-un proces avansat de rutina, care sa-i
impiedice sa sesizeze aspectele atat favorabile, cat si mai putin favorabile evolutiei firmei in care ei

activeaza.

92



Ani de activitate in cadrul firmei

Tahel 6.8
Nr. .
ot Ani de activitate in firma Erecventa Procent Procent cumulativ
0 1 2 3 4
1 1-3 am 32 213 213
2 4-10 ani 72 48.0 69,3
3 11-20 ami 23 153 47
4 = M) ani 23 153 100.0
Total 150 100.0
=20 ani 1-Zani
15% 21%
11-20 ani m 1-3 ani
15% W 4-10 ani
o 11-20 ani
o= 20 ani
4-10 ani
45%

Fig. 6.8 Structura esantionului in functe de anii de activitate in firma a respondentilor

Urmatoarea categorie (21,3%) este cea a persoanelor cu putind experienta in firma respectiva (1-
3 ani), dar care in schimb au avantajul ,ochiului proaspat”, putdnd si sesizeze mai usor anumite
specificitati ale modului de organizare al firmei, al interactiunilor umane din cadrul sdu. Persoanele cu
peste 11 ani vechime in cadrul aceleiasi firme reprezinta 30,6% dintre cei intervievati.

6.2.1.9 Importanta stakeholderilor

In cadrul acestui punct respondentii au fost solicitati sa ierarhizeze din punct de vedere ai
impactului pe care il au asupra rezultatelor propriilor firme principalele categorii de stakeholderi.
Rezultatele obtinute se regasesc centralizate in tabelul nr. 6.9.

Asa cum se observa, punctajul cel mai mare (1263) l-au inregistrat managerii, avand si o medie
de 8,4. Considerarea managerilor ca fiind categoria cea mai importantd poate avea doud explicatii
principale. Prima este aceea a impactului pe care pregitirea si experienta managerilor de pe diferite
niveluri ierarhice o are asupra functionalitatii si performantelor unei firme. Lucrul acesta este valabil
pentru managerii de pe diferitele niveluri ierarhice, dar cu un plus substantial pentru managerii de nivel
superior.

Complexitatea mediului de afaceri roménesc, cu un dinamism accentuat este de natura sa ofere
numeroase provocdri managerilor romani si strdini. Maniera in care acestia reusesc sd creeze si sa-si
transmita viziunea strategica salariatilor pe care ii conduc, determind succesul demersurilor manageriale si
este de natura sa favorizeze dezvoltarea unei culturi organizationale orientate catre performanta.

O a doua explicatie isi poate avea sursa in structura esantionului care, asa dupia cum am
prezentat anterior, cuprinde in proportie covarsitoare manageri de nivel superior si de nivel mediu. Este
normal ca 1n acest caz, managerii sd sustind imaginea lor, rolul major pe care ei il joacd in viata unei
organizatii.

Pe locul doi ca importantd, conform rezultatelor studiului, se situeaza clientii, cu un total de
1126 si o medie de 7,5. Situarea clientilor pe locul doi ca importantd, din 10 categorii de stakeholderi, este
un aspect demn de apreciat deoarece reflectd orientarea tot mai pronuntatd a firmelor romanesti catre
piata, catre oferirea de produse si servicii ce corespund cerintelor potentialilor beneficiari. Putem sa
afirmam ca se realizeaza o tranzitie de la o orientare predominant interna firmei, orientare ce se regasea in
special in firmele de stat, catre o viziune focalizata pe piatd, pe client.

Imediat langa clienti sunt plasati proprietarii, ce au acumulat un total de 1102 si o medie de 7,3.
Fara indoiala ca proprietarii exercitd o influenta determinantd asupra evolutiei firmelor, in special in cazul
sectorului de IMM-uri, in care adesea proprietarul este si managerul general al societdtii. Acolo unde
proprietate este dispersatd intre mai multi proprietari, influenta acestora este mai redusa, rolul major fiind
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preluat de catre managementul de nivel superior.

Proprietarii sunt cei care stabilesc echipa manageriald de nivel superior, ei sunt aceia care
creeazd, care da continut culturii organizationale, trasand principalele coordonate ale acesteia in termeni
de valori, de simboluri, de atitudini si comportamente.

Urmdtoarea categorie de stakeholderi considerata de subiectii investigati este aceea a salariatilor
cu un total de 1086 si o medie de 7,2. Rezultatele confirma conceptele vehiculate pe plan international,
conform cédrora in actuala conjunctura economica si sociala, caracterizatd printr-o miscare tot mai libera a
resurselor, prin larga diseminare a informatiilor si tehnologiilor, succesul firmelor depinde tot mai mult de
calitatea resurselor umane, de modul in care energia, cunostintele si potentialul acestora este amplificat si
utilizat.

In plus, intr-o perioada in care asistim la trecerea citre societatea bazatd pe cunostinte, se poate
observa si o tendinta tot mai pronuntata a salariatilor de pe diferitele nivele ierarhice de a fi implicati in
viata firmei, 1n special 1n deciziile si actiunile ce le pot influenta semnificativ activitatea in cadrul firmei.

Pe urmatorul loc se situeaza la o distanta apreciabila furnizorii, cu un total de 886 si o medie de
5,9. Este reliefatd importanta legaturilor pe care trebuie si le aiba o firma, atat cu beneficiarii produselor si
serviciilor oferite (locul doi), dar si cu cei care oferd materiile prime, materialele sau diverse utilitati
necesare desfasurarii in bune conditii a proceselor de productie.

Situarea furnizorilor Tnaintea concurentilor (un total de 796 si o medie de 5,3) ne poate conduce
la concluzia ca subiectii investigati considera ca, asigurarea unor furnizori de calitate, care sa-ti ofere la
timp, In cantitdtile si calitatile solicitate elementele necesare procesului de productie, iti pot asigura o
pozitie competitiva puternica pe piata si astfel sa diminuezi riscul asociat unei concurente puternice.

In continuare regisim bdncile si alte institutii finanaciare, ce au insumat 775 si o medie de
aproximativ 5,2. Impactul acestora este foarte mare in special pentru firmele ce se afld intr-o faza de
crestere si care apeleaza la credite bancare pentru a-si desfisura activitatea investitionald. Din pacate,
accesul la aceste banci si institutii financiare este inca destul de restrictiv, sectorul de IMM-uri fiind
defavorizat din acest punct de vedere, aspect reflectat si In aceasta evaluare.

Pe locurile 8 si 9 se situeazd autoritdtile locale si comunitatea locali cu totaluri de 585 si 547 si
o medie de 3,9 si respectiv 3,6. Aceastd pozitionare aratd intr-adevar o interactiune mai mica a firmelor
studiate cu autoritatile, cat si cu comunitatea locala. Faptul se poate explica atit prin preocuparea celor
mai multe firme pentru supravietuire, fara a mai avea timp de a se implica si in viata comunitatii in cadrul
carora ele activeaza, cat si in lipsa de experienta a acestora, in considerarea in activitatea lor a unui evantai
mai larg de stakeholderi, decat cei direct implicati.

Importanta stakeholderilor pentru respondenti

Tahel 6.9
se Pl | sine Furni{conen.| cp | 20| Come]
Indicatori|prie-| ma- | | [ .. ) i i tiatile | mitatea |Binci
crt. . | riati | dicate| zori | renti | ent ’ .
tari | geri ' : : locale | loeala
] 1 2 3 4 ] (i) 7 8 9 10 11
1 Mdedia T3 | 84|72 33 59 53 7.5 30 36 52
1 Mediana 2 o 2 25 ] 5 3 3 3 5
3 [Duferenta a
4 Pinipmm | 1 1 1 1 1 1 1 1 1
5 pMaximmm| 10 [ 10 | 10 10 10 10 10 10 10 10
Total 11021263\ 1086 490 [ 886 | 796 | 1126 585 347 775

Locul 10 este ocupat cu 499 si o medie de 3,3 de citre sindicate. Ultima pozitie pe care sunt
situate acestea poate fi explicata prin faptul ca o mare parte din firmele incluse in studiu apartin sectorului
de IMM-uri si sunt firme private, cele mai multe dintre ele fard sa aiba sindicate. Este demn de remarcat
totusi faptul ca au fost si persoane care au acordat sindicatelor nota 10, nota maxima din punct de vedere
al importantei pentru rezultatele firmei.

6.2.1.10 Aprecierea rezultatelor firmei

Aprecierea rezultatelor firmei in care subiectii lucreaza, a acoperit toatd plaja de calificative
(tabel 6.10), de la foarte bune (23,3%) la nesatisfacatoare (6,7%). Cele mai multe dintre firme s-au situat
in grupa firmelor care au inregistrat rezultate bune (53,3%).
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Aprecierea rezultatelor firmei

Tabel 6.10

. Aprecierea
Ar. l'El:l]]tatElOl' Frecventa Procent Pl'n-:euf
crt. . ) cummulativ

firmei

0 1 2 3 4

1 foarte bune 33 233 233

2 bune 20 333 76.7

3 Satisfacitoare 25 16.7 033

4 nesatizfacitoare 10 6.7 100.0

Total 150 100.0
Efoarte bune

Ebune

Osatisfacatoars

Onesatisfacatoare

Lucrul acesta este imbucurator deoarece 76,6% dintre firmele investigate au obtinut rezultate bune si
foarte bune 1n activitatea lor, ceea ce arata ca sunt firme viabile, competitive si a caror evolutie in viitor poate fi

Fig. 6.9 Aprecierea rezultatelor firmei de citre respondenti

in continuare una de succes.

Un procent de 16,7% considera ca firmele in care lucreaza au obtinut rezultate satisfacatoare, dar sub

potentialul lor.

6.2.1.11 Factorii ce au contribuit la obtinerea rezultatelor firmei

Factorii care au contribuit la obtinerea rezultatelor (tabel 6.11) sunt considerati ca provin, in cea mai
mare parte a cazurilor (76%) din mediul intern firmei, In timp ce doar 24% dintre respondenti considera ca

rezultatele obtinute au avut la bazd o anumita conjunctura externa.

Factori de influenta asupra rezultatelor firmei

Tabel 6.11
i . Il'ac'mri de influenti Frecventa Procent Procent cumulativ
crt.,
0 1 4 3 4
1 mterni firmed 114 76 76
2 externi firmei 36 24 100
Total 150 100




externi firmei
24%

Ointermni firmei

M extemni firmei

imterni firmei
T6%

Fig. 6.10 Factorii de influenta asupra rezultatelor firmei

Practic, este evidentiata dependenta rezultatelor de capacitatea managerilor si a celorlalte categorii de
personal de a realiza o armonizare a resurselor si potentialului firmelor cu oportunititile si amenintarile oferite
de mediul de afaceri roméanesc.

6.2.1.12 Evaluarea caracteristicilor organizationale

6.2.1.12.1 Abordarea previzionala in cadrul firmelor analizate

Caracteristicile prezentate in continuare (tabel 6.12) trateaza din diferite perspective abordarea
previzionala din cadrul firmei, iar rezultatele evaluarii acestora de catre respondenti, sunt evidentiate in tabelul
6.13.

Scorurile obtinute evidentiaza faptul ca exista preocupari in ceea ce priveste elaborarea de strategii si
politici la nivelul firmei.

Mai mult decat atat se constatd ca respondentii apreciaza ca personalul de pe diferite niveluri ierarhice
este implicat nu numai in aplicarea acestora, ci si, sub diferite forme, in elaborarea acestora. De remarcat la
acest moment si optimismul manifestat de personalul firmelor care considera ca firma lor are perspective mult
mai bune de dezvoltare si ca acest lucru se poate intdmpla chiar intr-o perioada relativ scurtd de timp.

Caracteristici privind abordarea previzionala

Tabel 6,12
Nr.
Caracteristici ()
€rt.
] 1

1. In firmi se elaboreazd strategii 31 politici, atat la mivel global, cdt si pe
principalele domenii de activitate, iar personalul este implicat direct in
elaborarea si aplicarea acestora .

13

Mediul de afaceri roméinesc, foarte dinamic, m permite elaborarea st aplicarea
de strategii 5i politici realiste.

L} Medml de afaceri actual oferd mai nmlte amenintin decit oportunitin pentri
dezvoltare.

4, Personalul firmei crede cd, in viitorul apropiat, sitvagia firmed va i omlt mai
buni decat in prezent.
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Intensitatea abordirii previzionale pentru firmele cuprinse in studiu

Tabel 6.13

N
crt. Indicatori \ Caracteristici Cl C2 c3 C4

0 1 2 3 4 5

1 Media ig 3.0 33 39

2 Mediana 4.0 3.0 30 4.0

3 Diferenta 4 4 4

4 Mininmm 1 1 1 1

5 Maximum 3 3 3 3

Total 570 449 493 586

O perceptie echilibratd Intdlnim cu privire la conditiile oferite de mediul de afaceri romanesc.
Punctajele obtinute arata ca firmele beneficiaza atat de oportunitati, cat si de existenta a numeroase amenintari
care pot afecta evolutia acestora. Subiectii investigati considera Insa ca este oportuna elaborarea de strategii si
politici, necesare pentru prefigurarea viitorului firmei si diminuarea incertitudinilor cu care acestea se
confrunta.

6.2.1.12.2 Relatia management-salariati

La baza evaludrii relatiei management-salariati a stat punctajul obtinut de fiecare dintre
caracteristicile prezentate in tabelul 6.14, iar rezultatele inregistrate sunt prezentate in tabelul 6.15.

Autoritatea managerilor a obtinut un total de 640 de puncte si o medie de 4,3, considerata de 48,7%
ca fiind foarte mare, iar 38% o considerd mare in cadrul firmelor 1n care lucreaza respondentii.

Valoarea ridicata inregistrata de aceasta caracteristica este de natura sa evidentieze recunoasterea, atat
a competentei formale, cat si informale, de care se bucurd managerii de pe diferitele nivele ierarhice in cadrul
firmei.

Situatia prezentata reprezinta o situatie favorabila realizarii unui management functional, a existentei
unor relatii organizatorice bine precizate, a focalizarii personalului pe obiectivele firmei.

Relatia management-salariati

Tabel 6.14
Nr.
ot Caracteristici (C)
0 1
1 Este important de pistrati armenia in cadml firmei, chiar daci aceasta inseanm3
o ammmitd diminnare a performantelor firmei.
2 Aptoritatea managerilor din firm3 este foarte mare.
3 Managerii sunt interesan de rezultatele obtinute de salariati, dar 51 de problemele
lor sociale.
4 Persoanele care an suficiente informati. pot Ina decizii pe cont proprm,
indiferent de nivelul ierathic pe care se afli.
5 Este important ca salariagii 53 fle In permanentd consultati, inainte de a Iva o
decizie care 11 afecteazd major.

Pe locul urmator se situeazd cu un punctajul mare (628) afirmatia potrivit cireia existd un interes
ridicat manifestat de manageri atit pentru performantele salariatilor, cdt si pentru problemele sociale ale
acestora (tabel 6.14). Este un element ce releva abordarea echilibratd profesionala si sociala a unei parti mari a
managerilor romani. Acest fapt poate fi asociat cu preferinta pentru armonie, chiar in detrimentul performantei,
aspect pentru care 54% dintre respondenti au acordat nota maxima (5).
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Relatia management-salariati in cadrul firmelor investigate

Tabel 6.15
Nr.
o, Indicatori t Caract. Cl C2 C3 C4 Cs
0 1 2 3 4 s 6
1 Media 36 43 | 42 | 28 38
2 Mediana 4 5 3 4
3 Diferenta 4 4 4 4 4
4 Minimum 1 1 1 1
5 Maximum 5 5 5 5 5
Total 535|640 |28 423 570

Pe ultimul loc ca importanta se situeaza, cu 423 de puncte, posibilitatea persoanelor informate de a
personalului sunt destul de limitate, ceea ce denotd inca un centralism pronuntat, lucru ce se pare ca este
intalnit atat in sectorul de stat, cat si in cel privat. In sectorul privat, una din explicatiile acestei situatii ar putea
fi dorinta proprietarului-manager de a avea controlul deplin asupra resurselor si activititilor desfasurate in
firma pe care a creat-o.

6.2.1.12.3 Motivarea personalului

Motivarea personalului este una dinte activitatile cu impact major asupra modului de desfasurare a
activitatilor din firma si asupra implicarii personalului. Cultura organizationala influenteaza si este influentata
la rAndul ei de modul in care este proiectat si functioneaza sistemul motivational.

Caracteristicile utilizate pentru evaluarea starii si functionalitdtii sistemului motivational sunt
prezentate in tabelul 6.16. Asa cum se remarcd in rezultatele obtinute (tabel 6.17), este constientizatd
importanta motivarii pentru functionalitatea si competitivitatea firmei.

Din punct de vedere al punctajului obtinut, pe primul loc, cu 622 si o medie de 4,1, se situeaza
afirmatia conform careia oamenii au nevoie periodic de stimulente. Este astfel recunoscutd contributia pe care
o are modul de concepere si functionare a sistemului motivational din firma asupra modelarii atitudinilor si
comportamentului salariatilor. Fara un sistem motivational bine conturat, fard a se tine seama de nevoile reale
ale salariatilor si de armonizare a acestora cu obiectivele organizatiei, este dificil sa se obtina performantele
asteptate.

Caracteristici privind motivarea personalului

Tabel 6.16

Caracteristici (C)

1

0
1 Stimulentele materiale sunt cele mai importante pentrn personalul din firmd.
3

Becompensarea salariatilor trebude realizati in mod egal. pentri cd toti contribuie
co cite ceva.

3 Oamenii au nevele periodic de stimmlente.

4 In firmid sunt diferente mari de recompensare, bazate pe evalnarea
performantelor.
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Atentia acordata motivirii personalului in firmele studiate

Tabel 6.17

NT.
c'rlt Indicatori ' Caracterist. C1l C2 C3 C4

0 1 . 3 4 B

1 Media 40 24 41 i4

2 Mediana 4 2 5 4

i Diferenta 4 4 4 4

4 Minimmum 1 1 1 1

s Maximum 5 5 5 5

Total 607 353 622 503

In ceea ce priveste tipul de motivatii se observa ci stimulentele materiale (total de 607 si media de 4)
sunt considerate a avea incarcatura motivationald cea mai mare, personalul raspunzand mai degraba la acest tip
de motivatii decét la cele de ordin moral-spiritual. Aceasta este o caracteristica generata si de perioada relativ
dificila pe care o parcurg o mare parte din salariati, cu venituri insuficiente, care nu le permit nici macar un
standard mediu de viata.

Preferinta pentru motivatii materiale se poate traduce si printr-un efort financiar mai mare din partea
firmei, care este obligatd sa aloce sume mai mari pentru a asigura o motivare adecvata a personalului. Chiar
daca existd numeroase raspunsuri cu privire la faptul ca motivarea trebuie sa se facd diferentiat, in strinsa
legatura cu performantele obtinute, lucrul acesta inca nu se intdmpla. Putem sa remarcam aici faptul ca aproape
17% dintre respondenti au afirmat in cadrul cercetarii cad recompensarea trebuie realizatd la fel, pentru toti
salariatii, deoarece fiecare 1si aduce propria contributie la activitatile firmei.

Este probabil sa asistam totusi, la o schimbare si in realizarea functiei de antrenare, in special datorita
cresterii ponderii sectorului privat in economie, sector ce este mult mai orientat catre performantd, cat si a
utilizarii unor aborddri moderne ce leagd direct performantele obtinute de motivare, asa cum este cazul
managementului prin obiective, a managementului pe baza centrelor de profit, managementul pe produs etc.

6.2.1.12.4 Comunicarea organizationald

Pentru a evalua aspectele referitoare la comunicarea organizationald, la functionarea sistemului
informational al firmelor cercetate, s-au utilizat caracteristicile cuprinse in tabelul 6.18. Din rezultatele obtinute
(tabel 6.19) se poate observa ca exista un grad ridicat de centralism, cu informatii care circuld doar pe anumite
trasee, care nu sunt accesibile unei mari parti a personalului.

Situatia poate influenta negativ evolutia firmei, deoarece nu permite sistemului informational sa-si
manifeste si functia de documentare, prin punerea la dispozitia personalului a unor informatii, cunostinte, care
sa le permita ca Intr-un orizont de timp mai mare sau mai mic s amplifice potentialul profesional al acestora.

Caracteristici privind comunicarea organizationala

Tabel 6.13
Nr.
Caracteristici (C)
crt.
0 1

1 | Informatiile circuld liber prin firmd, existd o mare transparentd a activitiplor
desfazurate.

1 | Nuse poate realiza performanta fard un control strict.

3 Commnicarea mformald este deosebit de importantd pentrn buna fonctionare a
firmed.
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Intensitatea comunicarii organizationale pentru firmele din esantion

Tabel 6.19
Nr. !
ert. Indicatori' Caracterist. Cl C2 C3

0 1 2 3 4

1 Media 35 43 43

: Mediana 4 5 5

3 Diferenta 4 4 4

4 Minimum 1 1 1

5 Maxinmm 5 5 5

Total 527 630 638

De remarcat si faptul cé cei intervievati opteaza pentru exercitarea unui control foarte riguros, ca o
masurd a obtinerii de performante. Lucrul acesta este de naturd Insd sid impiedice extinderea utilizarii
autocontrolului, la locurile de munca unde este posibil ca acesta sa fie utilizat, permitdnd pastrarea unui aparat
birocratic destul de numeros.

Un alt aspect ce meritd mentionat este importanta comunicdrii informale, ca un mijloc de crestere a
coeziunii personalului si de amplificare a interactiunii dintre membrii organizatiei, cu efecte benefice asupra
functionalitatii firmei. Existd 1nsd si pericolul ca, datoritd unui control excesiv §i a unei transparente
insuficiente in cadrul proceselor manageriale, organizarea informald sa preia si o serie de prerogative ce ar fi
revenit organizarii formale.

In aceste conditii se va amplifica rolul pe care grupele informale il vor juca, va creste influenta
liderilor informali si creste posibilitatea ca o serie de evenimente sau procese organizationale sd fie percepute
deformat, datorita lipsei unor informatii relevante si a dezvoltdrii unor scenarii de catre componentele
organizarii informale.

6.2.1.12.5 Resurse umane, inovare, lucru in echipa

La baza evaluarii aspectelor referitoare la resurse umane, inovare, si lucrul in echipa se afla
caracteristicile prezentate in tabelul 6.20, iar scorurile inregistrate de catre fiecare dintre acestea sunt
evidentiate in tabelul 6.21

Activitatea din cadrul firmelor investigate se bazeaza pe o buna colaborare intre membrii acestora aga
cum rezultd din punctajul ridicat (676 si media de 4,5) acordat importantei activititii de echipd in firma (tabel
6.21). Focalizarea pe obiectivele firmei stabilite prin strategii §i politici reiese si din faptul cd obiectivele
echipei sunt considerate a fi mult mai importante decat obiectivele individuale.

Caracteristici privind resursele umane, inovarea, lucrul in echipa

100



Tabel 6.20

Nr. . C o
Caracteristici (C)
crt.
1
Besursa nmand in firma este vizutd ca vna strategica.
2 Personahul firmei este deschis citre nou, citre schimbare.
3 Obiectivele individuale sunt mai importante decét cele ale echipei.
4 Activitatea in firmd, nseamnd in prinml rand activitate de echipd.
5 Atmosfera de Incro este placuti i aceasta motiveaza oamenii.
] Manageru sunt interesati de dezvoltarea 51 utilizarea potenpialulu salariatilor.
7 In firmd camenii sunt inflnentati mai mmlt de normele informale (neoficiale) decit
de cele formale.
8 Un manager bun este cel ce are grijd de oamenit s8i indiferent de rezmitatele
acestora.

Intensitatea preocuparilor privind resursele umane, inovarea si lucrul in echipa, in cadrul firmelor

analizate
Tabel 6.21

:t Indicatori | Caracterist| C1 | €2 | €3 | ¢4 | ¢5 | ¢6 | €7 | cs
0 1 1| 2| 4| s | 6| 7| s
1 Media 4140|190 | 45| 42| 45| 26| 27
: Mediana 4 |4 |2 |5 |a |5 |3 |2
3 Diferenta 4 |4 |4 |4 |4 |4 |4 |34
4 Mininmm SO S I T N I T I 1 1
S Maxizmm s |s |s |s |5 |s 5 5

Total 616 01 Po1 576 [633 |676 [396 |406

Cu acelasi punctaj de 676 puncte si o medie de 4,5, se situeaza atentia acordati de citre manageri
amplificarii §i utilizarii potentialului salariatilor. Este un semnal al tratari resurselor umane ca una din
resursele deosebit de importante si in care trebuie sd se investeasca sub diferite forme, pentru ca si acestea la
randul lor sd poata oferi un randament ridicat, necesar pentru realizarea obiectivelor firmei. Subiectii investigati
considera si ca o atmosferd de lucru plicuti este de naturd sid motiveze personalul (633 si media de 4,2) in
firmele lor. Este vorba practic de asigurarea unui climat organizational destins, care sd favorizeze manifestarea
personalitatii salariatilor si sd asigure o implicare mare a personalului 1n activitatea firmei, cu efecte benefice
asupra performantelor acestora.

Un aspect ce este important de mentionat are in vedere punctajul foarte scazut (291 de puncte si o
medie de 1,9) pe care l-a obtinut afirmatia conform careia obiectivele individuale sunt mai importante decat
cele ale echipei. Este accentuata Tn acest mod importanta acordatd colaborarii dintre salariati Tn cadrul firmei si
a faptului cd ei trebuie sa aiba in vedere obiectivele stabilite pe diferitele componente organizatorice, conform
abordarii ,,in cascada”, plecand de la obiectivele fundamentale ale firmei si mergand pana la nivel de echipa sau
chiar de individ.

In acelasi timp, managerii firmelor investigate trebuie si trateze cu precautie fenomenul inregistrat,
deoarece el poate semnifica, sau conduce, in timp, la o diluare a responsabilitatii asumate de managerii de pe
diferite nivele ierarhice, acestia ascunzandu-se in spatele responsabilitatii colective.

In consecintd, se impune ca managerii firmelor sa fie preocupati de identificarea si construirea unor
mecanisme motivationale care si stimuleze, sd faciliteze imbinarea initiativei individuale cu obiectivele si
responsabilitatile stabilite la nivel de grup.
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6.2.1.13 Ierarhizarea valorilor din firmd

In ierarhia valorilor considerate (tabel 6.22), pe primul loc se giseste profesionalismul (total 896 si
media de 6). Observam ca punctajele primelor doua valori, profesionalism si performante, sunt foarte apropiate
si ele reflecta legaturile puternice ce exista intre nivelul de pregatire, experienta, atitudinea si comportamentul
personalului de pe diferite nivele ierarhice si rezultatele obtinute.

In conditiile actuale este tot mai dificil sa faci fata provocarilor mediului de afaceri, fiard a avea o
solida pregdtire de specialitate, cit si o pregatire manageriald specifica, pentru cei ce ocupd functii de
conducere. Asistam §i in Romdnia la cristalizarea profesiei de manager, cu toate implicatiile ce decurg din
recunoasterea acestei profesii ca una cu un impact deosebit asupra activititii economice §i sociale a unei
tari.

Pe locul doi intre valorile considerate de cétre respondenti (tabel 2.12), si care a obtinut o suma de
887 de puncte si o medie de 6, este valoarea reprezentatd de obtinerea de performante. Este un lucru normal ca
personalul sa considere obtinerea de rezultate cit mai bune, rezultate care sid le permitd nu numai
supravietuirea, ci §i dezvoltarea ca unul dintre elementele organizationale vitale pentru aceasta.

Fara indoiala ca pentru a obtine aceste rezultate este necesar sd existe obiective bine stabilite, care sa
se regdseasca in strategiile si politicile firmei, obiective care sa fie clare si cunoscute tuturor componentilor
firmei.

Accentuarea importantei calititii inregistreazd, de asemenea, un punctaj ridicat de 870 si o medie de
5,9. Este o recunoastere a preocuparilor conducerii societdtilor de a realiza produse si servicii care sa
corespunda unor standarde de calitate bine definite. Punctajul ridicat obtinut de aceastd valoare ne Indreptateste
sd credem ca existd un interes real pentru aceastd problema si nu numai din parte societatilor care fac export.
Este o dovada si a faptului ca si consumatorul roman devine tot mai sofisticat, ca devine cunoscator al unor
parametri pe care produsele trebuie sa 1i prezinte.

Preocuparea pentru asigurarea calitdtii este si o urmare a extinderii utilizarii in firmele roméanesti a
unor concepte moderne legate de calitate, aga cum sunt Managementul Calitatii Totale, standardele de calitate
etc. Mai mult, se doreste utilizarea pe scard mai largd a autocontrolului la locul de munca, in detrimentul
controlului rigid de calitate, amplificandu-se astfel participarea personalului la viata si performantele firmei.

Urmatoarea valoare clasatd este atentia mare acordatd clientilor, cu un total de 867 si o medie de
5,8. Obtinerea de performante si o evolutie credibila a firmei nu este posibila fara a acorda o mare, o foarte
mare atentie pietei pe care evoluezi. Conditiile prezente impun firmelor o definire foarte clard a segmentelor de
piata pe care doresc sa evolueze, o cunoastere buna nu numai a cerintelor actuale ale clientilor, ci si a modului
in care este posibil sa evolueze aceste cerinte.

Deoarece mediul de afaceri este tot mai dinamic, cu o concurentd agresivd, in conditiile
globalizarii, firmele care nu reusesc sd se apropie corespunzitor de clientii lor, isi pot periclita serios sansele
de supravietuire. Orientarea cdtre clienti, cdtre piatdi este un semnal important cu privire la
profesionalizarea managementului firmelor romédnesti, la faptul ci s-a depdsit momentul in care importanti
erau doar factorii interni firmei §i cd, efectiv, se iau in considerare mecanismele pietei care determind
anumite directii de evolutie a firmelor.

Cercetarea realizatd a evidentiat faptul cd in pofida unui mediu de afaceri turbulent, a unei perioade
pline de incertitudini, oamenii sunt inca foarte preocupati de dimensiunea morald a activitatii economice. Acest
aspect este evidentiat si de plasarea intr-o pozitie superioard a valorii ce vizeazd conducerea cu eticd si
responsabilitate a firmei.

Punctajul obtinut de 841 si o medie de 5,7 sugereazd dorinta personalului din firma ca obtinerea
performantelor si desfasurarea activitatilor in care ei sunt implicati, sa aiba loc in cadrul legal, in conformitate
cu legislatia aflatd in vigoare. Este evidentiatd dorinta salariatilor de a-si desfasura activitatea intr-un cadru
structurat, sa se realizeze o definire mai clard a obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor
astfel incat activitatea fiecdrui membru al firmei sd se concretizeze pe niste coordonate bine stabilite si
cunoscute de catre toti.

Pe ultimele locuri ca importanta, subiectii investigati au plasat manifestarea umorului (punctaj total
559 si media de 4) precum si faptul ca este esential ca firma sa fie un loc unde toti colaboratorii nostri s se
simtd bine §i si mentinem un mediu de muncd sigur (punctaj total 709 si media de 4,8). Acestea sunt
elemente care contribuie la realizarea unui climat de munca placut si destins, care sa favorizeze manifestarea
personalitatii salariatilor.

Ierarhizarea valorilor pentru firmele cuprinse in studiu
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Tabel 6.22

:r]t- Indicatori ' Valori Cl (C2|C3 |C4|C5(Cd|CT|CB(CO|CY0|CI](CI2|CLI|C14|C15
0 1 2 3 4 |56 | 7|8 (% (1011|1212 |14]15 (16
1 Media 53 |56 | 48 |52(47(37|58| 5458|595 5053|5360
z Mediana 4§ ] 5 gl 5477 7 7 ] 6| 6 6|7
3 Fange g ] f |6 |6 | 6|84 ] ] ] 6 | 6 6 | 6
4 Mininmm 1 1 1 1({1 1|1 (1 1 1 1 1 1 1
5 Marimum 7 7 TTT T el T 7 7 7 T|T7 T7

Total T96 | 835 | T24 |TE0|TO9 | 559 |B&T| 841 | BTO | BET | 764 | 753 | 70T | 798 (BDE

Valori evaluate

C1 Respect pentru demnitatea si drepturile fiecarei persoane din organizatie

C2 Munca in echipa

C3 Sprijinirea creativitatii individuale si a inovarii

C4 Loialitatea fata de firma

C5  Este esential ca firma sa fie un loc unde toti colaboratorii nostri sa

se simta bine si sd mentinem un mediu de munca sigur

C6 Manifestarea umorului

C7 Atentie mare acordatd clientilor

C8 Conducerea cu etica si resposabilitate

C9 Accentuarea importantei calitatii

C10 Obtinerea de performante

C11 Comunicarea deschisa si sincera

C12 Crearea viziunii si gandirea strategica

C13 Oamenii reprezinta cea mai valoroasa resursa

C14 Excelenta: convingerea ca o organizatie trebuie sa-si realizeze toate sarcinile cu gandul de a le
realiza la un nivel superior

C15 Profesionalism

Accentul a fost plasat de cétre subiectii investigati in special pe acele elemente care sunt de naturd sa
aibd o contributie mai directd asupra functionalitatii si performantelor firmei, decat asupra celor indirecte, asa
cum este cazul acestor doud valori. Cu toate acestea, se poate observa ca si acestea au obtinut valori relativ
ridicate, chiar daca nu la nivelul celorlalte.

Se poate constata perceptia respondentilor ca si acestea sunt elemente considerate a avea o anumita
importantd asupra mediului de muncd in care acestia lucreaza, si ca nu sunt elemente chiar lipsite de
importanta.

O ultima remarca ce se poate face plecand de la studiul tabelului prezentat anterior este aceea ca toate
cele 15 valori enuntate au fost notate atit cu cele mai mari note (7), cat si cu cele mai mici (1), aratand astfel o
plaja destul de mare a preferintelor pentru anumite valori ce se doresc a fi regésite in cadrul firmelor in care isi
desfasoara activitatea respondentii la aceasta cercetare.

6.2.1.14 Aprecierea calitatilor managerilor/executantilor

Aprecierea calitatilor managerilor si executantilor au avut la baza caracteristicile prezentate in tabelul
6.23, iar rezultatele obtinute sunt prezentate in tabelul 6.24 (pentru manageri) si in tabelul 6.25 (pentru
executanti). Informatiile furnizate de respondenti oferd indicii importante cu privire la masura in care exista
premise favorabile realizarii obiectivelor firmei, cu accent pe resursa umana.

6.2.1.14.1 Aprecierea caracteristicilor managerilor

In ceea ce priveste caracteristicile managerilor, evaluarea acestora arati cd respondentii au situat pe
primul loc seriozitatea, cu un total de 705 de puncte si 0 medie de 4,7.

Caracteristica mentionata este asociata cu responsabilitatea si dedicatia celor care ocupa functii de
conducere in firmele investigate. Seriozitatea este vizutd ca un atribut necesar unor manageri performanti, prin
prisma modului in care se implica si trateaza problemele firmei in care activeaza.

Atagsamentul fata de firma este cotat ca fiind unul dintre elementele evidente in evidentierea
personalitatii managerilor investigati. Punctajul ridicat obtinut de aceasta trasatura a managerilor este de natura
sd indice implicarea ridicatd a managerilor in viata firmei, gradul de identificare al acestora cu organizatia.
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Se poate vorbi aici, atat de o manifestare rationald a managerilor, bazatd pe motivarea materiala in
special si care urmadreste fidelizarea managerilor fatd de firma in care lucreaza, cat si de o implicare
emotionala, generatd de crearea si participarea la construirea unui climat de munca placut, stimulativ si a
obtinerii de performante.

Capacitatea managerilor de a lua decizii este o altd caracteristicd ce este evidentiatd de catre
participantii la cercetare. Deciziile manageriale au un impact puternic asupra functionalitatii firmei prin faptul
ca influenteaza deciziile si comportamentele altor salariati si sunt de naturd si declanseze §i sa orienteze
actiunile personalului din cadrul firmei, In conformitate cu viziunea manageriald si strategiile si politicile
elaborate si aplicate in cadrul firmei. Punctajul obtinut de 679 si o medie de 4,5 exprima importanta acordata si
congtientizarea rolului major pe care il are aceasta caracteristica pentru un manager de succes.

Caracteristici evaluate ale managerilor si executantilor

Tabel 6.23
Nr.
Caracteristici (C)
crt.
0 1
1 Cunogtinte profesionale
2 Cunostinte managersale
3 Capacitatea de a lua decizii
4 Creativitatea
s Experienta in domeniu
& Capacitatea de a elabora gi aplica strategii 51 politicd
7 Cuncagterea limbilor striine
8 Lucrul in echipd
o Atagameniul fard de firma
10 | Implicarea in viata firmei
11 Sprijinirea celor din jur
12 Seriozitates
13 | Etica
14 | Focalizatea pe realizarea cbiectivelor
15 | Descliderea citre nou

Acelasi punctaj (679 si o medie de 4,5) il intruneste si caracteristica cunostinte profesionale.
Valoarea ridicatd obtinutd exprimd buna pregitire a personalului ce ocupa functii de conducere in firmele
investigate. Acesta este un aspect deosebit de important in conditiile trecerii la economia bazata pe cunostinte
si in care managerul trebuie sa fie el insusi un simbol din punct de vedere al deschiderii cétre nou si a dorintei
continue de perfectionare. Doar astfel, se poate contura o culturd organizationala specificd organizatiei care
invata.

Sigur ca este de dorit ca aceste cunostinte profesionale, de specialitate, sd fie dublate si de o buna
pregitire in domeniul managementului (un punctaj de 642), pentru persoanele cu functii de conducere.
Totodatd, remarcam faptul ca respondentii au sesizat un atagament foarte mare al managerilor de firmele carora
le conduc destinul. Existd astfel, un grad mare de identificare al managerilor cu organizatiile in care ei isi
desfasoara activitatea.
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Urmatoarea caracteristicd, din punct de vedere al punctajului obtinut, este consideratd focalizarea pe
realizarea obiectivelor cu un total de 677 si media de 4,5. Se evidentiazd de catre subiectii investigati, atat
stabilirea unor obiective bine definite in cadrul firmelor in care lucreaza, cat si o preocupare majora pentru ca
aceste obiective sa nu ramand doar niste tinte pe hartie, ci ele sa reprezinte punctele de referintd spre care sa fie
directionate resursele organizationale.

Aceste obiective, ce se regasesc sub forma obiectivelor fundamentale in strategii, ar trebui sa se
regaseascd defalcate pana la nivelul fiecdrui executant, iar motivarea sa fie strans legatd de nivelul
performantelor obtinute, lucru mai rar intalnit in firmele romanesti, in special in cele de stat.

Pe ultimul loc se situeaza cu un total de 576 si media de 3,8 cunoasterea limbilor striine.
Necunoasterea limbilor straine poate sa fie un dezavantaj major pentru manageri, In special atunci cand ei se
situeazd pe niveluri ierarhice superioare. Necunoasterea sau cunoasterea insuficienta a limbilor strdine poate
reprezenta o piedicd importanta in calea internationalizarii activitatilor firmei. Apar probleme si reticente in
contactarea unor parteneri de altd nationalitate sau 1n derularea activitatilor impreund cu acestia. Un alt
dezavantaj major al necunoasterii limbii straine este ca iti este restrictionat accesul la o serie de cunostinte, de
concepte, de tehnici manageriale ce pot apare in publicatii de specialitate In strainatate sau pe Internet.

Surprinzator este si clasarea printre ultimele locuri a capacititii managerilor de a elabora si aplica
strategii §i politici, precum si a creativitdtii acestora.

Una dintre functiile manageriale cele mai importante este cea de previziune si care se concretizeaza in
elaborarea de strategii si politici, prin care se armonizeaza cerintele mediului de afaceri cu capacitatile firmei.
Din pacate, in acest domeniu, aga cum rezulta si din aceste rezultate, managerii romani sunt incd deficitari,
aspect ce este observat si in cadrul firmelor.

6.2.1.14.2 Aprecierea caracteristicilor executantilor

Scorurile Inregistrate cu ocazia evaludrii caracteristicilor executantilor sunt prezentate in tabelul 6.25.
Ca si in cazul managerilor, pe primul loc, cu un punctaj de 627 si o medie de 4,2 se situcaza seriozitatea.
Putem sa spunem ca este o caracteristica ce se constituie intr-o premisa favorabila a colaborarii dintre manageri
si executanti, cat si a indeplinirii obiectivelor firmei.

Pe urmatorul loc se situeaza cunostintele profesionale cu un total de

621 si 0 medie de 4,1, ceea ce exprima nivelul bun al pregatirii executantilor care sunt capabili sa
execute atat cantitativ cat si calitativ, sarcinile ce le sunt trasate.

Este important ca managerii sa aibd in vedere o crestere permanentd a acestui potential profesional
(prin cursuri de pregatire, informari etc.) si utilizarea sa In mod adecvat astfel incat personalul de executie sa se
simta stimulat si implicat 1n viata firmei.

Un punctaj important 1-a acumulat si efica salariatilor, a executantilor (un punctaj de 606 si o medie
de 4). Este un punctaj de naturd sa arate o apreciere de catre manageri a faptului ca situatia n cadrul firmelor se
imbunatateste si din punct de vedere al atitudinilor, a comportamentului personalului la locul de munca, ceea
ce genereaza un nou tip de relatii de munca, in care controlul din partea supevizorilor scade, in favoarea
extinderii autocontrolului, asa cum se intdmpld In firmele moderne din tarile cu o economie de piatd bine
conturata.

O alta caracteristicd a executantilor ce a intrunit un punctaj mare de 597 si media de 4, este
reprezentatd de capacitatea de a lucra in echipa. Sesizarea capacitatii salariatilor de a se colabora pentru
realizarea obiectivelor, ar trebui sa se constituie intr-un stimulent pentru echipele manageriale de nivel superior
in elaborarea unor strategii realiste §i care sd permita trasarea unor obiective foarte clare executantilor de pe
diferite nivele ierarhice, atat la nivel de colective, cat si individuale. Altfel, putem sa asistdm la irosirea unor
resurse importante, de ordin material, financiar si uman.

Aceasta trasatura evidentiatd de managerii investigati sugereaza si existenta unei coeziuni puternice in
interiorul firmelor analizate §i existenta unor relatii interumane si profesionale puternice §i armonioase, de
natura sa favorizeze exercitarea unui management functional

Pe ultimele locuri la categoria executanti se situeazd cu un total de 393 si o medie de 2,6 cunostintele
manageriale i capacitatea de a elabora si aplica strategii si politici (punctaj de 403 si o medie de 2,7), lucru
pe care il putem considera normal, deoarece acestia nu sunt implicati direct in aceste activitati, in special in
partea de conceptie, cat i de organizare si coordonare a activitatilor altor persoane).

Este totusi de dorit ca o parte din executanti sd fie implicati in diferitele etape ale elaborarii
strategiilor si politicilor, cu scopul de a-i pregati in eventualitatea in care pot fi promovati in functii de
conducere in cadrul firmei.

Ca o concluzie generald in urma analizei acestui tabel, se poate afirma cid existd o anumiti
similaritate in ceea ce priveste caracteristicile, calititile managerilor §i executantilor din firmele studiate,
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dar cd nivelul intensititii cu care se manifestd acesta este dezechilibrat, in favoarea managerilor. Este un
aspect ce evidentiaza o mare rezerva organizationala din punct de vedere al resurselor detinute, in special cele
umane, si care sunt utilizate inca insuficient.

Aprecierea de catre respondenti a caracteristicilor managerilor din firmele studiate

Tabel 6.24
Nr.
crt [Indicatori\ Valerd €1 | C2 | €2 | C4 | C5 | Co | C7 | C8 [ C% | C10 | CI1 | €12 | €13 | C14 | C15
[] 1 1 3 4 3 ] 7 @ 1w It 12 13 14 15 16
1 Medz 35 |43 | 35 |30 |23 | 40 |38 |41 |26 | 25 | 40 | 37 | 23 | 35 | 22
F] Medima ] 4 ] 4 4 4 4 4 3 ] 4 3 3 3 3
3 Diferenm T | 3| 3 | 2 [ 3| 3|3 23| 2 3 3 3 3 3
4 Mirimum 1 1 | | 1 1 1 1 1 | | 1 1
5 Maxicmm 5 5 5 5 5 5 E] 5 5 5 5 5 3 3 5
Toml G670 | 542 | 970 | 503 | 647 [ 602 | 574 | 610 | 582 | GG | 300 | VO | 686 | 677 | 639
Aprecierea de ciatre respondenti a caracteristicilor executantilor din firmele studiate
Tabel 6.25
;:_1;' Indicatori " Caract | C1 | C2 | C3 |C4 | C5 (C6 |C7T) C8 | C» | CIO (€11 CA2) C13 | CMd | C15
0 1 2 3 4 il 6 T8 e | Mp| I 12 il 12 15 16
I Media 41 | 24 | 20 |32 |39 |27 |29 40 ) 38 | 37 | 36 |42 | =0 | 39 | 38
! Mediamy 4 3 3 3 4 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4
3 Dtfarenra PR I I R T O R O R R O 1 | 4
4 Minimmm 1 1 1] 12 1 1 1 1 1 1 2 2 2 1
i Mdrmm 5 5 5 - 5 15| 5 5 5 5 5 5 5 5
Tatal G20 | 3083 | 436 | 508 | 589 | 403 |437( 597 | 3RO | 350 | 53F | 427 | S04 | 585 | 372

6.2.1.15 Evaluarea caracteristicilor privind cultura organizationala

In tabelul 6.26 sunt prezentate afirmatiile ce au trebuit si fie evaluate de citre respondent, utilizand o
scalda de la 1 1a 5 (1= total dezacord si 5 = total de acord). Rezultatele evaluarii sunt prezentate in tabelul 6.27.

Evaluarea formelor de manifestare a culturii organizationale pentru firmele cuprinse in studiu
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Tabel 6.26

::l' Afirmarii (A) Punctaj
1] 1 3
1 Succesnl firmes depinde in mare misird de caracteristicile cultur

organizationale proprid. 500
2 In firmA existd un set de valori cunoscut g acceptat de majoritatea

salariatilor. 610
3 In firmi sunt prezente mumeroase simbohui organizationale. 474

Managersi i salanatis gtio tofi ce este §i ce o este acceptat in

firma noastrd. 638
5 Este foarte important ca firma noastrd 53 1a in considerare valorile

stakeholdernlor. 640
G Prin firmd circulid nomercase glhume, povesticars sau istoricare

despre persoane 31 intdmplan din organizatie. 408
T In firmi se crganizeard o gamd diversd de evenimente, ceremonii

aniversdri §i care conduc la cregterea coeziunii 51 performantelor

salariatilor. 485
3 Barbatii 5 femeile participd in mod egal in activititile desfasurate. 6035
9 Managerii prezintd in diferite ocazii, elemente despre cultura

firmes. 536
10 Coliura orgamizationald a finmei noastre este diferiti de cea a

concurentilor. 537

Punctajul cel mai ridicat (640 si media de 4,3) a fost obtinut de afirmatia conform céreia considerarea
valorilor stakeholderilor reprezinta o preocupare majora pentru managerii si executantii din firmele analizate.
Este o recunoastere a necesitatii de a acorda atentie motivatiei tuturor partenerilor care interactioneaza in
diferite domenii cu firmele in care respondentii lucreaza. Pentru ca o firma sa aiba succes astazi, este nevoie ca
ea sa fie capabilda sd dezvolte relatii corecte si amiabile cu o gama diversd de stakeholderi, Incepand cu
proprietarii, managerii, clientii si mergdnd pand la comunitatea locala, diferite institutii si organizatii
guvernamentale i non-guvernamentale etc.

Pe urmatorul loc s-a situat cunoasterea de cdtre manageri si salariati a ce este §i ce nu este acceptat
in firmd. Este o dovada a faptului ca in cadrul organizatiei sunt stabilite reguli si proceduri bine definite si care
ghideaza actiunile personalului. Dincolo de acestea, putem sa consideram ca se face resimtitd si organizarea
informald, care prin normele informale ce au fost conturate in decursul timpului, vine sd consolideze
prevederile reglementérilor formale.

Strans legat de aceste aspecte se regéseste si constientizarea existentei unui set de valori cunoscut si
acceptat de majoritatea salariatilor (punctaj 610 si o medie de 4,1). Este evidentiatd astfel conturarea unui set
coerent, de mare importanta pentru functionalitatea firmei, de valori de naturd sa reprezinte un adevarat ghid
pentru comportamentul membrilor organizatiei.

Valorile sunt componente de baza ale culturii organizationale, cu o capacitate mare de influentare a
deciziilor si comportamentului personalului. Este de dorit ca aceste valori sa fie cunoscute si impartagite de
majoritatea personalului pentru a asigura o viziune comund asupra a ceea ce este acceptabil si nu In firma,
asupra modului normal de a actiona in diferite situatii. Este important ca elementele formale si informale sa se
sustind, sd se completeze i sa directioneze cunostintele si energia salariatilor catre realizarea obiectivelor
firmei.

Intensitatea manifestarii culturii organizationale
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Tabel 6.27

NT.

’t Mndicatori\ Afiri| A1 | A2 | A3 | A4 | A5 | A6 | A7 |As| a9 | Alo

(w9

0 1 2|l 3| 4| 5|6 7 |s8s|o|Ww |1

1 Media 39|41 |32 4343|2732 40]| 35| 356

2 Mediani 1| 4 3 |4 fas|2s5]3[a] 4| 4

3 Diferenta 4| 3 4 | 4 4 | 4|4 4 4

4 Mininmm 1| 2 1 1 1 11| 1 1

5 Maxiomm | 5 | 3 s | s s s |s|s5] s 5
Total 500| 610 | 474 | 638 | 640 | 408 | 486 |605| 536 | 337

In ceea ce priveste participarea pe sexe la activititile din cadrul firmei, cercetarea desfisurati
evidentiaza faptul ca barbatii si femeile participi in mod egal, neexistand aborddri preferentiale pentru partea
masculind. Se poate astfel confirma un grad mediu de masculinitate care se intdlneste 1n societatea noastra si in
care femeile si barbatii au drepturi egale si egalitate de sanse in ceea ce priveste angajarea si promovarea in
functii de conducere.

Un alt aspect ce este considerat important de cétre respondenti este acela c@ succesul firmei depinde
in mare mdsurd de caracteristicile culturii organizationale proprii (total 590 si media 3,9). Ansamblul de
valori, simboluri, atitudini $i comportamente este considerat de cdtre multi specialigti §i practicieni din

Pentru consolidarea culturii organizationale in ansamblul sdu sau pentru evidentierea anumitor
componente ale sale ce poate influenta semnificativ atitudinile §i actiunile personalului se obignuite ca, in
firmele competitive, aceste elemente de culturd organizationala sa fie prezentate in mod sistematic de catre
managerii de pe deferitele nivele ierarhice si indeosebi de cei de nivel superior. In aceste conditii, este
imbucurator sd constataim ca, sub diferite forme, §i intr-o anumitd parte a firmelor romanesti managerii
prezintd in diferite ocazii, elemente despre cultura firmei, asa cum este evidentiat de punctajul obtinut de
aceasta afirmatie (total de 536 si media de 3,6).

Cu un total de 537 si o medie de 3,6 este evaluata de catre subiectii investigati afirmatia conform
cireia cultura organizationald a firmei noastre este diferiti de cea a concurentilor. Astfel are loc o
individualizare, o recunoastere a faptului ca intr-o masura importanta rezultatele obtinute de firma se datoreaza
specificului culturii organizationale, modului in care elementele formale se impletesc cu cele informale, cat si
capacitatea managerilor, a liderilor de a canaliza acest complex de elemente citre sustinerea realizarii
obiectivelor firmei.

Pe ultimele locuri se situeaza elemente ce sunt de naturd sa contribuie la amplificarea legaturilor
dintre personalul firmelor, la cresterea interactiunilor dintre membrii diferitelor grupuri din cadrul firmelor
analizate. Este vorba atdt despre circulatia unor glume, povestioare sau istorioare despre persoane si
intdmplari din organizatie, cdt si despre organizarea unei game diverse de evenimente, ceremonii, aniversari
in cadrul firmei. Aceasta poate fi considerata o situatie nefavorabild pentru firma, deoarece contribuie la
scaderea coeziunii dintre personalul firmei, cu efecte negative in planul colaborarii interne, atat pe verticala, cat
si pe orizontala organizatiei.

6.2.2 Corelatii privind parametrii culturii organizationale

6.2.2.1 Corelatia dintre forma de proprietate a firmelor §i stakeholderii acestora

In comentariile noastre ne vom referi in special la primele patru grupuri de stakeholderi ale firmei,
asa cum au fost ele considerate de cétre respondenti, prin punctajul atribuit acestora. Primele patru grupe de
stakeholderi identificate din punct de vedere al impactului asupra activitatii si performantele firmei sunt:

- managerii;

- clientii;

- proprietarii;

- salariatii.

In ceea ce priveste modul de perceptie al managerilor de citre subiectii investigati din firmele de
stat (tabel 6.28), se observa o perceptie care apare a fi destul de curioasa. Este, dacd vrem, o perceptie a
extremelor, cu 58,8% dintre respondenti care dau notele cele mai mari (9 si 10) managerilor, considerandu-i
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deosebit de importanti din punct de vedere al impactului asupra rezultatelor firmei.

La polul opus se afla un alt grup care totalizeaza 30% dintre raspunsuri si care acorda notele minime
(1 si 2) rolului managerilor in performantele firmei. Este o diviziune care poate fi legatda de modul in care
managerii din firmele de stat percep autoritatea pe care o au, autonomia in adoptarea si implementarea unor
decizii cu efecte majore asupra firmelor conduse, pe termen scurt, mediu sau lung.

in firmele private roménesti, chiar daci notele acordate ocupa o plaji mai mare de valori, punctajul
cel mai ridicat se inregistreaza in zona in care activitatea managerilor este consideratd deosebit de importanta
pentru succesul firmei (73,4% dintre raspunsuri s-au Inregistrat la notele maxime de 9 si 10). Prin acest punctaj
s-au devansat notele mari oferite de managerii din sectorul de stat.

Rolul important al managerilor este evidentiat si de catre reprezentantii firmelor private cu capital
strain, care ofera in proportie de 70% note de 9 si 10. O explicatie ar putea consta in faptul cd managerii
acestor firme dispun de o autonomie mare pentru adoptarea si aplicarea deciziilor cu privire la evolutia firmei.

Situatia este favorizata atat de separarea proprietarului de manager, cat si de distanta geografica dintre
proprietar si locul in care actioneaza firma sub diferite forme (filiala, reprezentanta etc.), ceea ce impune o
descentralizare mai mare a activitatilor manageriale.

Urmatoarea categorie de stakeholderi considerata de respondenti este cea a clientilor. Respondentii
din firmele de stat considerd doar in proportie de 29,4% ca pentru ei clientii sunt deosebit de importanti,
notandu-i cu 9 si 10.

Raéspunsurile (tabel 6.29) sunt destul de dispersate, ocupand o plaja largd de valori, dar ceea ce
surprinde este procentul de aproape 18% dintre intervievati, care sunt de parere ca, clientii, au impactul cel mai
mic asupra performantelor si evolutiei firmelor in care lucreaza.

Aprecierile respective ar putea fi valabile, poate, doar in cazul in care firma are o pozitie de monopol.
Din raspunsurile furnizate, se poate observa insa o insuficientd adaptare a firmelor cu capital de stat la cerintele
si rigorile impuse de evolutia intr-o economie de piatd, axata pe principii de competitivitate.

Diferente mari apar in comparatie cu firmele private roméanesti, care considera in aproape 40% dintre
cazuri, rolul clientului ca fiind deosebit de important. Firmele cu capital integral strdin detin la aceasta
categorie punctajul cel mai ridicat, 55% dintre respondenti oferind notele cele mai mari pentru clienti. Este
evidentiatd focalizarea mai mare a firmelor cu capital privat asupra cerintelor pietei, asupra satisfacerii nevoilor
prezente si de perspectiva ale consumatorilor. Este o abordare ce beneficiaza si de experienta acumulata de
fondatorii acestor firme in mediul de afaceri de unde provin, de cele mai multe ori ele insemnand tari cu o
economie de piata bine conturatd si cu mecanisme economice cu grad 1nalt de functionalitate.

Punctajul ridicat este oferit de reprezentantii societatilor cu capital mixt, cu 42% dintre raspunsuri ce
accentueaza importanta clientului pentru firmele respective.

O surpriza se intalneste si In raspunsurile oferite de cei care lucreaza in firmele private strdine si care
considera, in proportie de 10%, ca, in viata firmei, clientii au doar un rol nesemnificativ.

Abordarea privind proprietarii (tabel 6.30), difera substantial in cadrul firmelor, in functie de tipul de
proprietate. Perceptia managerilor din firmele de stat asupra proprietarilor evidentiazd o implicare redusa a
acestora 1n functionalitatea si performantele firmelor. Este un aspect ce reiese din procentul de doar 11,8%
dintre respondenti ce confera un calificativ de foarte important proprietarilor acestui tip de firme.

Mai important ni se pare insa, procentul de 52,8% dintre respondenti care situeaza proprietarii pe
ultimul loc, din punct de vedere al importantei i impactului asupra activitatii firmei. Rezultatul obtinut poate
semnifica implicarea preponderent administrativd si nu pe baze economice a reprezentantilor statului in
activitatea firmei, rolul major in aceste societati comerciale fiind preluat de citre manageri.

Diferenta este Tnsa foarte mare in ceea ce priveste opinia managerilor din firmele cu capital privat
romanesc. 61% dintre manageri considera ca proprietarii firmei au rol determinant in modul de constituire al
societdtii si in functionalitatea acesteia.

Scorul mare se datoreaza si numarului tot mai mare de firme mici si mijlocii in care proprietarii se
implica adesea In mod intens in conceperea si desfagurarea afacerii.

3% dintre managerii societatilor cu capital mixt sustin ideea unei influente majore din partea
proprietarilor asupra caracteristicilor activitatilor desfasurate, in timp ce in firmele cu capital integral strdin
ponderea celor ce confera un rol determinant proprietarilor este mai redus, adica de 20%.

O explicatie plauzibild poate sa fie separarea mai accentuatd in acest caz, a proprietatii de executie,
ceea ce plaseaza o autonomie ridicatd pentru managerii din societatile cu capital integral strain.

In ceea ce priveste salariatii, ei Inregistreaza pe ansamblu un punctaj mai redus decét precedentele
categorii de stakeholderi (tabel 6.31). In firmele cuprinse in esantion existd o abordare mai echilibrata a rolului
salariatilor in ceea ce priveste performantele obtinute de firma. Astfel, 47% dintre respondentii din firmele de
stat considera salariatii importanti pentru rezultatele firmei, In timp ce 23,6% 1i considera cu o importantd mica
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pentru rezultatele firmei.

In firmele romanesti private, 59,5% considera salariatii ca fiind importanti, in timp ce aproximativ
14% considera aceasta categorie ca fiind putin importanta pentru rezultatele firmei.

Scorul cel mai mare pentru aceasta categorie il intalnim in cadrul firmelor private cu capital strain, in
care In 65% din cazuri se considera salariatii ca fiind cei mai importanti. Demn de subliniat in acest caz este
faptul cd nu s-a inregistrat nici un caz care sa dea note sub 5 acestei categorii de stakeholderi ai organizatiei.

Punctajul ridicat isi are sursa §i in investitiile consistente pe care aceste firme le realizeaza, cu scopul
de a atrage o fortd de munca bine pregatita, motivata si capabild de performante superioare.

6.2.2.2 Corelatia dintre forma de proprietate a firmelor, rezultatele firmei si factorii de influenta
asupra acestora

Rezultatele inregistrate de firmele cu capital de stat sunt considerate foarte bune de catre 23,5%
dintre respondenti, in timp ce 47,1% le considerd bune, iar 11,8% cred ca ele sunt satisfacatoare (tabel 6.32).
Doar un procent de 17,67% sunt de parere ca rezultatele firmelor in care lucreaza sunt nesatisfacatoare si ca ar
trebui luate masuri pentru ca situatia sd se imbunatateasca.

Acest lucru pare realizabil, dacd corelam cu raspunsurile din tabelul in care se evidentiaza ca factori
de influenta asupra rezultatelor obtinute, in special factorii de ordin intern (tabel 6.33). Asadar, managerii au o
posibilitate mare de a interveni in zonele considerate deficitare si de a contribui la imbunatatirea performantelor
pe termen scurt, mediu si lung.

Factorii externi isi au originea atat in mediul economic dinamic in care acestea evolueaza, cat si in
impactul pe care il au autoritatile externe firmelor de stat, dar care pot influenta semnificativ deciziile si
actiunile firmelor cu capital de stat. Pentru firmele private romdnegsti, perceptia este echilibrata, cu 19,1% din
raspunsuri ce afirmd ca rezultatele sunt foarte bune, 55,3% bune, 18,1% satisfacatoare si doar 7,4%
nesatisfacatoare. Este o situatie normala si care reflectd o competitivitate ridicatd a sectorului privat cu capital
integral roméanesc.

Din punct de vedere al factorilor de influenta, 77,7% sunt considerati ca apartinand mediului intern al
firmei, viziunii proprietarilor si a managerilor, a modului de gestionare rational a resurselor, In timp ce doar
22,3% dintre rezultate sunt percepute a fi datorate interventiei factorilor externi.

Situatia privind modul de repartizare a punctajului obtinut de citre manageri, in functie de forma de proprietate
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Tabel 6.28

Manageri

Forma de

roprietate 1 2 4 5 ] 7 8 9 10 [ Total
%% in Forma de

stat roprietate 17.6 11.8 59 59 | 235 [353) 1000
%% in Managen 60.0 333 16.7 5.6 98 | 95| 113
%% in Forma de

privat roim. lproprietate 2.1 3.2 2.1 21 5.3 11.7 [ 208 [43.6[ 1000
% in Manageni 40.0 50.0 100.0 333 T14 | 611 | 683 | 651 627
%% in Forma de

privat striaina roprietate 10.0 5.0 5.0 1000 | 20,0 | 50,0 1000
%% in Manageri 100.0 16.7 143 111 | 98 [159] 133
% in Forma de

mixii [proprietate 53 0.5 53 201 ] 263 | 316 1000
%% in Manageri 16.7 3 143 2221122 | 95 | 127
%% in Forma de

Total roprietate 3 4.0 1.3 13 4.0 47 120 273 [42.0] 1000
%o in Manageri 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 1000 | 100.0 | 1000 [100.0] 100.0

Situatia privind modul de repartizare a punctajului obtinut de cétre clienti, in functie de forma de proprietate

Tabel 6.29
Client Total

Forma de

roprietate 1 2 3 4 5 1] 7 8 9 10
%o in Forma ds

stat [proprietate 118 59 | 59 | 59 11.8 58 | 235 | 59 235 100.0
Y0 in Clienn S00) 333500125 11.8 56 | 154 ] 43 10.5 11.3
%o in Forma de

privat roim. roprietate 21| 11 | 64 |85 117 149 [ 160 [ 149 245 100.0
Yo in Clienti 66.7| 500 | 750|727 647 | 778 | 577|609 | 605 627
%o in Forma de

privat striini roprietate 10.0 501350 5.0 100 [ 100 [ 250 300 100.0
Yo in Clienti 0.0 125(9.1 5.9 11.1 | 7.7 | 21.7 15.8 133
%o in Forma ds

mixii [proprietate 10.5) 158 53 | 263|158 263 100.0
Y0 in Clienn 18.2 7 56 | 192130 13.2 12.7
%o in Forma de

Total roprietate 27120 13| 53 |73 113 120 173 [ 153 253 100.0
Yo in Client 1000 100.0{100.0{100.0)100.0{ 1000 | 1000 {1000 {100.0{ 100.0 100.0

Situatia privind modul de repartizare a punctajului obtinut de céatre proprietari,

in functie de forma de

proprietate
Tabel 6.30
Proprietari Total

Forma de

roprietate 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
%o in Forma de

stat [proprietate 353|176 118|118 59 59 | 118 100.0
%o in Proprietari 500|750 200 143 91 53 8.7 113
o in Forma de

privat rom. oprietate 43 21 | 64 | 74 [ 43 6.4 8.3 | 16.0 ] 447 100.0
%o in Proprietar 333 1000 600 | 500 | 800 | 545 [ 421 | 652 | 840 62.7
%o in Forma de

privat siriina oprietate 50 | 50 50 [ 200 5.0 5.0 33, 50 | 150 100.0
o in Proprietari 83 [25.0 100 | 286 | 20.0 2.1 36 43 6.0 133
%o in Forma de

mixti [proprietate 5.3 33 [ 53 158 | 158 [ 263 | 263 100.0
%o in Proprietari 83 0ol 7.1 273 158 | 21.7 | 100 12.7
o in Forma de

Total oprietate 80 [27 113 |67 | 83| 33 7.3 127 | 153 ] 333 100.0
o in Proprietari 100.0{100.0{100.0 [100.0{100.0( 100.0 | 100.0 | 100.0 |100.0( 100.0 100.0
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Situatia privind modul de repartizare a punctajului obtinut de catre salariati, in functie de forma de proprietate

Tabel 6.31
Salariati Total
Forma
de 1 |2 (3|4 s |6]|7|8]9 |1
proprietate
stat Pa in Forma de proprietate 11.8 | 11.8 118176176 176 [11.8] 1000
s in Salanan 5000 | 18.2 222130 7% 115 | 87| 113
privat rom. % in Forma de proprietate| 3.2 21 | B35 [ 64 ] 53 | 21 | 128|266 151 |13.8] 100.0
o In Salanan 100.0] 500 | 727 )1000] 714 (222 [522|658 [ 682 (565 627
privat
straind Pa in Forma de propristate 100 ) 100 1500200 10,0 |350( 1000
o in Salanan 286 | 22215301105 7.7 [304 133
mixta o in Forma de proprietate 53 158263316 158 [53] 1000
o in Salanan 9.1 333[217]158 115 | 43| 127
Tatal Po in Forma de proprietate| 2.0 | 27 | 73 | 40| 47 | 60 (153253173 |153) 1000
Pa in Salanan L0000 | LOG.0 [ 100.0) 100.0) 1000 | 100.0{100.0{100.0{ 1000 1000 1000
Aprecierea rezultatelor firmei in functie de forma de proprietate
Tabel 6.32
Nr Aprecierea rezultatelor firmei
Forma de proprietate - —Total
CTT foarte bune|bune|satisf.|\nesatisf]
0 1 2 3 4 5 (] 7
1 stat % in Forma proprietate 235 471118 176 |100.0
% in Aprecierea rez. 114 10,0 80 ] 300 |113
2 privat rom. % in Forma proprietate 191 553( 181 74 |100.0
%o in Aprecierea rezult 514 650 68.0| T0.0 |62.7
l privat stridind | % in Forma proprietate 350 60.0( 5.0 1000
% in Aprecierea rezult 200 15.0( 4.0 133
4 mixta %2 in Forma proprietate 3il6 421|263 100.01
%o in Aprecierea rezult 17.1 10.0( 20.0 12.7
%% in Forma proprietate 233 533167 67 |100.0
Total %in Aprecierearezult| 1000  [100.0{100.0| 100.0 [100.0

Aprecierea factorilor de influenta asupra performantelor firmeiin functie de forma de proprietate

Tabel 6.33
AT Forma de proprietate Factori de influenga Total
o interni firmeijexterni
0 1 2 3 4 5
stat %% in Forma proprietate 588 412 100.0
%o in Factori de influenta 3.8 194 11.3
2 privat rom. %% in Forma proprietate 7T 223 100.0
%o in Factori de influenta 64.0 383 62.7
3 privat striind %% in Forma proprietate 00.0 10.0 100.0
%o in Factori de influentd 15.8 5.6 13.3
4 mixta %0 in Forma proprietate 68.4 316 100.0
%o in Factori de influentd 114 16.7 12.7
Total %0 in Forma proprietate 6.0 240 100.0
% in Factori de influenta 100.0 1000 | 1000
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Rezultate apreciate ca bune si foarte bune intalnim si in firmele cu capital integral strdin, 35% dintre
respondenti au evaluat rezultatele obtinute ca fiind foarte bune, in timp ce 60% au fost de opinie cé ele sunt
bune si doar 5% le-au catalogat ca satisfacatoare. Si in aceste cazuri, accentul este plasat pe factorii interni
firmei (90%), care se considera cd au fost determinanti pentru succesul firmei.

Firmele cu capital mixt se bucuri si ele de o evaluare pozitiva: 31,6% dintre rezultate sunt apreciate
ca pozitive si 42,1% ca fiind bune. Ca si 1n cazul precedent, nu Intdlnim respondenti care sa declare ca nefiind
cel putin satisfacatoare performantele inregistrate.

Aceastd orientare poate fi explicatd si prin resursele atrase de firmele cu capital strdin, cat si de
expertiza adusa de partenerii strdini in diferite domenii ale vietii organizationale.

6.2.2.3 Corelatia dintre forma de proprietate §i perceptia personalului asupra situatiei viitoare a
firmei

Asteptarile salariatilor cu privire la functionalitatea si evolutia firmei reprezintd unul dintre factorii
determinati ai atitudinii $i comportamentului salariatilor.

O perceptie pozitiva asupra capacitatii firmei de a se mentine la un nivel acceptabil din punct de
vedere al performantelor obtinute si chiar de a se dezvolta, este de naturd sa amplifice motivatia salariatilor de a
se implica in activitdtile firmei, plecand de la o siguranta psihologica generatd de absenta unui pericol imediat
cu privire la pierderea locului de munca.

Acolo unde nesiguranta este accentuatd de lipsa de performantd si de incertitudinea asociatd cu
viitorul firmei, relatiile de munca sunt mai tensionate, apar conflicte, scade atasamentul fata de firma si de
valorile traditionale manifestate in cadrul acesteia.

Analiza efectuatd pe firmele din esantion (tabel 6.34) evidentiaza faptul ca persoanele cele mai
optimiste cu privire la viitorul firmei sunt cele ce lucreaza in firmele cu capital privat strdin. Astfel, 60% dintre
respondentii din firmele cu capital integral strain si 47,4% din cei care lucreaza in firme cu capital mixt sunt
convinsi cd situatia va evolua favorabil, din punct de vedere a situatiei economice pe care o vor Inregistra.

Asteptarile salariatilor cu privire la viitorul firmei, in functie de forma de proprietate

Tabel 6.34
N Forma Situatia firmei va fi mai buna
;."_ de in viiter (SF) Total
proprietate 1 2 3 4 =
1 2 3 5 6 7 8
stat % in Forma
de proprietate | 11.8 | 59 | 176 | 353 | 294 | 1000
%o i (SF) 333 [ 91 | 111 | 113 | 94 11.3
2 privat % in Forma
oM. deproprietate | 2.1 | 106 | 223 | 362 | 287 | 1000
%o i (5F) 333 | 909 | 778 | 642 | 509 62.7
3 privat % in Forma
striind de proprietate 400 | 600 | 1000
% i (5F) 151 | 226 133
4| muxtd %0 in Forma
de proprietate | 10.5 158 | 263 | 474 | 1000
2o I15.5 333 111 | 924 | 170 12.7
Total % in Forma
de proprietate | 4.0 T3 | 180 | 353 | 353 | 1000
%o i (SF) 100.0 | 1000 | 100.0 | 100.0 | 1000 | 1000

In firmele de stat, ca si in firmele cu capital integral privat romanesc, perceptia managerilor este mai
pesimistd, doar 29% dintre acestia fiind total de acord cu faptul cé@ perioada viitoare va aduce o Imbunatatire
consistenta a rezultatelor obtinute.

Diferenta dintre cele doud perceptii este datd si de faptul ca multe dintre firmele private striine au
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privit cu reticenta desfasurarea propriilor afaceri ntr-un mediu caracterizat printr-o incertitudine ridicata, asa
cum este caracterizat mediul de afaceri romanesc.

Pe masura ce institutiile i mecanismele specifice economiei de piata au inceput sd functioneze cat
mai aproape de normal, iar imaginea Romaéniei in plan extern s-a imbunatatit (lucru evidentiat si de ratingurile
internationale), investitorii straini au avut tot mai mult curaj sa-si directioneze investitiile cétre aceastd zona din
Europa Centrala si de Est.

Se poate afirma ca raspunsurile, obtinute de la managerii din firmele privat strdine si cu capital mixt,
reflectd dorinta de extindere a afacerilor in Romania o datd cu familiarizarea cu caracteristicile mediului de
afaceri roménesc §i a potentialului pe care acesta il ofera.

Este de remarcat si faptul ca procentul cel mai mare dintre respondentii ce privesc cu multd
neincredere situatia viitoare a firmei in care lucreaza este cea a managerilor din firmele de stat.

Réspunsurile primite sugereaza o situatie tensionatd generata de stadiul proceselor de restructurare si
privatizare ce isi pun amprenta asupra exercitarii prerogativelor manageriale.

In situatia prezentati, cultura organizationald isi manifesta cu predilectie functia de protectie a
salariatilor si chiar poate sd reprezinte unul dintre factorii importanti de incetinire sau blocare a reformelor
economice si manageriale din firmele angrenate in procese majore de schimbare.

6.2.2.4 Corelatia dintre forma de proprietate i valorile percepute in cadrul firmelor

In continuare, vom analiza relatiile dintre forma de proprietate si primele trei valori considerate de
catre persoanele cuprinse 1n esantionul cercetarii, valori departajate pe baza punctajului obtinut. Pentru
celelalte valori, rezultatele obtinute in cadrul cercetarii sunt prezentate, sub forma tabelard, in anexele acestei
lucrari.

Primele trei valori considerate sunt:

« profesionalismul;

= obtinerea de performante;

= accentuarea importantei calitatii.

Profesionalismul este acreditat ca cea mai importantd valoare de citre 64,7% dintre reprezentantii
sectorului de stat, In timp ce un procent de 11,8% il situeaza pe ultimul loc. Explicatia poate consta in faptul ca
o parte dintre subiecti au considerat acest lucru implicit, daca il asociem cu obtinerea de performante, la care
procentul a fost de 58,8% (tabel 6.35).

O altd explicatie poate consta in dezamagirea respondentilor fatd de anumite atitudini,
comportamente, decizii sau actiuni la care au asistat si care releva o lipsd a acestei caracteristici la diferite
nivele organizationale.

Punctaje mai mari intruneste aceasta valoare atdt in sectorul privat cu capital integral romanesc
(80%), cat si in sectorul privat cu capital integral strdin si mixt.

Firmele cu capital strdin considera in proportie de 70% ca profesionalismul este o valoare de baza in
cadrul societdtilor analizate. Surprinde insa proportia de 20% dintre respondenti care situeaza profesionalismul
pe ultimele locuri, In aceastd categorie. O explicatie poate fi si ideea conform careia exigentele intr-o firma
privata strdind sunt foarte mari, iar profesionalismul angajatilor reprezintd un lucru absolut firesc si ca atare, el
este presupus din start.

In firmele mixte 73,7% dintre manageri oferd notele maxime acestei valori. Este, de altfel, o
reflectare a atentiei mari ce este acordata activitatilor specifice domeniului de resurse umane, in special in ceea
ce priveste recrutarea, selectia si angajarea unui personal cu o buna pregatire profesionala si capabil sa lucreze
in echipa, capabil s aduca o contributie importanta la realizarea obiectivelor firmei.

Obtinerea de performante este considerata foarte importanta de catre 70,6% dintre persoanele care
lucreaza in firmele de stat (tabel 6.36). Este un fapt imbucurator aceastd optica, cel putin afisata, si care vine
intr-o perioada in care este tot mai evident ca sectorul de stat, in marea parte a cazurilor, are un comportament
rigid, inadecvat cerintelor actuale ale mediului national si international de afaceri. Aceastd orientare declarata
contrazice 1nsa rezultatele slabe inregistrate de firmele de stat si care par sa aibad dificultati majore in a se
adapta cerintelor economiei de piata.

O pondere ridicata 77,6% in ceea ce priveste obtinerea de performante, ca un element deosebit de
important pentru firma, se intalneste in sectorul privat romanesc, evidentiindu-se orientarea puternica spre
cerintele si provocarile mediului de afaceri in care acestea evolueaza.

O valoare aseméanatoare, 75%, se intdlneste si in firmele cu capital integral strain. in firmele mixte,
74% au declarat obtinerea de performante ca fiind principala valoare a firmei si anume, focalizarea pe obiective
bine definite si stimulative pentru manageri si salariati.

Valoarea ce se refera la calitatea produselor si serviciilor intruneste 70,5% dintre raspunsuri ca fiind
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o valoare importanti si foarte importanta pentru firmele de stat. In acelasi timp, un procent de 12% (tabel 6.37)
este de parere cd aceasta nu este o valoare care se regiseste cu adevarat in firmele in care lucreazi, cd nu se
accentueaza ideea realizarii unor produse si servicii la standarde 1nalte de calitate.

Atat in firmele private cu capital romanesc, cat si cu capital mixt, situatia prezintd, de asemenea, un
nivel superior al considerdrii calitdtii ca o valoare importantd pentru aceste firme. Astfel, in firmele private
romanesti 72,3% dintre subiectii investigati acordd calitdtii note maxime, in timp ce in firmele mixte 69,5%
dintre respondenti sunt de parere cd aceasta trebuie sd fie una dintre valorile de bazd ale firmelor in care
lucreaza. Chiar si reprezentantii firmelor cu capital mixt sunt de parere (10,5%) cd mai sunt inca multe rezerve
in ceea ce priveste obtinerea unei constientizari si a focalizarii personalului asupra realizarii de produse si
servicii de calitate Tnalta.

Se poate deduce de aici o atentie relativ mai mare acordatd in general de catre firmele private in
comparatie cu firmele de stat pentru caracteristicile de interes ale produselor si serviciilor oferite, astfel incat sa
se asigure o satisfacere la un nivel cat mai mare pentru clienti.

6.2.2.5 Corelatia dintre numdrul de salariati, organizarea unor evenimente cu scopul cresterii
coeziunii intre salariati si prezentarea de citre manageri a elementelor de cultura organizationala

Organizarea unor aniversari, a unor ceremonii cu diferite ocazii este o activitate desfasuratd cu mare
atentie, astfel de evenimente avand drept scop atdt cresterea coeziunii dintre salariatii firmei, céat si a
transmiterii unor mesaje care sd evidentieze valorile, atitudinile si comportamentele ce sunt acceptate si
promovate in cadrul firmei.

Din cercetarea desfasuratd (tabel 6.38) a rezultat faptul ca astfel de evenimente sunt apreciate ca
frecvente in cadrul micro-firmelor de catre 29,2% dintre respondenti.

In firmele mici, 27,9% apreciazi ci astfel de manifestari se organizeazi pe o bazi regulati, in timp ce
16,3% nu cunosc sa existe astfel de evenimente organizationale.

In aceasti analiza este surprinzitor insi, procentul mare al persoanelor din firmele mari (17,9%) si
mijlocii (13,6%) care afirma ca in firmele lor nu sunt organizate astfel de activitati. Practic pentru firmele mari,
procentul care cunosc manifestarea acestei componente culturale este egal cu cel al managerilor care nu stiu sau
nu au participat la evenimente organizationale de acest tip.

Constatarea este cu atdt mai surprinzitoare cu cat, in cazul primelor doud categorii de firme, datorita
numarului redus de personal, interactiunile dintre salariati, dintre acestia si manageri in cadrul proceselor
manageriale si de executie este deja destul de mare. Ei se cunosc, interactioneaza si chiar putem sa afirmam ca
predomina o organizare de tip informal, cu toate elementele sale componente.

6.2.2.6 Corelatia dintre numdarul de salariati §i cunoasterea de cdtre salariati a elementelor
acceptate in cadrul firmei

Cultura organizationala inseamna existenta unor simboluri, valori, norme de comportament care sa fie
cunoscute §i acceptate de catre majoritatea componentilor unei colectivitati. Gradul de cunoastere al
elementelor de interes general este de natura sa asigure premisele exercitarii unui management functional, care
sa valorifice substantial componentele culturii organizationale.

Puterea culturii organizationale este datd de doud mari categorii de factori. Prima este reprezentata de
numarul celor care impartasesc aceeasi viziune, utilizeaza aceleasi simboluri §i respecta aceleasi norme de
comportament. A doua categorie este reprezentatd de gradul de acceptare si profunzimea cu care aceste valori,
comportamente sunt internalizate de catre membrii organizatiei.

Daca exista o diversitate prea mare de abordari si managementul organizatiei nu reugeste sa gaseasca
un numitor comun, sa exploateze diversitatea de abordari, de exprimari personale sau la nivel de grup, atunci
exista o probabilitate destul de mare ca managementul societatii respective sa se confrunte cu probleme mari in
desfasurarea activitatilor, in timp ce performantele inregistreaza valori departe de potentialul existent.

Analizand modul de cunoagtere, de catre manageri §i executanti, a elementelor ce sunt sau nu
acceptate In cadrul firmelor, in functie de dimensiunea acestora, se constatd cad situatia se prezintd pozitiv pe
ansamblu §i ca existd o perceptie comund asupra principalelor fenomene organizationale. Procentul cel mai
mare al respondentilor care evidentiazd o cunoastere buna a elementelor acceptate sau nu in organizatie (tabel
6.40), apartine firmelor cu 10-49 de salariati (93,1%). Explicatia consta in legaturile stranse care exista intre
manageri (de multe ori acesta fiind si proprietarul firmei) si salariati. Prin aceastd interactiune directa,
proprietarul transmite mult mai puternic conceptia si valorile sale referitoare la activitatile firmei si la ceea ce
asteaptd sa intdlneasca la salariatii sai.
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Evaluarea importantei profesionalismului in functie de forma de proprietate

Tabel 6.35
Nr. . Profesionalism Total
. |Forma de proprietate -
It 1 1 3 4 5 G 7
0 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10
1 stat % in Forma de proprietate] 11.8 59 17.6 64.7 | 100.0
% in Profesionalism 222 16.7 | 23.1 12.0 113
2 privat rom % in Forma de proprietate 43 32 1.1 43 6.4 170 | 638 100.0
% in Profesionalism 444 60.0 500 | 667 | 462 | 696 [ 652 62.7
3 privat straina % in Forma de proprietate]  10.0 10.0 10.0 | 200 [ 500 [ 100.0
% in Profesionalism 222 40.0 154 | 174 | 109 133
4 mixta % in Forma de proprietate] 5.3 53 53 105 | 158 [ 579 | 1000
% in Profesionalism 11.1 500 | 167 | 154 | 130 [ 120 12.7
Total % in Forma de proprietate] 6.0 33 1.3 4.0 8.7 133 | 613 | 100.0
% in Profesionalism 100.0 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0 | 100.0
Evaluarea importantei obtinerii de performante in functie de forma de proprietate
Tabel 6.36
T . Obtinerea de performante Total
ot Forma de proprietate 1 3 3 r F 5 =
0 1 2 3 5 ] 7 8 9 10
1 stat % in Forma de proprietate 5.9 118 | 118 [ 118 | 588 | 100.0
% in Obtinerea de performants|  10.0 200 | 182 74 11.5 | 113
2 privat rom. % in Forma de proprietate 7.4 2.1 1.1 5.3 6.4 19.1 585 [ 100.0
% in Obtinerea de performante] 70.0 | 50.0 | 1000 500 | 545 | 667 | 632 | 627
3 privat striind %0 in Forma de proprietate 10.0 10.0 5.0 250 50.0 100.0
% in Obtinerea de performants|  20.0 20,0 9.1 18.5 11.5 | 133
4 mixti %4 in Forma de proprietate 10.5 3.3 105 | 105 | 632 | 100.0
% in Obtinerea de performante 50.0 100 | 182 74 138 | 127
Total % in Forma de proprietate 6.7 27 0.7 6.7 73 18.0 [ 58.0 | 100.0
%4 in Obtinerea de performants| 1000 | 100.0 | 100.0 | 1000 | 1000) 100.0 | 100.0 ] 100.0
Evaluarea importantei calititii in functie de forma de proprietate
Tabel 6.37
}'lr. Forma de preprictate Accentuarea importantei ca].itﬁp'i_ (AIC) Total
crt. 2 3 4 5 1 7
0 1 2 4 5 [ 7 8 e 10
1 stat % in Forma proprietate 5 59 5.9 59 59 17.6 | 529 | 100.0
% in (AIC) 125 25.0 16.7 77 i3 120 | 110 | 113
2 privat rom. % in Forma proprietate 3 32 3 0.6 6.4 138 | 585 | 1000
% in (AIC) 50.0 5.0 66.7 | 692 | 500 [ 520 | 671 [ 62.7
3 privat straind % in Forma proprietate 5.0 100 | 150 | 250 | 450 | 100.0
% in (AIC) 12.5 154 | 250 | 200 | 11.0 | 133
4 mHxiA % in Forma proprietate 10.5 5.3 53 105 | 21.1 | 474 | 1000
% in (AIC) 25.0 16.7 17 167 | 160 | 110 | 127
Total % in Forma proprietate 33 27 4.0 87 8.0 167 | 347 | 100.0
%% in (AIC) 100.0 100.0 100.0 | 100.0 ) 100.0 | 1000 ] 1000 | 100.0
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Situatia privind organizarea unei game diverse de evenimente, ceremonii, in functie de dimensiunea

firmei
Tabel 6.38
Organizarea unei game diverse de evenimente, ceremonii (OGDEC) Total
Numiir salariati 1 2 3 4 5
1-9 sal. %% in Numér salariar 292 333 83 2602 100.0
%2 in (OGDEC) 25.0 222 7.1 184 16.0
1049 %% in Numér salariati 16.3 03 279 18.6 279 100.0
% in (OGDEC) 350 143 333 286 31.6 287
50-249 %o in Numér salariad 13.6 25.0 18.2 159 273 100.0
%2 in (OGDEC) 30.0 393 222 25.0 316 293
=250 %% in Numér salariati 179 154 205 282 179 100.0
% in (OGDEC) 350 214 222 363 184 26.0
Total %4 in Numér salariar 133 18.7 24.0 187 253 100.0
% in (OGDEC) 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Situatia privind prezentarea de ciatre manageri a elementelor culturii organizationale in functie de
dimensiunea firmei

Tabel 6.39
Prezentarea de manageri a elementelor cnlurii organiz. (PMECO)|Total
Numir salariati 1 2 3 4 5

1-9 sal. %% in Numér salariati 42 20.8 333 2932 12.5 100.0,
% m (PMECO) 1.7 278 26.7 146 7.3 16.0

1049 %% in Numsdr salariati 23 18.6 256 233 233 100.0/
% in (FMECQ) 30.8 444 36.7 20.8 244 28.7

50-249 %% i Numér salariat 136 23 136 34.1 364 100.0
% in (FMECO) 46.2 3.6 20.0 313 39.0 203

=250 %% in Numsdr salariat 5.1 10.3 12.8 41.0 30.8 100.0
% in (PMECO) 154 1232 16.7 333 293 26.0
Total % in Numér salariati 87 12.0 200 32.0 273 100.0
% in (PMECO) 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Cunoasterea aspectelor acceptate in firma in functie de dimensiunea firmei
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Tabel 6.40

e Cunoasterea aipect.elm' acceptate in firma
crtjsalariati (CAAF) Total
' 1 2 3 4 5
1 2 3 4 s 6 7 8

1|1-9sal | % in Numédr 42 125 | 375 458 100.0
salariati

%o in (CAAF) 50 | 231 16.7 149 16.0

21049 Ve in MNumiér 7.0 419 512 100.0
salariati

Yo in (CAAF) 60.0 333 297 287

3150-249 | % in Numér 23 21 386 50.0 100.0
salariati

%o in (CAAT) 250 | 308 | 315 207 293

4 [=230 e In MNumiér 5.1 51 154 | 2586 4387 100.0
salariaf

%o in (CAAF) 400 | 500 [ 462 | 185 257 26.0

Total % in Numér 3.3 27 8.7 36.0 493 100.0
salariaf

% in (CAAF) 100.0 | 100.0 | 1000 | 1000 | 100.0 100.0

In acelasi timp, pe masura ce firma creste, apare necesitatea construirii unor structuri formalizate,
care sa constituie cadrul organizatoric oficial desfasurarii activitatii.

In acest mod, salariatii primesc mesaje pe canale multiple, atit informale, cat si formale,
influentandu-le semnificativ atitudinea si comportamentul.

Un procent ridicat de respondenti, care apreciaza pozitiv cunoasterea elementelor generale de cultura
organizationald, se géseste si in firmele cu un numar de salariati Intre 50-249 (88,6%) si in cele cu 1-9 salariati
(83,3%).

In firmele mari, cu numir de peste 250 de salariati se intalneste valoarea cea mai mici a procentului
de respondenti (74,3%), care apreciaza ca existd o viziune unitara In firma asupra a cea ce este sau nu acceptat
in firma.

Punctajul obtinut reflectd o diversitate mai mare de abordari si exprimdri a personalului din firma,
evidentiind existenta unui numdr mai mare (si chiar mai puternic) de subculturi organizationale, atat
institutionale, cat si profesionale.

Rolul managerilor, in special a celor de nivel superior, este de a armoniza aceste subculturi si de a
stimula componentii acestora ca pe baza valorilor si normelor impartasite, s genereze maximum de
performanta, determindndu-i sa regaseasca in realizarea obiectivelor firmei, indeplinirea propriilor obiective si
asteptari in plan individual.

6.2.2.7 Corelatia dintre pozitia in ierarhia organizationala si autonomia decizionald

Sistemul decizional este un sistem cu rol vital in functionalitatea si performantele unei firme. In
literatura de specialitate se considera ca principalul instrument de lucru al managerului este decizia, decizia
manageriald ce are impact direct si indirect asupra mai multor componenti ai organizatiei. Maniera in care este
conceput si lucreaza sistemul decizional, are un impact major asupra culturii organizationale, asupra
comportamentului si dezvoltarii personalitatii salariatilor, atdit manageri, cat si executanti.

In organizatiile unde sistemul decizional este centralizat, salariatii tind si-si accentueze dependenta
de sefi, executantii si managerii de pe nivelele inferioare si medii evitd sa-si asume responsabilitatea adoptarii
si aplicarii unor decizii, iar manifestarea initiativei personale este redusi. In schimb, in firmele in care
managerii au o autonomie ridicatd in adoptarea deciziilor, sistemul de management este mai descentralizat,
managerii §i executanti sunt dispusi sd-si asume riscuri mai mari, ce sunt asociate deciziilor si actiunilor
intreprinse, cu efecte pozitive asupra rezultatelor individuale si de grup.

Situatia autonomiei decizionale (AD) in functie de pozitia detinuti in cadrul firmei
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Tabel 6.41

Nr. Gradul de AD Pozitia in firma
ot (scali dela management | WMANAZEMENt | Toeal
11a %) superior medin
0 1 2 3 4 5
1 e in (ALY) 60.0 400 100.0
s in Functia in firma 223 250 233
2 2 Ve in (AL) 579 421 100.0
s In Funcria in firma 234 286 253
3 3 e in (AD) 526 474 100.0
%o in Funcria in firma 106 161 12.7
4 4 e in (AD) 714 286 100.0
%o in Functia in firma 266 179 233
5 5 e in (AD) 69.6 304 100.0
s in Funcria in firm3 17.0 125 15.3
Total e in (AD) 627 373 100.0
%% in Funcria in firma 100.0 100.0 100.0

Dintre managerii care au apreciat la nivelul cel mai inalt (5 - autonomie foarte mare; 1 — autonomie
foarte micd) autonomia decizionald de care se bucurd personalul din firmd, 69,6% se afla in esalonul
managerial de nivel superior si 37,3% apartin managementului de nivel mediu (tabel 6.41).

Daca vom corela aceste cifre cu faptul ci cei care au notat cu maximum autonomia decizionala din
firma reprezintd 17% din managerii de nivel superior si 12,5% din managerii de nivel mediu, vom constata ca
existd un decalaj privind modul de exercitare al prerogativelor decizionale pe diferite nivele ierarhice.

Diferenta este accentuatd de procentul care dau tot o nota ridicatd (4) autonomiei decizionale: 26,6%
dintre managerii de nivel superior si 17,9% din managerii de nivel mediu.

Pe baza acestor cifre se poate observa cd existd o rupturd intre ceea ce percep managerii de nivel
superior (si probabil ceea ce isi doresc) si managerii de pe urmatoarele trepte ierarhice. In primul caz, am putea
sd vorbim despre un sistem de management puternic descentralizat, cu o autonomie ridicata a decidentilor, cu
incurajarea initiativei individuale si de grup.

In aceste conditii, cultura organizationald este, de obicei, o culturd deschisi, cu un folclor bogat in
care sunt prezentate initiativele si reusitele personalului de pe diferite nivele ierarhice.

Situatia insa pare a nu fi chiar asa, deoarece pe treptele imediat urmatoare dupad managerii de nivel
superior, perceptia este cea a unui sistem decizional centralizat in care managerii de rang inalt concentreaza
puterea, personalul este inregimentat, indiferent de informatiile pe care le detin, ei trebuie sa-si consulte intai
superiorii pentru a primi aprobarea, elemente ce sunt de naturd si sufoce spiritul creativ, intreprenorial al
salariatilor.

6.2.2.8 Corelatia dintre pozitia in ierarhia organizationald si preocuparea fatd de salariati,
indiferent de rezultatele acestora

Resursele umane sunt vazute tot mai mult ca o resursd strategicd a organizatiei. De calitatea ei
depinde intr-o masurd decisivd performantele prezente si viitoare ale firmei. Rolul resursei umane in
mecanismele organizationale tinde sa-si amplifice pozitia, pe masura ce Tnaintdm tot mai mult catre o economie
si 0 societate bazata pe cunostinte.

Salariatii firmei sunt priviti si de cétre subiectii investigati In aceastd cercetare ca fiind printre
principalele categorii de stakeholderi, ce au un impact decisiv asupra rezultatelor firmei, aspect evidentiat in
paginile anterioare.

In esantionul cercetat se observa ca exista diferente destul de mari (tabel 6.42) intre managerii de
nivel superior si cei de nivel mediu cu privire la rolul si comportamentul managerilor dintr-o organizatie, in
ceea ce priveste salariatii pe care 1i coordoneaza.

La afirmatia conform careia ,,un manager bun este cel ce are grija de oamenii sii, indiferent de
rezultatele acestora” 35,1% dintre managerii de nivel superior s-au declarat in total dezacord aceasta (5-total de
acord, 1-total dezacord), In timp ce doar 17,9% dintre manageri de pe nivel mediu si-au exprimat delimitarea
clara de atitudinea prezentata.

119



Evaluarea preocupirii fatd de oameni (PO) in functie de dimensiunea firmei

Tabel 6.42
Intensitatea Pozitia in firma
A PTD management | management Total
et | (ealadela superior medin
11a 5)
0 1 - 3 4 5
1 1 %% in (PO) 76.7 233 100.0
%0 in Functa in firma 351 17.9 28.7
2 2 % n (PO) 60.5 395 100.0
%0 in Functia in firmé 217 304 287
3 3 %% in (PO) 556 444 100.0
%0 in Functa in firma 53 7.1 6.0
4 4 % in (PO) 64.0 360 100.0
%0 in Functia in firmé 17.0 16.1 16.7
5 5 % n (PO 46.7 533 100.0
%0 in Functia in firma 149 286 200
Total %% in (PO) 627 373 100.0
%0 in Functia in firmé 100.0 100.0 100.0

Procentul celor care promoveaza abordarea sociald aratd, de asemenea, o diferentiere majora intre
managerii de nivel superior (14,9%) si cei de nivel mediu (28,6%).

Situatia prezentatd aratd deosebiri majore privind subculturile organizationale existente, pe diferite
nivele ierarhice. Asa cum rezultd din cifrele prezentate, managerii de varf sunt focalizati pe stabilirea si
realizarea obiectivelor stabilite in strategiile si politicile organizationale. Ca urmare, ei tind sd considere
resursele umane cu predilectie prin prisma aportului pe care il aduc in firméd, evaluarea lor realizandu-se prin
compararea performantelor cu obiectivele si standardele stabilite initial.

In subculturile organizationale dezvoltate de managerii de nivel mediu, componenta sociald are o
dimensiune mult mai pronuntata.

Managerii tind sa ia In considerare salariatul, atat din punct de vedere al performantelor, cit si a
problemelor sociale cu care se confrunta.

La acest nivel, se intalneste destul de des, o tratare egalitaristd a persoanelor, motivarea este putin
diferentiatd pentru a nu se crea tensiuni, stabilitatea si inertia personalului este ridicata, iar performantele sunt
la un nivel relativ redus, comparativ cu potentialul existent. in firmele cu capital de stat intdlnim frecvent
aceastd abordare, iar cultura organizationala este una de tip parohial, cu puternice legaturi informale, ce
depasesc, in unele cazuri, imperativele organizarii formale.

In conditiile prezentate, se impune un efort mai mare al managementului de varf in stabilirea si
comunicarea unor obiective clare la toate nivelele ierarhice si orientarea mai puternica spre performantd a
tuturor categoriilor de salariati.

6.2.2.9 Corelatia dintre elaborarea de strategii si politici organizationale §i rezultatele obtinute

Functia de previziune este una dintre cele cinci functii care caracterizeaza activitatea managerilor
unei organizatii. Abordarea previzionald are un rol cu atat mai important cu cat firma functioneaza intr-un
mediu cu grad ridicat de incertitudine si in care schimbarile la nivel macro si microsocial sunt de o mare
amploare.

Exista culturi organizationale in care membri sai sunt indemnati, sprijiniti sa lupte cu incertitudinile
asociate viitorului, aspecte ce se regasesc in elaborarea §i aplicarea pe scard largd de strategii si politici
organizationale, atat la nivel de ansamblu, cat si pe principalele componente organizatorice.

Alte culturi organizationale, prin formele sale de manifestare, 1i determind pe salariati sd accepte
incertitudinile legate de activitatile viitoare ale organizatiei si, in consecintd, sd-si structureze mai putin
activitatile, existand o definire mai generala a obiectivelor, posturilor, functiilor etc.

In esantionul analizat, dintre cei care au declarat ci utilizeazi pe scard larga instrumente de
previziune a activitatilor, respectiv strategii si politici organizationale, 34% au declarat cd au obtinut rezultate
foarte bune, 55,4% rezultate bune si doar 10,7% rezultate satisfacatoare (tabel 6.43). Demn de remarcat este
faptul ca nici unul dintre managerii intervievati care au notat cu maximum elaborarea de strategii in firma nu a
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obtinut rezultate de natura sa-1 nemultumeasca.

Aprecierea relatiei dintre elaborarea de strategii (ES) si rezultatele firmei

Tabel 6.43
Nt :'ipelarwen” .-'&[i::::::ren rezultatelor firmei o
crt. (la strategiil bune [zatizf. nesatisf.
bune
1 2 3 4 5 6 7
1 %o i (ES) 222 |444)222) 111 (1000
% in Aprecierea rezultatelor firmed) 5.7 50| 80| 100 |60
2 2 %o i (ES) 11.8 |5329|204| 59 |100.0
% in Aprecierea rezultatelor firmei| 5.7 115200 100 [11.3
3 3 %o i (ES) 120 |360|280| 240 |100.0
% in Aprecierea rezultatelor firmei)| 8.6 1153280 600 [167
4 4 %o i (ES) 09 (e28|116| 47 (1000
% in Aprecierea rezultatelor firmed| 257 | 338(200| 200 |287
s 5 %o i (ES) 339 |554(107 1000
% in Aprecierea reznltatelor firmei| 343 388|240 373
Total [%in(ES) 233 [5333)187| 6.7 (1000
% in Aprecierea reznltatelor fimed) 1000 |100.0{100.0) 100.0 |100.0

Dintre cei care au declarat ca nu utilizeaza deloc asemenea instrumente manageriale, sau ca in firma
in care lucreaza nu se elaboreaza strategii si politici, doar 22% au apreciat ca au obtinut rezultate foarte bune,
44,4% bune, 22,2% rezultate satisfacatoare si 11,1% rezultate nesatisfacatoare.

Datele obtinute evidentiaza un plus de valoare pentru managerii din firmele in cadrul cérora se
apeleaza intens si constant la instrumente de previziune.

Sigur ca in acest caz, existenta unor obiective bine fundamentate, a unor directii clare de actiune in a
caror elaborare si aplicare sa fie implicat o parte cat mai mare a personalului, este de naturad sa favorizeze
exercitarea proceselor manageriale si de executie, implicarea la un nivel superior a salariatilor cu implicatii
directe si indirecte asupra performantelor obtinute de firma.

Procentele relativ ridicate a celor ce nu apeleaza la previziuni i inregistrarea totusi a unor succese, isi
are explicatia si In ponderea micro-firmelor si a celor de dimensiuni mici, care, la nivelul lor de operare, nu
cunosc si nu utilizeaza elemente de previziune, dar se declard multumiti cu ceea ce reugesc sa obtina.

Exista 1nsd, un numar destul de mare de manageri, de nivel superior si mediu si din celelalte categorii
care nu utilizeaza instrumentele previziunii. Acestia, fie nu cunosc notiunile implicate de elaborarea si
aplicarea de astfel de instrumente, fie considera ca mediul este mult prea volatil pentru ca previziunile realizate
sa poatd avea o aplicabilitate practica, in special previziunile pe termen mediu si lung. In astfel de firme,
activitatile sunt mai putin structurate, organizarea informald este predominanta, iar firma prezintd o
vulnerabilitate sporita in fata amenintarilor venite din mediul ambiant.

6.2.2.10 Corelatia dintre caracteristicile culturii organizationale proprii si rezultatele obtinute

In ultimii ani, cultura organizationala este tratatd tot mai mult ca unul dintre factorii determinanti ai
succesului sau esecului unei organizatii. Impactul culturii unei firme este cu atdt mai puternic cu cat el este
oglinda elementelor rationale §i emotionale a salariatilor, a valorilor, atitudinilor i comportamentelor ce sunt
impartagite de marea parte a membrilor unei colectivitati.

Evaluarea dependentei rezultatelor firmei de caracteristicile culturii organizationale (CCO)
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Tabel 6.38

Nr. | Rezultatele Caracteristicile culturii
. Total
crt. firmei 1 2 3 4 3
o 1 2 3 4 3 6 7 | 8
1 | foarte bune | % in Aprecierea
rezultatelor
firmei 29 114 | 114 | 229 | 514 |100.0
%o in (CCO) 167 | 267 | 211 151 [ 316 [ 233
2 bune "o in Aprecierea
rezultatelor
firmei 3.8 10.0 5.8 400 | 375 | 100.0
% 1 (CCOY 500 | 533 | 368 | 604 | 326 | 533
3 |satisficitoare|%s in Aprecierea
rezultatelor
firmed 4.0 120 | 160 | 400 | 280 |100.0
%o in (CCO) 167 | 200 | 211 189 [ 123 [ 187
4 |[nesatisfacitoa|%s in Aprecierea
e rezultatelor
firmei 10.0 400 | 300 | 200 [100.0
%0 in (CCOY 16.7 21.1 57 3.5 6.7
Total %% in Aprecierea
rezultatelor
firmei 4.0 100 | 127 | 353 | 380 |100.0
%o in (CCO) 1000 | 1000 | 100.0 | 1000 | 1000 | 100.0

Luarea in considerare a elementelor de cultura organizationald reprezintd o necesitate stringenta
pentru managerii organizatiilor moderne. Perceperea similaritatilor si diferentelor dintre cultura organizationala
a firmei in care ei activeaza si cea a unor firme similare, este de natura s accentueze punctele forte si slabe ale
organizatiei, cauzele ce le determind si sd se poatd interveni in timp util pentru dezvoltarea competitiva a
organizatiei.

In acelasi timp, se impune investigarea diversitatii culturale din propria firma in vederea descoperirii

In cercetarea desfasurata, 51,4% dintre managerii care au declarat ci au obtinut rezultate foarte bune
sunt de parere ca succesul obtinut se datoreazd in mare parte caracteristicilor culturii organizationale. De retinut
este scorul extrem de redus (2,9%) al managerilor care sunt foarte multumiti de rezultatele obtinute, dar care
considera ca nu exista nici o legatura intre acestea si cultura firmei in care activeaza.

Conexiunile puternice dintre cultura organizationald si performante firmei sunt evidentiate inclusiv de
ce sunt dezamagiti de rezultatele obtinute in perioada anterioara. 20% dintre managerii ce au declarat ca au
obtinut performante nesatisfacatoare sunt total de acord ca succesul sau esecul firmei depinde in mare masura
de componentele culturii organizationale.

Fara nici o Indoiald cd noile conditii impuse de accelerarea procesului de globalizare, dezvoltarea
tehnologiei informationale si a telecomunicatiilor, diminuarea marimii firmelor, cristalizarea societatii si
economiei bazate pe cunostinte, a firmelor bazate pe cunostinte, va conduce la o impulsionare a reconsiderarii
factorului uman, a culturii organizationale a firmelor, ca elemente de maxima importantd pentru evolutia si
performantele organizatiilor, indiferent de domeniul de activitate.

6.3 Recomandari referitoare la remodelarea culturii organizationale

Cercetarea realizatd si-a propus sa surprindd o serie de caracteristici ale culturii organizationale
pentru firmele din Romania. Prin modul de concepere si desfagurare putem sa afirmam ca rezultatele obtinute
reflectd in mare parte specificul acestui fenomen organizational care este ,,cultura organizationala”.

Este firesc sa mentiondm ca aceastd cercetare se numara printre primele de acest gen de Romania si
ea este o platforma pe care se pot construi si fatd de care se pot raporta o serie de cercetéri ulterioare.

Pe baza cercetarii efectuate si a analizei realizate, consideram ca se impun urmatoarele recomandari
pentru remodelarea culturii organizationale.

6.3.1 Considerarea intr-o mdsurda mult mai mare, de cdtre manageri §i alte categorii de personal, a
rolului culturii organizationale in functionalitatea si evolutia unei firme
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Mediul de afaceri actual se caracterizeaza printr-un dinamism accentuat, situatie ce tinde sd se
amplifice pe masurd ce se intensifica fenomenul de globalizare, dezvoltarea fard precedent a tehnologiei
informationale si a telecomunicatiilor si migcarea tot mai liberd a resurselor de orice fel. In acest context,
resursa umand reprezintd cu adevarat resursa strategicd a unei firme, iar cultura organizationald este liantul ce
determind n mod decisiv, modul in care aceasta resursa 1si utilizeaza sau nu, potentialul pentru binele firmei.

Din cercetarea realizatd a rezultat cd existd incd o necunoastere a conceptului de cultura
organizationald, a formelor sale de manifestare si a functiilor pe care aceasta le indeplineste in firma, elemente
evidentiate si pe parcursul interviurilor organizate pentru completarea chestionarelor.

In acest sens se impune o pregitire mai buni a managerilor prin participarea la diferite programe de
pregétire si studiu individual, pe o serie de teme care sa cuprinda si aspecte specifice domeniului de resurse
umane §i, in special, in domeniul culturii organizationale.

Sesizarea impactului culturii organizationale asupra performantelor firmei poate fi realizata si prin
desfasurarea unor analize diagnostic, In care o parte a cercetdrii sd se orienteze asupra corelatiei dintre tipul de
cultura organizationala si performantele firmei.

6.3.2 Abordarea de citre manageri a componentelor culturii organizationale ca o modalitate
importanti de influentare a atitudinilor si comportamentelor manifestate de cdtre personal

In cadrul organizatiilor se creeazi anumite mecanisme organizationale a caror functionare este
determinatd de validarea rezultatelor pe care ele le produc. Cele care rezistd de-a lungul timpului, sunt
transmise noilor salariati ca fiind modul normal de a-ti desfasura activitatea, de a interactiona cu cei din jurul
tau.

Pentru ca managerii sa aiba succes in utilizarea acestor mecanisme este important s demonstreze ca
si el se Incadreazd in normele de conduitd acceptate de cultura organizationalda, sau care se doresc a fi
promovate in cadrul acesteia.

Una dintre modalitatile cele mai utilizate de catre manageri pentru influentarea atitudinilor si
comportamentelor salariatilor, este aceea al utilizirii unor simboluri organizationale ce sunt acordate
salariatilor merituosi, sau in modificarea status-urilor si rolurilor interpretate de salariati in cadrul organizatiei.

Se poate acum constata care este modul predominant de a gandi §i de actiona, Intr-un numar
important de firme, model ce poate fi extrapolat si la alte firme sau institutii din Romaénia.

6.3.3 Realizarea periodicd a unui audit a culturii organizationale

Auditarea culturii organizationale este o activitate ce poate fi desfasuratd pentru cunoasterea starii de
fapt a acesteia si interventia asupra acesteia in cazul 1n care se constatd ca nu corespunde viziunii liderilor
firmei respective.

Aceasta activitate este recomandabil a fi intreprinsd si in contextul oricaror programe de schimbare
majore, In cazul elaborarii strategiilor firmei, in toate acele situatii In care sunt implicati un numar mare de
salariati din firma respectiva si care sunt asteptati sa actioneze diferit de modul traditional de pana atunci.

Etapele unui diagnostic cultural sunt prezentate in continuare:

» Identificarea necesitatii analizei diagnostic a culturii organizationale;

« Stabilirea obiectivelor si ariei de cuprindere a studiului;

« Pregitirea analizei diagnostic;

» Colectarea datelor si identificarea simptomelor semnificative;

e Analiza datelor;

« Stabilirea punctelor slabe, forte si a recomandarilor pt. remodelarea culturii organizationale.

Este important ca analiza culturii organizationale s& nu se rezume doar la personalul din interiorul
firmei. Printre subiectii investigati este bine sd se afle si clienti, furnizori, diversi parteneri de afaceri,
reprezentanti ai autoritatilor locale etc. O atentie mare poate fi acordata si fostilor salariati care din diverse
motive (pensionari, transferuri) nu mai lucreaza in firma respectiva.

Realizarea unui audit al culturii organizationale necesitd un plan riguros de desfasurare a acestuia,
alocarea unor resurse corespunzatoare ariei de cuprindere a cercetdrii si poate fi realizat de echipe din interiorul
organizatiei, de consultanti externi sau de echipe mixte de specialisti.

Rezultatele auditului cultural pot sé fie valorificate in remodelarea culturii organizationale a firmei.
Pentru ca programul de schimbare a culturii organizationale sa aibd succes este nevoie ca acesta si ia in
considerare parametrii importanti care definesc cultura organizationald. Este vorba de factorii de influentd
asupra acesteia, de formele de manifestare, de intensitatea cu care se manifestd acestea, de caracteristicile
diferitelor culturi organizationale etc.

O tratare superficiala a acestor aspecte este de natura sa conduca la obtinerea de rezultate eronate care
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pot sta la baza unor decizii i actiuni care sé se dovedeasca ulterior, nefavorabile firmei.

Programul de remodelare a culturii organizationale va trebui si tind seama de particularitatile interne
ale organizatiei dar si de mediul in care aceasta evolueaza si de tendintele inregistrate. in acelasi timp, o atentie
sporita este necesar sa fie acordata diferitelor categorii de stakeholderi, astfel incat noua cultura organizationala
sd poata contribui la satisfacerea cat mai bine a intereselor si asteptarilor acestora.

6.3.4 Amplificarea motivdrii personalului prin utilizarea mai bund de cdtre manageri a
elementelor culturii organizationale

Un aspect important ce nu trebuie pierdut din vedere este acela ca, in orice organizatie, cultura este o
constructie sociald. Ea evidentiaza anumite asteptari din partea salariatilor, aratd modul in care personalul unei
firme 1si modeleazd mediul din jurul lui pentru a asigura supravietuirea si dezvoltarea de ansamblu a
colectivitatii respective.

Practic, trebuie sa constientizam faptul ca suntem supusi influentei culturii organizationale, atat intr-
un mod direct, cat si intr-un mod subtil, mai rafinat dar la fel de puternic. Efectele resimtite ne modeleaza
substantial gandurile si emotiile, determind modificari in personalitatea noastra. Acest lucru il putem considera
normal, daca ne gandim la timpul pe care il petrecem In mediul profesional si care, de multe ori, poate Insemna
Y, sau chiar mai mult din viata noastra activa.

De aceea managerii pot influenta in mod semnificativ atitudinile si comportamentul salariatilor prin
utilizarea corespunzitoare a elementelor culturale din firma. In prezent se vorbeste tot mai mult de cristalizarea
unui leadership cultural si care are in vedere tocmai aceasta valorificare a fortei deosebite pe care o reprezinta
elementele culturale in cadrul organizatiilor.

Un lider bun va fi capabil sa descifreze care sunt valorile si normele acceptate de citre cei cu care
interactioneaza §i sd se adreseze acelor asteptari, nevoi personale, prin intermediul unor modalitdti ce sunt
agreate de citre sustindtorii sai.

6.3.5 Derularea remodelarii culturii organizationale pe baza unui plan de actiune si a unor
programe bine structurate

Este necesara o abordare complexa a procesului de schimbare organizationald pentru ca acesta sa aiba
succes. In acest sens este recomandabil si se stabileasca niste obiective foarte clare, modalititile de realizare a
schimbarilor, resursele, termenele finale si intermediare, principalii responsabili si executanti, subdiviziunile
organizatorice implicate, resursele necesare etc.

Conform unor reputati specialisti in domeniul managementului, Nicolescu O. si Verboncu*'I. (2001),
etapa de implementare a unui nou sistem trebuie sd urmeze urmatoarele etape:

» claborarea proiectului programului de implementare a noului sistem;

= aprobarea programului de implementare a acestuia;

» prezentarea programului de implementare personalului organizatiei;

« implementarea propriu-zisa a noului sistem;

e urmadrirea, evaluarea si controlul functionarii noului sistem in perioada de roda;.

6.3.6 Diminuarea sau chiar eliminarea decalajului dintre ceea ce este declarat in mod formal de
cdtre manageri §i atitudinile si comportamentele afisate de acestia

Asa cum a fost evidentiat si in cercetarea realizatd, la nivelul firmelor romanesti se manifesta inca un
decalaj apreciabil intre ceea ce se declard Tn mod formal de catre manageri si modul in care acestia actioneaza
in practica.

Lucrul acesta este de natura sa transmitd o serie de mesaje contradictorii n cadrul firmei, generand
confuzie §i un sentiment de neincredere in capacitatea managerilor de a oferi solutii viabile pentru evolutia
firmei.

Nu trebuie uitat ca rolul de simbol al managerului este unul dintre rolurile importante pe care acestia
le indeplinesc intr-o firma si ca acestia sunt permanent monitorizati, evaluati si luati ca model de catre
personalul firmei.

O culturd organizationald sandtoasd, puternica se bazeaza pe multd transparentd si incredere intre
personalul de conducere si cel de executie, lucru ce trebuie inteles si aplicat mai bine si In firmele romanesti.

Managerii pot apela la diferite modalitati de actiune pentru a realiza acest deziderat, mergand de la
insusirea si manifestarea personald in concordanta cu ceea ce ei promoveaza in mod oficial, pana la organizarea

47 Nicolescu, O., Verboncu, 1., Metodologii manageriale, Bucuresti, Editura Tribuna Economica, 2001
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de sedinte de informare, seminarii etc. in care sunt prezentate o serie de actiuni §i motivatia adoptarii deciziilor
si actiunilor respective.

6.3.7 Amplificarea coeziunii dintre salariati si a functionalititii firmei prin promovarea unor
valori comune in cadrul firmei respective

Existd multe firme in care intdlnim afirmatii conform cérora personalul preferd si lucreze acolo
pentru cd ,,existd un adevarat spirit de echipa”, ,.fiecare este recompensat intr-adevar dupa rezultatele obtinute”,
,»pot oricand sd vorbesc cu sefii mei si sd-mi spun deschis opinia”, ,,numai aici am fost trimis la cursuri de
perfectionare profesionald” etc.

Toate aceste afirmatii reflectd anumite valori pe care firmele, managerii acestora le considera
importante si doreste sa le promoveze in continuare, pentru a fi acceptate si insusite de catre un numar cat mai
mare de salariati.

O modalitate de actiune importantd in aceastd directie este elaborarea unui document intitulat
,,Valorile firmei” si In care se detaliaza si explica valorile ce sunt promovate si asteptate a fi manifestate de
catre cea mai mare parte a personalului firmei.

Managerii pot opta pentru diferite forme de comunicare: dezvoltarea unei retele Intranet, panouri de
afisaj, diferite ,,lozinci” plasate la locurile de munca, editarea unei brosuri a firmei etc. Se creeaza astfel un
cadru favorabil unei comunicari permanente si deschise intre toti membrii firmei.

In cadrul studiului realizat, pot fi identificate o serie de valori ,,dominante”, de prim rang, si o serie de
valori ,,secundare”, si de care atdt teoreticienii i practicienii romani §i strdini ar trebui sd tind seama in
abordarea fenomenelor organizationale.

6.3.8 Organizarea unor cursuri de perfectionare profesionald care sa includd module distincte
pregitire in domeniul culturii organizationale

Este un lucru cert cé asistdm in prezent la o interactiune tot mai mare intre persoane §i organizatii din
contexte culturale diferite. Ca urmare, fiecare dintre acestia gandesc, simt si actioneaza in conformitate cu
,Zestrea culturald” pe care o posedd. Fenomenul de globalizare, miscarea libera a resurselor peste frontiere,
dezvoltarea tehnologiilor informationale, a telecomunicatiilor, impune cu necesitate cunoasterea, In primul
rand, a propriilor caracteristici culturale, cét si luarea in considerare a specificului altor persoane sau entitati
din zone geografice diferite.

Este important sa cunoagtem valorile, simbolurile si celelalte elemente ce-si pun amprenta asupra
universului care ne Inconjoara, este important si ne educam spiritul intr-o viziune multinationala astfel incat sa
putem sesiza si beneficia de avantajele diversitatii culturale.

Exista similaritati si exista diferente culturale; acest lucru ne obliga sa intelegem care sunt resorturile
interne ce determind persoane din diferite culturi sa se comporte diferit, ce inseamna aceste aspecte din punct
de vedere al organizatiei pe care o conducem, cum putem valorifica aceste elemente astfel incat sursa culturala
sd reprezinte o sursd puternica si viabild pentru obtinerea avantajului competitiv de catre firma.

6.3.9 Luarea in considerare de citre manageri a caracteristicilor culturii organizationale, ca un
Jactor important de influenta pentru succesul transferului international de know-how in diferite domenii

Elementele culturale exercita o influentd remarcabild atit asupra teoriei cat §i practicii manageriale
dintr-o anumita tara.

Deciziile si actiunile ce predomind In anumite organizatii pot fi considerate ca urmarind anumite
modele culturale. Este ceea ce a demonstrat, printre altii, si Hofstede, explicand interactiunea dintre o serie de
variabile culturale si atitudinile si comportamentele managerilor, In procesele de previziune, organizare,
antrenare si control-evaluare.

Cunoscand valorile dominante, elementele ce sunt acceptate sau nu in firme, anumite traditii
organizationale, managerii pot lua In considerare mult mai bine diferite concepte, sisteme sau tehnici
manageriale ce pot fi importate, adaptate si aplicate la conditiile concrete din firmele romanesti, astfel incat sa
aduca o contributie substantiald la cresterea functionalitatii i performantelor acestora.

Pentru ca transferul international de know-how in diferite domenii sd se bucure de succes, este
important ca managerii firmelor sd cunoascd bine atit caracteristicile culturale ale propriei organizatii si
mediului de afaceri in care aceasta evolueaza, cat si a organizatiei si mediului din care este preluat know-how-
ul respectiv. Acest fapt poate fi realizat prin organizarea unor diagnostice complexe, care sd aibd ca o
componentad importanta si partea de auditare a culturii organizationale.

6.3.10 Apelarea la consultanti de specialitate pentru auditarea §i remodelarea culturii
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organizationale

Auditarea si remodelarea culturii organizationale sunt activitati ce implica o implicare mare din partea
personalului unei organizatii si, Tndeosebi, pentru managementul de nivel superior. Aceste activitdti se pot
realiza si de catre echipe de specialisti din cadrul firmei analizate. Existd insd marele pericol ca membrii
echipei si fie atat de obisnuiti cu o serie de lucruri incat sa nu le mai sesizeze sau sa le exagereze importanta si
si astfel rezultatele cercetarilor sa fie eronate.

Specialistii in domeniul culturii organizationale sunt neutri si putin afectati de elementele culturale
ale firmei analizate, astfel incat rezultatele obtinute prin implicarea acestora prezinta un grad de realism mult
mai mare, iar autoritatea acestora este de naturd sa prezinte garantii pentru personalul implicat in procesele de
analiza §i reproiectare a culturii organizationale.
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CAPITOLUL 7
MODELE DE SCHIMBARE ORGANIZAIIONALA

Moto: Trebuie sa respectam legea schimbarii. Este
legea cea mai puternica a naturii
Edmund Burke

Mediul actual contine numerosi factori care obligd organizatiile sd-si regdndeascd s§i sa-si
restructureze activitatile astfel incat acestea sd poatd sa raspunda cat mai bine cerintelor si presiunilor
existente. Prin procesele de schimbare organizationalad firmele Incearca sa supravietuiasca si sa se dezvolte
competitiv, pentru a-si asigura o evolutie rentabild nu numai pe termen scurt, dar si pe termen mediu §i lung.
In cadrul acestor schimbiri, cultura organizationala poate fi un factor determinant pentru succesul acestora si
pentru dezvoltarea armonioasa a firmei.

Multe organizatii au o atitudine reactiva fatd de evolutiile mediului, In sensul ca ele reactioneaza
doar la actiuni ale mediului care deja s-au intamplat. Spre deosebire de acestea exista si o serie de firme pro-
active, din pacate relativ reduse ca numar, care incearca sa previzioneze evolutia mediului si pe aceastd baza
sd-si conceapa si sa-si desfagoare activitatile. Aceastd viziune anticipativa se reflectd in plan organizational
in ansamblul de strategii si politici ce ghideazd comportamentul firmei respective.

7.1 Modelul de schimbare al lui Lewin*

Prin acest model K. Lewin a incercat sa explice care sunt etapele pe care le parcurge o organizatie
in cadrul procesului de schimbare organizationald, aplicat si in cazul culturii organizationale, in trecerea de
la o situatie initiald, de fapt, la una viitoare, doritd. Schema proceselor, pe care le parcurge o organizatie
pentru a-si atinge obiectivele stabilite pentru schimbarile respective, este urmatoarea:

A

¥

L

Stare inifiala Dezghetare Schimbare Reinghetare

!

Stare finala

Fig. 7.1 Madelul lui Lewin

Starea initiald este situatia existentd la un moment dat In cadrul firmei si care nu mai este in
concordantd cu cerintele externe si interne ale organizatiei. Ca urmare a disfunctionalitatilor tot mai acute
ce apar in aceastd perioadd incepe sa apard ca evidenta necesitatea introducerii unor schimbari de anumita
amplitudine 1n cadrul firmei.

Dezghetarea reprezintd etapa In care cea mai mare parte a salariatilor constientizeaza aceastd
nevoie de schimbare si care ar fi consecintele neimplicarii lor rapide in acest proces. Este de dorit ca
managerii sa reuseasca sa reliefeze lipsa de performanta a organizatiei, problemele ce se perpetueaza si lipsa
tot mai mare de satisfactie a personalului din participarea la procesul muncii.

Un alt element important ce trebuie avut in vedere in aceastd perioada este acela de a prezenta un
plan de actiune realist, atractiv, care sd se bucure de sprijinul celei mai mari parti a salariatilor. Pentru
aceasta, ei vor dori sa stie cum vor fi afectati de noile schimbari, ce repercusiuni vor avea ele asupra
statutului prezent detinut etc. Inainte de a se angrena in procesul de schimbare, o mare parte a salariatilor
vor incerca sa compare castigurile ce le vor obtine din introducerea schimbarilor preconizate cu sacrificiile,
eforturile ce le sunt solicitate. De aceea inceputul procesului de schimbare este deosebit de important si el
se bazeaza n mare masura pe credibilitatea pe care reuseste sd o construiasca echipa manageriala.

Schimbarea este etapa in care se introduc modificirile preconizate, toate elementele de noutate,
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de naturd sa contribuie la cresterea functionalitatii si performantelor firmei. Aceste schimbari pot proveni
dintr-o diversitate de domenii: tehnic, economic, managerial, social etc.

Ca regula, se recomanda sa se inceapa cu schimbarile de mai mica anvergurd dar care sa aiba cele
mai mari sanse de succes, pentru a transmite o serie de mesaje clare, simbolice referitoare la capacitatile
echipei manageriale si la sansele de succes ale acesteia.

Reinghetarea este procesul prin care managerii firmei incearcd sa institutionalizeze schimbarile
introduse. Acest lucru se realizeazd prin reconceperea unor sisteme, proceduri de actiune, gi/sau prin
organizarea unor prezentari si cursuri ce sunt axate asupra explicitarii schimbarilor introduse, a stadiului in
care se afld acestea, a dezvoltarii de noi abilitdti pentru personal, astfel incat acesta sa valorifice cat
mai bine noile conditii de lucru.

Aceastad etapd este necesara pentru a consolida schimbarile introduse si a minimiza tendinta unei
parti a personalului de a se intoarce citre starea initiald sau de a opera cu aceleasi proceduri, obiceiuri, etc.
considerate neproductive de catre manageri.

Starea finald este situatia doritd, consideratd de citre initiatorii schimbarii §i in care firma este
capabila sa functioneze la parametrii superiori, oferind performante mult mai bune decét in situatia
anterioara.

Modelul lui Lewin este un model care explici in cinci etape procesul de schimbare
organizationald. Este un model logic, care prezintd lantul transformarilor pe care o organizatie trebuie si
le parcurga de la o situatie existentd la una dorita, previzionata.

Etapele prezentate pot fi urmarite In cea mai mare parte a proceselor de schimbare, indiferent de
natura organizatiilor si a schimbadrilor propuse. Aceste etape trebuie sda fie insd detaliate in planuri de
actiune bine definite, care sa concentreze resursele organizatiei pe directiile principale de actiune, astfel
incat obiectivele stabilite sa poata sa fie realizate corespunzator.

Din maniera in care este prezentat modelul observam ca oricare dintre etapele doi, trei si patru pot
influenta decisiv calitatea si viteza schimbarii. In etapa de ,dezghet” organizational, este important ca
managerii, pe baza analizei diagnostic realizate, sa aiba capacitatea de a disemina informatiile catre salariati
in mod corespunzitor i de a le prezenta cu convingere necesitatea schimbarii. Este evident cid aceste
aspecte trebuie sa fie corelate cu prezentarea unei strategii clare de actiune pentru schimbarea stérii de fapt.

Etapa urmatoare, de schimbare efectiva, este strans legata de precedenta, orice succes sau esec
fiind resimtit acum cu acuitate. Este momentul in care se concretizeaza actiunile din strategia de
schimbare si care poate sa deplaseze organizatia catre o noua traiectorie in evolutia sa. Motivarea adecvata a
personalului si asigurarea conditiilor necesare schimbarilor vor determina ca activititile organizatiei sa
inceapa sa se Incadreze 1n parametrii noi.

O etapd importanta este si cea in care noile comportamente, proceduri trebuie sa fie formalizate.
Reflectarea lor in documente organizatorice, atribuirea de competente managerilor care au dovedit viziune si
implicare in procesele de schimbare sunt citeva dintre masurile ce pot fi luate In aceastd etapa pentru
permanentizarea schimbarilor realizate.

Functionalitatea modelului ofera organizatiei posibilitatea unei priviri globale asupra proceselor de
schimbare si ordoneazd o serie de actiuni ce sunt necesare a fi Intreprinse pentru a se asigura succesul
organizatiei.

Modelul lui Lewin este un model relativ simplu si usor de utilizat de catre manageri si care poate fi
utilizat in remodelarea culturii organizationale.

Ca limite s-ar putea considera faptul cd este un model relativ static, care se bazeazd pe o
stabilitate mai mare a mediului si organizatiilor, perioadele de timp necesare proiectarii, realizarii si
institutionalizarii schimbarilor fiind apreciabile. Ori mediul astizi este foarte dinamic si obligd organizatiile

48 Lewin, K.: Field Theory in Social Science, New York, Harper & Row, 1997, p. 39
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la raspunsuri rapide.
O altd limita ar putea fi consideratd luarea in considerare doar a firmelor care se confruntd cu
probleme si nu si cea a celor care functioneaza bine, dar care doresc sd-si imbunatateasca performantele.

7.2 Modelul Moorhead — Griffin al procesului de schimbare continui®

Acest model este unul mai evoluat si care accentueaza faptul ca schimbarea a devenit tot mai mult
o stare normald a unei firme care doreste sa se pastreze competitivd pe piata pe care evolueaza.

Cu toate ca el Incorporeazd elementele modelului Lewin, modelul procesului de schimbare
continua (fig. 7.2.) prezinta un caracter mult mai dinamic §i apropiat de ceea ce se intdmpla 1n prezent in
mediile de afaceri locale, nationale sau internationale.

Fortele schimbarii sunt reprezentate de totalitatea factorilor de ordin extern sau intern firmei ce
creeaza insatisfactii fatd de starea prezentd a lucrurilor si exercitd presiuni mari pentru ca organizatia sa-si
reconsidere modul de desfasurare a tuturor sau a unor parti din activititile sale.

Recunoasterea si definirea problemei este etapa in care, pe baza unui diagnostic complex, se
evidentiazd punctele slabe si forte ale organizatiei si cauzele care le-au generat. In acest moment se
stabilesc care sunt problemele care vor fi adresate cu prioritate.

Procesul de rezolvare a problemei este etapa in care managementul firmei, singur sau impreuna
cu consultanti externi, cautd solutii pentru eliminarea cauzelor ce genereaza disfunctionalitati si
amplificarea celor care genereazd aspecte pozitive. Managerii iau in discutie mai multe scenarii de
evolutie si aleg varianta finald, de naturd si contribuie in cea mai bund masurd la obtinerea unor
performante remarcabile de catre firma.

Implementarea schimbarilor reprezintd transpunerea in practicd a deciziilor adoptate de catre
managerii de nivel superior. In aceasti etapd se recomandd acordarea unei atentii sporite armonizirii
schimbdrilor tehnice, economice, manageriale, sociale etc. din cadrul organizatiei pentru a nu apirea

contradictii sau conflicte.

Recunoasterea
Fortele schimbarn = [—p s1
definirea problemei

Procesul de rezolvare
a problemei

POl
Momnitorizare, Implementarea
control s1 evaluare % schimbérilor
F 3
Management
de tranzitie

Fig. 7.2 Modelul Moorhead — Griffin al procesului de schimbare continui
Monitorizarea, evaluarea §i controlul se vor realiza atat pe parcursul desfasurarii procesului de

schimbare, dar de o maniera mult mai complexa la anumite intervale stabilite de catre cei care conduc si
implementeaza mecanismele respective. Scopul monitorizarii si evaludrii este acela de a adopta masurile

¥ Moorhead, G., Griffin, R.: Organizational Behaviour, Boston, Houghon Mifflin, 1998, p. 473
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corective ce se impun, dar in principal de a anticipa si a interveni acolo unde se considera ca parametrii nu
se Incadreaza In modelul stabilit iar acest lucru este de naturd sé creeze probleme intr-o perioada viitoare.

Suplimentar, are loc si continua monitorizare a mediului extern, iar in functie de semnalele primite,
firma intrd din nou Intr-un proces de promovare a unor schimbari organizationale.

Agentul de schimbare este o persoana sau un colectiv de persoane insarcinat cu introducerea
schimbarilor respective. Agentul de schimbare este bine sa fie implicat in toate etapele acestui proces pentru
a avea viziunea de ansamblu asupra a ceea ce se intdmpla in firmd, vis-a-vis de schimbarile preconizate a fi
introduse de catre acestia.

Agentul de schimbare poate fi reprezentat de citre persoane din interiorul firmei, persoane din
exteriorul acesteia (ex.: consultanti) sau de catre echipe mixte de consultanti si specialisti din firma.

Managementul de tranzitie este managementul specific pe care conducerea firmei trebuie sa-1
aplice datorita faptului ca firma nu se mai afla nici in situatia initiald, dar nici in cea finald, doritd de citre
manageri. Ca urmare, atitudinea acestora, modul de exercitare a functiilor manageriale vor reflecta aceste
particularitati ale perioadei de schimbare pe care firma o traverseaza.

Modelul procesului de schimbare continua este un model care prezintd cu o mai mare acuratete
etapele pe care le parcurge o organizatie implicatd in procesul de schimbare.

Fortele schimbarii reuneste elementele de ordin extern si intern organizatiilor, de naturd sa
conducd la o rupere a echilibrului in care se gaseste organizatia la un moment dat.

In urmitoarele doud etape personalul organizatiei, in special top managementul, este implicat in
identificarea §i comensurarea provocarilor cérora trebuie sa le faca fatd organizatia cét si in elaborarea
unui plan de actiune realist.

Etapa de implementare a schimbarilor vizeazd concretizarea masurilor din planul de actiune,
demersurile fiind puternic conditionate de resursele pe care organizatia le poate mobiliza. Evaluarea si
controlul activitatilor va oferi posibilitatea managerilor de a interveni si a opera ajustiri in zonele considerate
necorespunzatoare din punct de vedere al realizarilor.

Chiar dacd in model etapele sunt prezentate distinct, In practica ele tind si se suprapuna. Daca
acceptdm ideea ca schimbarea este permanentd iar organizatiile sunt obligate sd anticipeze, sd se
adapteze la contextul in care evolueaza, atunci vom accepta si ideea cd aceste etape se produc simultan
pentru diferite tipuri de schimbare, dar care se interconditioneaza.

In conditiile actuale nu mai este posibil ca o organizatie si-si pastreze nemodificate pe o perioadi
determinata de timp, sistemele construite anterior, ci ea apeleaza la ajustiri permanente astfel incat avantajul
competitiv detinut sd poata sa fie pastrat si chiar amplificat.

Un rol important in procesul de schimbare revine ,,agentilor de schimbare”, respectiv persoane sau
grupuri care au viziunea si forta necesara de a impulsiona procesul de schimbare organizationala.

Modelul de schimbare prezentat este un model ce ia in considerare relatia mediu-organizatie in
procesul de schimbare de o manierda mult mai apropiatd de dimensiunea lor reala.

Mai mult, din constructia sa observam abordarea sistemica ce sta la baza elaborarii sale §i care
evidentiaza necesitatea si continuitatea schimbarii.

Elementele mentionate sunt cu atat mai importante dacd procesul de schimbare vizeaza cultura
organizationald, adicd ansamblul de simboluri, valori, atitudini si comportamente ce predomind in cadrul
organizatiei.

Ca limite, am putea nota o insuficientd precizare a unor instrumente de lucru care sa fie utilizate
in diferite etape ale schimbarii cat si a unor indicatori prin care eficacitatea schimbadrilor ar putea fi
evaluata.

7.3 Modelul Schein de schimbare a culturii organizationale
Organizatiile parcurg de-a lungul vietii lor diferite etape ce prezintd anumite caracteristici si care
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influenteazi si sunt influentate de cultura organizationald. Edgar Schein®® a conceput un model care si
reflecte modalitatile specifice de schimbare in functie de etapa ciclului de viatad a organizatiei.

Mecanismele de schimbare a culturii organizationale in corelare cu etapele in care se afla firma
sunt prezentate in tabelul 7.1.

7.3.1 Etapa de infiintare §i crestere a firmei
Aceasta este etapa in care organizatia ia nastere si incepe sd se integreze in mediul in care va

evolua in anii urmatori. Este etapa in care viziunea fondatorilor, caracteristicile lor culturale se manifesta
deosebit de puternic si creeaza liniile principale pe care se va dezvolta cultura organizationala.

Unul dintre obiectivele majore ale acestei etape este de a asigura supravietuirea firmei, de a-i
dezvolta o serie de competente distinctive, care sa o diferentieze de alte organizatii similare si care sa-i
furnizeze un avantaj semnificativ fatd de concurentii sai.

Mecanismele de schimbare a culturii organizationale

Tahel 7.1

Nr.

. Etapa Mecanismul de schimbare
crt.

0 1 2

1. Schimbare treptati pnin evolutie generala

s1 specifica
1 1. Lifim'gau'e 51 crestere 2.Schimbare prin terapie organizationala
3.Schimbare prin promovarea unor hibnizi
in cadrul culturi
1. Schimbare prin promovarea selectiva a unor

subcultur
2. Schimbare planificata pnn proiecte
2. Dezvoltare 3.de dezvoltare organizationala s1 crearea unor

(BN

structun de invatare organizationala
4 Dezghetare s1 schimbare prin intermediul
tehnologier

1. Schimbare prin mnfuzie de personal din
exteriorul organizatiel

_[\4

3 3. Maturitate si declin Dezghetare prin conflict s1 provecarea
miturilor
3. Schimbare prin remodelare fundamentala

4. Schimbare prin coercitie

Fondatorii, liderii din aceasta etapa vor cauta sa selecteze si sd angajeze persoane care corespund
viziunii §i modelului cultural pe care acestia le doresc s fie instaurate in organizatie. Chiar daca se poate
considera ca, in acest moment, cultura este in formare ea are o influentd deosebita datorita faptului ca
creatorii acesteia sunt incd in firma si sunt activi. Cultura ajutd organizatia sa se defineascd si sd se

individualizeze 1n raport cu ceilalti ,,actori” de pe piatd, oferind totodatd un sentiment de protectie fatd de
amenintarile mediului.

50 Schein, E.: Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-Bass Inc., Publishers, 1992, p. 304
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In aceastd etapa se poate vorbi mai putin de o schimbare constientd a culturii organizationale,
deoarece ea este incd in procesul de formare, de cristalizare si nu a avut inca suficient timp pentru a
dovedi in ce masura ea se dovedeste, sau nu, a fi o cultura performanta.

7.3.1.1 Schimbarea treptati a culturii organizationale prin evolutie generala si specifici

Schimbarea prin evolutie generald si specifica este o schimbare naturald ce reflectd traiectoria
parcursd in timp de o organizatiei, procesul permanent de adaptare a acesteia la realitatile mediului
inconjurator.

a) Evolutia generala

Prin procesul de evolutie generald se parcurge drumul catre urmatoarea etapa din viata organizatiei,
fard a exista niste presiuni deosebite care s modifice dramatic viata acesteia. Ca urmare, vom asista la
cresterea complexitatii organizatiei, diversificarea obiectului de activitate §i a operatiunilor prin care
obiectivele sa fie atinse, amplificare volumului de resurse pe care organizatia il solicitd pentru a-si putea
desfasura in conditii bune activitatea etc.

Importanta este si resursa umana care creste atit cantitativ cat si calitativ, incep sd se cristalizeze
relatiile interumane, grupurile Inregistreaza o anumitd dinamica care sa conduca la o mai buna functionare a
organizatiei, atat pe subdiviziunile principale cat §i in ansamblul sdu.

In decursul acestui proces o parte din elementele culturale promovate initial se schimba in mod
firesc, ca urmare a validarii lor de catre realitatile mediului intern si extern al organizatiei. Cultura
organizationala incepe si fie o constructie tot mai clard, cu elemente constituente bine conturate §i cu o
fortd de influenta tot mai mare. Elementele sale incep sa fie bine percepute nu numai in interior ci si in
exteriorul organizatiei, modeland relatiile cu stakeholderii organizatiei.

b) Evolutia specifica

Acest fenomen apare atunci cand, intr-un anumit moment, existd sau apar anumite presiuni,
anumite forte care exercitd o serie de influente puternice asupra unor subdiviziuni, a unor componente ale
organizatiei. In consecinti, ele vor avea o evolutie oarecum diferita fata de restul organizatiei, contribuind la
dezvoltarea unor subculturi specifice puternice.

Prin intermediul relatiilor organizatorice, aceste subculturi vor influenta si vor fi influentate de
cultura de ansamblu a organizatiei, situatie de naturd sa creeze premise favorabile pentru schimbarile
ulterioare ale culturii.

Asemenea situatii se pot intalni in diferite firme care, datoritd unei conjuncturi pe piata, dezvolta
compartimentele de C-D, marketing, vanzari etc. La fel putem sd considerdm si o firmd multinationald a
carei filiale activeaza in diferite tari si care trebuie sd se adapteze la specificul local.

Intre filiale si sediul central existd o multitudine de fluxuri de naturd variatd si care influenteaza
caracteristicile culturii organizationale a acestor entitati.

7.3.1.2 Schimbarea culturii organizationale prin terapie organizationali

Schimbarea prin terapie organizationala are loc atunci cand se doreste identificarea punctelor forte
si slabe ale culturii de catre membrii organizatiei si modificarea anumitor elemente ce se considerd cd nu
raspund suficient de bine necesitétilor organizatiei.

Salariatii examineaza cultura firmei In relatii cu diferite probleme cu care ei se confruntd si
incearcd sa redefineasca o serie de aspecte. Ele pot merge de la modificarea unor prioritati dintr-un anumit
cadru cultural pana la renuntarea la anumite actiuni sau chiar a unor valori ce nu-si gasesc ecou in cadrul
organizatiei.

Un rol important 1i revine liderului, care trebuie s aiba abilitatea de a percepe aceasta nevoie de
definire a unor componente culturale, de adoptare si aplicare a unor decizii privind coordonatele pe care va
evolua in continuare organizatia. Pentru a obtine rezultate mai bune el va cduta sd implice o mare a

132



personalului in aceste actiuni. Procesul este asemdnator cu cel al procedurilor medicale utilizate cu
pacientii ce se confruntd cu diferite probleme si care sunt in procesul de confruntare si rezolvare a
acestora.

Astfel, salariatii pot sd-si Tmpartdgeascd problemele cu care se confruntd in cadrul firmei, sa
discute, sa Incerce sd determine cauzele ce produc disfunctionalitati si posibilele modalitati de rezolvare a
acestora.

7.3.1.3 Schimbarea prin promovarea unor forme hibride in cadrul culturii

Mecanismele de schimbare prezentate anterior actioneazd pentru a cristaliza si a sprijini
dezvoltarea culturii in cadrul unui mediu fara turbulente, care permite o evolutie lind a organizatiei. Exista
insd momente in care firma se confruntd cu presiuni mari pentru schimbare, cand ea trebuie si faca
modificari importante In modul sdu de a fi pentru a-si creste sansele de supravietuire.

Una dintre modalititile ce pot fi utilizate cu succes este aceea de a introduce o serie de
schimbari treptate, apeland la promovarea unor persoane din interior in pozitii importante, de pe care sa
poata exercita o influentd semnificativa in cadrul organizatiei.

Salariatii promovati sunt dintre aceia a caror viziune, percepere, valori sunt mai bine adaptate la
cerintele interne si externe ale organizatiei. Ei cunosc bine realititile organizatiei si sunt familiarizati cu
cultura acesteia. In acelasi timp, ei au o perceptie diferitd asupra realititii organizationale, asupra actiunilor
pe care firma trebuie sé le realizeze pentru a se bucura de succes. Diferentele apar datorita personalitatii
acestora, a unor valori culturale proprii, a influentei subculturilor in care au evoluat etc.

Propunerile lor difera, pe anumite segmente, Intr-o masura apreciabild fatd de ceea ce s-a facut
pand atunci i pot intdmpina o anumita rezistentd din partea celorlalti salariati. Totusi, comentariul cel
mai intdlnit Tn aceastd situatie este ,,Nu ne place ceea ce face, dar cel putin este unul de-ai nostri”.

In acest proces, importanti este constientizarea de citre managementul superior a existentei unei
nevoi de schimbare si de identificare a personalului care intruneste calitdtile necesare pentru ca, odata
promovat Intr-un post important, sa poatd determina miscarea unei parti a organizatiei pe directia dorita.

7.3.2 Etapa de dezvoltare a firmei
Aceasta este etapa in care se poate afirma cd firma a evoluat deja o perioada suficient de mare

pentru a-si dovedi viabilitatea, a supravietuit amenintarilor externe si si-a convins stakeholderii de valoarea
sa. Acum firma beneficiaza din plin de investitiile facute si este tot mai atractiva pentru partenerii sai.

La nivel managerial se observad trecerea la angajarea unor manageri profesionisti, ca urmare a
cresterii complexitatii organizatiei si a activitatilor desfagurate. Chiar daca fondatorii sau urmasii acestora
sunt incd in firma, influenta lor interfereaza cu cea a managerilor de pe diferitele nivele ierarhice.

Organizatia se gaseste confruntatd cu o serie de dileme noi si care sunt de natura si provoace
modelele culturale utilizate pand atunci. Apar probleme legate de diversificare, de extinderea geografica, de
posibilitatea unor fuziuni, achizitii sau absorbtii sau chiar de divizare.

Cultura poate reprezenta acum un factor de progres sau de franare pentru evolutia in continuare a
organizatiei. Cele mai multe dintre elementele culturale ce au fost promovate de lideri si au functionat bine o
perioada indelungatd au fost asimilate de catre cea mai mare parte a salariatilor ca fiind modul corect de
gandire si actiune. Valori §i comportamente sunt acum 1intiparite addnc in personalitatea salariatilor si sunt
greu de adus la suprafata pentru a fi discutate.

Dacé aceasta unitate de gandire si actiune este un lucru pozitiv, existd insd si anumite pericole ce
sunt generate de faptul cd, este posibil, ca o parte dintre aceste prezumtii, valori, sd nu mai poatd fi in
concordantd cu realititile inconjuritoare ceea ce ar putea submina capacitatea competitivi a acesteia. In
acest caz se impune apelarea la anumite mecanisme care sid permitd o remodelare a culturii sau a unor
componente majore ale acesteia.
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7.3.2.1 Schimbarea culturii organizationale prin promovarea selectivi a unor subculturi

O firma aflata la mijlocul vietii ei este o firma in care, pe méasura trecerii timpului, s-au conturat un
numar de subculturi bine definite, cu un specific aparte. O modalitate de schimbare a culturii organizationale
in aceasta etapd este de a evalua aceste subculturi componente, de a analiza rolul, contributia pe care
ele o aduc la dezvoltarea de ansamblu a firmei si de a promova, in posturi cheie, persoane din subculturile
puternice.

Este o metoda care se aseamand cu cea a utilizarii hibrizilor din etapa anterioara, cu diferenta ca
ea se aplicd 1n alte conditii unde existd un management profesionist, mai putin implicat din punct de
vedere emotional pentru anumite elemente culturale si mai mult orientat catre obtinerea de performante
superioare.

7.3.2.2 Schimbarea planificata prin proiecte de dezvoltare organizationala i crearea unor
structuri de invdtare organizationald

Acestea sunt schimbari de mai mare amploare, cu grad mai ridicat de formalizare §i in care
managerii apeleaza frecvent la consultanti externi care sd aducd expertiza necesard in astfel de cazuri.
Majoritatea proiectelor de dezvoltare organizationald vizeaza organizatia Tn ansamblu sau parti importante
din acestea. Ele apar si sunt promovate in special de citre subculturile puternice, care reprezintd adevarate
motoare interne.

Nu toate proiectele isi propun schimbarea culturii organizationale. Este insd recomandabil, ca
indiferent de tema principald a proiectului, sa existe o componentd care sd faca referire directd la cultura
firmei, pentru a permite o abordare realistd a fenomenelor organizationale.

In proiectele de mare amploare, una dintre modalititile cele mai utilizate pentru testarea noilor
concepte, valori, mecanisme, este acela de a crea anumite zone pilot in care sa fie testate. Apar astfel niste
structuri de invatare paralele cu cele deja existente. Procesul de invatare, sistemul de

,incercare si eroare” sunt mai putin dureroase deoarece se aplicd 1n faza initiald pe un numar
restrdns de personal iar resursele solicitate sunt mai mici.

Un avantaj al acestui sistem este faptul ca se creeaza un model de gandire, de actiune ce reprezinta
o alternativd la modul traditional de a realiza lucrurile in organizatie. Este un moment prielnic pentru
aparitia unor alte valori, simboluri, atitudini i comportamente, care nu numai ca nu sunt respinse ci chiar
sunt incurajate.

Un alt avantaj major este acela ca transmite o sigurantd psihologica la majoritatea personalului
prin diminuarea sentimentului de teama fatd de necunoscut. Salariatii au posibilitatea sa vadd cum
functioneaza noile conceptii si sd evalueze In ce masurd ele reprezintad niste castiguri pentru ei. Ca
dezavantaj major este acela cd, pentru ca o astfel de abordare sa dea rezultatele scontate, este necesard o
perioadd mare de timp, de cel putin doi ani.

Proiectele de dezvoltare organizationald si crearea unor structuri paralele de invatare sunt initiate
si conduse de catre managerii de nivel superior, datoritd impactului deosebit pe care 1l au asupra vietii
organizatiei. In acest proces este posibil ca perioadele de dificultati sau depresii si poata fi anticipate si
considerate ca o parte fireasca si necesara a evolutiei.

7.3.2.3 Dezghetarea si schimbarea culturii organizationale prin intermediul tehnologiei

O modalitate intalnita tot mai des prin care se exercitd o modificare a culturii organizationale este
schimbarea tehnologicd care atrage numeroase schimbari in ceea ce priveste procesele de munci,
interactiunile umane, consolidarea sau slabirea unor subculturi etc.

Schimbarile tehnologice pot fi fizice (ex.: o linie noud de fabricatie) sau pot fi socio-tehnologice
(ex.: programele de managementul calitdtii totale) si ele pot contribui in mare masurd la dezvoltarea unor
concepte, a unui limbaj comun pentru o mare parte a personalului. Ele sunt tot mai numeroase in conditiile
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amplificarii ritmului de inovare tehnologica, a cresterii rapide a gradului de uzurd morald diferitelor
tehnologii.

Foarte usor de observat influenta tehnologicd ce se exercitd prin intermediul tehnologiei
informationale. Este clar ca dezvoltarea calculatorului personal, a accesibilitatii lui pentru toate varstele si
aplicabilitatile sale, practic in toate domeniile, au creat un fenomen de masd, un limbaj comun, niste
perspective comune, in fapt o culturd specifica bazata pe utilizarea calculatorului.

In acest fel tehnologia poate reprezenta un element care si contribuie la construirea unei
perceptii comune, a unui climat de munca care sa stimuleze creativitatea i performantele personalului.

7.3.3 Etapa de maturitate si declin a firmei
Aceasta este etapa in care organizatia incepe sd se confrunte cu probleme majore ce pun in

pericol insdsi existenta sa. Maturitatea nu este corelatd in mod necesar cu varsta organizatiei ci mai
degraba reflecta o serie de realitati economice si manageriale.

O firma poate fi consideratd la maturitate atunci cdnd ea nu mai creste, deoarece pietele pe care
activeaza sunt saturate sau produsele pe care le oferd nu mai sunt atractive pentru clienti.

Schimbarile de esentd ce se impun au o mare determinare culturald iar managerii trebuie sa fie
atenti la aceste aspecte. Daca firma a evoluat o perioada indelungatd de timp si s-a bucurat de succes,
atunci ea si-a dezvoltat o culturd puternici ce a ajutat-o si evolueze de o maniera competitiva. Intr-un mediu
stabil acesta este un avantaj dar care se poate transforma in dezavantaj daca conditiile mediului se schimba
rapid. Valorile, simbolurile, atitudinile, comportamentele sunt asa de bine asimilate incat modificarea lor este
dificil de realizat. Mai mult, ele actioneaza ca niste filtre la diferite niveluri §i ingreuneaza perceperea si
chiar propunerea unor modalitati de gandire si actiune diferite.

Un rol important in aceastd etapd revine consultantilor la care se face frecvent apel pentru a
ajuta organizatia sd depadseascd momentele dificile. Este nevoie acum de o implicare substantiald a
managerilor de nivel superior pentru ca schimbarile culturale si poatd fi introduse si acceptate de catre
salariati.

7.3.3.1 Schimbarea culturii organizationale prin infuzie de personal din exteriorul organizatiei

O modalitate puternicd de influentare a culturii unei organizatii este de a aduce in cadrul
acesteia persoane din afard, cu un set nou de credinte, valori, atitudini $i comportamente care si
revigoreze activitatea acesteia.

Persoanele nou venite in firmd pot crea coalitii noi sau pot influenta compozitia celor deja
existente schimband rapoartele de putere din interior. Impactul cel mai mare este atunci cand se angajeaza
manageri de nivel superior care, pe 1angé personalitatea lor puternicd, aduc de multe ori in organizatie si alte
persoane care le impartasesc viziunea si care ii ajutd sa o implementeze in organizatie.

O alta tendintd vizibild in acest caz este aceea de a se incerca si se elimine din firma
persoanele considerate prea conservatoare §i care ar putea impiedica procesul de transformare
organizationald, in consonanta cu cerintele externe si interne ale organizatiei.

Si In acest caz poate exista un sentiment de neincredere fatd de noile abordari, dar de obicei
situatia este destul de gravd si nu lasd loc la prea multe alternative. Un element psihologic ce poate fi
utilizat este chiar sentimentul de saturatie al personalului, dacid firma se situeazd la sau sub limita de
profitabilitate. Dorinta de a reveni la o situatie buna poate fi un atu In minimizarea rezistentei la schimbare
a salariatilor.

Obtinerea de rezultate rapide este importanta pentru credibilitatea noilor lideri si oferirea unei
sigurante psihologice. Situatia este favorizata acolo unde firma este organizata pe unitati care se bucura de
0 anumitd autonomie si in care rezultatele fiecarei unitati pot fi bine individualizate. Se pot crea astfel
modele care ulterior s fie aplicate si in alte zone ale organizatii.

Exista 1nsa si pericolul ca, daca rezultatele obtinute sa nu fie asociate cu noul lider sau rezultatele
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sa fie slabe, atat liderul cat si ideile de schimbare sa fie compromise iar rezistenta la schimbare pentru orice
propunere sa fie de acum foarte mare.

7.3.3.2 Dezghetarea prin conflict si provocarea miturilor
Evolutia in timp a unei organizatii conduce la conturarea unor componente clare a culturii acesteia

precum valori, simboluri, comportamente, mituri, ceremonii, istorioare etc. Ele ajutd la transmiterea unor
mesaje privind ceea ce este important in organizatie, care sunt priorititile, la ce comportamente se pot
astepta salariatii din partea sefilor, ce se asteapta de la ei etc.

Totusi, in timp, pot aparea discrepante intre ceea ce aceste componente culturale promoveaza si
ceea ce se intampla de fapt. Ca urmare, se acumuleaza o serie de tensiuni care la un moment dat degenereaza
intr-un conflict ce nu mai poate fi negat sau ascuns §i in care sunt evidentiate aceste necorelatii ce se cer a fi
solutionate.

Astfel de exemplu sunt firmele care declara in filosofia lor ca nu concediaza angajatii, dar aceasta
este o practica frecventa a lor in ultimii ani. Un alt caz este cel in care se accentueaza formal importanta
echipei, a spiritului de solidaritate, dar in practica se manifesta un individualism pronuntat, cu o concurenta
interna foarte mare §i dincolo de limitele de fair-play.

Schimbarile culturale sunt astfel luate in considerare datoritd manifestdrii puternice a unor
conflicte ce amenintd s aducd mari prejudicii organizatiei daca nu se intervine imediat si profund pentru a
elimina contradictiile existente. Urmeaza sa se stabileascd noi proceduri, sd se promoveze o serie de valori
noi care sa reflecte cat mai fidel realitatile existente.

7.3.3.3 Schimbare prin remodelarea fundamentald a culturii organizationale
Acest mecanism reprezintd practic aproape o sintezd a tuturor celorlalte tipuri de schimbare a

culturii ce au fost prezentate anterior si vizeazd remodelarea completd a culturii. Deosebit de important este
ca managerii sa perceapa nevoia de schimbare culturala si sd-i ajute si pe ceilalti membri ai organizatiei sa
descopere sau sa inteleagd mai bine aceastd necesitate. Crearea unei nemulfumiri acute fatd de situatia
curentd este de naturd sd favorizeze introducerea schimbarilor preconizate, indiferent de amplitudinea
acestora.

Reproiectarea fundamentald este un proces de profunzime si de duratd; el implicd Intreaga
organizatie si are in vedere toate componentele culturii organizationale precum valori, atitudini,
comportamente, simboluri, mituri si istorioare, ritualuri etc.

Schimbarile sunt posibile daca vor fi intrunite cumulativ urmatoarele conditii: existd un lider sau o
echipa manageriala cu o viziune clara, puternica asupra a locului unde trebuie sa ajunga organizatia, exista
competenta necesara pentru a elabora o strategie care sa prefigureze drumul ce trebuie urmat si acestia au
puterea, determinarea de a o implementa.

Se considera cd existda doud modele majore de leadership prin care aceste schimbari pot fi
implementate:

- modelul de leadership cu viziune puternica, conform céruia liderul are o viziune clara a locului
unde trebuie sa ajunga organizatia i a drumului de parcurs;

- modelul de leadership cu viziune fuzzy, in care liderul accentueaza starea de insatisfactie fata
de situatia prezentd si ca este imperios ca performanta sid se Tmbunatateascd. El se bazeazid insa pe
ceilalti membri sa formuleze propuneri privind calea pe care ar trebui s o urmeze, propuneri pe care
liderul le va evalua si le va promova pe cele care par viabile.

7.3.3.4 Schimbarea culturii organizationale prin coercitie
Acest mecanism de schimbare se impune in special in situatiile de crizd in care organizatia

trebuie sd reactioneze rapid, iar prezumtiile sau o parte din valorile existente nu mai raspund adecvat
contextului respectiv.

Schimbare prin coercitie este o schimbare impusd predominant de sus in jos si care are la baza
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motivarea negativd. Deoarece timpul de reactie este mic, existd putine ocazii ca salariatii sa fie consultati
si ei sunt solicitati in cea mai mare parte sa execute, sa puna in aplicare deciziile sefilor.

Situatia este mult similara cu cea din armata in care trebuie sa existe atat un grad mare de incredere
intre manageri si subordonati cét si o disciplind buna la toate nivelele organizatiei.

Modelul lui Schein se adreseaza evolutiei culturii organizationale in cele trei mari etape de viata
ale unei organizatii: Infiintare si crestere, dezvoltare, maturitate si declin.

Pentru fiecare etapd din ciclul de viatd sunt identificate si analizate o serie de mecanisme specifice
ce raspund unor necesitati bine conturate. Mecanismele utilizate ilustreazd complexitatea culturii
organizationale si totodatd dificultatea unor demersuri care sd vizeze componentele acesteia.

Modelul evidentiazd o abordare sistemica, complexd a relatiei mediu-organizatie-cultura
organizationald, o relatie ce este supusd in permanentd diferitelor presiuni si care necesitd schimbari
continue.

Studiul mecanismelor propuse pentru modificarea culturii organizationale arata abordarea graduala
pe care o ia In considerare acest model. Practic, este acordatd atentie elementelor ce tin de la formarea
timpurie a culturii si posibilitatea de a exercita din start o influentd semnificativd asupra coordonatelor pe
care sa se Inscrie aceasta §i pand In etapa de declin a organizatiei in care sunt prezentate metode
radicale, de ,reinventare” a culturii organizatiei respective.

Functionalitatea acestui model, specific pentru schimbarea culturii organizationale, este subliniata
si de importanta acordatd diferitelor componente ale culturii, acestea fiind tratate ca un tot unitar, care se
interconditioneaza si care determind de o manierd semnificativa performanta salariatilor.

De altfel, in prezentarea acestor mecanisme specifice este pregnantd orientarea citre realizarea
unor obiective bine fundamentate, realiste si spre care cultura organizationald poate sa canalizeze energiile
si resursele membrilor colectivitatii respective. Este totodata accentuata ideea de

»organizatie care invatd”, element fundamental atunci cdnd avem 1n vedere promovarea unei
culturi organizationale competitive orientate catre performanta.

Modelul lui Schein este un model realist, bazat pe o abordare pragmatica ce ia in considerare
evolutia naturald a unei organizatii. Aceasta este tratatd ca un sistem viu, adaptiv, dar care trebuie sa fie
sustinut printr-o viziune manageriald coerentd, printr-un flux bine dimensionat de resurse, astfel incat sa
poata sa supravietuiasca si sa se dezvolte.

Se observa ca acest model nu vizeaza schimbarea culturii organizationale ca un scop in sine, ci ea
se integreaza in ansamblul schimbarilor organizationale derulate cu scopul de a fi atinse obiectivele majore
ale organizatiei, asa cum sunt ele formulate in strategiile si politicile organizationale.

7.4 Modelul Kuczmarski de schimbare a valorilor organizationale

Valorile si normele sunt constituenti principali ai culturii organizationale. Gradul lor de
cunoastere, de internalizare si manifestare determina cat de implicati si productivi sunt salariatii, cat de
angajati sunt acestia pentru atingerea obiectivelor prevazute in strategiile si politicile organizationale.

Daca o firma are un sistem coerent si distinct de valori, simboluri, norme, atunci ea va putea sa-1
foloseasca pentru dezvoltarea unei culturi organizationale si, in consecinta, ca o platforma puternicd pentru
cresterea competitivitatii acesteia.

Absenta unui asemenea sistem sau existenta unei culturi organizationale slabe, confuze, va crea
mediul propice pentru ca salariatii sd Incerce sa-si atingd doar scopurile personale, si incerce si obtina
cat mai multa putere in dauna celorlalti.

Valorile si normele au un rol important, deoarece pot substitui o parte remarcabild din sistemele
formalizate, masive si greoaie. Acest aspect este cu atdt mai valoros 1n conditiile in care asistam la o
reducere substantiald a marimii firmelor. Acestea incearcd sd fie cit mai plate, cu numar de nivele
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ierarhice redus, astfel incat informatiile sd poatd circula cat mai rapid in cadrul firmei, obtinandu-se astfel o
viteza de reactie mult marita.

In aceste conditii, este greu pentru un manager sa controleze indeaproape pe fiecare, ceea ce se
incearcd este instituirea unui sistem de referintd, de valori si norme, care si ghideze actiunile salariatilor,
sd-1 ajute sd-si asume mai multa responsabilitate si initiativa.

Intr-o organizatie, liderii trebuie si fie in permanenti constienti de rolul pe care ei il au in
organizatie. Tot ceea ce ei spun, fac, intreabd, iau atitudini, este observat, discutat si interpretat de catre
salariati. De aceea, se impune ca ei sa inteleagd, sd accepte si sd se manifeste in consecintd, avand in
vedere impactul puternic pe care ei 1l exercitd asupra celorlalti.

Inocularea unui set de credinte, simboluri, valori, norme noi de catre un lider nu se poate realiza
fara dezvoltarea unui climat de incredere si cooperare. Liderul se va concentra asupra dezvoltarii si utilizarii
resurselor umane la un nivel superior fata de precedentul, fara insa a pierde din vedere obiectivele majore
urmdrite de firma: profit, cotd de piata etc.

Leadershipul apare doar intr-un grup; dacd grupul nu are lider, sub actiunea diferitilor factori
externi si /sau interni, el isi va alege unul. Asta inseamna ca liderul nu trebuie si uite care sunt asteptarile
sustinatorilor sdi; este necesar ca el sa-si dezvolte abilitatile de comunicare si de creare a unor retele care
sa-1 sprijine 1n actiunile desfagurate. Poate sarcina cea mai importantd a liderului este de a-si crea o imagine
credibila in grupul pe care il conduce.

In continuare, prezentim modelul®' de schimbare a unor valori organizationale de citre managerii
din firma.
Etapa I

Faza 1. Liderii ce detin pozitii importante la nivel superior declanseazd o actiune majora de
informare a salariatilor cu privire la procesul de dezbatere si adoptare a unor noi valori organizationale.
Pentru aceasta se elaboreaza o declaratie oficiald a echipei manageriale de varf, care este prezentatd direct
salariatilor, precum si afisata in locurile cu acces facil al salariatilor. In acelasi timp, au loc intalniri in
grupuri mai mari sau mai mici la care participd diferiti manageri ce prezintd acest proces si rezultatele
asteptate.

Salariatii sunt solicitati sd-si scrie pe anumite formulare care sunt valorile pe care le au care ar
dori si le regaseascd la locul de munca, s le impartaseasca si cu ceilalti din jurul sau.

Faza 2. Fiecare salariat va trebui sa-si ierarhizeze aceste valori

Faza 3. Colectarea tuturor formulalelor si centralizarea datelor. Se va publica o listd cu aceste

valori. Raspunsurile trebuie sd fie anonime.
Valorile individuale pot fi Tmpartite pe diferite categorii: pe departamente, sectorul de unde

provine, pe anumite domenii, pe grupe de lucru etc.
Etapa a Il-a

Faza 4. In aceasti faza are loc revizuirea valorilor individuale publicate si identificarea celor mai
importante categorii.

Faza 5. Continutul acesteia are in vedere elaborarea unei liste cu anumite valori pe care grupul
acela doreste sa le adopte.

Faza 6. In aceasta faza are loc focalizarea listelor precum si ierarhizarea valorilor in valori de prim
rang si valori secundare. Urmeaza centralizarea acestora si publicarea rezultatelor.

Valorile de prim rang sunt cele de care salariatii afirma ,,trebuie sa le avem!” Valorile de rang

secundar sunt cele de care salariatii afirma ,ne-ar place si le avem!”.

’1'S.S. Kuczmarski: Values Based Leadership, Prentice Hall Inc., Eaglewood Cliffs, 1995, p. 67
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Fiecare din aceasti categorie se recomand si nu depaseasca 10 valori. In final vor fi deci 20.
Etapa a III-a

Una dintre modalitatile cele mai eficiente de asigurare a unei modalititi tangibile pentru
,reamintirea” valorilor dorite n organizatie poate fi obtinutd prin crearea a doud documente:

- angajamentul pentru valorile oamenilor (individuale);

- angajamentul pentru valorile organizatiei (firmei).

Faza 7. Activitatea desfasuratd in cadrul mini-grupurilor furnizeazd baze pentru elaborarea
acestui document-angajament. in fapt, el reprezintd un contract al fiecarui salariat cu ceilalti membrii ai
organizatiei.

Angajamentul pentru valorile oamenilor este dezvoltat, de regula,

Valori interne
Etapa 1. Dezvoltarea valorilor individuale

Informarea organizatiei Ierarhizarea primelor Publicarea listei cu toate
si listarea credintelor ¥ 5 valori dorite la locul —»  valonle angajatilor
s1 valorilor personale de munca segmentate pe diferite
categoril
1 2 3
Etapa a I-a. Dezvoltarea valorilor in cadrul unor grupuri mici
- - . Proiectarea modalitatilo
Revizuirea valorilor Dezvoltarea setului soecifice pentr
mdividuale 51 1erarhizarea > de valori > P actiﬂfea
i ale grupulu . - )
Pe SIUPUT 51 consolidarea valorilo
4 5 6

Etapa a ITI-a. Angajamentul pentru valori al oamenilor si formularea
angajamentului pentru valorile organizatiei

Dezvoltarea angajamentului (Generarea angajamentului
pentru valorile individuale pentru valorile organizatie:
7 Valori externe §

Etapa a IV-a. Dezvoltarea valorilor pentru clienti
L

Dezvoltarea s1 realizarea unor
elemente de _aducere aminte™
pentru valori

9 10

Solicitarea feedbeck-ului
de la angajat

Identificarea valorilor dorite pentru 4

: T1l0T dorl Determinarea valorilor ce pot fi
fi transmuse clientilor

utilizate pentru dezvoltarea unor
produse §1 servicii noi

11 12

£

Fig. 7.4 Modelul Kuczmarski de schimbare a valorilor organizationale

in jurul unor coordonate:

- modalititi de interactiune si comunicare cu ceilalti salariati;

- atitudini §i comportamente asteptate din partea tuturor angajatilor;
- credintele si valorile grupului (grupurilor);

- modalitati de oferire a feedback-ului;

- ghid de comportament bazat pe un set de valori specifice.
Faza 8. Aceastd fazd este una mai integrativd, in care se transmite o viziune unitard asupra

organizatiei, asupra valorilor considerate cel mai importante de cétre salariati.
Acest document-angajament reprezintd un ,,contract” intre salariati si organizatie.
Faza 9. Crearea unor elemente care si comunice In permanentd valorile adoptate de firma este un
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pas important in consolidarea culturii organizationale a firmei, ce nu trebuie neglijat. Modalitatile de
manifestare pot imbrica o mare diversitate de forme, precum:

amplasarea unor panouri cu (declaratiile) cele 2 seturi de valori, in locurile circulate din firma;

- tipdrirea unora dintre valori pe spatele cartilor de vizita;

- includerea acestor declaratii/angajamente pentru valori in strategiile, politicile firmei,

- publicarea in ziarul firmei;

- atasarea unei copii a acestor documente la statele de plata pe care le primesc salariatii, precum
si la facturile pentru clienti;

- recompensarea indivizilor grupurilor care au demonstrat acceptarea §i promovarea
acestor valori pe tot cuprinsul anului.

Faza 10. Salariatii trebuie intervievati dupa ce etapele precedente au fost trecute si ei au inceput
sa se conformeze noilor valori, ce parere au si dacd ei se regasesc intr-adevar in valorile declarate oficial.

Se poate Intampla in multe cazuri ca unele dintre valori sd necesite clarificari sau interpretari.
De aceea managerii trebuie sa-si arate disponibilitatea pentru a clarifica aceste aspecte.

Etapa aIV-a

Este momentul in care firma 1si externalizeaza valorile si-si creeazd noua imagine, care sa fie
recunoscutd de catre clienti, dar si de ceilalti stakeholderi externi.

Aparte de declaratiile oficiale, clientii resimt cultura organizationald a firmei in special prin
modul 1n care sunt tratati, calitatea produselor si serviciilor pe care le primesc, raspunsul firmei la diferitele
solicitari sau reclamatii ale acestora.

Faza 11. Este important in aceastd faza de descoperit raspunsul la o serie de intrebari, precum:

- ce valori percep clientii ca le sunt transmise prin produsele/serviciile livrate, prin pozitionarea
firmei, prin service-ul asigurat?

- ce valori ar vrea sa le fie transmise?

- care dintre acestea ar putea fi prioritare pentru firma?

- ce valoare noud ar dori ei ca sa fie insusitd si transmisd de céatre firme?

Pentru a obtine raspunsurile la aceste intrebari este recomandabil sd se desfasoare anumite
cercetari de piata privind perceptia clientilor fatd de firma.

In continuare, datele sunt centralizate si se elaboreazi o listd cu valorile clientilor. Aceasta este
distribuita in firma si se organizeaza dezbateri in mini-grupuri. Salariatilor li se solicitd comentarii si
sugestii.

Faza 12. Valorile considerate importante de client sunt cunoscute acum in firmd nu numai la
nivelul top managementului, ci si la nivelele inferioare. In consecintd, responsabilitatea si implicarea
salariatilor va fi mult mai mare acum

De asemenea, valorile comunicate de clienti ca fiind importante pentru ei vor fi utilizate in
modelarea caracteristicilor produselor/serviciilor oferite de firma.

Cateva exemple de cum sunt ele considerate de catre o firma:

- Rubbermaid a stabilit ca durabilitatea este o valoare pentru produsele sale. Acum, orice salariat,
de la specialistii in marketing, proiectanti, la muncitori, apreciazd durabilitatea ca o componenta cheie a
oricarui produs/serviciu realizat de firma;

- Federal Expres considera ci increderea in serviciile sale de livrari este o valoare importanta. Ei
isi asigura clientii cu o livrare rapida si sigura.

Modelul prezinta o metodologie ce poate fi utilizatd cu succes in remodelarea valorilor
organizationale, metodologie ce poate fi utilizatd distinct sau in cadrul unui proiect de anvergura, care sa
urmareascd remodelarea de ansamblu a culturii organizationale.

Este de remarcat faptul ci in etapele parcurse in procesul de remodelare a valorilor firmei, sunt
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implicati la un nivel ridicat salariatii de pe toate nivelurile ierarhice.

Se creeaza astfel premisele favorabile ca noile valori sd reflecte cat mai bine asteptarile si
nevoile salariatilor si pe aceastd baza sa se asigure o imbinare armonioasd a obiectivelor individuale cu
obiectivele organizationale.

Un alt punct forte al modelului 1l constituie combinarea creativitatii individuale, cu cea de grup,
a posibilitatii manifestarii unui feedback rapid, real si care sa genereze efectele asteptate.

Se poate spune ca asistdm si la un proces de invatare organizationala, cu mai multe bucle. Salariatii
pleacd de la un sistem de valori care se considerd cd nu mai corespunde cerintelor interne si externe ale
organizatiei. Intr-o fazi ulterioara ei au posibilitatea ca in mod individual si-si exprime optiunile, si-si
creioneze propria viziune cu privire la ceea ce ar trebui sa fie firma. Urmeaza contactul si constientizarea
existentei altor valori ce sunt prezentate de citre colegii sdi. In etapele urmitoare sunt reiterate procesele
de formulare si reformulare a valorilor la nivel individual si de grup, pana in momentul in care se ajunge
la o varianta finald de valori, impartite pe doud grupe: valori individuale si valori organizationale sau de
grup.

Larga participare la elaborarea noilor valori, chiar dacad este un proces mai de duratd si mai
costisitor, se constituie intr-un element de facilitare a insusirii rapide de catre salariati si conduce la o
diminuare considerabild a rezistentei la schimbare.

Ca si limite ale modelului mentiondm faptul cd nu se specificd amploarea schimbarilor valorilor
organizationale pentru care este recomandatd metodologia prezentatd. Se poate ea aplica cu acelasi succes
pentru valorile de profunzime, valorile de baza ale organizatiei, ca si pentru valorile de o intensitate mai
mica, aflate mai la suprafata culturii organizationale?

In acelasi timp, trebuie si fim constienti ca valorile sunt un lucru greu de modificat intr-o
organizatie. Cu cat organizatia are o istorie mai indelungatd si mai de succes, cu atidt mai greu se pot
schimba valorile ei.

Este important ca liderii sa stie ce elemente 1i poate motiva si care sunt instrumentele prin care
personalul firmei poate fi determinat sa-si asume responsabilitatea crearii i Insusirii unor valori noi.

O alta problemd este cea a descoperirii unui numitor comun intre cerintele si asteptarile
managerilor (in special de nivel superior) si cele apartinand executantilor, astfel incat in formula finala sa se
regdseascd ambele parti.

Cu toate limitele modelului, se poate aprecia ca metodologia prezentatd in cadrul sau reprezintd
un instrument important de lucru pentru specialistii i managerii interesati de remodelarea totald sau partiala
a culturii organizationale a firmei.

Studiu de caz
Transformarea organizationala la S.C. ENERGORO S.A. Situatia existenta

Alexandru Codrin, managerul general al S.C. EnergoRo S.A. privea concentrat la hartiile pe care
le avea in fatdi si pe care erau aranjate mai multe coloane cu cifre. Intdlnirea cu reprezentatii unei
puternice firme multinationale incepuse conform programului stabilit, in urma cu 45 de minute.

Alexandru Codrin 1si dorea sa incheie un contract de afaceri cu aceasta firma, care le-ar fi adus si
prestigiu si resursele financiare, de care aveau atita nevoie. Stia cd nu va fi usor dar era hotirat sa lupte
astfel incat sa-si atinga obiectivele pe care si le-a stabilit pentru aceasta Intalnire impreuna cu ceilalti membri
ai echipei manageriale.

S.C. EnergoRo S.A. este o societate de dimensiune mijlocie, specializatd in productia de
componente electrice pentru transformatoare si linii de inaltd tensiune. Situatia la aceastd firmd nu este
deloc una roza, chiar daca, in comparatie cu cea de la alte societdti comerciale, ei au reusit ca in ultimii
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ani sd-si Incheie activitatea cu profit. Societatea avea nevoie de investitii pentru a-si moderniza echipamentele
si instalatiile utilizate. O parte dintre ele fusesera inlocuite dar mai existau inca multe altele care erau depasite
moral.

Un alt aspect ce se numara printre preocuparile majore ale componentilor societatii il reprezenta
efectul pe care il va avea procesul de privatizare. Deocamdatd, nimeni nu stia cand si cum se va desfasura
acest eveniment, iar acest lucru determina o persistentd a unei stari de incertitudine.

Cea mai mare parte a salariatilor percepeau privatizarea ca un fenomen pozitiv, cu un impact
favorabil asupra evolutiei societdtii, dar nu stiau ce se va intdmpla cu ei. Ca urmare, exista o atmosfera
de asteptare si speranta ce invaluia activitatile curente ale salariatilor. Uneori acestia dddeau impresia cd se
concureaza unii pe altii, recompensa fiind pastrarea posturilor gi/sau promovarea in noile conditii oferite de
privatizare.

Planul de redresare al societatii

Rezultatele financiare nu erau nici ele pe masura asteptarilor si posibilitatilor pe care le avea
societatea. Faptul ci aceasta avea Insd, parteneri importanti care erau bugetari si chiar unele dintre firme
particulare cu care aveau contract nu-§i onorasera obligatiile au influentat de o manierd negativa
performantele societatii.

In acelasi timp, se simtea la nivelul managementului o lipsi de directionare strategicd iar
functionarea firmei se derula fard a lua in considerare cerintele pietei. Alexandru Codrin era de parere ca
multe dintre planurile elaborate si aplicate in acea perioada erau realizate la Intamplare, fard a exista
corelatii Intre diferitele actiuni si fara a se tine seama de consumatori.

Directorul economic propusese trei directii majore in care sd se actioneze pentru redresarea
situatiei:

a) elaborarea unei strategii a societdtii pe urmatorii cinci ani care sa ia in considerare conditiile
actuale si de perspectiva in care evolueaza societatea si care sa aibad ca o componenta principala privatizarea
societatii;

b) imbunatatirea ,,sdnatatii” financiare a societatii;

¢) ridicarea moralului salariatilor si dezvoltarea unui climat organizational favorabil obtinerii de
performante.

Pentru a creste impactul acestor actiuni, s-a decis apelarea la o firma de consultantad specializata
pe probleme manageriale, care sd ofere asistenta necesard. Rolul consultantilor era acela ca, impreund cu
reprezentantii societitii sa realizeze o analizd diagnostic a firmei §i sd propuna un plan de actiune care sa
conduca la consolidarea situatiei acesteia.

A aparut astfel, dupa cateva luni, ,,Planul de dezvoltare al S.C. EnergoRo S.A.”. Acesta prevedea,
printre altele, obiective financiare bine precizate si realiste, crearea unei imagini atractive, dezvoltarea si
valorificarea la un nivel superior a potentialului uman din societate etc.

Au fost stabilite criterii clare pentru investitiile ce se impuneau a fi realizate, au fost proiectate
si realizate diferite studii de piatd si s-a demarat organizarea firmei pe centre de gestiune.

Programul a insemnat o schimbare a modului de desfasurare a activitatilor, a reconsiderarii rolului
fiecaruia la locul sdu de munca. S-au organizat cursuri de pregitire pe tema ,Managementul organizatiei”
cu toti managerii si specialistii din societate. S-au desfasurat si cursuri speciale cu tema ,,Caracteristici si
cerinte ale societatilor comerciale iIn economia de piata”, la care a participat personalul de executie.

Primele efecte...apar!

Pe durata acestor programe s-a cadutat sd se pastreze un permanent dialog intre manageri si
executanti. Acestia participau la sectiuni speciale in care se dezbateau liber diferitele probleme ale societatii.
Diferentele de ,,grade” erau irelevante si dupd un inceput ezitant, s-a reusit sd se creeze o atmosfera
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destinsa si stimulativa privind problemele principale cu care se confruntau atat salariatii cat i societatea.

Au fost evidentiate disfunctionalitdtile care existasera in diferite mecanisme organizationale:
sistemul de motivare, comunicarea intre diferitele nivele ierarhice sau diferite compartimente, procedurile
de promovare etc.

In acelasi timp, salariatii au realizat faptul ca managerii le apreciazi activitatea, ¢ sunt preocupati
de asigurarea unor conditii bune de munca si salarizare, dar si aceea ca lor le revine responsabilitatea
principald pentru o carierd in firmd si, mai mult, ca ei trebuie sa aibd o contributie sensibil mai buna sub
aspect cantitativ si calitativ la performantele firmei.

Un economist de la serviciul ,,Analize economice” declara: ,,Simt ca acest program a fost diferit de
celelalte. M-au impresionat implicarea si sinceritatea managerilor nostri. Panad acum, mi se parea ca acolo
sus, catre varful ierarhiei, lucrurile sunt mult mai usoare si frumoase: dai dispozitii si ceilalti le executa.
Imi dau seama acum mai bine, si ce responsabilititi sunt asociate acestor functii. Ma bucur ca sunt (inci!)
aici! Si cred ca si gradul de deschidere si acceptare a unor schimbaéri de catre colegii mei este mai mare.

Comunic acum cu persoane pe care inainte le evitam sistematic pentru cd Imi pareau antipatice.
Lucrurile se schimba! Si la alti colegi vad acelasi lucru.”

S.C. EnergoRo S.A. demonstra tot mai mult cd scopul declarat devenea realitate: prin activitatile si
rezultatele sale sd maximizeze valoarea pentru stakeholderii sdi, si sd redevind un lider pe piata pe care
evolueaza.

Cu toate aceste semnale, directorul general era tot ganditor. Ar fi vrut sa creada ca tot ceea ce
a fost greu a fost lasat in urma, dar stia ca transformarea unei organizatii este un proces nu tocmai usor si
care necesita timp. Pe fata sa aparu un zambet: ,,Orice va fi, va trebui sa luptdm! Concurenta nu iarta, dar eu
cred 1n viitorul acestei societati!”

Subiecte pentru dezbatere
1. Evaluati situatia la S.C. EnergoRo S.A..

2. Care considerati cd sunt primii trei factori ce influenteaza in prezent situatia S.C. EnergoRo
S.A.? Dar in viitor?

3. Ce schimbari au avut loc in cadrul S.C. EnergoRo S.A. in ultima perioada? Ce schimbari
credeti cd ar fi trebuit sa aiba loc ?

4. Daca ati fi managerul general, care considerati ca ar trebui sd fie primele trei prioritati in
procesul de schimbare al societatii?
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CAPITOLUL 8
MODEL DE ANALIZA SI SCHIMBARE A CULTURII

ORGANIZATIONALE iN ROMANIA

Moto: Trebuie sa devenim schimbarea pe
care dorim sa o vedem.
Mahatma Gandhi

Analiza si schimbarea culturii organizationale reprezintd procese ce pot avea un impact major
asupra functionalitatii si performantelor unei firme. Cunoasterea caracteristicilor culturii organizationale si a
modalitétilor prin care acestea pot fi modificate, astfel Incat sd se asigure o congruenta cit mai mare intre
elementele culturii firmei, nevoile si aspiratiile salariatilor si obiectivele firmei reprezintd o cerintd de baza
pentru succesul unui manager.

In prezent, intr-o lume caracterizati printr-un dinamism accentuat, succesul este strans legat de
leadership-ul, viziunea, inspiratia si dedicarea managerilor, a liderilor, a celor ce isi asuma responsabilitatea
adoptarii unor decizii si a derularii unor programe de schimbare ce implica atit partea rationald, cat si pe cea
emotionald, sentimentald a membrilor organizatiei conduse.

Pentru ca aceste demersuri sid se bucure de rezultatele scontate este necesard utilizarea unor
metodologii bine fundamentate. In continuare prezentim o astfel de metodologie (vezi figura 8.1) ce are in
vedere analiza si schimbarea culturii organizationale din cadrul firmelor.

8.1 Identificarea necesititii auditirii culturii organizationale

Cultura organizationald este un concept complex, un rezultat al interactiunii umane de lunga durata
ce are loc intre membrii unei colectivitati. Cultura organizationala influenteazd nu numai valorile, aspiratiile
si atitudinile managerilor ci si deciziile pe care acestia le iau. Evolutiile rapide si complexe pe care le
inregistreazd mediul extern al organizatiei, creeaza presiuni deosebite asupra managerilor, care trebuie sa
actioneze rapid in vederea armonizarii cerintelor mediului cu scopurile si capacitatea internd a organizatiei.

Pentru a actiona corespunzator, managerii trebuie sa fie capabili sa sesizeze si sa defineasca cat
mai bine situatia ce necesita luarea unor decizii cu caracter profilactic sau corectiv si care sa fie
operationalizate cu ajutorul sistemelor si procedurilor existente. Apar insd situatii in care capacitatea de
percepere si de actiune a unui manager sau lider, determinate de personalitatea, cunostintele si experienta
acestuia sa nu mai poata fi suficiente, cel putin intr-o prima faza, fapt ce determina ca problema respectiva sa
se acutizeze, cu aparitia de noi disfunctionalitati.

In realizarea unui audit al culturii organizationale o parte importanti din acesta este focalizati pe
conexiunile puternice existente intre cultura organizationald si performantele firmelor, considerandu-se ca
performantele deriva din tipul de cultura pe care managerii, liderii reusesc sa o formeze si sa o promoveze.

Analiza culturii organizationale este impusd de cele mai multe ori de nivelul performantelor
inregistrate de o organizatie. Atunci cand acestea sunt considerate nesatisficitoare sau se sesizeaza
posibilitatea obtinerii unor rezultate superioare celor precedente, a existentei unor resurse insuficient
valorificate, un raspuns privind cauzele ce determina situatia respectiva poate veni din specificul cultural al
organizatiei.

Necesitatea evaluarii prin prisma eficacitdtii §i eficientei organizationale isi are sursa in doua
elemente majore:

« identificarea componentelor culturale care nu mai corespund cerintelor interne si externe ale
organizatiei, §i care creeaza surse de ineficacitate prin mesajele sau constrangerile pe care le impune;

e cvaluarea gradului de deschidere a culturii organizationale cdtre elementele de noutate,
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indiferent de domeniul de manifestare: managerial, economic, tehnic, cultural, social etc.

Identificarea necesitini analizel diagnostic
A " a cultuni organizafionale

k-t i’

Stabilirea obiectivelor 5i ariei de cuprindere
a studiuhu

v

Pregitirea analizei diagnostic

3

Intern: Valori, Colectarea datelor 51 identificarea Extern: Perceptia
simbolur, “ simptomelor semnificative  [—®|culturi organizationale
nuiturn etc. Analiza datelor la clienn, fomizon, ete.

L . '
Concluziu corespunzatoare v P

Elaberarea planului 31 a programului pentru schimbarea
culfurii organizaf. afionaleorganizatonale

Necorespunzatoare

Comunicarea schimbérni 51 motivarea personaluhu

Introducerea schimbirilor: valor, simboluri,
comportamente etc asociate cu schimbarni in sist. de
management

i
-

Fig. 8.1 Model de analizi si schimbare a culturii organizationale

Dinamica mediului in care evolueaza organizatiile le obligd sa-si amplifice capacitatea de
previzionare si adaptare la schimbarile asteptate. Rezultatele slabe obtinute de membrii unei organizatii poate
fi un semnal puternic ca elementele ce tin de culturd nu mai sunt de naturd sd capaciteze potentialul
salariatilor, sa creeze un mediu favorabil creativitatii, colaborérii, ci ele Incep sa se manifeste ca un factor de
blocaj.

Din punct de vedere managerial, se poate considera cd evaluarea culturii organizationale este
importanta prin prisma urmatorilor factori:

« gradul de realizare al obiectivelor organizationale;

= capacitatea de sustinere a unui sistem organizational intern, bine articulat si functional;

- influenta exercitatd asupra capacitatii de adaptare a organizatiei la mediul extern.

In acest sens, studierea culturii organizationale si raportarea sa la obiectivele strategice ale
organizatiei reprezintd preocupdri ce se intdlnesc pe o scard tot mai largd, atat la nivelul teoreticienilor,
cat si al practicienilor din domeniul managementului.

Atractia vine de la caracterul complex al acestui concept de natura sa ofere raspunsuri specialistilor,
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la 0 gami diversa de fenomene organizationale. Sparrow si Gaston” considera ci nevoia de evaluare a culturii
a crescut si aceasta tendinta este de duratd deoarece:

= anii 90 au reprezentat o modificare continud si de substanta a naturii si tipurilor de organizatii,
cu aparitia unor concepte noi de afaceri, derularea diferitd a proceselor de management si de executie,
schimbarea contractelor psihologice dintre salariati si organizatie;

= organizatiile au devenit mai flexibile, cu granitele ierarhice traditionale tot mai erodate, ceea ce
are o importanta crescanda fiind modificate perceptiile si viziunea liderilor, cat si a celorlalti salariati;
= organizarea si coordonarea activitatilor organizatiilor par sa necesite o amplificare a utilizarii de

cunostinte psiho-sociologice, astfel incat sd se poata asigura valorificarea la maximum a potentialului uman
existent.

Evaluarea culturii organizationale si masurarea ,,distantei” dintre situatia doritd si cea existentad se
dovedeste a fi un instrument util §i atractiv pentru dezvoltarea organizationald si pentru procesele de
schimbare.

8.2 Stabilirea obiectivelor si ariei de cuprindere a studiului

Stabilirea obiectivelor si ariei de cuprindere a studiului este o etapd deosebit de importanta,
pentru ca in functie de deciziile ce se adoptd acum este proiectatd Intreaga cercetare.

In consecinti, se impune o analiza atenti a factorilor ce au determinat declansarea acestui studiu si
sa se identifice modalitatile cele mai bune prin care rezultatele acestei cercetari vor putea fi valorificate.
Se va avea In vedere impactul pe care deciziile si actiunile viitoare pot sd le aiba, avand ca fundament
informatiile furnizate de auditarea culturii organizationale.

Inainte de a se trece la stabilirea obiectivelor este necesard definirea termenului de culturd, astfel
incat toti factorii de decizie implicati in stabilirea obiectivelor, si ulterior in realizarea auditului, sa dea
aceeasl interpretare, acelasi continut, conceptului de culturd organizationala.

Principalele obiective ce sunt stabilite pentru o astfel de auditare pot viza:

e identificarea §i analiza valorilor, simbolurilor, comportamentelor etc. predominante in
organizatie si care au influentat pozitiv sau negativ performantele organizatiei;

e cvaluarea intensititii §i impactului componentelor culturii asupra atitudinilor si
comportamentelor personalului;

« identificarea tendintelor de evolutie a specificului culturii organizationale a firmei respective;

« stabilirea gradului de congruenta intre specificul culturii organizationale si obiectivele strategice
si tactice ale perioadei urmatoare;

e determinarea schimbadrilor ce se impun pentru a se ajunge la tipul de culturd organizationala
dorita;

e identificarea unor parghii, a unor ,instrumente” culturale care si-i ajute pe manageri si
directioneze potentialul resurselor umane catre obiectivele stabilite prin strategiile si politicile
organizationale.

Fara indoiala ca toate acestea sunt subordonate cresterii functionalititii organizatiei, a obtinerii de
performante si a credrii fundamentului pentru o dezvoltare competititva a organizatiei.

Pe langa obiectivele principalele care si fie urmarite de astfel de evaluéri pot fi avute in vedere si o
serie de elemente secundare precum:

« identificarea elementelor culturale ce pot contribui la construirea diferitelor grupuri, echipe
pentru solutionarea unor probleme cu care se confrunta firma;

» sprijinirea echipelor pentru a armoniza diferite schimbari strategice si structurale, accentuand
partea de valori, de atitudini §i comportamente;

2 Sparrow, P., R., Gaston, K.: Generic Climate Maps: A Strategic Application of Climate Survey Data?, Journal of
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- stabilirea elementelor culturale ce influenteazd si sunt influentate de schimbarile tehnologice si
schimbarile generate in procedurile de munca. Se evidentiazd importanta clientului, rolul calitatii
produselor, serviciilor §i a interactiunii cu clientul astfel Incat satisfactia acestuia sd fie maxima, aspecte ce
presupun o cultura de firma orientatd puternic catre piata;

« identificarea similaritatilor si diferentelor, cat si a potentialelor probleme ce pot aparea in
colaborarea cu diferite organizatii sau persoane, provenind din alte culturi si cu care organizatia studiata
isi propune sa colaboreze in viitor.

In functie de obiectivele auditului stabilite de citre managementul de nivel superior al firmei, se
trece la delimitarea ariei de cuprindere a studiului.

Este necesar ca aria de cuprindere a studiului sa fie bine dimensionatd pentru a se evita pericolele ce
pot apare 1n acest moment:

e daca aria de cuprindere nu este suficient de cuprinzatoare, atunci o serie de elemente valoroase
pot fi pierdute, sau atinse doar tangential, fard a se reusi sa se surprinda fidel caracteristicile unor fenomene
organizationale;

e daca aria de cuprindere este foarte extinsd in comparatie cu obiectivele stabilite, atunci ne vom
confrunta cu o prelungire mare a perioadei de realizare a auditului, cu necesitatea unui numar mai mare de
persoane implicate, ceea ce se vor reflecta si intr-un cost mai ridicat al acestuia.

In functic de obiectivele stabilite, de complexitatea studiului, putem opta pentru una din
urmatoarele variante:

« studii ce vizeaza cultura din intreaga firma;

« studii ce se adreseazd doar unor subculturi organizationale;

« studii ce au in vedere doar anumite forme de manifestare a culturii organizationale (ex.: valori,
simboluri, comportamente etc.).

In masura in care este posibil se recomandi si se utilizeze o abordare comparativda a culturii
organizationale, utilizind doud sau mai multe firme cu profil similar, iar aria de cuprindere si fie cultura
de ansamblu a firmei respective.

Utilizand comparatii cu alte culturi organizationale, cercetatorii $i managerii vor putea mai usor si
reliefeze specificul culturii organizationale respective, dar mai ales, sd furnizeze recomandari privind
remodelarea acesteia, pentru consolidarea ei sau pentru transformarea Intr-o culturd organizationala
puternica, orientatd catre performanta.

8.3 Pregitirea analizei diagnostic

Este o etapa pregatitoare, in care sunt definitivate principalele aspecte necesare deruldrii in bune
conditiuni a auditarii culturii organizationale.

O faza importantd din aceastd etapd este reprezentatd de stabilirea echipei ce va realiza auditarea.
In practica, se intilnesc trei modalitati de constituire a echipelor ce desfisoarid astfel de activititi, in
functie de locul de unde provin auditorii:

e echipe formate cu specialisti din cadrul firmei. Au avantajul ca sunt familiarizati cu conditiile
din firma, sunt cunoscuti de catre personalul acesteia. Dezavantajele sunt cd, uneori, sunt pringi in rutind si
nu pot sesiza anumite aspecte importante, cat si faptul ca personalul poate avea anumite retineri de a se
manifesta critic fatd de anumite aspecte ce nu le convin in firma;

e echipe formate cu specialisti din afara firmei. Avantajul acestora este cad privesc obiectiv
activitatile si relatiile din cadrul firmei si, In acelasi timp, inspird mai multd incredere cu privire la pastrarea
caracterului de confidentialitate a informatiilor obtinute. Ca un dezavantaj major poate fi necesitatea
alocarii unei perioade mai mari de timp pentru familiarizarea echipei cu specificul firmei, cat si faptul ca
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pot pierde anumite nuante ale fenomenului analizat datoritd necunoagsterii adecvate a unor evenimente din
firma;

e echipe mixte, ce includ atit persoane din interiorul cdt si din exteriorul firmei. Este
modalitatea ce incearcd sd reuneascd avantajele modelelor prezentate mai sus, concomitent cu diminuarea
dezavantajelor asociate.

Stabilirea unei persoane de legdtura intre echipa de auditare, in special cand aceasta este alcatuita
doar din persoane din exteriorul organizatiei, si managementul de nivel superior, este recomandabil sa
aiba loc imediat dupa formarea echipei, astfel incat sd existe o bund comunicare intre partile implicate in
proces, iar accesul la informatiile solicitate sa fie mai rapid.

Urmatorul pas este reprezentat de familiarizarea echipei cu organizatia respectiva. Acest lucru se
realizeaza prin intermediul mai multor modalitati: vizite Tn compartimentele si sectiile firmei, locurilor ce
sunt destinate anumitor activititi social-culturale, prin discutii cu personal de pe diferite nivele ierarhice,
studiul documentelor organizatorice, a materialelor promotionale etc.

Mai mult decat atat, se impune ca auditul cultural sa se desfasoare conform unui plan de actiune,
propus de echipa de cercetare si aprobat de managementul de nivel superior al firmei si care sa includa
obiectivele stabilite, modalitatile de actiune, compartimentele implicate, responsabilii s§i executantii,
termenele initiale si finale, resursele necesare si o rubricd pentru observatii, in care sd poatd fi notate
comentariile cu privire la diferite situatii aparute.

Aceasta se constituie Intr-o bund ocazie pentru a se verifica in ce mdsurd sunt asigurate conditiile
necesare (umane, materiale, informationale, financiare) desfasurarii in bune conditii a acestei actiuni.

Un aspect important il reprezinta informarea personalului din intreaga firma despre activitatea de
auditare ce va avea loc si de faptul ca ei sunt solicitati sa participe direct la derularea acestuia, prin
informatiile pe care le pot furniza, prin comentariile privind anumite situatii organizationale.

Pentru a stabili ce instrumente de studiu sunt considerate cele mai adecvate pentru situatia
respectivd si obiectivele stabilite §i a defini continutul acestora, este nevoie ca echipa de auditare sa
organizeze cateva intdlniri cu principalii stakeholderi ai firmei. Rolul acestor intalniri este de a sesiza in ce
masura acestia sunt familiarizati cu conceptele ce vor fi utilizate pe parcursul cercetarii, cat si de a descoperi
care sunt domeniile majore de interes ale acestora si care au fost poate omise de catre echipa de investigare.

Un alt rol major al acestor intalniri cu reprezentanti ai stakeholderilor din interiorul si exteriorul
firmei este de a sesiza care este atitudinea acestora si sprijinul manifestat fatd de activitatea de amploare ce
va avea loc. Este important ca acestia sd perceapad utilitatea acestui demers si sd considere ca este o
actiune a carei rezultate le va putea raspunde mai bine in viitor la satisfacerea obiectivelor fiecaruia dintre
el.

Pe baza informatiilor acumulate, echipa de cercetare stabileste 0 noud abordare a fenomenelor
investigate, prin introducerea sau excluderea unor metode sau instrumente noi, prin modificarea
continutului acestora sau prin alocarea unui timp mai mare pentru familiarizarea subiectilor investigati cu
cercetarea proiectatd. Un pas important il reprezinta si stabilirea esantionului si a modalitdtilor de alegere
a acestuia, pentru a se asigura informatii reprezentative pentru analiza propusa.

Noua abordare este discutatd ulterior cu managementul de nivel superior al firmei pentru a se
stabili forma finald a auditului, aspectele ce vor fi investigate si aria de cuprindere a studiului. Este
recomandabil si se cerceteze doar acele domenii pentru care managerii isi manifesta dorinta de a interveni.
Altfel, realizarea unei analize complexe a carei rezultate nu vor fi luate in considerare in actiunile viitoare,
vor Insemna o irosire de resurse cat si generarea unui sentiment de frustrare pentru toti cei implicati in
cercetarea respectiva.

Tot acum se definitiveazd si obiectivele stabilite pentru auditul cultural cdt §i continutul
termenului de cultura.

Urmatoarea fazd din aceastd etapa este reprezentata de testarea metodelor, instrumentelor utilizate
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in cercetarea proiectatd. Se poate apela la o gama diversd de metode si tehnici pentru investigarea culturii
organizationale cum ar fi interviul, discutiile panel, chestionarul, observarea directd, cercetarea clinica etc.
In functie de modul de comportare al subiectilor investigati, a comentariilor acestora, a
observatiilor facute de cercetitori, are loc definitivarea instrumentelor ce vor fi utilizate pentru colectarea
datelor de al cei inclusi 1n anchetele si observatiile stabilite.
Pentru ca auditul cultural sa aiba succes, este nevoie ca managementul de nivel superior sa afiseze
sprijinul sdu total si 0 mare implicare in aceste activititi pe tot parcursul desfasurarii acestuia.

8.4 Colectarea datelor si identificarea simptomelor semnificative

Colectarea datelor este etapa ce va furniza materialul necesar analizei culturii organizationale si a
recomandarilor pentru remodelarea acesteia.

O prima faza este reprezentata de pregdtirea climatului in care se va desfasura cercetarea propriu-
zisd. Se are 1n vedere explicarea, din nou, a utilitatii auditului cultural, insistindu-se asupra avantajelor pe
care acesta il poate aduce atdt organizatiei cit si subiectului investigat. Sunt prezentate si metodele de
cercetare utilizate cat si rolul pe care il va avea persoana convocata.

In aceastd faza sunt accentuate si garantiile privind confidentialitatea informatiilor, a faptului ci
persoana nu va avea de suferit dacd are o abordare criticd sau relateazd anumite evenimente organizationale
mai delicate, dar cu mare semnificatie pentru investigatia aflatd in derulare. De altfel li se va aduce la
cunostinta ca datele vor fi prelucrate in mod statistic, asigurdndu-se anonimatul respondentului. Este
important sd se creeze o atitudine destinsd, care sa favorizeze dialogul sincer dintre partile implicate.

Colectarea datelor propriu-zis are loc in functie de metodele stabilite in fazele anterioare. Acestea
pot fi:

- interviurile, se utilizeaza in special pentru obtinerea de informatii de la persoanele cu rol
important 1n viata organizatiei si care pot avea un impact mare asupra etapelor ulterioare auditului cultural,
in special In faza de remodelare a culturii organizationale si 1n introducerea celorlalte schimbari, asociate cu
aceasta. Interviurile mai pot fi utilizate si pentru investigarea unor situatii delicate din viata organizatiei, sau
a unor elemente culturale ce prezinta un interes deosebit pentru cercetatori;

- observarile directe, sunt realizate de catre specialistii antrenati 1n auditarea culturii
organizationale si se bazeazd pe monitorizarea modului in care se desfdsoara activitdtile in firma, a
comportamentului salariatilor, a limbajului utilizat, a modului de rezolvare a unor probleme etc. Pe baza
datelor culese se poate alcatui un profil cultural al unor persoane sau grupuri de salariati din cadrul firmei. O
varianta a observarii directe este reprezentata de observirile instantanee, ce au specific faptul ca ele surprind
doar momente de scurtd duratd din viata firmei, iar informatiile colectate sunt mai putin afectate de
modificarea comportamentului salariatilor datorita faptului ca acestia stiu ca sunt observati;

- chestionarele, sunt utilizate pentru a colecta datele ce nu necesitd o interactiune directd a
cercetatorului cu fiecare dintre subiectii investigati. Este recomandabil ca aceste chestionare si cuprinda
diferite tipuri de intrebari, care sa-1 ajute pe respondent sd ofere categoriile de informatii asteptate de
cercetatori.

Pot fi astfel utilizate intrebari cu mai multe variante de raspuns, din care respondentul sa aleaga
anumite alternative; intrebari inchise, care sa determine subiectul respectiv sa-si precizeze pozitia fata de un
anumit eveniment sau situatie. Pot fi introduse si cateva intrebari deschise, care sa ofere posibilitatea
participantilor sd-si exprime punctele de vedere, utilizdnd proprii termeni pentru descrierea unui fenomen
organizational. Nu este indicat sd se foloseascd intrebari dirijate, care sd sugereze un anumit raspuns celui
chestionat, pentru ca rezultatele vor fi distorsionate.

La distribuirea chestionarelor se precizeaza si termenul la care personalul trebuie sa le restituie
completate, cat si procedura de colectare a acestora. Chestionarele pot fi colectate direct de catre echipa
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de cercetare, sau prin intermediul unei persoane din firma, special desemnata pentru aceasta.

Unii specialisti chiar recomanda ca chestionarele sd fie Inmanate persoanelor ce le vor completa,
in cadrul unor plicuri cu numele acestora, astfel actiunea sd aiba un caracter personalizat si sa reflecte
atentia pe care o acordd managementul si echipa de cercetare acestei actiuni. Chestionarele vor fi returnate
fie in plicuri nenominale, fie fara plicuri, pentru a se asigura anonimatul celor investigati. Aceasta depinde
de modul de proiectare a cercetarii, stabilite anterior.

- cercetarea clinicd, are in vedere participarea efectivd a unor membri ai echipei de cercetare la
activitatile desfasurate in cadrul firmei. Ei participa la studierea unor probleme, la desfasurarea unor
sedinte, incercand sd fie perceputi ca niste colegi ai celor studiati, dorind astfel sa trdiasca direct, sa
experimenteze personal activitatile si climatul organizational, pentru a-1 putea intelege exact.

Personalul participant la acest tip de observatii este reprezentat de cei din afara organizatiei, care
doresc sa se familiarizeze cu elementele organizationale, cu participantii la studiu sau cu potentialii furnizori
de informatii prin implicarea lor efectiva in viata firmei, prin interactionarea cu salariatii organizatiei pe o
perioada mai mare de timp si in care abordarea predominanta sa fie informala.

In vederea desfasurarii unei cercetri clinice, echipa stabileste care sunt obiectivele specifice
acesteia si elaboreazd un plan de actiune pentru perioada consideratd. Perioadele utilizate in astfel de
cercetari pot diferi de la cateva saptdmani la cateva luni, In functie de obiectivele stabilite, de complexitatea
organizatiei, de gradul de deschidere a culturii organizationale citre noii veniti etc. Deosebit de important
este modul in care se face introducerea membrilor echipei in cadrul colectivelor in care isi vor desfasura
activitatea astfel incat sa nu fie perceputi ca ,,spioni” si sd existe astfel o reactie de respingere a acestora.

Principalul avantaj al metodei este ca permite o imersiune a cercetatorilor in specificul activitatilor
organizationale, ei avand posibilitatea nu doar de a inregistra mecanic niste informatii mai mult sau mai
putin formale transmise de diferiti interlocutori, ci de a trai efectiv o perioadd de timp in climatul
organizational respectiv, de a interactiona direct si informal cu componentii organizatiei. Se creeaza In acest
mod posibilitatea ca specialistii din echipa sa identifice elementele culturii organizationale mult mai aproape
de formele lor reale de manifestare.

Dezavantajul principal are in vedere timpul indelungat necesar obtinerii de informatii prin aceasta
metoda si a resurselor alocate pentru aceasta. Mai mult exista si riscul ca unii cercetatori sa se implice foarte
mult in diferite evenimente organizationale iar evaludrile realizate sa aibd un grad mare de subiectivitate.

Pe langa metodele amintite, datele pot fi culese si prin discutii de tip panel, unde participa mai
multi cercetatori si intervievati; prin observatii directe etc.

Pe masurd ce datele sunt colectate, incepe construirea bazei de date. Acestea sunt introduse in
formate prestabilite folosindu-se un soft adecvat si sunt pregatite pentru analizele ulterioare.

Datele culese in aceastd etapa provin din doud surse diferite:
e interne, in care sunt investigati stakeholderii din cadrul firmei: proprietari, manageri, lideri de

sindicat, alti salariati. Elementele investigate se refera la formele de manifestare a culturii organizationale
precum valori, simboluri, comportamente, ritualuri, ceremonii, istorioare etc. cat si la modul de desfasurare a
unor activitati ce sunt de natura sa contribuie la modelarea culturii organizationale (ex.: modul de concepere
si functionare a sistemului motivational, modul de realizare a controlului etc.);

e externe organizatiei, pentru aceasta fiind contactati diferiti clienti, furnizori, reprezentanti ai
autoritatilor locale, a comunitatii locale s. a. Se doreste a se investiga modul in care cultura firmei este
perceputd 1n cadrul interactiunilor dintre componentii firmei si persoanele din afara acesteia.

In cazul in care datele sunt considerate insuficiente sau fira relevanta asteptata, cercetitorii au doua
posibilitati: fie sa reitereze anumiti pasi necesari pentru colectarea informatiilor si sa insiste in zonele care
nu le-au furnizat in cantitatea gi calitatea asteptata, fie sd revizuiascd obiectivele stabilite i aria de
cuprindere a studiului proiectat.
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in final, se elaboreazi o lista® cu simptomele semnificative, pozitive
si negative, ce vizeaza cultura organizationald. Pentru aceasta se utilizeazd o machetd de forma
urmatoare:
Simptome semnificative

Tabel 8.1

Simptome pozitive Simptome negative Observatii
1 2 3

8.5 Analiza datelor

Este etapa 1n care se valorificd datele culese 1n etapa anterioara. La momentul inceperii acesteia,
toate datele provenite din chestionare, interviuri sau alte metode utilizate pentru culegerea acestora, trebuie
sa se afle introduse in baza de date.

Pentru facilitarea identificarii si analizei datelor cu ajutorul softurilor speciale, se recomanda ca
fiecarei categorii de date sa i se asocieze un anumit cod sau subcod, in functie de gradul sdu de agregare.

Rezultatele pot fi analizate procentual, aratdndu-se proportia celor care au optat pentru anumite
variante de raspuns, sau ca o medie a notelor obtinute de un anumit articol.

Pe langa aceste forme se poate utiliza si analiza pe baza de corelatii intre fenomenele investigate,
sau alte metode statistice multivariate. Pentru serii de date statistice se pot utiliza indicatori precum
dispersia, abaterea medie patratica etc.

Este important sd fie subliniate care sunt caracteristicile culturale care au inregistrat cele mai
mari, mai mici sau mai variate punctaje din cadrul investigatiilor desfasurate. Pentru o analiza concludenta
se recomanda utilizarea unei aborddri comparative care sa evidentieze aspectele similare cat si cele specifice
ale culturii organizationale analizate, fata de cele din firme cu profil asemanator de activitate, din tard si/sau
strdinatate.

O atentie mare trebuie sa fie acordatd si modului de prezentare a rezultatelor analizei, in functie
de specificul persoanelor cédrora se adreseazad si de obiectivele urmarite. Printre cele mai uzitate forme
sunt tabelele de valori si graficele de diferite forme si culori, care sd poatd permite o citire §i interpretare
rapida a informatiilor furnizate de aceste instrumente.

8.6 Stabilirea punctelor slabe, forte si a recomandarilor pentru remodelarea culturii
organizationale

Auditul culturii organizationale se finalizeaza cu stabilirea punctelor forte, a punctelor slabe §i a
recomandarilor.

Este deosebit de important ca punctele slabe si forte sa fie abordate in relatie cu cauzele ce le
determind, cu efectele propagate direct si indirect, atat in cadrul culturii organizationale, cat si a organizatiei
in ansamblul sau.

Punctele slabe sunt evidentiate primele, analizandu-se disfunctionalitatile existente in cadrul
culturii organizationale, ale organizatiei, care au o determinare culturald si este de naturd sa creeze bariere, sau
sa impiedice sub diferite forme functionalitatea normald a organizatiei si obtinerea performantelor asteptate.

Ca termen de comparatie se pot considera situatia anterioard din organizatie, situatia din organizatii
similare, dar competitive, cerintele managementului stiintific etc.

Pentru evidentierea relatiilor de tip cauzi-efect, se pot utiliza urmétoarele machete*:

53 Nicolescu, O., Verboncu, 1., Metodologii manageriale, Bucuresti, Editura Tribuna Economica, 2001, p. 151
54 Nicolescu, O., Verboncu, 1.: Metodologii manageriale, Bucuresti, Editura Tribuna Economica, 2001, p. 151
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Puncte slabe

Tabel 8.2
Nr. crt.]  Puncte slabe Termen de Cauze Efecte Observatii
comparatie principale
0 1 2 3 4 5

Pentru punctele forte se procedeaza similar ca la punctele slabe. Accentul este mutat insd pe acele
atuuri, pe elementele favorizante ale culturii organizationale care sprijind procesele de schimbare, de
introducere a elementelor de noutate, indiferent de domeniu, pe elementele culturale ce directioneaza si sustin
personalul catre realizarea obiectivelor stabilite prin strategiile si politicile organizationale.

Termenele de comparatie la care se poate apela sunt asemanatoare cu cele de la puncte slabe, iar
macheta utilizatd permite deasemenea o prezentare logica a relatiilor cauzale pentru domeniul analizat.

Puncte forte

Tabel 8.3
NI ] Termen de Cauze .
ert. Puncte forte comparatie principale Efecte Observatii
0 1 2 3 4 5

Recomandarile pot sd vizeze aspecte care sa contribuie la consolidarea culturii existente sau sa
aibd 1n vedere remodelarea totald sau partiald a culturii organizationale. Este important si se stabileasca
acele elementele care prin schimbare pot avea un mare impact asupra functionalitdtii si performantelor
organizatiei, pe diferite orizonturi de timp.

In acest scop, recomandirile vor fi axate asupra cauzelor care generecaza efecte negative sau
pozitive, si nu asupra acestora din urma. Altfel, existd pericolul ca disfunctionalititile constatate sa reapara
dupa o perioadd micd de timp, sub diferite forme si chiar cu o intensitate mai mare decat in etapa

precedenta.
Recomandari
Tabel 8.4
Nr. Cauze avurte Resurse
ERecomandari . Efecte Observatii
T, m vedere necesare :
0 1 2 3 4 5

Ca urmare a analizei datelor, se elaboreaza astfel, o prima forma a concluziilor cercetarii. Aceasta
forma se recomanda a fi discutatd cu managerul general al firmei, cu directorul de personal si chiar cu alti
manageri de nivel superior ai firmei.

In faza urmitoare, echipa de cercetare va elabora o situatie informationali ce se va adresa
participantilor la cercetare, cat si celorlalti salariati care nu au participat direct la investigatii si in care vor fi
prezentate sintetic datele inregistrate precum numarul respondentilor, gradul de completitudine a
chestionarelor, o serie de concluzii preliminare, cét si actiunile ce se vor desfagura in continuare.

Prin aceastd actiune se urmareste asigurarea unei transparente mari a procesului de auditare,
castigarea Increderii salariatilor si obtinerea sprijinului acestora pentru activitatile viitoare. Aceste rezultate
pot fi afisate pe panourile informationale existente in firma, pe Intranet sau pot fi prezentate de catre sefii
diferitelor subdiviziuni organizatorice.

Pentru definitivarea punctelor slabe, forte si a recomandarilor pot fi utilizate doud scenarii
principale:

- definitivarea acestora de catre echipa de cercetare in colaborare cu managementul de nivel
superior al firmei, fara a mai implica si personalul de pe alte nivele ierarhice. Dacd se considera necesar,
exista posibilitatea ca echipa de cercetare sa solicite noi informatii sau chiar sa reevalueze obiectivele initiale,
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plecand de la rezultatele obtinute;

- solicitarea unor propuneri scrise din partea unor colective din cadrul firmei care analizeaza
rezultatele initiale prezentate de catre echipa de cercetare, sub coordonarea unor manageri. Pe baza acestor
propuneri sunt ulterior definitivate concluziile auditului de cétre echipa de cercetare si managementul de
nivel superior al firmei.

In stransd legdturd cu rezultatele auditarii se contureaz viziunea asupra schimbarilor necesare din
cadrul culturii organizationale §i asupra a ceea ce trebuie sd fie organizatia. Viziunea reprezintd conceptia
liderilor despre ceea ce este In prezent organizatia, cum ar trebui s arate peste un anumit interval de timp si
care este drumul ce trebuie urmat pentru a trece de la situatia existenta la cea dorita.

Fenomenul de schimbare si realiniere a valorilor la noile cerinte ale managerilor sunt strans
legate de capacitatea managerilor/liderilor de a dezvolta o viziune organizatorica puternicd, atractiva pentru
membrii firmei. Viziunea este astfel, un set de valori bine individualizate ce se doreste a fi adoptate si
aplicate 1n viata organizatiei, intr-o anumita perioada de timp.

Managerii de nivel superior, liderii, cei care initiaza schimbarile majore din cultura firmei trebuie sa
fie capabili sa perceapd ce este important pentru organizatie in viitor si sd canalizeze atentia tuturor catre
directia dorita.

In sensul de mai sus, managerii au nevoie de construirea unei imagini mentale asupra pozitiei dorite
si posibile a firmei intr-o perioadd de timp viitoare. Viziunea manageriald poate fi relativ vagd, ca o
declarare a unei imagini dorite, fard prea multe elemente clare sau poate fi prezentatd precis sub forma
misiunii organizatiei.

Un aspect interesant este faptul cd viziunea nu vine neaparat de la lider, personal, sau de la o
anumita persoand. De cele mai multe ori, viziunea este construitd de manager sau de lider, pe baza viziunilor,
a imaginilor despre viitor exprimate de o varietate mare de persoane.

Un lider adevarat este cel care stie sd asculte, sd culeaga elementele de valoare de la cei din jurul
sau si sa le articuleze intr-o manierd personala ca viziune finald, pe care, in etapele urmatoare, prin diferite
mecanisme informale si formale o va legaliza i institutionaliza in interiorul firmei.

Pentru a-si construi viziunea liderii se concentreazd intens asupra informatiilor legate de trecut,
prezent si de alternativele privind situatia viitoare a firmei.

In procesele de schimbare a culturii organizationale si de construire a noii viziuni a firmei, liderii
incearca sa ofere raspunsuri la unele intrebari de genul:

= ce s-ar intampla daca organizatia ar functiona 1n continuare la fel, fard schimbari majore?

e care sunt indicatorii de performanta importanti in prezent si 1n viitor si cum pot fi ei masurati?

e care sunt principalii stakeholderi in prezent si in viitor si cum evolueaza interesele acestora
fatd de organizatia mea?

 ce elemente culturale favorizeaza/defavorizeaza evolutia firmei?

= cum pot modifica evenimentele viitoare, din plan intern §i extern, in favoarea organizatiei?

Viziunea firmei reprezintd declaratia fundamentald a valorilor, aspiratiilor si obiectivelor acesteia.
Este un apel la mintile §i inimilor membrilor sdi. Valorile organizationale sunt in centrul culturii
organizationale si oferd anumite alternative de actiune In timp ce elimind altele. Ele trebuie sa fie
stabilite, mentinute ori schimbate in raport cu necesitatile organizatiei, pastrandu-i insa identitatea.

Intr-o firmi, viziunea manageriala apare atunci cand, in anumite circumstante, exista indivizi care
simt ca pot face diferenta intre ceea ce este in prezent si ceea ce poate fi organizatia in viitor. Ei actioneaza in
organizatie cu multa vigoare si entuziasm. Prin ,,visele” lor, prin mesajele transmise membrilor organizatiei,
noii membri incearcd sd obtind sprijinul unui numar cat mai mare de sustindtori in firma.

Scopul lor este de a-i determina si pe ceilalti membri ai grupului de a le impartasi ideile despre
situatia viitoare a organizatiei, despre drumul pe care sd-l parcurgd impreund, de a-i focaliza catre un tel
comun ce este, ulterior, detaliat in obiective precise.
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Pentru dezvoltarea viziunii cu privire la situatia doritd a firmei, managerii, liderii, parcurg
urmatoarele etape:

» fundamentarea viziunii organizationale;

« definitivarea viziunii organizationale;

e comunicarea viziunii organizationale;

e obtinerea angajamentului pentru noua viziune din partea  potentialilor  sustinatori
organizationale.

In mesajele ce insotesc comunicarea viziunii privind schimbarea, a viitorului dorit, se fac frecvente
referiri la valori precum implicare, entuziasm, mandrie, sacrificiu, solidaritate etc. Liderii accentueaza ideea
ca ei doresc sa-i implice si pe ceilalti In noul succes al firmei, sa contribuie la el si sd beneficieze
consistent de noile rezultate.

Viziunea pentru schimbare este apanajul managementului de nivel superior si, in special, a
managerului general. Aceastd viziune strategicd va fi concretizatd in planul de actiune pentru remodelarea
culturii organizationale.

8.7 Elaborarea planului si a programului pentru remodelarea culturii organizationale

Se considera ca o culturd organizationald puternicd este o sursd importantd pentru obtinerea unor
performante remarcabile de cétre firme. Dar pentru ca acest lucru sd se intample, este nevoie ca cultura
organizationald sd fie In consonantd cu strategia §i politicile firmei, care, impreund, sd raspunda cat mai
bine atat conditiilor externe, din mediul de afaceri, cat si conditiilor interne ale organizatiei.

De aceea planul de remodelare a culturii trebuie sa fie bine armonizat cu strategia globala a firmei
cat si cu strategiile si politicile partiale, astfel incat, impreund, sd poatd genera o crestere a competitivitatii
firmei cu efecte concrete in planul rezultatelor obtinute. Concret planul de

actiune trebuie si acorde atentie urmitoarelor elemente strategice:
- misiunea firmei, reprezintd prima componenta a strategiei ce reflecta scopurile fundamentale si

filozofia organizatiei cu privire la ratiunea pentru care aceasta a fost creata si a relatiilor dintre organizatie si
mediul extern acesteia. Aici intAlnim pentru prima datd, in mod formalizat, valorile pe care isi bazeaza
existenta firma respectiva, valori ce sunt adevarate ghiduri de comportament pentru toti salariatii acesteia.

Misiunea se constituie intr-o declaratie a rolului pe care organizatia il doreste sé-1 aibé 1n cadrul
societatii, reflectare a credintelor, valorilor §i normelor membrilor sdi, precum si a increderii in capacitatile
acesteia de a- si realiza scopurile propuse.

Pentru a fi viabild ea trebuie si ia in considerare asteptdrile si interesele diferitelor categorii de
stakeholderi cu care organizatia respectiva interactioneaza, atdt direct cat si indirect. Se poate afirma ca
prin misiune se declard oficial identitatea organizatiei si rolul pe care aceasta si-1 propune sa-l
interpreteze 1n cadrul societatii.

- obiectivele fundamentale, sunt elemente concrete ce isi au originea in declararea scopurilor
fundamentale ale organizatiei, precizate in formularea misiunii. Acestea au o contributie decisiva la
clarificarea prioritatilor pentru organizatie si la articularea unui limbaj comun, cu aceleasi semnificatii pentru
toti membrii acesteia, indiferent de pozitia ierarhicd sau de situarea geografica (pentru unitatile cu dispersie
teritoriald).

Obiectivele fundamentale, ce vizeazd orizonturi mari de timp (peste doi ani) si sunt precizate
distinct n strategie, vor fi defalcate pe

categorii de obiective inferioare (derivate de gradul 1, derivate de gradul 2, specifice si
individuale)ce se vor regasi in diferite politici sau planuri de actiune pentru organizatia in cauza.
Obiectivele fundamentale (impreund cu celelalte categorii de obiective) reprezintd un ghid de

55 Nicolescu, O., Verboncu, 1.: Fundamentele Managementului Organizatiei, Bucuresti, Editura Tribuna Economica, 2001, p.
105-111
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actiune, o directie de urmat pentru componentii organizatiei, realizarea lor insemndnd punctul terminus
pentru o etapa din viata organizatiei. Totodata se elimina si conflictele potentiale ce pot apare ca urmare a
faptului ca resursele limitate ale organizatiei se alocd in functie de anumite criterii si nu de altele, ca exista
anumite sisteme §i proceduri de lucru etc.

- optiunile strategice, reprezintd aborddrile majore, cu implicatii asupra continutului unei parti
apreciabile din activitatile firmei, pe baza carora se stabileste cum este posibila si rationala indeplinirea
obiectivelor strategice;

- resursele necesare operationalizarii, se impart pe patru mari categorii: materiale, umane,
informationale si financiare;

- termenele strategice, care delimiteaza perioada de operationalizare a strategiei §i care precizeaza
momentul declansarii si finalizarii optiunilor strategice majore;

- avantajul competitiv al firmei, respectiv realizarea de catre aceasta a unor produse sau servicii
superioare dintr-un punct de vedere semnificativ pentru consumatori, comparativ cu ofertele de articole
similare ale majoritdtii concurentilor.

Elementele strategice mentionate se detaliazd 1n planuri si programe ce devin instrumente
manageriale ce vizeazi supravietuirea si dezvoltarea firmei pe termen mediu si scurt. In acest cadru
cunostintele, abilitdtile membrilor grupului, modalitatile de rezolvare a unor probleme, relatiile ce se
stabilesc 1intre acestia In procesul realizdrii acestor obiective, devin parte integranta a culturii
organizationale §i este transmisa si celorlalti sub diferite forme, atat prin intermediul unor canale formale cat
si informale.

Planul de remodelare a culturii organizationale va trebui sd contind obiectivele urmarite, formele
de manifestare ale culturii organizationale, modalitatile de actiune pentru schimbarea acestora, termenele
initiale, finale si intermediare, resursele necesare si o rubricd pentru observatii, Tn care sd poatd fi notate
comentariile cu privire la diferite situatii aparute. Planul de remodelare a culturii organizationale se va
subordona prin continutul sdu elementelor principale stabilite prin strategie, astfel incat operationalizarea
planului de actiune sa poata sa contribuie la realizarea obiectivelor de ansamblu ale firmei. Orizontul de timp
avut In vedere de un astfel de plan este de pand in doi ani, iar actiunile prevdzute a fi realizate sunt
obligatorii pentru membrii organizatiei.

Pentru a putea fi concretizat planul de actiune este necesara elaborarea unor programe de actiune
care si detalieze continutul planului de actiune la nivel de saptimani si zile si care sd devind veritabile
instrumente manageriale in procesul de schimbare pentru managerii de pe diferite niveluri ierarhice. Un
astfel de program de actiune se poate regasi sub urmatoarea forma:

Program de actiune

Tabel 8.5
Nr. | Obiec- | Acti- | Departa- | Respon- | Execu- | Resur- | Ter- Indica- | Ohbs.
crt. | tive vititi |mente impli-| sabil tan 1 mene tori pt.
cate evaluare
0 1 2 3 4 5 ] 7 8 9

Schimbarile preconizate in cultura organizationald vor trebui sd fie insotite de schimbari
importante si in sistemul de management al firmei, astfel incat modificarile introduse s poata sa fie
sustinute de noile conceptii, comportamente si mecanisme organizationale.

Modificarile in sistemul de management vor avea in vedere cele patru subsisteme: metodologic,
decizional, informational si organizatoric. Planificarea acestor doud categorii de schimbari va fi realizata cu
atentie, analizdndu-se impactul pe care modificarea unora dintre parametrii organizationali il are asupra
elementelor culturale si viceversa.
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Un aspect important in aceastd etapa 1l constituie si identificarea factorilor cheie pentru
schimbare. Acestia vizeaza resursele materiale, informationale, umane §i financiare, care pot juca un rol
deosebit 1n schimbarile preconizate. Cu cat este mai mare decalajul dintre situatia dorita si situatia existenta,
cu atat trebuie sa fie acordata o atentie mai mare factorilor ce se pot dovedi critici pentru derularea in bune
conditii a planului de schimbare.

Dintre factorii ce pot contribui substantial la accelerarea sau franarea procesului de schimbare
putem mentiona liderii informali din principalele subdiviziuni organizatorice care vor fi afectate de
schimbare. Identificarea acestora si atragerea lor pentru a sustine planul de remodelare a culturii
organizationale, va avea un aspect benefic si va conduce la un consum mai mic de resurse pentru intregul
proces de schimbare a culturii organizationale.

8.8 Comunicarea schimbarilor preconizate si motivarea personalului

Acestea reprezintd procese ce conditioneazd decisiv succesul demersurilor initiate cu privire la
remodelarea culturald si care se impun a fi derulate permanent in cadrul firmei pe tot parcursul acesteia. Ele
vor inregistra o intensitate mai mare in timpul perioadelor de crizd ce pot aparea pe parcursul efectudrii
modificarilor, cat si in perioada imediat urmatoare solutionarii acestora.

Managerii si alti lideri implicati in schimbarea culturii organizationale trebuie sa aibd in vedere
doua aspecte majore:

e comunicarea noilor elemente culturale: credinte, valori, comportamente etc. si schimbarile
asociate din cadrul sistemului de management al firmei;

= motivarea membrilor organizatiei sa le accepte ca fiind elementele ,,corecte” ce i poate sprijini in
activitatea lor si in relatiile interumane din organizatie.

Procesul de comunicarea culturala se poate realiza prin canale formale si informale; deosebit de
importanta este credibilitatea acesteia. O comunicare eficace este de naturd sa contribuie la o internalizare
cat mai rapida a valorilor promovate de noii lideri.

Comunicarea se poate realiza verbal si nonverbal, bilateral sau multilateral. O comunicare verbala
directd este recomandatd pentru a transmite in mod corect informatii §i intentii, valorile si asteptarile
managerilor fatad de salariati. Comunicarea non-verbala este de naturd sa sprijine declaratiile verbale, mai
mult sau mai putin oficiale, a membrilor organizatiei, transmitand in acelasi timp atitudini $i comportamente
ce se doresc a fi intlnite la publicul tinta.

Printre avantajele comunicarii directe, dintre managementul de nivel superior si celelalte categorii
de salariati, putem mentiona cd prin mesajele verbale, managerii 13i exprima si i3i argumenteaza mai bine
intentiile, apeland la o gama largd de abordari: promisiuni, amenintari, intrebdri, ordine etc., avand si
posibilitatea primirii unui feed-back rapid la continutul mesajelor transmise.

Alte modalitati de comunicare a schimbaérilor propuse pot fi reprezentate de afige postate pe
panourile de afisaj intern ale firmei, publicarea in ziarul firmei, trimiterea unor scrisori sau e-mail-uri
personalului sau publicarea pe site-ul firmei.

O atentie majord este necesar sd acorde managementul de nivel superior, modului in care sunt
concepute mesajele ce vizeaza informatii despre procesele de schimbare proiectate, astfel incat continutul
mesajelor sd poata fi descifrat corespunzator de catre receptorii de informatii.

In procesul schimbarii, salariatii evalueazi in permanenti ceea ce li se cere si faca, eforturile
solicitate de trecerea la noua situatie si castigurile pe care le vor obtine atunci cand vor ajunge acolo.
Practic, ei interpreteaza acest proces ca un proces de renuntare in care ei sunt obligati sd renunte la o serie de
conditii, de repere familiale, pe care si le-au construit de-a lungul timpului si sd le inlocuiascd cu alte
elemente despre care nu stiu aproape nimic $i nici cum le poate raspunde nevoilor pe care ei le au.

De aceea, pe baza sistemelor si mecanismelor formale sau informale utilizate, este de dorit ca
managerul, liderul sd concretizeze cu fapte ceea ce declard, astfel incat, prin exemplu personal, si se
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constituie ca un simbol al schimbdrilor introduse, accentudndu-se avantajele noii situatii pentru toti
stakeholderii firmei.

Inci din faza de proiectare a schimbiarilor, personalul trebuie implicat in conturarea modificarilor
propuse si determinat sd inteleagd avantajele aduse de noul sistem ce urmeaza a fi implementat. Este
important sd fie create §i operationalizate diferite mecanisme motivationale care sd recompenseze
performantele si eforturile celor ce se implica in remodelarea culturii organizationale. Se pot avea in vedere
elemente de motivare materiala (prime, bonusuri, promovare etc.), cit si elemente de motivare moral-
spirituald (recunoasterea contributiei personale, titlu onorific, scrisoare de multumire etc.)

8.9 Introducerea schimbaérilor culturii organizationale — valori, simboluri, comportamente
etc. — asociate cu schimbarile din sistemul de management al firmei

Este etapa in care se operationalizeaza masurile stabilite prin planul de remodelare a culturii
organizationale. Este o etapa care valorifica rezultatele provocarii modului traditional de rezolvare a
problemelor. Dupa ce au fost puse sub semnul intrebarii capacitatea unor lideri, a unor proceduri ,,clasice” de
a solutiona adecvat problemele existente, salariatii sunt dirijati cétre construirea unei alte realitati
organizationale.

Pentru introducerea schimbarilor preconizate se poate opta pentru doud variante:

« introducerea treptatd, succesiva a schimbdrilor organizationale;

« introducerea brusca si in bloc a acestora.

Pentru succesul schimbdrilor din cadrul culturii organizationale este necesar sd fie luate in
considerare premisele acestora. Conform lui Nicolescu 0. (1999), acestea sunt:

« diversificarea fard precedent a organizarii firmelor implica

schimbari majore in cultura lor organizationala;

« subordonarea schimbaérilor culturii organizationale strategiei firmei;

* corelarea schimbarilor culturii organizationale cu faza ciclului de viata al firmei;

 luarea 1n considerare in fundamentarea si operationalizarea schimbadrilor culturii organizationale
atat a elementelor umane constiente, cat si a celor din subconstient;

= armonizarea schimbadrilor culturii organizationale cu schimbarile in organizarea formald a
firmei;

» fundamentarea schimbadrilor organizatorice pe un program coerent i cuprinzator, ce vizeaza toate
nivelurile, componentele si formele de manifestare ale culturii organizationale;

« abordarea invatdrii organizationale, ca fundament al schimbarilor organizationale;

 schimbarile culturii organizationale prezinta intotdeauna o importantd dimensiune etica ce trebuie
luata in considerare;

- utilizarea in firma de tehnici de organizare ce corespund specificului culturii organizationale;

« dirijarea schimbarilor culturii organizationale de manageri, care poseda leadershipul si celelalte
abilitati necesare, In special competenta culturala.

Un lucru ce se intdmpld adesea, atunci cand au loc schimbari majore si se promoveazd o noud
viziune organizationald este aceea a aparitiei unor lideri noi ce se bazeazd pe sistemele de valori recent
introduse. Pe fondul incapacitatii vechilor lideri de a solutiona prin utilizarea procedurilor stabilite anterior,
problemele aparute, se creeazd oportunitatea aparitiei unor alti lideri care doresc sa-si utilizeze cunostintele,
experienta, pentru a rezolva problemele organizatiei si eventual de a ocupa o noud pozitie in ierarhia
manageriala.

Pentru a aduce o schimbare in cultura organizationald, acesti lideri vor afisa pregnant propriile

56 Nicolescu, O., Verboncu, 1.: Management, Bucuresti, Editura Economica, 1999, p. 426
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valori, perspective, simboluri, prezumtii, o viziune noua care si ofere posibilitatea testarii i validarii unor
alternative noi, in concordantd cu noua viziune oferitd de managementul de nivel superior al firmei. Apare
astfel un conflict intre promotorii noului tip de cultura si cei care doresc sa mentind, fie din inertie, fie din
anumite interese, cultura anterioara. Aceste conflicte se pot intinde pe perioade mai scurte sau mai lungi si
au o intensitate ce depinde de viteza si capacitatea cu care liderii implicati rezolva problemele aparute.

Rezultatele conflictului sunt de naturd si creeze noi disfunctionalititi pe termen scurt deoarece
aceia care pierd vor avea resentimente fatd de castigatori si vor incerca si nu adere la noile simboluri si
valori, incercand uneori chiar sd impiedice difuzarea acestora. De multe ori, cei care pierd si continud sa
sd-si manifeste ostilitatea fatd de castigatori ajung in situatia, fie de a pleca din proprie initiativa, fie de a fi
concediati.

Pentru ca schimbarile introduse sé inceapa sa fie cu adevérat insusite de catre membrii organizatiei
ele trebuie sa fie validate prin modul de rezolvare a problemelor de catre noul lider §i obtinerea unor
rezultate pozitive.

Procesul de introducere a unor credinte, valori, comportamente, proceduri noi, este insotit de multe
ori de o anumita rezistentd la schimbare, generatd de inertia organizationala si/sau interesele unor membri ai
grupului.

Pentru ca procesul sd se desfiasoare cu o viteza si intensitate mai mare este necesara existenta a
doua conditii:

- problema aparuta, criza manifestata, sa fie rezolvatd cu procedurile introduse recent iar lucrurile
sd intre intr-o stare de normalitate, fara presiuni fizice sau psihice asupra membrilor colectivitatii;

- rezolvarea crizei sd fie atribuitd noului lider, care si fie perceput ca cel mai in masura sa
contribuie in viitor la solutionarea diferitelor probleme organizationale.

In acest context, sarcina liderului de a consolida propriile simboluri, valori, proceduri etc. in
cadrul organizatiei si de marginalizare sau chiar de eliminare a rivalilor sai este mult usuratd, liderul
bucurandu-se de sustinerea unui numar important de membri din organizatie.

Conducerea schimbarilor prin propriul exemplu este unul dintre instrumentele cele mai puternice
prin care un lider poate si-si impuni viziunea. In momentele dificile ale tranzitiei citre situatia dorita,
managerii si ali lideri sunt in permanenta evaluati de catre colegi si subordonati pentru a vedea, a descifra
mesajele transmise de acesta dincolo de declaratiile formale.

Schimbarile in sistemul de management pot viza ansamblul sdu, sau numai anumite componente
ale sistemului metodologic, decizional, informational sau organizatoric. Acestea sunt schimbdri in
concordantd cu strategiile si politicile firmei, de naturd sa faciliteze si sd consolideze remodelarea culturii
organizationale a firmei.

8.10 Institutionalizarea schimbarilor organizationale realizate

Urmatoarea etapd ce va fi parcursa este de a se crea anumite mecanisme care si sustind §i si
promoveze noua viziune. Pentru a-si consolida autoritatea, managerii, liderii, trebuie afiseze si sd sustind
noile simboluri, credinte, valori, modele de comportament etc.

Un exemplu de mecanism ce vizeaza cristalizarea noii culturi este practica de a angaja numai
persoane care sa fie considerate potrivite pentru aceasta, cat si concedierea sau determinarea, prin diferite
forme, a parasirii “de buna voie” a organizatiei de cétre cei ce nu recunosc §i nu incearcd si se integreze in
noile conditii. Apar astfel diferite structuri noi cu scopul de a sustine dezvoltarea culturii organizationale,
cele mai multe avand initial un caracter mai formalizat, astfel incat ele sd fie cunoscute si preluate de
cati mai multi membri ai grupului.

Cultura organizationald care este promovatd de conducerea firmei trebuie sd-si dovedeasca
viabilitatea pe masurd ce organizatia evolueaza in continuare si se confruntd cu situatii mai mult sau mai
putin dificile. Este important ca cultura organizationald sa fie in concordantd cu strategia elaboratd si sa
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favorizeze realizarea atat a obiectivelor fundamentale cat si a celorlalte categorii de obiective.

In acest scop se va actiona astfel incit ca membrii organizatiei si accepte cit mai repede noile
valori, simboluri si comportamente, sa le considere adecvate pentru functionalitatea acesteia §i sa se
identifice cu acestea. De aceea, managerii trebuie sa incerce sia minimizeze cit mai mult conditionarea
unor comportamente dorite de existenta unor structuri sau sisteme puternic formalizate (ex.: sistemul de
recompense/penalizari, sistemul de control etc.). Se evita astfel procesul de justificare a unor comportamente
ce apar a fi impuse (ex.: ,Lucrez asa, dar nu pentru ca eu cred cid este bine asa, ci pentru ca imi este
impus!”).

O data cu dezvoltarea organizatiei pe baza liniilor directoare trasate de manageri, are loc si o
consolidare a situatiei organizatiei si o internalizare din ce in ce mai mare a valorilor §i principiilor
promovate de noul lider. Membrii organizatiei inteleg ca meritd sd actioneze si sd reactioneze in conformitate
cu noile reguli si, dupa un timp, elementele acestei noi culturi incep sa para vechi, ,de cand lumea”, si
sd ghideze evolutia organizatiei pana la un nou ciclu de schimbare a acesteia.

Pentru institutionalizarea schimbarilor organizationale, Fombrun®’ propune parcurgerea urmitorilor

pasi:
e asumarea deplind de catre manageri si ceilalti lideri implicati, a responsabilitatii pentru

schimbarile introduse;

* mentinerea unor legdturi stranse cu toti stakeholderii firmei, pe tot parcursul procesului de
remodelare a culturii organizationale;

 indepartarea managerilor care nu se aliniaza la noile valori si conditii promovate prin programul
de schimbare;

e numirea unor manageri noi, care sia contribuie la promovarea si consolidarea schimbarilor
realizate;

e reorganizarea activitatilor si reproiectarea unor sisteme care sd permitd o monitorizare si un
control mai bun a activitdtilor in perioada imediat urmatoare schimbarilor realizate;

» identificarea §i penalizarea promptd a abaterilor de la normele de conduitd stabilite, cat si
recompensarea celor care incep sd obtina performante apeland la noile proceduri de lucru;

« ajustarea permanentd a elementelor organizationale pentru a raspunde cit mai bine cerintelor
mediului de afaceri; accentuarea abordarii prospective in activitatile firmei.

Dorim sa amintim faptul cd@ schimbarea culturii organizationale nu implicd automat si
schimbarea liderilor, a managerilor, cu toate cd in acest caz schimbarile pot fi mai profunde. Procesul de
schimbare a culturii organizationale poate fi condus si de catre echipa care conduce organizatia, dar este
bine ca cei ce iau aceastd decizie sa coopteze si specialisti din afara institutiei, care sd fie mai putin prinsi
de rutina activitatilor din organizatia respectiva.

8.11 Monitorizarea si evaluarea schimbarilor implementate

Monitorizarea schimbarilor introduse este o activitate ce trebuie s se deruleze pe tot parcursul
procesului de introducere a schimbarilor organizationale, cat si ulterior acestora.

Pe parcursul introducerii schimbarilor, atat a celor privind cultura organizationala cét si a celor din
sistemul de management se va acorda atentie tendintei unora dintre membrii organizatiei de a se intoarce, in
momentele dificile, la vechile practici organizationale, ceea ce ar putea compromite sau Ingreuna substantial
procesul de schimbare organizationala.

Daca situatia nu este 1nsa solutionatd adecvat se poate produce o erodare a simbolurilor, valorilor
sau comportamentelor sau a structurilor ce se doresc a sustine noua culturd. In cazul in care liderii
organizatiei nu vor putea sau nu vor sti sd le consolideze, acestea vor tinde sd fie modificate pe niste
coordonate care sa nu mai corespunda obiectivelor initiale stabilite.

>" Fombrun, C., Reputation: Realizing Value from the Corporate Image, Boston, Harvard Business School Press, 1996
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Evaluarea se va realiza periodic si va corespunde fie unor anumite intervale de timp bine stabilite
de catre echipa de consultanti §i managementul firmei, fie se va efectua dupa introducerea unor
schimbari importante, care afecteazd substantial organizatia si componentii acesteia.

Evaluarea succesului schimbarilor introduse prin planul de remodelare a culturii organizationale
poate avea in vedere gradul de acceptare al unor noi simboluri, tipul de atitudine si comportament
predominant, colaborarea intre membrii organizatii, modul de interactiune cu persoane din exteriorul
organizatiei, creativitatea, implicarea personalului si, in primul rand, nivelul performantelor obtinute de catre
membrii organizatiei.

In functie de rezultatele inregistrate managerii organizatiilor respective initiazi masuri de ajustare a
disfunctionalitatilor aparute, incercand sa elimine sau sd diminueze cauzele ce genereaza puncte slabe si sa
amplifice cauzele ce genereaza puncte forte in cadrul organizatiei.

8.12 Avantaje si limite ale modelului

In prezent, se apreciaza adesea, de citre specialistii in management, ci firmele ce beneficiaza de
culturi organizationale puternice obtin performante superioare celorlalti competitori.

Una dintre cauzelea majore ale acestui fenomen este aceea ca, aceste culturi tind sd omogenizeze, sa
directioneaze si sa energizeze membrii firmei catre atingerea unor obiective specifice. Lucrul insa adevérat,
doar in masura in care aceste obiective reprezintd obiective importante ale firmei, stabilite in strategii si
politici atat la nivelul global, cat si partial, pe functiuni sau pe alte considerente.

Performanta nu va fi stimulatd daca atitudinile, comportamentele si metodele utilizate in afaceri
nu sunt corelate cu nevoile reale ale firmei si ale personalului sau.

Prin prisma elementelor mentionate , cit si a prezentarii modelului in paragrafele anterioare se pot
observa o serie de avantaje si limite in functionarea modelului propus.

Un avantaj major al acestui model o reprezintd viziunea sistemica in care a fost construit.
Modelul de analizd §i schimbare a culturii organizationale ia i1n considerare la un nivel 1nalt,
interdepentele existente Intre organizatie si mediul 1n care aceasta evolueaza.

Modelul prezentat are la baza o metodologie complexd, cu etape si faze riguros structurate, dar
care permit o utilizare facild a acestuia. Structura logicd de conceptie si aplicare este usor de inteles si de
construit pe baza acesteia planul concret de aplicare intr-o organizatie.

Modelul poate fi aplicat cu succes in firmele de dimensiuni mijlocii $i mari, cu sisteme bine
formalizate si cu un numar de personal ridicat, ceea ce determind o interactiune mai intensa intre persoane
cu un anumit specific.

Legat insd de precedenta observatie, putem afirma ca, o altd caracteristicd importantd, poate fi
consideratd flexibilitatea ridicatd a modelului, reflectatd in posibilitatea de adaptare la specificul unor
organizatii ce evolueazd in diferite domenii de activitate, au dimensiuni diferite sau diferd prin alte
caracteristici.

Multidimensionalitatea modelului, reflectatd 1n luarea in considerare nu doar a elementelor de
ordin cultural, ci tratarea lor prin prisma legaturilor care existd Intre acestea si elementele de ordin
managerial, economic, tehnologic, social etc. este o altd caracteristicd a acestui elaborat.

Modelul poate fi utilizat in varianta integrald, sau poate fi utilizat modular, in cadrul anumitor
programe de analizd sau schimbare si in cadrul unor etape diferite de derulare in care se afla programul
respectiv. Modelul propus poate fi utilizat astfel de sine-stititor sau in combinatie cu alte modele de
schimbare sau de reproiectare a unor elemente organizationale.

Modelul prezentat pune la dispozitia cercetatorului sau practicianului si o serie de instrumente de
lucru, ce pot fi utilizate pe parcursul utilizarii acestei metodologii de analizd si schimbare a culturii
organizationale.

Prin utilizarea acestei metodologii, managerii pot initia analize si schimbari majore in cultura
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organizationala astfel Incat si asigure premise favorabile elabordrii si aplicarii de strategii si politici
organizationale, ori de cate ori este necesar, pentru a satisface corespunzator interesul clientilor, actionarilor,
salariatilor si altor stakeholderi reprezentativi.

Modelul prezentat se concentreaza pe rezultatele finale, pe ,,gradul de realizare al obiectivelor”
si considera cultura organizationala ca unul dintre factorii importanti ce contribuie la eficacitatea si eficienta
organizationala.

Ca principale limite putem sa consideram urmatoarele aspecte:

= prezentare inca insuficient de clara a relatiilor, a legaturilor dintre tipul de culturd organizationala
si performantele organizatiei, In special cele financiare;

« instrumentarul de lucru este inca redus si nu oferd suficiente variante de lucru astfel incat sa dea
posibilitatea celor implicati de a obtine informatii cu acuratete referitoare la fenomenele culturale
investigate;

 insuficienta stabilire a unor indicatori, a unor parametri organizationali care sa poatd avertiza
managerii unei organizatii de aparitia unor disfunctionalititi in cadrul acesteia;

= mecanismele de control in diferitele etape de aplicare a metodologiei nu sunt suficient de riguros
definite si se bazeaza foarte mult pe experienta managerilor sau a celor implicati in aceste programe de
analiza si schimbare.

Avand in vedere elementele mentionate, avantajele si limitele modelului, putem sa consideram ca el
se constituie Intr-un instrument important de lucru pentru specialistii interesati si implicati In programele de
analiza i schimbare organizationala si, in special, a celor din domeniul culturii organizationale.

Se impune 1n acest context, ca managerii sa-si dezvolte o serie de abilitati privind conducerea unui
mediu multicultural, care sd le permitd construirea unui mediu favorabil manifestarii diversitatii culturale si
obtinerii efectului de sinergie, prin antrenarea la un nivel Inalt a tuturor membrilor organizatiei in viata
acesteia.

Capacitatea de a conduce intr-un mediu multicultural presupune sd reusesti sd recunosti
modalitatile prin care aceastd diversitate imbogateste continutul si natura relatiilor din firma, a rezultatelor
acesteia. Construirea unei culturi organizationale puternice nu inseamna renuntarea la elementele culturale
individuale, ci ea solicita recunoasterea valorilor esentiale ale firmei, asa cum rezultd din viziunea si misiunea
firmei.

8.13 Remarci finale

Cultura organizationald este unul dintre subiectele cele mai des abordate in domeniul
managementului, comportamentului organizational, sociologiei etc. datoritd impactului pe care aceasta 1l are
asupra functionalitatii si performantelor unei organizatii. Majoritatea dezbaterilor sunt focalizate asupra
capacitatii acestui fenomen organizational de a contribui substantial la evolutia competitivd a firmei prin
mobilizarea resurselor acesteia §i, In special, a resursei umane.

Chiar daca existd inca o diversitate de opinii asupra definirii culturii organizationale, specialistii
sunt de acord asupra marii parti a constituentilor acesteia, avand 1n centrul acestora valorile fundamentale
ale firmei si care 1i ajutd sa inteleagd ce atitudini si comportamente sunt acceptate si care nu.

Intr-o firma unde existd o culturd organizationald puternicd, cu valori clare, bine structurate, cu
formele de manifestare ale sale directionate cétre performantd, managerii vor putea valorifica elementele
culturale n urmétoarele directii:

e proiectarea, promovarea §i aplicarea unei viziuni comune cu privire la locul, rolul si
performantele organizatiei;

e amplificarea constientizarii impactului pozitiv pe care il au valorile

si normele Intr-o organizatie;

«imbunatatirea climatului de munca si amplificarea performantelor salariatilor;
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e promovarea si armonizarea initiativelor individuale cu munca In echipa la toate nivelele ierarhice;

e accelerearea procesului decizional si sporirea gradului de asumarea responsabilitatilor de catre
salariati;

e amplificarea eficacitatii comunicatiilor intre si in cadrul echipelor;

« cresterea sensibilitatii si interesului salariatilor pentru adoptarea unor simboluri, valori §i norme
comportamentale specifice;

e amplificarea avantajului competitiv si Tmbunatatirea performantelor la toate nivelele ierarhice
datoritd motivarii mai bune a stakeholderilor si prin luarea in considerare la un nivel inalt a elementelor
culturale, la nivel de individ, grup, organizatie si mediu de afaceri.

Prin prisma elementelor prezentate se poate observa ca schimbarea culturii unei firme este un
proces lung si dificil si care necesitd eforturi si resurse substantiale. Asa cum este reliefat In modelul
prezentat, remodelarea culturii unei firme Incepe cu identificarea nevoii de schimbare si apoi evolueaza intr-
o perioadd de tranzitie, In care se urmareste sa fie introduse noile credinte, valori, atitudini si simboluri, in
concordanta cu viziunea managerilor si obiectivele organizationale.

Succesul acestor schimbari depinde in mare masurd de implicarea managerilor de pe diferitele
nivele ierarhice, dar in special a managementului de nivel superior, cat si de viteza si gradul de internalizare
a noilor valori §i comportamente.

Modelul de analiza si schimbare a culturii organizationale prezentat este un model ce poate fi
aplicat cu succes in cadrul firmelor romanesti de diferite dimensiuni, in diferite domenii de activitate,
reprezentdand o metodologie ce poate fi utilizatd de teoreticienii si practicienii preocupati de domeniul
managementului, a comportamentului organizational cat si a interdependentelor existente intre cultura
organizationala si managementul firmelor.

Studiu de caz
Cultura organizationala si managementul schimbarii
A. Descrierea activitatii

Este o frumoasd zi de mai, numeroase persoane se plimba alene pe bulevardele insorite, doar
directorul general Avronescu Decebal (AD) are mai multe griji decat oricand. Societatea pe care o conduce,
S.C. Electroinvest S.A., cu vechi traditii in industria electro—tehnicd din Romania, este consideratd de mult
timp reprezentativd pe plan national. Produsele sale foarte diverse, mergand de la aparaturd audio si video
pentru populatie si pana la componente electronice pentru tablourile de bord ale avioanelor romanesti sau
comutatoare si conectoare electrice pentru industria energeticad erau foarte apreciate si cautate pana in 1989,
in special in tarile membre CAER.

Dupa 1989 aceasta firma s-a confruntat cu schimbari tehnologice importante si o reducere dramatica
a ciclului de viatd al produselor. Pierderea unor piete importante in anii urmatori, diminuarea constanta a
activitdtii din unele ramuri industriale, ce reprezentau parteneri traditionali (ex.: industria aeronauticd),
intensificarea concurentei in special din partea unor firme strdine, au creat numeroase probleme pentru S.C.
Electroinvest S.A. atat din punct de vedere al vanzarii produselor, cat si al costurilor de productie.

Pentru a eficientiza activitatea firmei si a iesi din criza in care se afla aceasta, echipa manageriald a
hotarat, in urma unor analize efectuate cu doud luni in urmi, si aplice urmdtorul plan de actiune,
structurat pe trei etape principale:

- divizarea societatii S.C. Electroinvest S.A. in doud unitati distincte, una care sa cuprinda
productia, iar cealalta, distributia produselor;

- organizarea pe centre de profit si restructurarea celor doud societati noi;

- privatizarea acestora.
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B. A fi sau a nu fi ... divizare

Sistemul de distributie al acestei firme a fost creat In perioada 1982-1986 si cuprinde: parcul auto,
un sistem de depozite situate in principalele zone industriale ale Roméaniei si un lant de magazine de
prezentare si vanzare a propriilor produse. Acest sistem implicd costuri apreciabile de transport, depozitare,
cu stocurile existente etc.

De la infiintare, distributia a fost plasatd in subordinea directorului de productie. Aceasta explica

in bund masurd de ce primele tensiuni generate de acest plan de actiune apar intre directorul de productie,
Anghelescu Florin (AF) si seful sistemului de distributie, Dobraniste Anca (DA).

AF se opune vehement acestei idei de divizare, deoarece el considera cd doar aceasta intreprindere,
Electroinvest, poate sustine un sistem de distributie care sa asigure suficiente stocuri pentru ca potentialii
clienti si poata gasi oricind 1n magazine produsele de care au nevoie.

Directorul era de pérere ca distribuitorii independenti vor cere doar cantitati mici de produse pe
care sd le vanda, deoarece nu au capacitati mari de depozitare si nici fortd financiard deosebita. lar toate
acestea, concluziona AF, vor influenta negativ activitatea firmei, conducand la o scadere si mai mare a
productiei.

in schimb, DA era o partizani a acestei diviziri, deoarece considera ci cele doud organizatii vor
beneficia de o flexibilitate mai mare, de capacitate superioara de a se adapta cerintelor mediului de afaceri, de
a-si diversifica baza de clienti, furnizori si stakeholderi in general. DA considera ca:

- firma de distributie va putea presta servicii pentru numeroase firme si diferite ca obiect de
activitate;

- firma de productie va putea sa ajunga si la alti clienti decat cei traditionali, prin utilizarea unor
distribuitori noi, ce au propriile sisteme de relatii.

Cu toate ca era o situatie neplacutd, directorul general (AD) dorea ca aceasta divizare sa fie una
eficace pentru toate partile implicate, care sa functioneze fard un castigator si un perdant, ambele firme noi
urmand si castige din aceastd operatiune. Se considera recomandabil ca intr-o prima faza ambele unitati
sd-si mentind o bund parte din arhitectura initiald, urmand ulterior a se trece la reorganizarea pe centre de
gestiune si privatizare, in conditiile mentinerii si dezvoltarii de relatii de cooperare pe baze noi, de
competitivitate.

Un aspect major de clarificat cat mai repede se referd la stafful, la managementul celor doua
societati comerciale ce se vor forma. Cine le va conduce? Vor pleca persoane de la firma-mama la firma de
distributie? Cum? Vor fi numiti? Pe bazd de voluntariat? Sau la firma de distributie vor fi promovati
anumiti manageri din interior, iar altii vor fi nou angajati?

In randul salariatilor se percepea o anumiti stare de nemultumire indreptati catre echipa
manageriald si in special cétre AD. Unii salariati se simteau tradati si abandonati. Numerosi ani li s-a
vorbit despre solidaritate, atagament fata de firma si loialitate. Unde sunt acum toate acestea?

Existau insi si persoane care se bucurau de aceste evenimente, vazand in ele o oportunitate pentru
avansare si castiguri suplimentare. Dar cel mai pregnant sentiment se dovedea a fi, asa cum reiesea din
discutiile cu salariatii, cel de nesiguranta si confuzie.

Personalul ,,acuza” echipa manageriald ca aceasta este mai preocupatd de castiguri imediate decat de
supravietuirea si dezvoltarea pe termen lung, deoarece lasa fiecare firma la discretia altor parteneri de afaceri.
De asemenea, se putea observa si o anumitd stare de nervozitate in randul clientilor, deoarece nu stiau in
ce masura si sub ce forma vor fi afectati de noile schimbari.

C. Managementul schimbarii

Situatia produsa putea sd creeze un adevérat haos in firma si de aceea trebuia actionat cu prudenta.
In mod firesc, existau numeroase aspecte de ordin managerial si cultural de rezolvat, astfel incit noua
identitate organizationald sa fie stimulativd, generatoare de energii pozitive pentru fiecare dintre cele doua
firme nou create.
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Pentru conducerea schimbarilor s-a creat un ,,Consiliu Director pentru Administrarea Divizarii
(CDAD)” format din conducerea actuald a societdtii-mama si din potentialii conducatori ai firmei de
distributie. Acest consiliu trebuia sa gestioneze activitatile principale ce vizau divizarea si sa nu ,lase”
impresia ca este vorba de dorintele sau interesele a 2-3 persoane din firma, ci cd reprezinta intr-adevar o
solutie viabila, de iesire din situatia nefavorabila 1n care se afla de mult timp S.A. Electroinvest.

Principalele preocupéri ale CDAD vizau:

* imbunititirea situatiei financiare, in special prin recuperarea creantelor;

e infiintarea noilor organizatii;

¢ consolidarea activitatilor acestora.

Pentru functionalitatea acestui consiliu au fost create doud echipe de lucru ce erau focalizate pe
urmadtoarele aspecte:

e sprijinirea formarii celor doud firme cu un management nou, care si inceapd si-si asume
responsabilitatea pentru fiecare firma;

e asistarea firmelor pentru a-si construi propria identitate organizational-culturald;

» asigurarea fiecarei firme cu personalul de care are nevoie din salariatii existenti.

Pentru a administra cit mai corect aceste schimbari si a scurta perioada de tranzitie, firma
Electroinvest S.A. a apelat si la o firmd de consultantd pentru a realiza un audit managerial si cultural si a
elabora impreuna un plan de masuri.

Directorul general AD: ,,avem doud modalititi de a realiza aceasta operatiune: Prima - sd ne
migcdm ,repede”, sa realizim divizarea si apoi sd consoliddm, sd reorganizam §i sa curdatdm fiecare in parte
propria organizatie de ,balastul” inerent in astfel de situatii. A doua - sa Incercam sa rezolvam intai cea mai
mare parte a problemelor care apar si apoi sa divizdm. Aceasta poate insemna ani! Eu, personal, prefer prima
varianta!”

Era necesar 1nsa, asa cum au sugerat consultantii cooptati, sd se cunoasca tipul de cultura
predominant in firma, masura In care favoriza schimbarea si reactiile din partea salariatilor. Era important de
stiut ce gandeau ei, care le erau prioritatile, cu ce probleme se confruntau si cum sa le abordeze. Unul
dintre consultanti preciza: ,,Trebuie sa fim constienti cd in proces sunt implicati oameni cu variate
personalitati, sentimente diferite si comportamente eterogene corespunzatoare modului in care ei se simt
afectati de aceste schimbari”.

Unul dintre ingineri declara: ,JIdeea de divizare a reprezentat un soc cultural pentru firma
noastrd. Ne-am trezit in situatia in care dintr-o firmd mare sd credm doud unitdti mai mici. Pentru noi
era 0 mandrie cd lucrdm intr-o firmd puternica, cu traditie, de dimensiuni mari. Dar am dat credit
managerilor nostri pentru a merge Inainte”.

D. Cultura organizationala pro sau contra schimbarii?

Una dintre problemele importante ce trebuiau depasite era aceea a existentei in cadrul firmei a unei
culturi de dependentd. Aceasta a fost creatd, mentinutd si dezvoltatd in special de gradul ridicat de
centralizare, numarul mare de niveluri ierarhice, precum si de slaba incurajare a subordonatilor de a avea
initiative sau de a participa la luarea deciziilor.

Situatia respectiva era favorizatd si de mediul dinamic si In continud schimbare in care evolua
firma. Acest aspect determina salariatii sa se concentreze in special catre interior, sd consolideze relatiile
dintre ei si sa caute sa dovedeasca ca rolurile pe care le au ei sunt foarte importante pentru firma.

Cu toate cd se afla In pragul unei perioade de criza, personalul nu parea ca are forta de a se
sesiza si a lua 1n considerare cerintele si presiunile pietei si de a se focaliza pe nevoile reale ale firmei.

Faptul cd, exceptand o singurad data, in 1992, cand au fost disponibilizati aproximativ 12% din
salariati, nu s-a mai recurs la aceastd masurd, ca nu au existat greve sau alte presiuni asupra managementului,
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a determinat dezvoltarea unor sentimente de dependenta si protectie reciproca.

O atare situatie a favorizat intronarea unei stiri de spirit relativ comoda si pasiva, atat din partea
managerilor cat si a celorlalti salariati, fapt ce s-a repercutat intr-o diminuare continud a performantelor
firmei.

Chiar si in aceste conditii, managementul se simte oarecum nesigur si actioneazd ca §i cum s-ar
simti vinovat ca incalca regulile unui contract nescris, incheiat cu salariatii. Aceasta este una din cauzele
principale ale optarii intdi pentru divizare §i apoi pentru restructurare, astfel incat fiecare echipa
manageriald sa aiba responsabilitate doar pentru o parte din viitoarele disponibilizari.

Pentru diminuarea tensiunilor sociale se doreste ca, In urma acceptului FPS, toate persoanele

disponibilizate sa primeascd compensarile stabilite conform actelor normative 1n vigoare.

In acelasi timp se manifestd si o presiune a sindicatului care se vedea astfel slabit si care acuza
managementul ca este neloial si cd nu a actionat echitabil, deoarece nu li s-a cerut parerea, ci doar au fost
informati de decizia adoptatd de echipa manageriala de incepere a procesului de divizare-

-restructurare-privatizare.

De asemenea, starea de animozitate era alimentatd si de faptul ca salariatii simteau ca trebuie sa
concureze intre ei pentru posturile din cele doud firme. Este un moment dificil, deoarece, la putin timp
dupa aflarea modului in care se va realiza schimbarea, au aparut atitudini $i comportamente de tipul ,,noi-
ei”, avand astfel loc o scindare umana, o separare evidentd a unora fatd de altii, total opusd perioadei
anterioare, cand In unitate nu se vorbea decat de ,,noi”.

Existau acum si probleme de autoritate deoarece intr-o astfel de culturd de dependenta, este dificil ca
oamenii s se confrunte cu noi probleme, sa le caute solutii, ei preferdnd sa le paseze pe verticala sistemului
sefilor. Majoritatea managerilor nu aveau capacitatea de a delega, fiind obisnuiti ca cei din subordine sa
execute aproape neconditionat instructiunile primite. O astfel de situatie este generatoare de confuzie si
determind o modificare a statuturilor si rolurilor detinute de salariati, In special de managerii de nivel mediu
si superior, facilitand aparitia de situatii conflictuale.

Subiecte pentru discutii

1. Identificati elemente ale culturii organizationale la S.C. Electroinvest S.A. Precizati principalele
doua puncte forte si doud puncte slabe ale culturii organizationale ale acestei firme §i cauzele care le
genereaza.

2. In ce moment al procesului pe care firma S.C. Electroinvest S.A. intentioneazi si-1 parcurgi
(divizare-reorganizare pe centre de gestiune + restructurare-privatizare) considerati oportun un audit al

culturii organizationale? De ce?

3. Dacd ati fi in locul directorului general AD, cum ati actiona in viitor pentru dezvoltarea
culturii organizationale a firmei nou create?
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