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Prefata

" Organizarea este 0 modalitate de constituire a unui obiect social §i, concomitent, un proces care-i asigurd acestuia
functionalitatea In vederea atingerii unui scop anume. Societatea este ea insdsi o organizatie globald, un sistem care
nsumeazi o multitudine de subsisteme, de organizatii specializate pe domenii definite. Ca obiecte sociale, aceste
organizatii fac parte din existenta cotidiand a indivizilor, le tuteleazi relatiile, le modeleazi interactiunea si le circum-
scriu comportamentul. Chiar si devianta sociald nu poate fi apreciata decét prin raportare la comportamentul organizat,
la manifestarile organizationale. Cercetarea proceselor de organizare este, de aceea, un element esential in infelegerea
functionalitatii sociale, a modului de constituire si stratificare internd a grupurilor, a legiturilor lor cu mediul, a
ferarhiei si puterii sociale, a mobilitatii §i migcdrii sociale a cunoagterii, culturii §i comunicdrii in societate. Nu intim-
plitor, procesul este analizat de mai multe discipline socioumane, de la psihologie si psihologie sociald la stiinfa
" politici; de 1a teoria economici la stiintele comunicirii §i conducerii; de la sociologie la istorie s.a.m.d.
Organizatiile sunt extrem de diverse in functie de scopuri, de mecanismele de coordonare si autoritate, de modu-
rile de legitimare ori , tehnologiile* folosite. De la administratii publice la intreprinderi economice (industriale, comer-
ciale sau de servicii), de la asociatiile de diverse tipuri (partide politice, asociatii profesionale, culturale, religioase
etc.) la grupurile etnice, familiale, de loisir, toate sunt ,,ansambluri umane formalizate si icrarhizate in vederea asigu-
rrii cooperdrii §i coordondrii membrilor lor pentru atingerea unor scopuri date*!. Prin ele se asigurd ordinea sociald
si directionarea, in limite socialmente acceptabile, a actiunii umane, orice organizatie impunind anumite roluri
actorilor sociali implicati in ea, anume comportamente de conformitate ce nu pot fi intelese si explicate in afara
cadrelor practic institutionalizate de configuririle sale. Indivizii trebuie sd-gi giseasca anumite motivatii pentru a
adera la astfel de structuri care vizeaza integrarea lor, ele obtinind, prin mecanisme specifice, ,,acel minim de coope-
rare §i de previzibilitate a comportamentelor fira de care nici o structurd de actiune colectiva nu ar putea si subziste'?,
O data realizati integrarea, indivizii ajung la , sentimentul de noi*, la distingerea fata de mediu pe baza unei culturi
comune, cultura organizatiei, care isi impune — prin interactiune internd — propriile valori §i norme, nuantindu-se
fata de exteriorul cu care se afld in interdependentd. Avem, prin urmare, de-a face cu o selectic si formare organiza-
tionala care genereazi ca efect principal o anume autonomie a ,,constructului organizational si a dinamicii endogene,
carora le di nastere i care sunt ireductibile la datele mediului*?.

Lumea contemporand devine, in procesul globalizarii, o lume tot mai organizatd. Cunoasterea modalitatilor prin
care se impune, pe fondul diversittii culturale funciare a lumii, aceasta noua formd de organizare §i descoperirea
ciilor ei de eficientizare devin, in situatia data, lucruri extrem de importante. Pentru c4 organizarea globala eficienta
si anmonioasa nu se poate obtine fira reducerea confruntirilor de sistem, fird adaptarea modelelor comportamentale
la multiculturalismul presupus, fird asumarea unor strategii de schimbare flexibile, adecvate diverselor organizatii,
nuantate in functie de lrndi{ionalismlil si rezistenta lor la mediu. Organizarea globala nu se poate realiza printr-un

I. Erhard Friedberg, ,Organizatia“, in Zratat de sociologie, coord. Rnymon.d Boudon, Editura Humanitas,
Bucuresti, 1997, p. 397.

2. Ibid., p. 399..
3. Idem.
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simplu melting pot, valabil intr-un sistem cultural tolerant si permisiv precum este, de pilda, cel american. Ea implica
o stimulare a schemelor adaptative ale ,.personalititii de baza® a diverselor grupuri etnice, culturale, religioase,
inclusiv o generalizare a modelelor economice eficiente si o reducere a decalajelor de calitate a vietii intre comuni-
tatile existente. Un management organizational ,,in for{d* poate genera, intr-un proiect de asemenea dimensiuni, o
adevirati axa a frustrrii, ducind nu numai la ceea ce Samuel Huntington a numit ,ciocnirea civilizatiilor*, dar si
la izolarea culturilor, la baricadarea in spatele unor traditii ancestrale, la insularizarea lumii. Actualul conflict
Nord-Sud, ce a luat locul organizirilor divergente, intdreste presupunerea ci procesul generalizirii unui tip de cultura
organizationali este lung si complex, iar schimbarea, un fenomen ce solicitd etape definite de armonizare, conditii
specifice si agenti flexibili. Problema este de o actualitate stringentd.

Lucrarea Culturd si comportament organizational vine in intdmpinarea celor dornici sd cunoascd temeinic
intimitatea construirii unui astfel de obiect social §i a manierei lui de functionare. Autorii intreprind o cercetare
extrem de bine organizatd, didactic perfectd, asupra componentelor organizarii, ca artefacte cu finalitate telelologicd,
surprinzindu-i dinamica specificd ce o duce 1a autoinvestirea cu valoare, la distingerea de mediu prin dobéndirea
unor teisaturi identitare, la conservarea valorii printr-un management adecvat ce poate sustine stereotipurile, sistemele
relationale conservate intr-un univers simbolic definit. Inventarul scolilor specia]'izate in analiza instituirilor organi-
zationale de la Max Weber si Talcott Parsons, James March si Philip Selznick, pani laautori de ultim ord le permite
o delimitare conceptuala extrem de riguroasd prin care fenomenul este definit clar, din toate unghiurile si sub toate
aspectele, rezultdnd totala lui comprehensiune. Simpla parcurgere a cuprinsului lucrdrii indica faptul ca problemele
au fost abordate deschis, in interferenta lor, partea explicind ansamblul acesta justificand partile.

Lucrarea se desfiigoard pe axa raportului dintre cele doud concepte fundamentale in analizele organizarii: cultura
si comportamentul organizational. Férd culturd, inclusiv in formele ei concret particulare, sustin autorii, nici o structurd
nu este functionali, structura si cultura fiind , integrate si percepute de membri [organizatiei - .1.] ca o entitate unicd
si indivizibila*. Insasi ,,schimbarea structurald simpla este legitimd in cadrul de valori si credinte ale organizatiei*.
Schimbirile structurale ce par contrare ,valorilor, credintelor, asteptarilor si prezumtiilor din organizatie" sunt
generatoare de stres, blocind — intr-un climat tensionat — atingerea obiectivelor de ansamblu si a celor individuale,
aliendind rationalitatea aferentd comportamentelor si 53umnrc:i benevold a unor roluri de grup, esentiale pentru
mentinerea stabilititii acestuia. Contradictia dintre culturd §i structurd incetineste (sau chiar exclude) integrarca
organizationala si perverteste raporturile organizatiei cu mediul, amanindu-i deschiderea fireasca spre institutionali-
zare. Autorii au investigat, din aceastd perspectiva, toate configurdrile culturii pe tipuri si etape, in dialgul modelelor,
prin compararea stilurilor si a impactului diferitelor culturi, prin cercetarea evolutici raportului dintre national si
univcrsal', cu sublinierea imponan(ei‘managcmcntului in domeniu pentru realizarea proiectului de globalizare, propriu
epocii noastre.

La fel de interesanta este §i partea a doua a lucririi, dedicatd comportamentului organizational. Comportamentul
uman este, dupd cum se stie, o expresie a interiorizrii, prin aculturatie, a rolurilor prescrise de cqmunitﬁ(ilc organizate,
a efectelor socializirii in grup si echipe, a perceptiei leadership-ului ca element asigurator pentru ascensiunea in
status (prin recunoasterea §i aprecierea corecti a competentei) sau, dimpotrivd, ca element obstructionist. Stilul de
conducere §i procesul decizional (de la etapele preliminare pina la adoptarea si aplicarea deciziilor) marcheaza
comunicarea organizationali si in functie de perceptia puterii, influenteazi motivatia, crescind sau reducéind perfor-
manta, impingind — pe fondul unei rationalitati oportuniste ~ la intdrirea sau relativizarea coerentei organizationale,
schimbind — in consecintii — echilibrul dintre intra- §i extra muros-ul organizatiei, cu toate efectele care decurg de aici.

intreprinderea lansata de autori are meritul de a formula clar toate aceste chestiuni, lucrarea Culturd si compor-
tament organizational relevandu-se a fi un excelent instrument de lucru atit pentru cei care doresc sa s¢ initieze
in stiinta organizarii, cit si pentru cei care vor si o aprofundeze. Temele se bazeazi pe o bibliografie extinsd si
profesionali si deschid un orizont problematic stimulator pentru cercetdri viitoare. Acest curs excelent vine sa acopere
nevoile de informare (si formare) ale tinerilor interesati s reactioneze la provocirile unei realitati tot mai dinamice,
mai integratoare §i mai imperative.

Prof univ. dr. Toma Roman
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CAPITOLUL 1 : .
Organizatiile ca sisteme sociale si culturale

“1.1. Argument

Studiul organizatiilor ca forme sociale distincte a intrat in campul preocupirilor stiintelor sociale
spre\sfﬁrsvitul anilor *30. In anii 40 se conturaseri trei directii in cercetarea organizationala, directii
legate de numele unor sociologi foarte importanti: Max Weber, Talcott Parsons (profesor la Harvard,

“traducatorul in engleza a lui Weber, cel care a utilizat teoria sa cultural-institutionala in contextul
organizatiilor), James March si Philip Selznick. Acesta din urma, influentat de Robert Merton, a
intreprins o analiza a organizatiilor dintr-o perspectiva dihotomica. intelegand organizatia ca pe
o expresie structurald a acfiunii sociale, Selznick conchide cd, pe de o parte, orice organizatie

" are o valoare de utilizare fiind un artefact, un instrument pentru atingerea unor scopuri, iar pe de
alta parte, organizatia este un sistem dinamic, influentat de trasaturile sociale ale membrilor sii
si de mediul extern. Potrivit tot lui Selznick, organizatiile devin institutii atunci cind obiectivele
si procedurile lor sunt investite cu valoare, altfel spus, atunci cind isi pierd caracterul instrumental.
Cagtigarea valorii conduce la formarea identitatii si structurii organizationale. Ca atare, functia
esentiala a conducerii se refera la conservarea si mentinerea valorilor.

Cei care au problematizat natura organizatiilor intr-o maniera riguroasd, in perioada amintita
mai sus, au pornit de la cercetarile dedicate institutiilor. ’

Consideratiile lui W. Richard Scott despre institutii se refera la influentele teoriilor institutio-
nale asupra abordarilor riguroase legate de organizatii. El observa ca institutiile reprezinta structuri
sociale, extrem de dinamice, cuprinzind elemente culturale, de cunoastere, norme si reguli, activitati
§i resurse ce confera ,stabilitate si semnificatie vietii sociale* (2004, p. 70). Vehiculele perpeturii
institutiilor sunt sistemele simbolice, relationale, stereotipurile, artefactele etc. Sintetic, institutiile
,.sunt structuri ce prezintd mai multe fatete, durabile social; formate din elemente simbolice, activitati
sociale si resurse materiale* (idem). Caracteristica cea mai proeminenta a acestora este stabilitatea
in sensul capacitatii de a se mentine si reproduce, stabilitate care intareste sistemul social. Mutatis
mutandis, organizatiile sunt sisteme sociale caracterizate de aceleasi exigente ca si institutiile. Orga-
nizatiile legitimeaza actorii sociali, dar ii i limiteaza §i constring.

Parsons aplica teoria sa cultural-institutionala la organizatii i are ca interes sistemul de norme
care regleaza raportul dintre indivizi §i aceste entitati. in opinia sa, sistemul de norme intemeiaza
evidenta organizatiei, legitimind cele mai importante modele de operare necesare introducerii si
mentinerii valorilor. Pe de altd parte, stratificarea sistemelor de valori la nivel macrosocial influen-

{eaza gradul de acceptare i de succes al organizatiilor. Astfel, sustinerea unor valori de varf inseamna
o0 cota de reusitd mai mare.
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Totodata, Parsons considera ca societatea actuala (mai ales societatea occidentala) are drept
caracteristica structurald, printre altele la fel de importante, prezenta organizatiilor cu functii specia-
lizate. El porneste de la premisa ca acestea trebuie studiate din perspectiva unei teorii generale asupra
sistemelor sociale, care includ organizatiile in calitate de subsisteme intrucat atributele principiale
ale acestora din urma sunt ecoul proprietatilor primelor, chiar daca sunt concepute in vederea
atingerii unor scopuri precum producerea de bunuri si servicii. Scopurile organizatiilor sunt in
stransa interdependenta cu mediul social. Parsons subliniazi explicit ca organizatiile nu sunt preo-
cupate doar de productie, servicii sau profit, fie si din simplul motiv ca rezultatele activitatii lor
trebuie s se conformeze unor standarde cerute de societatea in care traiesc.

Astfel, organizatiile indeplinesc urmitoarele functii, caracteristice sistemelor sociale. In primul
rand, functia de reproducere a normelor si valorilor, cu ol in cristalizarea principiilor calduzitoare
ale activitatii membrilor organizatiei, realizeazi legitura intima dintre cultura organizatiei si cultura
societatii in ansamblu, coerenta dintre scopuri, valori i norme, ca mecanisme de reglare a actiunii
sociale. Apoi finctia de adaptare, care trimite la mobilizarea resurselor materiale, economice,
umane etc. §i functia de integrare, carc presupune armonizarea componentelor organizationale
(dezvoltarea adeziunii, implicarii si loialitatii membrilor).

in consecinta, conform lui Parsons, se poate spunc ca organizatia reflectd structura macrosociala.

O dati cu accentuarea importantei elementelor culturale si cognitive in definirea organizatiilor
si cu intrarea triumfala, pe usa din fata, a cercetarilor dedicate culturii organizationale, specialistii
redesencaza harta semnificatiilor asociate termenului de organizatie. Noua paradigma culturala
pune accentul pe fatetele semiotice ale culturii, tratate in toata complexitatea consecintelor lor si
nu doar ca niste simple reprezentari subiective. Prin urmare, in aceasta paradigma, organizatia
reprezinta o constelatie de simboluri cirora le sunt atagate semnificatii rezultate din interactiunea
subiectului cunoscator cu lumea, cu cei care comunici in context social. Mary Douglas (2002)
noteazi la randul ei ¢ trebuie sa privim categoriile culturale in calitatea lor de creuzete cognitive
in care interesele sociale sunt supuse unor transformari ample.

Prin urmare, tendintele actuale, rezumate mai sus, reprezintd argumente care ne indreptitesc
sa fncercam initierea unei cartografieri problematizante a culturii in organizatii.

Abordarea culturala a organizatiilor in absenta coreldrii acesteia cu analiza comportamentala
este, insd, aproape ilicita, intrucét clementele culturale se obiectiveazi prin actiunea sociald. Mai
mult, studiul precis al unor elemente atit de volative precum continuturile sistemelor culturale se
obtine prin accesul la manifestarilor lor concrete. Insi sistemele culturale ar fi goale fard expresiile
materiale si, reciproc, expresiile concrete ale formelor culturale materiale s-ar pierde fard acestea.
De aceea am corelat tema culturald cu cea legata de comportamentul in organizatii, incercind sa
structuram cateva puncte de reper pentru problematizéri mai ample.

1.2. Dimensiunile si relatiile dintre componentele organizatiei

Deciziile economice sunt strins legate de anumiti factori culturali. Culorile unei companii,
logoul, designul produselor si serviciilor, tot éceea ce semnificd imaginea internd si externd a unei
organizatii, modul de negociere si articularea intalnirilor de afaceri, protocoalele culturale, toate
acestea poarta cu ele incarcatura constelatiei de valori, simboluri, rutine, obiceiuri etc.
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"~ Pe lz‘}ngﬁ structura, procese economice $i oameni, un element important al organizirii este
cultura. In noua ecuatie a organizatiilor multinationale, cultura trebuie si devina un mediu adaptativ
alaturi de celelalte componente ale organizarii.

Organizatia este delimitata de un ansamblu de valori, credinte si mentalititi comune unui grup
de indivizi si sustinute de aranjamente structurale specifice, care le dau o baza i substanta. in
timp ce conceperea unei strategii se hraneste din imperative economice, realizarea sa presupune
traversarea unui ansamblu de procese sociologice si psihologice care definesc calitatea organizatiei.
Atentia se centreaza pe probleme privind originea organizatiei, fortele care au modelat-o, relatiile
care-i sustin valorile, credintele si modalitatile de functionare. Modelul conceptual propus in Figura
1.1 (dupa Y. Allaire i M. Firsirotu, 1998) defineste organizatia ca pe o entitate cu trei componente
interdependente, supuse influentelor provenind din propria istorie, din societate si din contingentele
care definesc concurenta, tehnologia, forma de proprietate etc.

intreaga organizatie se compune din trei dimensiuni interne, aflate in strinsa coordonare i sincro-
nizare. In primul rand structura, care contine toate caracteristicile formale si tangibile ale organi-
zatiei; ea se refera la obiectivele oficiale si la strategiile explicite, la aspectele structurale si concrete
ale organizatiei, la fondul sau fizic si la utilizarea acestuia, la politicile si regulile de functionare, '
la sistemele instalate in vederea guvernirii strategice a resurselor umane, precum si la controlul
si urmarirea operatiunilor, la relatiile ierarhice si la formele explicite de conducere si de exercitare
a puterii. A doua dimensiune este cultura, care inglobeaza traditiile, valorile, credintele si rutinele
proprii unei organizatii. Ea reuneste aspectele organizationale intr-un sistem colectiv de semnificatii
simbolice. Cultura exercitd adesea o influentd considerabila asupra premiselor deciziilor, asupra
comportamentelor si actelor managerilor si personalului. Clifford Geertz (1973) definea cultura
drept un software care face sa functioneze maginaria unei societati. In al treilea rind, vorbim despre
indivizi, conducatorii si personalul de la toate nivelurile ierarhice. Dotati cu diverse aptitudini, cunos-
tinte §i abilitati specifice, ei interpreteaza continuu evenimentele organizationale si se comporta
potrivit presupunerilor si asteptarilor care sunt rodul experientei proprii. Dupa statut si pozitic ierar-
hica, acestia pot contribui la crearea si modificarea culturii si structurii organizatiei.

Cele trei dimensiuni interne ale organizatiei capata un caracter particular in functie de cei trei
factori care le influenteaza natura si dinamica.

Societatea civild in care a luat nagtere si in care functioneazi organizatia exercitii o influenta
asupra valorilor personalului incepind cu momentul accesului acestuia in organizatie. Societatea
defineste contextul juridic $i socio-economic dupd care va trebui sd se plieze organizatia.

Istoria oricirei organizatii inglobeaza conditiile si motivele care au condus la geneza sa. Pe de
alta parte, ea include valori ale fondatorilor i ale liderilor care au condus-o succesiv, abilitai si
competente care au fost determinante pentru succesul sau, esecuri, triumfuri si explicatii ale acestora,
retete si rutine inradacinate. Toate aceste evenimente i factori sedimenteaza credinte, asteptari si
moduri de a fisi de a face; ele influenteaza puternic textura culturii organizatiei, precum si arhitec-
tura ei structurala.

Contingentele particulare de functionare si de supravietuire la care a trebuit sa se adapteze
organizatia influenteazi, de asemenea, tipul de cultura si de structura care se manifestd. Forma
de proprietate (privata sau publica), tipul de relatii profesionale, intensitatea concurentei si nivelul
~de vulnerabilisate a organizatiei la presiunile pietei, ritmul schimbirii tehnologice, importanta capi-
talurilor necesare si orizontul de timp asociat deciziilor organizationale, precum si reglementarile
publice sunt tot atitia factori care modeleaza caracterul unei organizatii.
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Figura 1.1
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Aceste trei grupe de factori joaca un rol important in definirea proprietatilor culturale si struc-
turale ale oricarei organizatii. Constituirea unei organizatii rezida tocmai in orientarea acestor
procese cu scopul de a crea o unitate intre culturd §i structura care s fie garantia unei inalte perfor-
mante, in contextul in care organizatia opereaza.

Relafia dintre structurd si culturd subliniaza importanta sustinerii reciproce intre dimensiunile
simbolice si cele tangibile ale unei organizatii; aceastd legatura se dezvoltd in mod natural pe masura
evolutiei i cresterii organizatiei, astfel incat, in practica, aceste doua dimensiuni sunt integrate
si percepute de membri ca o entitate unica si indivizibila.

Schimbarea structurala este simpla dacd este legitima in cadrul de valori i credinte ale
organizatiei. Ea este complexa si radicala daca aplicarea sa impune aducerea in discutie $i inlocuireca
anumitor valori, mentalitati §i asteptari care fac parte din cultura organizatiei. in cazurile in care
contextul se schimba brusc sau organizatia nu se adapteaza, in timp, la realitatile pietelor sale, devin
necesare schimbiri stucturale importante pentru a redresa situatia. Uneori schimbarile structurale
propuse par ilegitime si contrare valorilor, credintelor, asteptarilor si prezumtiilor din organizatie,
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ceea ce genereaza o mare tensiune si un nivel de stres ridicat al membrilor sai, o degradare a perfor-
mantelor organizatiei si aparitia stratagemelor pentru banalizarea schimbirilor sau pentru devierea
de la obiectul lor. ' '

I_{elat,iile dintre membrii organizatiei si dimensiunile sale structurale si culturale sunt de natura
economica si contractuala, o rezultanti a solicitérilor inerente sistemului. Totusi, indivizii sunt sensi-
bili in masuri diferite la valorile, traditiile si credintele organizatiei. Ei invata si asimileaza materia-
.lele sale simbolice, le adopta treptat supozitiile, incepand sa aiba asteptari si o viziune asupra lumii
care nu numai ca le influenteaza comportamentul si deciziile, dar le modeleaza si structurile mentale.

Un membru al organizatiei nu poate si faci o distinctie clard intre ceea ce este cultural gi ceca
ce este strqctura], el mentine o relatie cu ansamblul organizatiei ca intreg. Atunci cand se produc
dezacorduri intre mesajele culturale si realitatile structurale, acestea trebuie sa se reconcilieze in
mintea individului. Daca asemenea clemente discordante sunt de o importanta redusa, membrii
organizatiei restabilesc armonia interna ficind recurs la mecanisme de reinterpretare sau de perceptie
selectivd. Daca, dimpotriva, dezacordul dintre culturd si structura este puternic si iremediabil, perso-
nalul va fi supus unui nivel ridicat de stres §i de confuzie. '

in mod evident, membrii unei organizatii exercita o influenta asupra caracterului si evolutici '
sistemelor culturale si structurale. Relatia dintre socictatea civila §i membrii organizatiei influen-
teaza organizatia in cel putin doud modalitati distincte:

— cu cit societatea inconjurdtoare este mai omogend in compozitia sa etnica si religioasd, in
sistemul de valori promovate de mediul familial si de sistemul scolar, cu atat este mai usoard mode-
larea unui mediu organizational armonios, bazat pe valori comune. Intr-o societate eterogend,
organizatia trebuie sa depuna eforturi considerabile de recrutare si selectare a unor indivizi cu
orientdri compatibile cu ale sale, pentru inchegarea unui mediu organizational care si respecte
diversitatea membrilor sai §i care sa fie suficient de integrat si uniform pentru a functiona eficient.

_ diferitele culturi nationale impregneaza si influenteaza functionarea organizatiilor atat prin
cadrul juridic si social, cat si prin socializarea specifica a indivizilor ca membri ai organizatiilor.
Acest fenomen a ficut obiectul unei literaturi abundente si constituie el insusi un domeniu de cercetare.

Cei trei factori — societate, istorie, contingente — sunt evident corelati si exercita o influenta
deosebita asupra dezvoltirii organizatiei si asupra proprietatilor sale culturale si structurale.

Istoria particulard lasd urme cu semnificatii puternice asupra evolutiei organizationale ulteri-
oare: liderul fondator impregneaza articulatiile organizatiei cu valorile si stilul sau de conducere,
care sunt institutionalizate in cultura organizatici si pe care succesorii sii sunt adesea tentati si le
afiseze si sa le imite. '

Organizatia care isi recruteaza personalul dintr-o societate ambianta eterogena sau din mai multe
societati diferite si care doresgte sa stabileasca un nivel ridicat de acceptare a valorilor si un puternic
sim{ de apartenenta la organizatie trebuie sa aloce resurse importante pentru socializarea membrilor
sdi, sa puna accentul pe factorii istorici §i pe caracteristicile unice ale organizatii i, in consecinta,
sa incerce sa atenueze influenta societatii civile asupra organizatiei.

Factorii de contingenfd modeleaza puternic si subtil evolutia organizatiilor, astfel incit culturi
si mentalitati organizationale supuse acestora afiseazi adesea similitudini puternice, dincolo de
diferentele dintre valorile societatilor si caracteristicile istoricului lor organizational.

Din acestanotiv, marile sectoare industriale comporta exigente tehnice si necesitd competente
specifice puternic asemandtoare, fiind putin important unde sunt situate geografic organizatiile in
discutie si care sunt particularitatile istorice ale fiecdreia.
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Contingentele asociate tehnologiei, tipului de proprietate (public sau privat), presiunilor pietei,
ciclului investitional si reglementarilor modeleza mediul social si comportamentele membrilor
organizatiei mai ales datorita realitatilor prezente sau trecute din viata acesteia. Succesul unei
organizatii apare in momentul in care aceasta descoperi aranjamentele structurale si culturale care
corespund contingentelor sectorului sdu de activitate. '

Organizatia trebuie sa faca fata unei provocari puternice atunci cand contextul real in care trebuie
s functioneze contine elemente din ce in ce mai divergente in raport cu factorii de contingenta
care i-au modelat cultura si structura. Managerii organizatiei, conditionati de schemele mentale
din organizatie — produs al experientei lor trecute —, ar putea lasa nepercepute aceste fenomene
cu exceptia cazului in care organizaia este supusa unei puternice concurente si presiunilor din
partea pietelor. Cand noile realitai contextuale sunt percepute si intelese, ele nu vor exercita o
influentd veritabila asupra organizatiei decat daca devin noii factori de contingenté capabili sa
modeleze un nou aranjament cultural si structural. Acest proces de substituire este de obicei anevoios
si indelungat.

Stabilirea unui diagnostic corect cu privire la gradul de ajustare si de adaptare a organizatiei
la exigentele si cerintele contextelor sale constituie o responsabilitate fundamentala a conducerii
oricirei organizatii.

Se pot observa patru cazuri care descriu stabilirea acestui diagnostic:

a) continuitate si adaptabilitate mare — strategia si modurile de functionare a organizatiei sunt
bine adaptate contextului actual, ceea ce se traduce printr-o bund performanta, permitind pregatirca
pentru un context evolutiv (situatia ideala).

b) inadaptare temporard — in ciuda unor performante destul de slabe, contextul viitor este favo-
rabil organizatiei; problemele actuale decurg din fenomene defavorabile, dar trecatoare. Se pot cita
aici companiile avangardiste, care propun produse noi pe piete in expansiune si inca subdezvoltate.

¢) transformare sau reorientare bine adaptata contextului, caz in care organizatia prezinta un
nivel de performanta acceptabil; organizatia trebuie s evolueze intr-un context viitor foarte diferit
de cel actual, ﬁq din cauza unor schimbiri incontrolabile in contextul tehnologic, al reglementérilor
sau al concurentei (transformare), fie datorita propriilor demersuri vizand deplasarea resurselor
spre zone mai atractive decit cele in care compania opereaza in prezent (reorientare).

Dintre toate strategiile radicale, transformarea este cea care depinde in cea mai mare masurd
de talentul si de calitatea de lider a managerilor. Strategia de transformare porneste de sus si este
declansata de lider. Apar insa dificultati specifice: performanta organizatiei fiind cel putin satisfa-
catoare, este dificil pentru managerii firmei sa faca intelese angajatilor fundamentele demersului
lor si sa mobilizeze toate nivelurile companiei pentru a impartasi viziunea lor privind problemele
care riscd s se manifeste daca intreprinderea continua sa urmeze cursul actual.

Procesul de reorientare (declansat tot de conducitorii firmei) consta in evitarea stagnarii in
ceea ce priveste rentabilitatea, dar si cresterea firmei, prin utilizarea activelor si resurselor strategice
in alte industrii si pe alte piete mai atractive.

Strategia organizationala de reorientare poate sa comporte anumite capcane cum ar fi:

— inclinatia naturala a managerilor de a-si supraevalua capacitatea de a conduce operatiuni in
domenii foarte diferite de cele in care au acumulat experienta si know-how; -

— atractia eficacitatii prin integrare, care ii determina pe manageri sa caute realizarea unor
economii la nivelul costurilor, prin integrarea anumitor operatiuni. in acest mod, managementul
riscd sa permita patrunderea de valori si mentalitati ale vechiului domeniu in cel nou, ficind astfel
mai dificild adaptarea noii entitati la noul context concurential.
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d) redresarea sau revitalizarea caracterizeazi o situatie in care organizatia este slab adaptata
contextului §i afiseaza rezultate mediocre sau dczastruoas'c, fiilnd nepregatita pentru a face fatd
contextelor viitoare. :

‘in cazul redresarii este in joc Insasi supravietuirea intreprinderii; apare, deci, urgenta adoptarii
unor decizii energice pentru reducerea pierderilor si pentru a se castiga timpul necesar efecturii
redresarii in profunzime a organizatiei. Diferenta dmtrc redresare si revitalizare Um. de iminenta

disparitiei organizatiei.

Strategia de revitalizare trebuie sa abordeze doua probleme: pentru ca nu exista inca o stare '
evidentd de crizi, managementul trebuie sa faci perceptibila realitatea unei crize apropiate; deoarece
performantele slabe sunt atribuite usor factorilor externi in fata carora personalul se simte
neputincios, este cazul sa se trezeasca o constiintd mai acuté a responsabilitatilor si sa se favorizeze
abandonarea fatalismului, o atitudine extrem de costisitoare. ‘

Dintre cele patru cazuri prezentate, ultimele doua necesitd o interventie slmu,glca fara precedent
pentru intreprindere. Nu sunt considerate schimbiri radicale cele care pot fi efectuate fard a se aduce
modificari in cultura organizatiei. Schimbarea este radicala atunci cind vizeaza atit caracteristicile
tangibile ale unei organizatii, precum strategia, structura organizationald §i sistemul de management, ’
cétsi, in mod inevitabil, valorile sale fundamentale §i sistemul de credinte si prezumii, deci, cultura.

1.3. Organizatia, sistem socio-cultural. Exigentele sistemelor culturale

Erhard Friedberg abordeaza termenul de organizatie in doua planuri: ca obiect social §i ca proces
central al actiunii oamenilor. Organizatiile sunt ,ansambluri umane formalizate si ierarhizate in
vederea asigurdrii cooperirii §i coordondrii membrilor lor pentru atingerea unor scopuri date*
(Erhard Friedberg, 1997, p. 397).

Totodata, o organizatie este si un produs cultural, care ii asigura autarhie si identitate. Modul
ei de functionare, mecanismele care articuleazi manifestirile comportamentale divergente ale
membrilor sii sunt un ecou nu doar al inﬂucn(cloflchnico-cconomicc sau sociale, dar si al clemen-
telor de natura culturala.

Cercetarea fenomenelor culturale organizationale lmdc s pacdtuiasca in directia supradimen-
sionarii impactului culturii asupra organizatiilor. Este adevirat ca paradigmele culturale in care
sunt educati si se dezvoltd indivizii sunt constrangitoare §i reverbereaza in functionarea organizatiei.
Dar exista riscul de a inlocui un necesitarism cu un altul.

Este evident ca organizatiile nu pot fi tratate izolat, doar in raport cu mamfcstanlc lor culturale.
Este important de semnalat, totusi, existenta unui pericol al instalarii unei duble ideologii privitoare
la organizatii. Pe de o parte, este vorba despre transformarea sistemelor culturale in mijloace de
manipulare, influentare si motivare in mainile managerilor. A doua situatie se referd la ideologiile
de demascare a culturii organizatiei ca instrument de dominare si instrainare.

Organizatia este o entitate sociala complexa. Acceptiunile acestui termen sunt vaste si tocmai
de aceea nu existd o definitie universal acceptata, un fir calauzitor care sa dea seama in totalitate

de el. Iata citeva dintre perspectivele relevante, perspective care evoci diferite aspecte ale organi-
" zatiei (in G."A. Cole, 2000, p. 40):

Organizatiile reprezintd strategii umane complexe, concepute sa realizeze anumite obiective (Argyris).
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Dat fiind ci organizatiile sunt sisteme de comportament destinate si asigure oamenilor i maginilor folosite
de acestia posibilitatea de a-si realiza anumite scopuri, forma organizatorica trebuie si constituie o functiune comuna
a carateristicilor umane si a naturii mediului operational (Simon).

...organizatiile sunt fenomene complexe si paradoxale, care pot fi fntelese in mai multe feluri. Apeland la diverse
metafore pentru a intelege caracterul complex si paradoxal al vietii organizationale, avem posibilitatea si administrim
si si proiectim organizatiile in moduri pe care nu le-am fi considerat posibile inainte (Morgan).

Cole a standardizat urmitoarele componente ale organizatiilor: ratiunea de a fi, resursele umane,
nivelul de structurare, tehnologiile, mediul extern si sistemul cultural. Relatiile dintre aceste elemente

sunt prezentate in Figura 2.1.

Figura 2.1
Mediul extern
Indivizii Scopul Cultura
Organizatia
Structura Tehnologia

intrucat interesul acestei sectiunii este dedicat culturii, ne vom ocupa mai curind de aceasta
relatie.

Cole noteaza ca sistemul cultural reprezinta constelatia de convingeri si valori la care adera
membrii unei organizatii. El preia analitic definitia lui Edgar Schein conform careia cultura este

~,un tipar de premise elementare — inventate, descoperite sau elaborate de un grup dat pe masura
ce acesta invatd sa faca fata propriilor probleme de adaptare la exterior §i de integrare pe plan
intern — care a functionat suficient de bine pentru a fi considerat valabil i, ca urmare, pentru a fi
asimilat de noii membrii ai grupului ca modalitatea corectd de a percepe, a gindi si a simti in
legdtura cu problemele respective' (iden).

Cole nuanteaza ideea lui Schein, aritind ca acesta este preocupat mai degraba de aspectul
implicit al culturii si de accentuarea faptului ca un sistem cultural se invata, lucru care ne trimite
la posibilitatea de a schimba cultura daca identificim mecanismele procesului de invatare. Cole
sugereaza un caracter bidimensional al culturii (G. A. Cole, 2000, p. 44):

La suprafatd se afld cultura explicit, care se manifesti in chiar modul de structurare a conducerii organizatiei
si in retorica buletinelor, notificirilor etc. emise de aceasta. Imediat dedesubt se afla o cultura implicita, probabil
mai apropiata de realitate, care rezida in ipotezele formulate de conducere si de angajati in legdturd cu ceea ce este
realmente important. f

De pilda, o organizatie poate anunta ca promoveaza explicit politica nediscrimindrii, dar sa
nu angajeze sau si promoveze persoane apartinind grupurilor numite conventional minoritare.

In opinia lui Cole, puterea unei culturi rezida in echilibrul dintre premisele implicite §i cele
explicite.

Gareth Morgan (1998) consider ca istoria conceptuala si analitica a teoriilor asupra organiza-
tiilor se intemeiaza pe metafore concurente tacite. Nu exista un punct de vedere privilegiat, 0 ,teoric
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corectd”, instante teoretice absolute, ci mai degraba perspective, interpretari ale problemelor organi-

zatiei. De aceea, considera autorul, provocarea consta nu in a gasi puncte de vedere obiective, ci
in a fi capabili sa acceptim complexitatea si paradoxurile organizatilor, pentru ¢4, in fond ele
sunt ecoul complexittii realitatii.
Una dintre metaforele asociate definirii organizatiilor este metafora culturala. Morgan afirma
¢d organizatiile, In calitatea lor de culturi, sunt minisocietati cu valori, ritualuri, ideologii si credinte
_ proprii.

Meyerson si Martin (in Mihaela Vlasceanu, 1999) sustin ideea existentei a trei p')l"\dlgmc domi-
nante in studiul culturii.

Perspectiva unitara si integrativa abordeaza cultura organizationala ca pe o constelatie de valori
sl interpretiri impértasite de toti membrii organizatiei. Metafora subiacenta acestei paradigme este
cea a culturii unitare, bazate pe supozitia ca aspectele culturale dominante au o singurd interpretare
a cdrei sursa sunt conducatorii de varf ai organizatiei. Metafora integrativa este fundamentata pe
cercetarea simbolurilor, a miturilor, a ritualurilor, a ceremontiilor dintr-un sistem cultural. Mai mult,
o cultura este puternicd si produce un inalt grad de coeziune daca este construita riguros de grupurile
de influentd dominante ale organizatiei si este impartasita de membrii sdi. Puterea organizatici
depinde nu numai de puterea culturii, dar si de tipul de cultura pe care il asimileaza; acesta din
urmai trebuie sa fie coerent cu aspectele structurale si contextuale in care se dezvolta organizatia.

O alta paradigma de abordare a sistemelor culturale este cea a diferentierii si semnificatiilor
multiple. Ea se bazeaza pe ideea disensiunii dintre unititile si subunitatile organizationale si pe
consens la nivelul subculturilor. Aceasta perspectivi pledeaza pentru existenta unor culturi diferite
care, de altfel, sunt si sursa schimbarilor si conflictelor organizationale.

Paradigma ambiguitatii, ultima din aceasta trecere in revistd, speculeaza zonele confuze ale
culturilor si porneste de la premisa ca sensurile pe care le creeaza oamenii sunt determinate contex-
tual. Aceasta paradigma considera ca indivizii §i grupurile se afla sub presiunea unor transformiri
si adaptari continue la contexte noi; de aceea, aceasta conceptic mai este numitd si a ordinii negociate.

Cultura organizationala este esentiala pentru postmodernisti. Ei inteleg organizatiile drept culturi
care au 0 ordine simbolica proprie, ca rezultat al interactiunii sociale. Ca atare, organizatia este
un compositum al structurilor formale si informale (acestea din urma sunt instituite prin negocierea
sensurilor si relatiilor sociale). De acum, sistemul cultural organizational substituie modelele rigu-
roase de organjzare modemi cu rationalitatea lor liniard, obiectiva, universalista, devenind orizontul
institutiilor contemporane. Dintr-o perspectivia postmoderna, o structura de organizare este modelata,
reconstruita si recontextualizata de cultura in care se afla.

Schimbarea de paradigma asupra individului a generat o noua perspectiva asupra rolului si
raporturilor pe care acesta le are cu organizatia. Paradigma anterioara il privea ca pe un mijloc,
un instrument in atingerea performantei organizationale. Mai mult, el era caracterizat drept o forta
mecanicd, o masina de lucru céreia i se asocia un randament sau altul, suferind astfel o puternica
dezantropomorfizare. Paradigma nou cristalizata reabiliteaza dimensiunile cu adevarat esentiale

ale persoanei, punind in balanti intreg esafodajul psihosocial al acesteia. Este vorba de valorizarea
obiectivelor individuale si nu doar a celor organizationale, de recunoasterea importantei tipurilor
de motivatii de altd natura decit cea pecuniard, de implicarea in generarea performantei organizatio-
* nale a componentelor de personalitate si de comportament (pe scurt, ceea ce numim aspecte psiholo-
gice). Nu in ultimu! rind, sunt investite cu valoare in analiza organizatiilor fenomenele de origine
psihosociala ca rezultat al interactiunii indivizilor. Dintr-un simplu masinist omul devine un actor;
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la randul sau, dintr-o masina de productie, organizatia se transforma intr-un microsistem social.
Complementar aspectului formal al organizatiilor, interesul se va focaliza si pe latura informald,
adica pe acea zona a interactiunilor sociale, a atitudinilor, a asteptarilor, a aspiratiilor, a simbolurilor,
a traditiilor, a valorilor etc. ‘

O dati cu perspectivele relationiste in management, plasate la nivelul anilor ’50 (a se vedea Chris
Argys, Douglas McGregor, Rensis Likert), studiul manifestarilor culturale organizationale devine
mai evident. Aportul scolii de la Tavistock este extrem de important, intrucat organizatiile sunt
reproiectate §i in calitatea lor de sisteme culturale. Mai mult, aceastd scoala introduce §i preocuparea
pentru problema schimbirii culturale in organizatii. Astfel, Ellis Jacques publica in 1951 lucrarea
The changing culture of a factory, care pune problema transformarii culturii organizationale.

Mai tirziu, in 1964, Robert Blake si Jane Mouton coreleaza stilul managerial cu un set de entitati
dintre care unele de naturi culturala, lansand ideea ca primul este conditionat de acestea din urma.
Credintele, valorile, practicile i traditiile sunt exemple de astfel de indicatori de influenta, cultura
fiind considerata un factor de influenta asupra comportamentului managerial.

O alta abordare a culturii a fost cea a lui Stanley N. Herman care, in 1970, intr-o conferinta
sustinuta in Canada, a inclus in structura aisbergului organizaional, pe linga latura formala (varful
aisbergului), si o latura informala, numita corpul aisbergului, unde localiza elemente recunoscute
astazi ca apartinand culturii organizationale. La nivelul superior aisbergul cuprinde scopurile
organizatiei, tehnologia, structura, politicile, procedurile si produsele. La nivelul informal sunt
plasate credintele si presupunerile, perceptiile, atitudinile, emotiile, valorile, interactiunile informale
si normele de grup.

Spre sfarsitul deceniului al saselea si inceputul celui de-al saptelea, Alvin Toffler intreprinde
o analiza organizationala la Bell System, analiza comandata de corporatia respectiva din ratiuni
de mentinere a monopolului pe piata, data fiind adversitatea administratiei SUA din acel moment
fata de orice tendinta monopolista. Concluziile studiului au fost publicate in lucrarea The Adaptive
Corporation, in 1985. Toffler sustine imperativul destandardizarii politicilor de productie, e servicii
si manageriale, imperativ dictat de transformarile generate de mediul social, caracterizat prin
multiculturalism, diversitate, dezvoltarea tehnologiei informationale si a comunicatiilor. Schim-
barea orizontului de viata al consumatorului conduce catre schimbarea comportamentald, impunind
exigentele diversificarii si personalizirii serviciilor i produselor. Toffler observa ca, pe langa
diversitatea sociala si culturald, nu pot fi ocultate nici constrangerile din interiorul organizatiei;
este vorba aici despre personalul companiei care are caracteristici aparte: angajatii sunt nou-veniti,
nu se cunosc reciproc, nu-si stiu foarte clar sarcinile, sunt diferiti din punct de vedere cultural,
rasial si al pregatirii. Aceasta diagnoza il conduce pe autor la ideea ca organizatia trebuie sa inves-
teasci in crearea unei culturi proprii, originale, in conformitate cu diferentele culturale. Ca atare,
Toftler propune ca programul de formare sa fie structurat pe doua paliere. in primul rand, dobandirea
abilitatilor si calificarii practice necesare indeplinirii sarcinilor si responsabilitatilor aferente
posturilor respective si perfectionarea acestora, dobandirea volumului de cunostinte teoretice
necesare saturdrii cerintelor intelectuale necesare postului, iar apoi inculcarea sistemului cultural
organizational — norme, valori, traditii etc. Etapa formarii culturale este relevanta, intrucét are rolul
dea doxncsgici diversitatea si de a introduce coeziune, actiune concertata in organizatie. Aceastd
observatic a lui Toffler este foarte actuald, in sensul ca ingredientul cel mai pregnant al societatii

postmoderne este diversitatea, cultul individualismului (2.2.).
Este important de notat ¢a sistemele culturale se supun unor exigente specifice cum ar fi:

— sa prezerve continuitatea dintre trecut §i prezent;
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— sa fie capabil sa faca analiza intr-un sistem de referinta propriu fara repere exterioare §i sa
fie organizat astfel incat sa contind componente izolate (vocabular cultural) ca baza pentru
construirea unor unitati complexe;

— sa fie construit astfel incét sa reflecte cultura din care face parte si sa fie reflectat de aceasta.

Componentele izolate sunt exprimate prin Sisteme de Mesaje Primare (PMS). Hall (1989)
distinge zece tipuri de activitati umane ca PMS: interacfiunea (este vorba despre interactiunea cu
mediul care se traduce prin a fi viu; pe de alta parte, esecul inseamna sa fii mort), asocierea
(caracteristica naturald a tuturor fiintelor vii), subzistenta (include categorii si niveluri diverse —
profesiile de pilda ca forme subtile de subzistenta), bisexualitatea, teritorialitatea (luarea in posesie,
utilizarea §i apararea unui teritoriu), temporalitatea (explicd i misoard in acceptiune culturald
ritmurile si ciclurile vietii), invdtarea (se refera la mecanismul adaptiv extins in spatiu si timp
prin limbaj — oamenii invata diferit pentru ca apartin unor culturi diferite), jocu/ (cu rol de mecanism
de adaptare la mediul extern), apararea (protectie a vietii in fata unor forte ostile) §i exploatarea
(toate fiintele isi adapteaza organismul pentru a face fata conditiilor specifice ale mediului extern).

Nivelurile de manifestare a PMS sunt, potrivit lui Hall (1989): nivelul formal (conceptele/activi-
tatile sunt invitate pe baza de precepte §i persuasiune, prin intermediul unor tipare conceptuale
sau comportamentale cirora nu le este pusa la indoiala valabilitatea), nivelul informal (utilizeaza
modele comportamentale noi si creative ca agenti principali folositi pentru imitare; genereaza
schimbarea prin incalcarea regulilor formale) si nivelul tehnic (se manifesta prin discursul coerent,
logic si stiintific i se transmite in termeni expliciti). .

1.4. Cultura si socializare

Socializarea reprezinta procesul prin care valorile, normele si traditiile culturale ale unei comu-
nitati sunt lasate mostenire urmasilor. Sistemele culturale le sunt inculcate indivizilor prin sociali-
zare, iar indivizii contribuie la schimbarea naturii acestora.

Normele sunt moduri de comportament pe care o societate le asteaptd de la membrii ei. Valorile
reprezinta telurile pe care comportamentele expectate le implinesc.

Perspectivele asupra socializarii se situeazd, in genere, intre promovarea ideii ca indivizii sunt
pasivi in acest proces (convertindu-se in roboti) si acceptarea implicarii active a indivizilor in mode-
larea realitatii. Functionalismul vede socializarea ca pe un mijloc prin care indivizii se conformeazi
regulilor in cadrul unui grup. Sociologii marxisti accentueaza ideea cd socializarea reprezintd o

- forma de control social prin care masele se conformeazi normelor impuse de clasa dominanta.
Interactionismul pledeazi pentru socializare ca proces de impartasire a unui ansamblu simbolic
de semnificatii.

Cultura este tematizata si in termeni de socializare organizationala ca proces de transmitere a
culturii cdtre noii angajati, cuprinzind proceduri, reguli, norme, cunostinte, abilitati, deprinderi
sociale inerente implinirii rolului organizational asumat si sarcinilor de lucru, cunostinte despre
munca in echipa etc. ' :

in opinia lui Zoltan Bogathy (2004) efectele pozitive ale unei socializari reusite rezida in

- obtinerea satisfactiei in munca, definirea fara echivoc a rolurilor, gradul inalt de motivatie si de

performanta, familiarizarea culturala si aprecierea corecta a dimensiunilor controlului, loialitate si
interiorizarea valorilor culturale.
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1.5. Cultura - istorie si prezenta

A defini cultura este un demers extrem de Indraznet, in conditiile in care exista o adevarata
degringoladd conceptuald. Ni se pare relevanta, totusi, o ordonare a perspectivelor asupra culturii,
inainte de a aborda cultura organizationala, intrucat acest concept are o raddcind antemergatoare
in istoria intelectuald a omenirii. In acest sens, ni se pare util demersul lui Bernard Valade care
abordeazi problema culturala din perspectiva sociologica, incercand si o lege de momentele din
istorie care au insemnat cotituri in precizirile semantice ale culturii.

intr-adevir, este un adevarat travaliu sd elucidezi intensiunea si extensiunea culturii. Numai
Clyde Kluckhohn inventariaza 163 de definitii utilizand criterii descriptive, istorice, normative,
psihologice, genetice si structurale. in anii *60, Edward Shils a catalogat o serie de variatiuni ale
termenului: culturd rafinata, culturi elaborata, culturd inaltd, cultura serioasd, cultura populara,
cultura de mijloc, cultura joasa etc. ‘ ‘

H. 1. Marrou realizeazi o istorie a conceptului in lucrarea Sfdntul Augustin §i sfarsitul culturii
antice (1997). El trimite la conceptul grecesc de paideia, aratand ca inflexiunile pe care acesta
le-a imbricat in mediul latin, anume educatio, doctrina, disciplina, eruditio, studia, litterae, humanitas
si-au pierdut din atmosfera complexa si completa pe care a intretinut-o asupra termenului antichi-
tatea greaca clasici. Paidea unifica atat cultura, cat si civilizatia; cu alte cuvinte, cultura pregatitoare
ca ,activitate ce cautd sa faci inteligenta capabila sa dea roade, activitate asemanatoare celei a
taranului care isi cultiva pamantul® (op. cit., p. 438) si cultura in genere ca mod de viata si ideal
de natura spirituala. Ulterior, cultura a fost disociata de civilizatie pe masura ce s-a pus in discutie
universalitatea sensurilor si a valorilor legate de ordinea civilizatiei. Aceasta despirtire este datorata
unui proces de relativizare la care a contribuit din plin si antropdlogia culturala nord-americana.

Avatarurile conceptului de culturd, punerea lui in relatie cu continuturi precum natiunea,
ansamblul social, arta etc. sunt investigate de autor pornind de la observatiile nu mai putin celebrului
J. Burckhardt. :

Burckhardt porneste de la trihotomia dintre stat, religie (ca expresii ale necesitatilor politice
si metafizice) si culturd (expresic a necesitatilor terestre si intelectuale, cu o arie de cuprindere
mai mica). In lumina acestei trihotomii, autorul german defineste cultura astfel (in B. Valade, 1997,
p. 524):

Numim culturd suma activitatilor spiritului ce au loc in mod spontan si nu pretind ci au valoare universald si
nici un caracter obligatoriu. Cultura modifici continuu si dezagrega cele doud organisme statice ale vietii (statul
si religia z2.n.), cu exceptia cazului in care acestea au suspus-o total si au obligat-o si nu serveasca decit intentiilor
lor. in mod normal ea este eritica celorlalti doi factori. (...) Cultura este procesul cu mii de fete, prin care activitatea
elementard si naiva a rasei se transforma in cunoagtere reflexiva si, in stadiul sdu cel mai inalt, ajunge la stiinta si
filosofie si, in final, la gindirea purd. Forma exterioard pe care o imbraca cultura in raport cu statul si religia este
societatea. :

Cultura apare ca o forma subtild de sociabilitate, ba, mai mult, este corelata cu ideea de transfer
si comunicare. Astfel, problematizarea culturii se convertcst'c intr-o analiza a societatii. Muratis
mutandis, putem spune ca punerea problemei culturii se converteste intr-o cercetare a diferitelor
forme de organizare sociala, pana la cele de tipul companiilor.

Momentul Herder este semnificativ in arheologia conceptului. Opunindu-se universalismului
Luminilor, plasindu-se sub un ideal de extractie romantica, nationalizind cultura in pofida lui
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Rousseau sau Montesquieu, Herder o priveste ca pe o interpretare subiectiva a unor cunostinte §i
continuturi; la nivelgl comunitatii, ea se manifesta ca armonizare a spiritului subiectiv cu materiali-
zarile sale sociale. In orice caz, Herder este autorul unei conceptii despre cultura care, pe langa
faptul ca este atotcuprinzitoare, este si in acord cu cele mai modeme viziuni antropologice. Herder
nu limiteaza functia culturii doar la formarea §i dezvoltarea spiritulu, ci ii adauga si functia, foarte
importanta, de altfel, de reunire a indivizilor in societdti reglementate. ,
Viziunea antropologica abandoneaza si ea ideea culturii ca educatie spirituala. Edmund B. Tylor,
' caruia i se atribuie paternitatea conceptului stiintific de cultura, noteaza (in B. Valade, 1997, p. 531):

Cuvantul culturd si civilizatie, in sensul sau etnografic cel mai rispandit, desemneazi acel tot complex ce cuprinde

stiintele, credintele, artele, morala, legile, obiceiurile si celelalte aptitudini si deprinderi dobdndite de om, ca membru
al societatii.

Tot in a doua jumatate a secolului al XIX-lea, Friedrich Klemm afirma ca elementele compo- ‘
nente ale culturii sunt obiceiurile, informatia, mestesugurile, faptele vietii private §i publice pe
timp de pace si de razboi, religia, stiinta si arta.

Mai tarziu, Ralph Linton (op. cit., p. 532), accentuand chimia dintre viata sociala si cultura,
observi

...[cultura] este suma cunostintelor, atitudinilor §i modelelor obisnuite de comportamente pe care le au in comun
si pe care le transmit membrii unei societiti anume. (...) fn sensul sau general, cultura desemneazi mogtenirea sociald
-a intregii specii umane. in sensul siu specific, cultura desemneazi un tip particular de mostenire sociali. Astfel,

cultura in ansamblul siu se compune dintr-un mare numir de culturi, fiecare fiind caracteristica unui anumit grup
de indivizi.

in chip de corolar, putem spune c4, in opinia 1ntropologilor culturii, cultura inglobeaza si trans-
cende socialul, in timp ce 'mlropologn sociala (pe filiera E. Durkheim) integreaza cultura in
organizarea sociala.

Cercetarea lui Bronislav Malinowski (idem) asupra caracteristicilor culturii I-a condus spre o

valorizare a institufiei, ca aspect concret si bazilar al acesteia. In lucrarea Argonauts of Western Pacific,
el afirma ca institutiile

...se referi la un grup de indivizi, uniti prin una sau mai multe sarcini comune, legati de o parte determinati a
unui anume mediu, manipulind impreun un aparat tehnic §i supunindu-se unui corpus de reguli [...] gasim institutii
diferite cu ajutorul cirora omulisi apara interesele vitale, continuturi diferite prin care isi realizeaza aspiratiile,
coduri de legi si morala diferite care ii recompenseaza virtutile si i pcdcpscsc greselile.

Introducerea termenului de pattern (profil, configuratie) in cercetirile scolii americane (Ruth
Benedict, Margaret Mead si Ralph Linton) a insemnat nasterea ideii relativitatii formelor culturale
si a discontinuitatii dintre culturi. Linton aprofundeaza studiul triadei societate-culturd-individua-
litate aratand cd o cultura fiinteazi in spiritul indivizilor si este rezultatul interactiunii acestora.
Procesul este reciproc.

Foarte utila este si definitia lui Edgar Morin, pentru care o cultura este ,,un ansamblu complex
de norme, simboluri, mituri i imagihi, intim legate de individ, in sensul ¢ ii structureaza instinctele
si ii orienteaza emotiile. Pitirim A. Sorokin, intelegind cultura ca pe un proces de interactiune

* simbolica, ca o interdependenta intre componentele sale —un grup cristalizat, mijloace de comuni-
care, semnificatii, valori §i norme (mesaj) — se apropie de punctul de vedere al lui Morin atunci
cand vede cultura ca pe un sistem metabolizant, adica un sistem care asigura schimburi cu alte medii.
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Din punctul de vedere al descentralizirii, al diseminarii unitatii culturii, ea se poate defini ca
totalitate a practicilor si reprezentarilor legate de identitati diverse precum culturile etnice, culturile
de varsta, culturi regionale s.a.m.d. In aceasti acceptiune, ea are rolul de liant intre planul supra
si infrastructural. 1 2 i

Daci ar fi sa formulim o definitie in termeni sociologici, atunci cultura desemneaza un mod
de viatd a unui grup de indivizi. Modul de viata include seturi de valori sociale dominante, valori
care orienteazi directiile schimbirii sociale, simboluri lingvistice impartasite, credinte religioase,
comportamente cotidiene, istoria intelectuala recunoscuta de natura stiintifica, artistica si literara,
comportamente formale traditionale si ritualuri, climat.

Cultura mai poate fi definita si in termeni de sistem sau harta de intelesuri. In aceastd calitate,
ea cimenteaza legaturile dintre indivizi, configureaza si structureaza realitatea. Cultura reprezinta
ceea ce purtam in noi insine ca rezultat al interactiunilor sociale si tocmai de aceea suntem implicati
activ in crearea sa. : J

Intr-o prezentare sintetica, aceste modelele pun in evidenta faptul ca prin culturd dam sens
realititii, comunicam i impartasim intelesuri comune, cultura avénd dimensiuni subiective, dar
si obiective. _ '

Individul este o fiintare socio-culturala si, in aceasté posturd, este important de determinat pina
unde se intinde influenta culturii, care sunt limitele constringerilor culturale.

Nuantand, putem afirma ci din punct de vedere sociologic cultura poate fi ipostaziata intre
doua extreme, cea a sociologiei structurale si cea a sociologiei actiunii. Prima abordare concepe
cultura drept un ansamblu de norme, o macropovestire, in care indivizii sunt marionete pasive,
guvernate de fortele sociale. Sociologia actiunii oferd o reprezentare a culturii mai apropiata de
spiritul postmodern, intelegind-o in consistenta sa simbolicé ca pe un ansamblu de semnificatii
care are in centru conceptul de identitate; indivizii sunt agenti cu vointa liberd, activi si voluntari.

Potrivit lui Alan Swingewood (in Warren Kidd, 2002), cultura nu este ceva transistoric i
transideologic. Orice judecata de valoare asupra culturii este cu atit mai legitima, cu cat combina
mai multe referentiale. : N o

Postmodernitatea, in spiritul sociologiei actiunii, muta accentul de pe productie pe economic,
cultura, identitate si stiluri de viata bazate pe consum. In acest sens, fiintam intr-un alt fel de lume,
definita prin ceea ce tocmai a incetat si fie. El descrie sintetic atributele principale ale vietii sociale
postmoderne, in care reprezentirile despre sine devin nondurabile. Putem fi ceea ce dorim si fim,
avind la dispozitie nenumirate alternative; standardele morale tari se dizolva, nu mai exista norme,

modele standard de.comportament sau culturi privilegiate, iar aparitia globalizarii comprima
distantele si timpul.

Pe de alta parte, Baudrillard arata ca natura consumului in postmodemnitate a luat o altd turnura:
nu mai consumam obiecte, ci semne si simboluri, adicd ceea ce semnifica obiectele materiale in
cultura noastra. Asistam la o resemnificare a identitdtii, in sensul ci aceasta este instabild, dezinte-
grata, fragila, superficiald, iluzorie, creativa, deschisa, fragmentata. Pe langa identitate, gravitcaza
noi categorii, precum diferenta, diversitatea, fragmentarea si contextualismul.

In studiul culturii organizatiilor se opereazi mai curind cu perspectiva-sociologicd asupra
conceptului (ansamblu de notiuni si atitudini legate de viata societatii si a individului; totalitatea
modurilor de a simti, gandi, actiona; modelele de comportament, modurile individuhlc si colective
de realizare etc.). Am completat insa aceasta decantare sociologica cu abordarile antropologiei
culturii si ale filosofiei culturii deoarece, in analiza problemei culturale organizationale, traversarea
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istoriei conceptuale a temei ne-a indicat o nevoie de nuantare pe baza multidisciplinara. in plus,
in societatea actuald subzista mai multe culturi (cultura nationala, umanista, religioasa, de masa,
de consum etc.) care se insinueaza la nivelul sistemelor culturale organizationale.

1.6. Recurenta elementelor culturale nationale in culturile organizationale

Potrivit multor specialisti, la nivelul unei tari se pot delimita, in functie de sfera de cuprindere,
patru categorii de culturi: nationala, economica, pe ramuri de activitate economica si organiza-
tionala. Doua dintre aceste categorii sunt esentiale: cultura nationala, care marcheaza in multiple
feluri evolutia fiecdrei tari, si cultura organizationald, componenta si determinant major al functiona-
litatii si performantei oricarei organizatii, indiferent de natura sa.

Rareori se intimpla ca atunci cind se vorbeste despre o companie - fie in paginile unui ziar,
fie intr-un context academic — si nu se aminteasca despre cultura sa. De pilda, am putea afla despre
o companie americani de computere cé foloseste un management de tipul ,,nu te incurei cu prizo-
nieri“ (take no prisoners) — prin aceasta intelegandu-se o cultura competitivi de tip dur - sau despre
o banca din Marea Britanie ca este ,,de singe albastru* (un mod de a spune ca aceastd companie
duce o politica aroganta, elitista).

Cultura organizationald, similara culturii nationale, isi are originea in istorie; ea are mituri,
eroi si simboluri care evolueaza in jurul valorilor mostenite de organizatie de la generatiile prece-
dente, creand un tip de subconstient colectiv i influentind in mod critic abilitatea sistemului de
a se schimba. G. Hofstede denunta perspectiva identitatii dintre cultura nationala si cea organiza-
tionald. Cultura nationald se defineste prin vaiori, pe cand cea organizationala se defineste prin
intermediul practicilor.

Vom intreprinde o analizi comparativa a celor doud tipuri de culturi astfel incét sa evidentiem
natura relatiilor pe care le presupun. ‘ ‘

Modelul cultural national descris de R. Nath (in Dumitru Zait, 2002) este structurat pe sase
niveluri: ' '

— stereotipurile despre membrii culturii respective, care se refera la faptul ca perceptiile generale
asupra oamenilor influenteaza managementul unei organizatii §i toate procesele implicate in aceasta;
de pilda, daci intr-o culturd se considera ca oamenii sunt in general rdi, managerii se vor comporta
punitiv cu angajatii lor.

— raportul dintre indivizi si mediu — in functie de reprezentarile culturale ale indivizilor fatd
de mediul extern (prietenos, ostil sau care de preteazi la a fi schimbat de actiunea umand), obiecti-
vele unei organizatii vor fi concepute astfel incat sa exprime fie conservarea armoniei cu acesta,
fie interventia activa pentru a-l controla si schimba. :

— raporturile dintre indivizi se referd la centrarea unei culturi pe individualitate sau pe colec-
tivitate.

— natura aclmlanlor mdlwzzlor, in functic de care se pot identifica culturi proactive (oamenii
pot controla, influenta si determina evenimentele prin actiunile lor) si culturi existentiale (indivizii
considerd ca lucrurile au un curs al lor pe care nu-1 pot influenta si, de aceea, riman focalizati
doar pe activitatile curente). .

— orientarea in timp se referd la culturi orientate spre trecut sau spre viitor; organizatiile gazduite
de aceste culturi isi concep actiunile fie in raport cu experientele trecute, fie lasind loc inovatiei.
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— orientarea in spatiu conduce la culturi orientate spre spatiul privat sau spre spatiul public.

Culturile nationale sunt clasificate de Jacques Demorgon astfel (in op. cit., 2002): .

— compozitii comunitare legitimate de comportamente culturale originale si originare;

— culturi regale si imperiale caracterizate de norme determinate de ierarhii ereditare;

— culturi nationale de piatd cuprinzind comportamente guvernate de norme rezultate din
organizirile administrative; '

— culturi informationale-mondiale, rezultat al tendintei spre globalizare prin interiorizarea
normelor standardizate de comportament in afaceri. -

Cele notate mai sus pot fi considerate premise relevante care ne pot conduce la ideea existentei
unor schimburi subtile intre culturile nationale si organizationale, a identificarii unor atribute,
elemente si mecanisme comune, dar nu identice. Peter Drucker pledeaza pentru ideea ca un
management reusit, dezvoltarea economici a unei firme se bazeaza §i pe valorificarea traditiilor
culturale specifice tarii, nu numai pe aportul culturii organizationale proprii.

Astfel, cultura organizationala poate fi gandita ca un subsistem al culturii nationale. Ea reflecta
multe dintre continuturile valorice ale medelelor culturale ale natiunilor (a se vedea §i G. Hofstede
al carui acord asupra acestei afirmatii l-am subliniat mai sus). De exemplu, managementul practicat

“in diverse tari este orientat spre o directie sau alta si in functic de valorile si de influentele culturii
autohtone. Modelul managerial american este fidel unor elemente precum cresterea profitului si
productivitatii, incurajarea individualismului, a autorealizarii, aprecierea actiunii, conducerea
democratica, optimism si spirit analitic. Accentul este pus pe individ, pornind de la premisa ca
fiecare parte reproduce intregul §i reprezinta intregul. In contrapartida, modelul japonez de tip
holistic, teleologic isi asuma scopuri care reflectd o orientare distincta sub raport cultural fata de
modelul american: aport la dezvoltarea societitii, valorizarea armoniei si colaborarii organizationale,
perfectionarea actiunilor, respect fatd de membrii organizatiei, onestitate, contributii a nivel national
prin activitatea indeplinita, autodepasire permanenta si impdrtasirea unei eticii a datoriei. Pentru
a ilustra diferentele culturale dintre cele doua paradigme de management, iata continutul unei
scrisori pe care directorul de la Matsushita Electric Company — companie ce detinde brand-urile
Technics i Panasonic — a trimis-o unor manageri nord-americani (in Larisa Stog, Mariana Caluschi,
2002, p. 48):

Noi vom cdstiga, iar vestul industrial va pierde; noi nu putem face nimic ca si vi ajutim, deoarece cauzele
esecului se afla in dumneavoastra ingiva. ' s } g

Firmele dumneavoastrd sunt construite pe baza modelului Taylor si chiar mai rdu decdt atit, acesta este
inradacinat in capetele dumneavoastra.

Cadrele de conducere gindesc, in timp ce muncitorii sunt salahorii dumneavoastrd, fiind convinsi profund ¢
aceasta este abordarea corectd de a desfisura activitatea economica.

Pentru dumneavoastrii, esenta managementului constrd in a scoate ideile din capetele dumneavoastra de sefi,
punindu-le in miinile muncitorilor si le exectute.

Noi am depasit modelul lui Taylor; activitatea economica in prezent este atit de complexa §i dificild,
supravietuirea firmelor atit de incadratd intr-un mediu a cdrui imprevizibilitate, concurenta si lupta cu pericolele
se amplifica, existenta lor in continuare depinzind de mobilizarea zilnicd a fiecirui dram de inteligentd.

Pentru noi esenta managementului este in mod precis tocmai aceasta artd de a mobiliza gi asambla resursele
intelectuale ale tuturor angajatilor in interesul firmei. Deoarece am evaluat mai bine decit dumneavoastrd noile
sfidari tehnologice si economice, noi stim ca inteligenta unui manunchi de tehnocrati, cit de inteligenti si sclipitori
ar fi, nu mai este suficientd pentru a le aborda ca resurse reale de succes.

Numai prin valorificarea puterii combinate a creierelor tuturor salariatilor sii, o firma poate face fad turbulentei
si constrangerilor mediului ambiant...
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Conducitorii dumneavoastra cu deschidere sociala, adesea plini de bune intentii, cred ci datoria lor este sd
protejeze salariatii din cadrul firmelor in care lucreazi. Spre deosebire de ei, noi suntem realisti si considerim ca
datoria noastrd este sd facem salariatii si apere firmele respective, care ii vor rispliti insutit pentru dedicarea
contributiei lor. Procedénd astfel, noi ajungem sa fim mai sociali decit dumneavoastri

Ca atare, efortul organizatiilor americane se centreaza pe implementarea elementelor din orizontul
managerial japonez. Aceasta nu inseamna neaparat schimbare culturald, ci crearea unei subculturi

de situatie tradusi ca debarasare de acele componente care nu sprijina dezvoltarea si obiectivele
momentului.
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CAPITOLUL 2
Cultura organizationala

2.1. Introducere

Ne nastem intr-o culturd, ne formam si ne stabilizam intr-un orizont cultural, suntem deopotriva
creatori si receptori de cultura. in aceasta dubla calitate, a ne intelege la orice nivel de analiza
inseamna a face un detur hermeneutic prin analiza semnelor, valorilor si simbolurilor culturii de
apartenenta. Acest travaliu echivaleaza cu regisirea unui sens existential care, indiferent daca se
afli sub semnul permanentului sau al asumirii pasagere, reprezintd o fixare identitara ca element
de recognoscibilitate individuala si transindividuald. ‘

in lumea de astazi totul este impregnat la nivel explicit cu identitate. Tot ceea ce este animat

sau inanimat devine, prin interventia subiectului, prilej de imagine care structureazd, explica s
legitimeaza ceva. Organizatiile impreuna cu sistemele lor culturale reproduc si reflecta imagini
despre lume, un anumit spirit al timpului (Zeitgeist) si anumite strategii de raportare practica la
realitate se afla sub imperiul influentei descrise. Ele raspund unor nevoi de intemeiere complexe
pe care nu ne-am propus sa le dezvoltam, ghidai de interese de natura antropologica sau psiho-
sociologica. Mai curand avem in intentie sa prelucram teoriile, cercetdrile empirice ale domentilor
evocate in cheia mmiagcmcmului, cu scopul de a proiecta strategii organizationale adecvate, de
a identifica modalitatile legitime de utilizare a potentialului resurselor umane, de a explica si orienta
devenirea organizatiilor in calitatea lor de actori ai competitiei economice, pornind de la premisa
ca suntem conditionati din punct de vedere cultural in mod irational, subconstient §i continuu si
acceptand ideea cé un sistem cultural este un fapt social care influenteaza comportamentul indivi-
zilor intr-un context determinat.

Ca atare, nu am ignorat faptul ca studiile in domeniul ciilturii organizationale ar trebui sa aiba
un caracter multidisciplinar destul de pronuntat §i ca punctul de vedere propriu economistilor,
practicienilor sau managerilor nu este foarte satisfacitor in ceea ce priveste suportul teoretic si
metodologic (de altfel, acesta a fost si rostul primului capitol).

Cultura organizationala a devenit un important obiect de studiu al stiintelor managementului
prin anii '80. Geert Hofstede (1980), Thomas Peters si Richard Waterman (1982), Terrence Deal
si Allan Kennedy (1982) sunt autori ale caror lucrari au generat explozia cercetarilor asupra concep-
tului de cultura organizationala. Aceasta nu inseamni ca preocupdrile pentru cultura organizatiilor

- nu au fost manifeste si pana atunci, dar specialistii s-au centrat pe observarea, analiza §i investigarea
unor elemente componente care nu intrau sub umbrela unui termen sintetizator. De pilda, valorile,
credintele, simbolurile, miturile sau normele suscitau interesul teoretic si inainte.
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Cultura si-a cistigat, insd, primatul, devenind un actor important i chiar o materie prima in
proiectarea dezvoltarii economice si a afacerilor. Ea reprezinta identitatea, eticheta si modul de
individualizare ale unui grup organizational, fiind dominata de caracteristici ale culturii nationale
atita vreme cit membrii sai sunt rezultatul unor stereotipuri culturale specifice. Influentata de mediul
extern, cultura are si dimensiuni proprii date de caracteristicile intrinseci ale organizatiei.

Managementul resurselor a integrat interesul pentru culturd o daté cu resemnificarea pozitiei
angajatilor in organizatii. In teoria traditionald a organizatiei, salariatii erau priviti din perspectiva
modului in care executau anumite operatii prestabilite, puneau in miscare masini si dispozitive
sau indeplineau unelz activitati. Asa au apdrut si conceptele, folosite inca si astazi, din pacate, de

Jortd de muncd sau mand de lucru. Ceea ce interesa era capacitatea subordonatilor de a pune in
practica deciziile conducatorilor, conform unor reguli precise. Tot astfel a aparut si impartirea muncii
inmuncd productiva (creatori de bunuri materiale), respectiv muncd neproductivd (personal nepro-
ductiv care se referea la cei care desfasurau activititi de natura intelectuala). Conceptul de fortd
de muncd desemna intregul fond de resurse umane; individul, cu personalitate, nevoi, comportament
si viziune specifice nu intra in obiectivele conducitorilor. Practicile manageriale bazate pe algoritmi
au avut drept scop valorizarea sistemului in ansamblul lui, cu focalizare doar asupra sarcinii, chiar
- daca s-a incercat identificarea si activarea motivatiilor de natura psihologicd, ca alternativa la siste-
mele de stimulare financiara.

In ultimii ani s-a produs o reconfigurare esentiala a semnificatiei muncii, anterior ,noralistd
si materialista, rigoristd si scientistd, idealistd si rafionalizatoare* (G. Lipovetsky, 1996, p. 196).

Majoritatea anagajatilor nu mai privesc munca ca pe o datorie de onoare, nu mai sunt ascultate
indemnurile conducatorilor la perseverenta si la abnegatie, de acum cuvinte goale de continut.
Aceasta noua atitudine isi are originea in proliferarea mijloacelor de comunicare si, mai ales, a
industriei de consum, care le ofera oamenilor prilejul de a-si petrece timpul liber dupa voie. Aparent,
indivizilor nu le mai place sa munceasca, ei asteapta cu nerabdare sa incheie programul de lucru
pentru a se dedica vietii personale, distractiilor si cautarii locului lor in societatea de consum. Ne
aflam intr-o epoca in care a munci pentru colectivitate nu mai este ceva firesc, de vreme ce aspiratiile
de realizare si fericire personala sunt pe primul plan. Evitarea asumarii responsabilitatii, cresterea
dezinteresului fata de activitatea productiva sau absenteismul sunt efectele noii orlcntarl aangaja-
tilor. Pé de alta parte, nevoia de afirmare nu poate fi satisfacuta decit in mica masurd in afara
organizatiei. Tendintele de centrifugare sunt compensate de fortele centripete, care-l determina
pe individ sa revin la locul de munci, unde o parte dintre aspiratiile lui pot fi implinite. Managerilor
li se cere acum sa gestioneze cu inteligenta cele doua campuri de forte, punind individualismul
in slujba organizatiei, tot asa cum, altadata, spiritul de echipa si sentimentul datoriei erau instru-
mentele care puteau promite succesul ansamblului. In intimpinarea acestor nevoi, managerii au
ncercat sd gaseasca noi forme de cointeresare, cum ar fi programele flexibile de lucru sau munca
la domiciliu. '

Birocratia nu mai poate rezista acestor presiuni. Sistemele ierarhice de conducere pilesc in
fata avantajelor sistemelor de tip retea, in care fiecare individ reprezinti un nod fara de care organi-
zatia se stinge brusc. Totul se petrece ca in cazul unui supercomputer la care un element iese din
uz. Aici se pun doui probleme. Pe de o parte, un sistem de tip retea trebuie alcituit din noduri,
adica din specialisti de valoare egala. Pe de alti parte, acesti privilegiati trebuie sa adere la acelasi
catehism moral. Asa stand lucrurile, se poate pune intrebarea: ce se intampld cu cei care nu subscriu
acestor norme?
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Ne aflam in plind era a cultului individualitatii si al diferentei. Asistim la revolta de catifeaa
lucritorilor obisnuiti, care isi cer dreptul la autonomie, inclusiv in numele generatiilor trecute, care
au muncit sub alte regimuri manageriale (tayloriste, de exemplu).

Dupa valorificarea conceptului de firmd ca organism social, a fost promovat conceptul de
culturd organizationald, pentru ci aceasta s-a dovedit a fi puterea magici ce impinge companiile

spre excelentd. Gilles Lipovetsky (1996, p. 198) configureaza, astfel, coordonatele noii praradigme
manageriale: ' ¢

..timp de trei sferturi de secol, managementul s-a vrut ierarhic §i tehnocratic, obiectivul fiind de a controla in
totalitate corpurile productive, de a le planifica, din afara lor, in cele mai mici detalii. Astazi, gcsliuncﬁ prin culturd
cautd s suscite sistematic adeziunea §i motivatia oamenilor prin interiorizarea obiectivelor intreprinderii: controlul
mecanic al corpurilor tinde si fie inlocuit cu un ,,control al sufletelor* suplu si comunicational, participativ §i simbolic

(coduri, rituri, proiecte, crez), menit si adune toate energiile si si le puna in slujba unei aceleiasi comunititi de
apartenenta.

Asadar, valul postmodernist in materie de conducere aduce cu sine cultura de intreprindere ca
mijloc de influentare prin mecanismele valorizarii autonomici individuale, implicdrii §i participarii.
" Ameliorarea conditiilor de munci si incurajarea comunicirii dintre conducere si anagajati nu
mai sunt suficiente pentru a motiva, aga cum se intimpla in deceniile trecute. Era culturii de
intreprindere, bazate pe utilitatea muncii, care promova etica datoriei, continuitatea in munca, atasa- -
mentul fata de organizatie i devotamentul fata de productie, a apus. Ne gasim in era contractelor
pe durata determinata, a relatiei de parteneriat dintre organizatie si individ. Aceasta relatie este
mai saracd, dar mai onesta, este nesigura si temporara.

Conceptul de cultura organizationala este fundamental pentru explicarea unor fenomene critice
in functionarea organizatiilor, fenomene precum crearea ierarhiei de valori de care depinde procesul
de directionare strategicd a sistemului, stabilirea cadrului paradigmatic al relatiilor interumane,
interpretarea timpului si spatiului, configurarea sistemului informational sau determinarea atitu-
dinilor fundamentale fata de mediul intern si extern.

Anterior observam ca in anii optzeci cercetérile asupra culturii isi intra in drepturi prin realizarile
unor autori intrati deja in traditia domeniului.

Geert Hofstede (1985) a realizat un studiu despre cultura organizationala pe baza unei cercetari
pe care a facut-o in filialele IBM din 50 de tari. In urma analizei, el a evidentiat patru aspecte in
functie de care pot fi-abordate culturile: distanta mica sau mare fata de putere, colectivism sau
individualism, feminitate sau masculinitate, nivel scazut sau nivel ridicat de evitare a incertitudinii.
Michel Harris Bond va completa modelul sociologului american adaugind discriminatorul orientare
pe termen scurt sau lung, ca urmare a unui studiu pe o populatie chinezi. Hofstede pleaca de la
premisele teoretice ale sociologului Alex Inkeles i ale psihologului Daniel Levinson, care pledau
pentru ideea ca societatile pot fi analizate comparativ, prin intermediul unor aspecte culturale
comune. El a aratat ci fiecare organizatie isi creeaza propriul sistem cultural, in care se gasesc
structuri remanente ale culturii nationale.

Deal si Kennedy (1983) au construit o tipologie a culturilor pornind de la criteriile gradului
de risc asumat si a vitezei feedback-ului. Aceasta clasificare cuprinde cultura procesuald (birocratie)
care implica un grad minim de risc §i un feedback lent, cultura riscului maxim, caracterizatd, asa
cum o arata si-numele, printr-un grad mare de risc si feedback lent, cultura Jocului dur (munca
constanta si dura) avand ca atribute riscul minim si feedback-ul imediat si cultura masculind sau
autoritara ce ofera un feedback imediat dar un risc ridicat.
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Thomas Peters si Richard Waterman (1982) au contribuit substantial la studiile despre cultura
organizationala. Ei au intreprins o cercetare asupra unui numar de 40 de organizatii cu domenii
distincte de activitate si au disociat 14 companii performante, considerate paradigmatice. Autorii
americani au observat ca substratul performantelor au fost resursele umane ale companiei, perspec-
tiva organizatiei asupra oamenilor, perspectiva concretizata in obtinerea productivitatii prin implicare.
Autorii sunt de parere ci cea mai buni optiune culturala este un model bazat pe incurajarea, pretuxrea'
si motivarea salariatilor. Valorile asociate acestui tip de cultura privilegiat sunt echitatea, cinstea,
siguranta locului de munca, implicarea §i asumarea tesponsabilitatii. In plus, functia de personal si
leadership-ul sunt cruciale in obtinerea sucesului organizational. Acestea au ca suport principii clare:

— orientarea spre actiune — actiune si luare a deciziilor, chiar si in lipsa tuturor datelor;

— contactul permanent cu clientii — atentie fatd de serviciile catre clienti;

— autonomie i antreprenoriat — asumarea riscului, impartirea pe mici companii §i gestionarea
lor independenta; ‘

1 pmductzwtate prin oameni — demnitate §i respect pentru angajatl

— o linie consecventd in afaceri — cunoagtera proceselor de baza ale organizatiei;

— consecven{d in sustinerea acelor acfiuni care aparfin domeniului in care individul este cali-
ficat — succes sustinut de competenta; A

— formda simpla, personal de conducere minim;

— gestionarea abila a resurselor — controlul flexibil al rcsurselor

R. E. Quinn si J. Rohrbaugh (1983) au construit un cvadruplu pattern de evaluare a organiza-
tiilor, bazat pe doua axe care se intersecteaza: control-flexibilitate si focus intern-focus extern.
Acest pattern a intemeiat un instrument de evaluare a culturii organizationale numit focus. In primul
rand este vorba de orientarea spre suport —flexibilitate si focus extern —, avand ca valori asociate
cooperarea, participarea, implicarea, asumarea responsabilitatii, coeziunea, increderea reciproca,
umanismul si dezvoltarea personala. In al doilea rind, el se referi la orientarea spre inovafie —
flexibilitate si focus intern — oglindind valori precum asumarea riscurilor, creativitatea, experi-
mentarea, initiativa, anticiparea si autogestionarea. Sistemul mai rczidz‘xylin orientarea spre reguli —
control si focus intern —, reflectind valori ca formalismul, standardizarea si rationalizarea sarcinilor,

respectul pentru autoritate §i orientarea spre scopuri — control si focus extern —, care valorizeaza
performanta, eficienta, managementul prin obiective, planificarea, clarificarea obiectivelor indivi-
duale si organizationale. :
Studiile anilor *90 si ale inceputului noului mileniu nuanteazi cercetirile legate de termenul
de cultura organizationald, imbogitindu-I cu noi concepte si teme de reflectie (schimbarea culturala,
functiile culturii etc.), dar si cu o metodologie de analizi si tipologii generoase de sisteme culturale.

2.2. Perspective conceptuale

Aflati sub semnul unei conditii contradictorii, intr-o zoni a intervalului, cultura organizationala
este un concept care se sustrage usor evaludrii teoretice, dar care isi afla imediat consistenta intr-un
cdmp disciplinar sau in altul. Pentru a oferi un model comprehensiv si operational al culturii
organizationale, fara pretentii de exhaustivitate, dar pastrind exigentele unei perspective transdisci-
plinare, integratoare, ne-am propus aici punerea in lumini a unora dintre conceptualizirle relevante,
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Atunci cand avem de-a face cu cercetiri multidisciplinare asupra unui domeniu sau asupra unei
teme este foarte dificil sa trasam riguros linii de demarcatie care ar privilegia un punct de vedere
sau altul. Atitudinea interdisciplinard ne obliga si ne preocupam de problema definirii culturii din
perspectiva asocierii critice a informatiilor pe care ni le ofera diversele abordari. Pentru a da un continut
semnificativ culturii, vom decupa o harta a definitiilor acesteia, chiar daci, in nenumarate randuri,
clarificarile conceptuale se dovedesc antagonice si este dificil de identificat o constantd, un fir rosu
care sa le traverseze. Acest lucru nu trebuie privit ca un esec epistemologic, ci ca un demers in urma
ciruia se combini intre ele cunostintele, pentru a urzi o tesdturd nuantata, supla si rezistentd. Altfel
spus, forta epistemologicd nu este data de taria firului unic, ci de imbinarea mai multor fire.

Conform paradigmei rationaliste, cultura organizationald se defineste ca totalitate a actiunilor
rationale proiectate si realizate. Punctul de vedere functionalist considera ca aceasta are functia
de a coagula identitatea organizatici, de a prezerva loialitatea si stabilitatea sociala si, nu in ultima
instantd, de a structura unitati semnificante. Simbolismul trateazi cultura drept o constelatie de
semne, simboluri materiale §i comportamentale. Varianta conceptualistd o abordeazi ca pe un
ansamblu de valori, norme si credinte pe care indivizii le-au invatat i care ii sprijina in intelegerea
mediului organizational si in normarea comportamentului. Din perspectiva comportamentalistd,
cultura se defineste prin comportament, interactiuni si orientari observabile. Individualismul vede
in cultura ansamblul continuturilor psihice ale fiecdrui individ, iar colectivismul o priveste ca pe
ansamblul interactiunilor in cadrul social.

Potrivit lui T. J. Peters (1982), cultura organizationald raspunde satisfacerii unor nevoi umane
brimordiale cum ar fi nevoia de semnificare, de control, de feedback pozitiv, nevoia de stabilitate
si de siguranta sau nevoi ideologice care structurcaza scopul, directia, sensul organizatiei si actiunca
in conformitate cu aceasta. '

L. White exacerbeaza latura materiala a culturii, pledind in favoarea ideii ca structura sociald
si ideologia se intemeiaza pe economic i pot fi accesibile doar cu referire la acesta.

W. Whitely si G.W. England au trecut in revistd 164 de definitii ale culturii; ei au ajuns la
definitia sintetica potrivit careia o cultura insumeaza cunostinele, credintele, arta, legile, normele
morale sau obiceiurile care au rolul de a diferentia grupurile unele de altele.

Dupa R. Griffin (1990), cultura este constelatia de valori a unei organizatii, este suport in
elucidarea scopului organizatiei si in stabilirea modului de actiune si a prioritatilor.

in opinia lui R. Pascale (1985) cultura organizationala rezida in aplicarea unui model intern
(care este conditionat de culturé in genere, valori economice sau sociale n.n.) care determina compor-
tamentul, valorile si schemele de gandire, de actiune si de vorbire, intr-o organizatie.

Dupa M. Diamond (1993) cultura organizationala este o inventie sociald (dar ea nu este ex
nihilo — n.n.) care include creatii materiale, constructii conceptuale formale si informale, socializare,
indoctrinare, ritualuri, mituri, teorii ale actiunii enunfate §i practicate, personalitati ale liderilor,
grupuri ca subculturi, culturi gazda, istoria organizatiei, umorul etc. Ea se hrineste din structurile
subcongtiente de relationare a membrilor organizatiei.

O alta definitie elaborata a culturii este cea propusa de Edgar Schein (1985). El defineste cultura
ca fiind totalitatea cunostintelor comune acumulate de un grup de angajati, dobandite in urma
punerii lor in practicd si infruntdrii provocarilor lansate de mediu si de dezvoltarea companiei.

in timp, au apérut solutii care s-au dovedit in mod repetat eficiente. Aceste solutii preferate si
“presupozitiile legate de mediul si activitatea internd a organizatiei care le-au sustinut s-au constituit
intr-o intelegere unanim impértdsitd, intr-o cultura a firmei respective. Atunci cand o organizatie
preia noi membri, acestora li se predau implicit sau explicit aceste cunostinte.
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E. T. Hall (1989), E. Schein (1985), D. R. Denison (1990) si G. Hofstede (1980) considerd ca
spatiul cultural conserva si ascunde elementele fundamentale i mecanismele intime de functionare
mai degraba decit si le reveleze. Acestea sunt trecute sub tacere chiar fata de propriii participanti.
Se creeaza astfel un fundament cultural determinat de cultura ascunsa — covert (normele unanim
acceptate, elementele comune ale subcongtientului colectiv, credintele, modelele predictive de
comportament, sentimentele referitoare la succes si supravietuire etc.) ca baza de manifestare a
culturii de suprafata — overt (limbaj, sisteme legale etc.). /

Cultura organizationala (Geert Hofstede) este holistica (reprezintd mai mult decit suma partilor
componente), determinatd istoric (reflecta evolutia organizatiei de-a lungul timpului), conectatd
la elementele de naturd antropologicd (simboluri, ritualuri etc.), fundamentatd social (este creata
de indivizii care alcatuiesc organizatia) si, nu in ultimul rand, greu de modificat.

Elementele recurente in definirea culturii organizatiilor sunt: seturile de valori si normele fixate
in limbaje specifice cu o anumita finalitate, credintele si conceptiile personalului (reprezentand
un sistem de referinta colectiv), nucleul obisnuintelor, atitudinilor generate de tabuuri, interdictii
si identificirii cu eroii sau cu proiectiile organizatiei ideale, ceremoniile, ritualurile, simbolurile,
miturile cu functie integratoare, opiniile care decurg din manipularea codurilor, experientele indivi-
duale, standardele sociale si practicile obisnuite. ‘ : :

~ In Tabelul 2.1 am citat citeva definitii esentiale ale culturii organizatiilor in scopul de a face
mai vizibile elementele care apar cel mai frecvent. j

Tabelul 2.1

Definitii ale culturii organizaionale Autori

.Cgltura inseamna conceptiile managerilor la varf ai unei companii despre cum trebuie s Peerscr
actioneze si sa-i dirijeze pe ceilalli angajati, dar si cum ar trebui condusa afacerea.* Lo

:Cultura reprezinta setul de valori aparfinand organizatiei care-i ajuta pe membrii acesteia sa
!ntele:gat scopul pe care sgi-l propune, modalitatea de actiune si ceea ce se considera a fi . R. Griffin
important.” . '

«Cultura organizationala este o colectie de convingeri si reactii organice aproape instinctive, de

eroi si personaje negative, de realizari, interdictii si de porunci.* Pty

.Cultura reprezinta ansamblul de valori si credinte impartasite de personalul unei organizatii,

avand anumite semnificatii si oferindu-le reguli pentru un comportament acceptat.” Stanley Davis

«Cultura organizaionala este un set de credinte impartasite de cea mai mare parte a ;
personalului unei organizatii, referitoare la felul in care trebuie sa se comporte angajatii in Ot

procesul muncii $i la cele mai importante scopuri si sarcini pe care le au de realizat.” 0y ke

.Operational, cultura este definita ca totalitatea principiilor de baza care reunesc membrii unei
comunitali. Toate acestea, legate de calitatile psihice, arata intelegerea si acordul unui grup, R. Kilman
modul in care se iau deciziile si se abordeaza problemele.* i

.Cultura organizationala este contituita din forma principiilor sau postulatelor de baza care au
fost create, descoperite sau dezvoltate de un anumit grup, invatand sa-si rezolve problemele de ;
adaptare la mediul extern si de integrare interna, care s-au dovedit suficient de eficiente pentru a s Tes‘sler,
fi considerate valabile si care, in consecinta, pot fi predate noilor membri ca fiind modalitatea L g
corecta de a percepe, de a géndi si de a simfi in legatura cu aceste probleme.*

Am vazut ca definitiile culturii organizationale consemneaza generic totalitatea normelor,
valorilor si ipotezelor carora li se conformeaza si pe care le impartasesc membrii unei organizatii.
Aceste clarificari conceptuale ale culturii organizationale raman in sfera sensului descriptiv si
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prescriptiv. In 0pjnia noastra, o culturd organizationald se structureaza in functie de discriminatorii
e;cplicit §i tacit. In elaborarea punctului nostru de vedere ne-am sprijinit pe concluziile epistemo-
logului Thomas Kuhn (1976) referitoare la paradigmele disciplinare si culturale. in Structura
revolufiilor stiintifice, Kuhn demonteaza perspectivele clasice asupra naturii stiintei, bazate pe idei
si presupozitii dintre care amintim: conceptul central in caracterizarea naturii si dinamicii stiinei
este cel de teorie stiintifica, teoriile stiintifice sunt seturi de enunturi explicite, iar criteriul adevarului
este testabilitatea. Kuhn depaseste critic aceste puncte de vedere, initiind o analiza psihosociologica
asupra istoriei stiintei prin conceptul de paradigma disciplinara. Paradigma disciplinara este un model
de practica stiintifica care sta la baza formarii profesionale a unui grup disciplinar. Paradigmele
sunt realizari exemplare care ofera specialistilor, pentru o perioada, probleme si solutii model. Ele-
sunt carz_xctérizate prin cunoastere de tip tacit si incomensurabilitate (nu pot fi comparate datoriti
faptului ca observatiile sunt ghidate de cunoasterea tacita, diferitd de la o paradigma la alta). Trecerea
la 0 alta paradigma se face prin convertire, adici irational, deoarece incomensurabilitatea sa gene-
reazi argumente de tip circular care nu fac altceva decit sa intareasca presupozitiile asumate initial.
Conceptul kuhnian a fost translatat in spatiul studiilor culturale, fapt care a permis operationali-
zarea sintagmei de paradigma culturala, supusa acelorasi rigori ca si cea disciplinara. Apeland la
caracterul tacit al paradigmelor, putem trece dincolo de expresiile manifeste ale culturii pentru a
explica zonele sale abisale impreuni cu mecanismele fine de schimbare sau transgresie culturala.
Pe de o parte, o cultura se sprijind pe un set de norme, valori si metode cuprinse in enunturi
generale, verbalizate. Altfel spus, exista un indicator al culturii care trebuie intemeiat, construit
si transmis prin limbaj, adica explicit. Cerintele intemeierii si justificarii sunt foarte importante
din perspectiva sensului explicit al culturii. Pe de alta parte, o cultura are structuri de profunzime,
tacite, care ii asigura stabilitatea, echilibrul, consistenta si sunt un suport pentru conservarea pe
termen lung a adeziunii membrilor. Cultura se sprijind in mare masura pe nivelul tacit, adica pe
acele valori ce rezulti din raportarea la realizrile exemplare ce ofera cadrul si orientarea actiunii
membrilor organizatiei. Este de fapt cultura cuprinsa in situatii concrete (ca poate fi explicitata
in anumite limite, dar nu este necesar efortul respectiv pentru ca nu reprezinta un castig).
Nivelul tacit este subiacent légilor, aplicatiilor sau instrumentelor, adica nivelului explicit. El
rezida in modele exemplare din care se nasc traditiile coerente ale unor valori tacite referitoare
la fundamentele culturii §i la problemele specifice. El este legat de opera unui fondator, dar, in
realitate, nu este creatia unui singur individ, ci a tuturor membrilor organizatiei respective, care
au un fond comun de cunostinte, fundamente si judecati profesionale cvasiunanime. Cand nu exista
discutii majore la nivelul membrilor organizatiei, cand fundamentele practicii sunt asigurate, cultura
se stabilizeaza. - '

La finalul acestui punct al discutiei ni se pare util sa facem cateva observatii referitoare la relatia
dintre cultura si comportament, sprijinindu-ne pe consideratiile dezvoltate pana acum. Desi distincte
ca substanta, cultura si comportamentul se afld intr-o legatura precum soarele si luna, urmand una
celeilalte.

Schein delimiteazi cultura de comportament in functie de regulile de comportament si de limbaj,
de normele care se dezvolta in cadrul echipelor de lucru, de valorile dominante adoptate de organi-
zatie privind produsele. Alti discriminatori privind cele doua categorii sunt filosofia care sta la

~baza politicii.unei organizatii fata de propriii angajati i clienti, regulile statornicite in organizatie
pentru o functionare eficientd sau climatul prezent in firma si exprimat prin design, confort, modul
in care membrii organizatiei iau contact cu cei din afara ei etc.



38 ) Culiuré si comportament organizational

Cultura, in calitate de precipitat complex de valori, atitudini si comportament, de programare
a gandirii colective, se obiectiveaza in valori care reverbereazi la nivel atitudinal si comporta-
mental. Altfel spus, cultura, valorile, atitudinile si comportamentul sunt angajate intr-o relatie
circulara (Figura 2.1). Din acest motiv le putem considera fete ale aceleiasi monede: organizatia.

2.3. Teorii si curente in analiza culturii organizationale

Astiizi, abordarile teoretice referitoare la management si la organizatii se concentreaza pe studiul
a doui dimensiuni complementare: oamenii si structura. Cand vorbim de eficienta, de diagnostic,
profilaxie, dezvoltare, strategie si cunoastere in organizatii trebuie si realizam ca o institutie ,,este
ca o melodie: nu e constituita din sunete individuale, ci din relatiile dintre ele* (Peter Drucker in
Jack Beatty, 1998, p. 45). Linia melodicd inseamnd o participare conjugata a universului uman,
a celui productiv si tehnologic. ; ‘

Figura 2.1
:l Cultura I—'
Comportament | Valori l
A : :
ll Atitudini |-=€

" Evident c4, la originile teoriilor organizationale si manageriale, dimensiunile amintite nu erau
privite ca un cupluy, fiind privilegiate, rind pe rind, in obtinerea eficientei. De pilda, in sistemul
taylorist al managementului stiintific, modelul masinii guverna pérformanga actului de conducere,
organizarea companiei, sistemele de valori, reprezentirile economice si conceptia asupra individului
—un simplu instrument de lucru. Limitele acestui model au fost sanctionate in nenumarate randuri
de practica organizatiilor, de teoreticieni si de cercetitori. El subzistd in uncle organizatii, dar nu
camodel exclusiv. T. J. Peters si R. H. Waterman (1982) vorbeau in deceniul al optulea al secolului
trecut despre faptul ca paradigma rationald a managementului este conservatoare si inflexibila,
nu incurajeazi creativitatea si manifestarea individualitatii, este planificata, exclude contingenta,
crede in analize, planificari si previziuni riguroase. Concluziile celor doi, rezultat al cercetdrilor
asupra unor organizatii de succes, au confirmat faptul ca oamenii si cu deosebire cultura organiza-
tionala sunt decisive in stabilitatea si excelenta companiilor. Astfel, in perioada anilor *80, prinde
forta o noua directie de interes in studiul managementului si organizatiilor — cultura organizationald.

Primele tentative de analiza a culturii organizationale pot fi numite deconstructiviste pentru
ca ele erau o replica acida la ceea ce reprezenta managementul stiintific. Ulterior, perioada criticista
a fost surmontatd si s-au initiat studii care umpleau golul domeniului.

Cultura unei organizatii este indiscutabil si indisolubil legata de organizare si conducere, in
sensul ¢ ultimele doua produc o cultura, iar cultura le influenteaza la randul ei. Asadar, cultura,
organizarea si conducerea se afla intr-o relatie de interdependenta dinamicd, interactiva.
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Mihaela Vlasceanu (2003) sintetizeaza doua tipuri de abordari ale culturii organizationale: indivi-
dualista si holistd. Abordarea individualistd trimite la analiza culturii din perspectiva cristalizarii
sinelui individual in interactiune cu alti indivizi din cadrul organizational. Abordarea holista trateaza
cultura in calitate de produs al unor pattern-uri, paradigme si orizonturi de viata ce includ norme,
reguli, constelatii de valori, traditii si ritualuri comune care sunt dominante intr-o organizatie.

- Patemnitatea pespectivei individualiste ii apartine lui Goffiman, o data cu aparitia lucrarii Viafa
cotidiand ca spectacol (2003) [1959]. Acesta si-a conturat punctul de vedere pornind de la premisa
¢ viata sociald este o sceni, ci indivizii sunt actori care isi asuma o anume partiturd si anume
roluri, astfel incat sa se comunice pe ei insisi intr-o maniera pozitiva si sa-si controleze imaginea
sociald tot in directia unei perceptii favorabile. Goffman a numit aceasta viziune dramaturgicd. .
El a studiat structuri sociale concrete (domestice, industriale, comerciale etc.) urmarind explicitarea
modului in care individul isi exhiba propriul eu, actiunile sale in fata celorlalti in relatiile de munca,
modul in care dirijeaza si controleazi impresiile pe care altii si le fac despre el. Concluzia lui
Goffman este ci viata sociala, activitatile individuale $i comunicarea organizationali nu se produc
rational, ci se realizeaza prin derivare (inferential); altfel spus, din mesajele verbale si nonverbale
transmise si interpretate in legatura cu propriul sine §i activitatea sa deriva alte mesaje cristalizate
in perceptii §i impresii structurate mai apoi in reguli §i norme. Interesant este ca fiecare va incerca,
in cadrul acestor interactiuni de prezentare §i actiune a sinelui, si ajusteze impresiile astfel incét
si defineasca, s pastreze §i sa protejeze situatia care ii convine cel mai bine. Acest ,joc de practici
defensive si protective®, pus n practica de fiecare individ cu scopul de a-si negocia, in ultima
instanta, o imagine sociala favorabild, imbraca forma artei gestiondrii impresiilor (Goffman, 2003,
pp. 233-234, passim). Mutatis mutandis, la nivel organizational, reproducerea acestui model explicativ
presupune ca fiecare organizatie sa-si coaguleze regulile, normele si scenele proprii ale spectacolului
de comunicare, ale praxis-ului si ale imaginii de sine. In virtutea relatiilor cu alte organizatii, o
organizatie intra in rezonanta cu intreaga societate. .

Prin arta gestiondrii impresiilor Goffman intelege totalitatea tehnicilor utilizate de fiecare
individ sau de un grup cu scopul de a-gi ardta propriul sine intr-o luminé optimd, de a conserva un

" climat favorabil de comunicare in organizatic si de a atinge performante organizationale. In planul
culturii, managementul impresiilor presupune faptul ca valorile organizatiei stabilesc modul de rapor-
tare a indivizilor la realitate si limitele interpretarilor mesajelor pe care le transmit. Potrivit lui

Goffiman, cultura organizational este rezultatul acestor interactiuni si activitati individuale, rezultat

al practicarii si aplicarii tehnicilor de gestionare a impresiilor favorabile. Cultura este, deci, un

produs al interactiunii initiativelor individuale. ;

Abordarea holistd se bazeaza pe presupozitia ci normele, valorile, traditiile si modelele sunt
de natura transindividuala. Ele au propria lor structurd, sunt a priori in raport cu individul, iar
clementele culturale de natura cognitiva, practica sau afectiva sunt disponibile ca potente in organi-
zatia respectiv, n sensul ca, atunci cand se produce un eveniment sau are loc o actiune, membrii
culturii doar activeazi asocierile comportamentale, atitudinale, epistemologice aflate deja in cultura.
Chiar si in cazul in care ar putea sa apara elemente noi, travaliul de integrare a acestora va consta
in preluarea lor astfel incat sd intareasca presupozitiile anterioare (Mihaela Vlasceanu, 2003).
Aceasti viziune concepe cultura ca fiind inchisa, protejandu-si paradigma si neincurajand revolutiile.
Consecventa unei culturi nu inseamna lipsa de progres. O cultura poate sa aibi in centru ideea de
dezvoltare si sa fie conservatoare in aceastd privinta. .

Un curent interesant avind in centru planul managerial, numit cultura celor de sus, il are ca repre-
zentant pe Charles Handy (1993). Cultura este privita din perspectiva exercitarii puterii si autoritatii
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managerilor in organizatii. In contrapartida, Sonnensfeld se concentreaza mai curdnd pe membri
comuni ai organizatiei, identificind un tip de culturd pe care-1 numeste cultura celor de jos, a cirei
consistentd provine din natura raporturilor cu structurile manageriale, din modalitdtile de recrutare,
promovare i motivare a angajatilor sau din dezvoltarea carierei acestora.

T. E. Deal si A. A. Kennedy (1982) structureaza o abordare numita cultura dinamicii organiza-
tionale. Indicatorul dinamicii orgamzanonale include indici precum viteza de actiune si de feedback
si amplitudinea riscului asumat. in plus, conceperea culturii ca fenomen transpersonal in contextul
organizatiei ca unitate de actiune a generat conceptul de culturd a actiunii unitare a organizafiei.

Cultura organizationald este tratata si ca alienare relativa fata de cultura nationala sau cultura
in genere; in acest caz vorbim despre cultura izoldrii. Curentul izolafionist trece in plan secund
importanta conexiunilor culturii organizationale cu sistemele culturale mari, cercetind-o oarecum
in sine. Este drept ci sistemele culturale organizationale se detaseazd de cultura in genere, darele
riman tributare acesteia din urmd, intrucét sunt influentate de cultura societatii in care organizatia
traieste. Deoarece sistemele culturale au un caracter omogen si invariabil, iar membrii lor imparta-
sesc un continut cultural identic, se poate vorbi si de cultura nonvariabilitatii. Curentul nonvariabili-
tdtii este construit pe ideea infirmarii conlocuirii unor subsisteme culturale alternative in aceeasi

- cultura. Sustinatorii acestei idei oculteaza prezenta diversitatii culturale. Intr-o lume multiparadig-
maticd, in care se insisti pe prezervarea identitatii culturale, in care subzistd culturi si subculturi etnice,
profesionale si religioase, a aborda cultura ca un fenomen uniform impértasit, avind un nucleu tare,
cvasiuniversal echivaleazi cu obturarea accesului la cunoasterea fenomenului, efectelor, mecanismelor
si structurilor sale intime. Aceasta observatie functioneaza critic si pentru curentele izolationiste.

Abordarea culturii organizationale dintr-o perspectiva integratoare, pornind de la premisa ca
este o parte a culturii universale, poate satisface intr-o masura importanta exigentele unui studiu
serios. Cultura universala reuneste subculturi aflate pe urmatoarele niveluri: cultura natiunilor, cultura
zonal-continentald — respectiv cea a religiilor mari, cultura nationala, cultura regional-nationala,
cultura organizationald, etnica, a varstelor etc. O organizatie este localizata intr-o regiune (este parte
a culturii regional-nationale); regiunea face parte dintr-o tara (parte a culturii nationale), plasati la
randul siu intr-o arie continentald i confesionala (este parte a unei culturi zonal-continentale i
religioase).

Evaluarea culturii nu trebuie sa ignore analiza variabilelor intrinseci si extrinseci care influen-
teazi o organizatie. Cole (2000) giseste sase variabile relevante: mediul (se refera la indicatori
de influenta de natura politica, economici, tehnologica, sociala, culturala si educationald), structura
(tipul de organizare), tehnologia (include tot ceea ce tine de resursele tehnice, echipamente, utilaje),

indivizii (in calitatea lor de personalitati individuale sau de grup), scopurile (misiune, strategie,
politici) si cultura (anasamblul de valori, credinte, metodologii, subsisteme culturale, practici).

Sonja Sackmann {in Verbeke et al., 1996) a sistematizat trei curente de orientare antropologica
in abordarea culturii. Este vorba in primul rind de holism, despre care am vorbit deja mai sus.
Mai notam aici cd acest curent i are ca reprezentanti pe Clyde Kluckhohn, Alfred Louis Kroeber
si pe Talcott Parsons si aduce impreuna structurile cognitive si pe cele de comportament ale culturii,
gravitand in jurul ideii ca aceasta are ca punct central traditiile (idei de circulatie istorica) si valorile
asociate lor. Al doilea curent este cultura ca variabild organizationald controlabild (Clifford Geertz,
P. Reimann si N. Wiener sunt numele relevante legate de aceasti paradigma) care se referd la suma
comportamentelor si practicilor manifeste cirora le sunt asociate semnificatii in substrat. A treia
orientare este cea cognitivd, care arati ¢i o culturd organizationala reprezinta suma cunostintelor
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si standardelor de invitare utilizate ca mecanisme de decodificare si evaluare a mediului organiza-
tional. Toate acestea contribuie la orientarea comportamentului indivizilor in directia conformarii
si respectarii membrilor grupului.

Willem Verbeke, Marco Volgering si Marco Hessels (1996), in prelungirea tipologiei realizate
de Sonja Sackmann, au analizat definitiile culturii, incercind si determine o categorie centrala §i
un set de clustere (grupuri de variatii ale categoriei centrale) prin prisma conceptelor de maxima
generalitate care apar in explicarea culturii organizationale. Ei au procesat un numar de 54 de
definitii din lucririle despre cultura aparute intre 1950 si 1993, identificind patru clustere, dintre
care trei sunt fidele curentelor propuse de Sackmann: clusterul I curpinde credintele, valorile, normele,
organizarea si se asociaza abordarii cognitive; clusterul 2 insumeaza comportamentul, practicile,
sistemele si semnificatiile si corespunde abordarii culturii ca variabila organizationald; clusterul 3
rezida in invatare, pattern-uri, reprezentand abordarea holistica; clusterul 4 este un hibrid intre

“abordarea cognitiva si cea a culturii ca variabila. :

R. Wayne Mondy et al. (2002) asociaza cultura climatului social si psihologic. Cultura ,repre- -
zinta sistemul de valori impartasite, credinte i obisnuinte dintr-o organizatie care interactioneaza
cu structura formala producand norme de comportament™ (p. 38). Ea include ipotezele, valorile,
normele, artefactele si standardele care guverneaza comportamentul membrilor organizatiei. Totodata,
are un impéct asupra scop'urilor-asumatc de organizatie, asupra practicilor de recrutare si selectic,
asupra structurii, politicilor si strategiilor, tipului de merite pe care le exalta si, nu in ultimul rind,
asupra satisfactiei si performantei in munca a angajatului. Desdvarsirea misiunii i obiectivelor
asumate de organizatie ii revine si culturii organizationale. Akio Morita, fost presedinte al Sony
Corporation, afirma: ,,cultura are un impact de 10% asupra produselor, serviciilor si operatiilor,
dar este procentul cel mai insemnat. Acesti 10% determina reusita sau nereugita” (in R. Mondy
et al., 2002, p. 538). a7

Este limpede ca aceste afirmatii au in subtext marea provocare a mediului de afaceri global
care ceeaza probleme organizatiilor in privinta conservarii culturii din organizatia mama. Oamenii
gindesc si actioneaza diferit, in functie de mediul cultural in care lucreaza. De aceea, mentinerea
valorilor, standardelor si procedurilor esentiale ale culturii mama devine o sarcina dificila in
companiile globale. Unul dintre punctele critice de evitat este inlocuirea culturii-mama cu o cultura
locald. Aceasta substituire este mai probabila daca angajatii sunt membri ai culturii gazda. De aceea,
eludarea riscdlui prezentat se realizeaza, de reguld, prin aducerea unor angajai din centrald, eliminin-
du-se posibilitatea dezvoltarii unei culturi paralele. Este extrem de dificil sa mentii identitatea cultu-
rald a organizatiilor globale. Recomandarea specialistilor este aceea de a crea o culturd rezonanta
la exigentele mediului de afaceri global, mai distant fata de cel al tarii-mama, pentru a indeplini
scopul esential al unei firme: profitul.

2.4. Cultura si cunoastere

in societatea informationald, mediul de afaceri ia in calcul de acum si dimensiunea verbului
a sti, Cunoasterea si capitalul cognitiv au devenit, pentru multe companii, resurse strategice rele-
vante pentru mentinerea in competitie. Astazi, mai mult ca niciodatd, comunitatea economica este
conectati la comunitatea stiintificd. De aceea, dimensiunea cognitiva a devenit un element de profun-
zime al culturii organizationale. Aceasta schimbare de paradigma a condus la reevaluarea definirii
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competitivitatii organizatiilor. Aceasta abordare, orientata spre cunoastere organizationala, pe utili-
zarea si dezvoltarea abilitatilor, competentelor si capacitatilor cognitive necesare dobandlru si
aplicarii sale, a deschis nevoia managementului cunoasteril. ,

Care sunt interogatiile la care trebuie sa raspunda abordarea culturala a cunoasterii? Este nevoie
de o dubli analiza a procesului de constituire a cunoasterii de catre membrii organizatiei, pe de
o parte si, pe de alta parte, a proceselor, rolului si responsabilitatilor managementului cunoasterii.

O pretioasi si lucida analizd a cunoasterii i managementului cunoasterii a fost realizata de
G. Probst, S. Raub si K. Romhardt. Cunoagterea este, potrivit acestora, ,,ansamblul de cunostinte
si de capacitati pe care le folosesc indivizii pentru a rezolva probleme. Ea include teoriile, practicile,
regulile cotidiene si indicatiile pentru actiune. Cunoagsterea este bazata pe date si informatii, insa,
spre deosebire de acestea, este legatd intotdeauna de persoane. Ea este construiti de indivizi si
reprezinta credintele lor despre relatiile cauzale* (in Vlasceanu, 2003, p. 272).

Datele si informatiile reprezintd materia primd a cunoasterii, dar nu pot fi confundate cu ea.
Pe langa aceste clemente, decisiva este interventia individului care semnifica, interpreteaza si
prelucreazi aceste date, dandu-le consistentd. Procesul cunoasterii inseamni o evolutie lenta, in
planuri succesive.

Punctul de vedere al autorilor citati ne arata faptul ca procesul de cunoastere nu reprezintd o
concentrare de sisteme de date si informatii, ci o actiune a individului asupra acestor sisteme. Drept
consecintd, managementul cunoasterii nu presupune dobindirea, conservarea, transferul datelor
sau axarea pe achizitionarea si transferul tehnologiei informationale, ci transformarea datelor in
cunoastere, prin integrarea concertati in departamentele organizatiei. '

Procesul de generare a cunoasterii graviteaza in jurul a doua dimensiuni: una individuali si
una colectiva. Dimensiunea individuala se refera la bagajul cognitiv cu care vine individul in organi-
zatie. Acest bagaj include experienta, capacitatile intelectuale, abilitatile, talentele si informatiile.
Bagaijul cognitiv individual este o infuzie vitald in dezvoltarea si performanta unei organizatii,
dar succesul pe termen lung depinde de coroborarea eficienta a castigurilor cognitive ale tuturor
membrilor organizatiei. Succesul unei organizatii depinde de cunoasterea colectiva inteleasa nu
doar ca o suma a cunoasterii fiecarui individ in parte, ci ca o integrare dinamici a acesteia in raport
cu normele, valorile, regulile si interactiunile care se statueaza intre membrii organizatiei, adica
prin interactiune sociala.

Atat cunoasterea individuala, cat si cea colccnva nu pot fi usor de specificat. De aceea, cunoas-
terea are un caracter tacit sau intangibil. Cercetatorii japonezi Nonaka si Takeuchi (in Mihacla
Vlasceanu, 2003), analizind modul de producere a cunoasterii in corporatii, sustineau caracterul
sau tacit si le reprosau managerilor ca inteleg cunoagterea doar din perspectiva caracterului ei vizibil,
formal i sistematic. Aceastd cunoastere se bazeaza pe experienta, este cunoasterea lui vazand si
fidcand, este un know-how, o cunoastere in stare practica necuprinsi in reguli si norme, foarte rar
constientizata (a se vedea similaritatea cu teoria kuhniana despre natura cundasterii). Responsabi-
litatea managerilor (mai ales a celor de mijloc, care trebuie sa cuprindi atit cunoasterea de la nive-
lurile ierarhice superioare, cit si de la cele infericare, sa o includa apoi in servicii, produse si
tehnologii noi) rezida in a converti cunoasterea tacita in cunoastere explicita. Nonaka si Takeuchi
formalizeaza patru tipologii de convertire a cunoasterii:

~ socializarea, constand in impartagirea implicitd a cunoasterii tacite prin experienta (acest tip
este predominant in companiile japoneze);



Cultura organizationala 43

—externalizarea, ca forma de convertire a cunoasterii tacite in cunoastere explicita prin utilizarea
metaforei §i a analizei;

— combinarea si transmiterea cunoasterii explicite de la o persoana la alta (este folosita, in
special, in firmele occidentale — educatia de tip MBA);

— internalizarea, convertirea cunoasterii explicite in cunoastere tacita.

“Interactiunea celor patru modele formeaza spirala cunoasterii. {n acest context, managementul
cunoasterii presupune stimularea invatarii organizationale, centrarea pe exploatarea capacitatii
organizatiilor de a primi si de a integra capitalul cognitiv. Toate acestea pot fi facilitate de orientarea
culturii organiza(ionalé. Pfeffer si Sutton sustin, credem noi, indreptatit faptul ca ,,...in timp ce
firmele investesc milioane de dolari pentru a dezvolta grupuri de management al cunoasterii, cea -
mai mare parte a cunoasterii care este realmente folositoare si folositi este transmisi prin povestile
pe care oamenii i le spun unii altora, prin incercdri i erori ce se produc pe masurd ce oamenii
isi dezvolta cunoasterea si abilitatile, prin intermediul oamenilor lipsiti de experienta care ii observa
pe cei mai experimentati i prin oamenii experimentati ce ofera indrumare atenté i constanta noilor
veniti* (in Vlasceanu, 2003, p. 273).

2.5. Cultura si invatare in contextul diferentelor culturale

O culturd nu se mosteneste, ci se invata ca set de norme, valori si reguli de comportament.
Mecanismul de invitare este realizat mai curdnd prin exemplu (acelasi model ca si in conceptia
kuhniand asupra interiorizdrii paradigmelor), prin recompensd si pedeapsa, in nici un caz prin
educatie directa. Invitarea poate fi si explicita, insd, in cea mai mare parte, este tacita. Procesul
de aculturalizare — invétarea normelor culturale — il constringe pe individ; rezultatul este o determi-
nare dubla: pe de o parte exista o conditionare de naturd comportamentala prin actiunca structurilor
propriei culturi, si pe de alta parte una la nivel inconstient. Contactul cu o culturd noua se realizeaza

" mai intai in aspectele sale concrete, precum orientarea in timp si spatiu, stilul de comunicare, rutinele
profesionale, interactiunile sociale, alimentatia, obisnuintele legate de vestimentatie, tinutd, moda,
arta, ambientul etc. Nivelul explicit al culturii se transforma in timp (de pilda, firmele occidentale
adbptz’x tot mai mult modelul nord-american, iar femeile japoneze cu copii mici nu mai trebuie sa
renunte la serviciu). Nivelul implicit al culturii este cel care conserva diferenta; altfel spus, valorile
si normele sunt permanente in sistemele culturale.

in conceptia lui Robert J. Mockler (2001), comprehensiunea si guvernarea fina a diferentelor
culturale se axeaza pe urmatoarele aspecte:

— cunoasterea stereotipurilor pomind' de la premisa cd nu toti indivizii aceleiasi culturi sunt
la fel; _

— diferentele nu sunt intotdeauna de natura culturala — unele dintre acestea tin de aspecte
economice, institu\ionalé (politicile organizationale) sau de personalitate (caracterul);

— aspectele prezente intr-o cultura nu sunt inerente in alta;

— comprehensiunea propriei culturi ca premisa pentru intelegerea altora;

— analiza diferentelor culturale din propria tara faciliteaza intelegerea altor sisteme;

— evitarea stereotipurile si nuantarea judecatilor culturale;

— semantica cuvintelor dintr-o limba este incarcata cultural.
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Acest tablou s-a dovedit eficient in activitatea managerilor aflati in organizatii multiculturale.
Totodata, autorul insista asupra luirii in consideratie a unor categorii culturale, in calitatea lor de
referentiale importante pentru manageri: rolul relatiilor interpersonale, importanta indivizilor si
a grupului; fluxul informational, valoarea timpului, cultura firmei si alti factori insitutionali sau
ai mediului de afaceri. Integrarea lor in activitatea manageriald poate fi un bun stimulent pentru
tranformarea diferentelor din dusmani in prieteni. g

In principiu, autorii cad de acord asupra faptului ca transgresarea diferentelor culturale poate
fi abordata in mai multe maniere: prin schimbarea comportamentului propriu, prin transformarea
mediului situational, prin renuntarea la proiect (materializati in abandonarea incercarii de reconci-
liere pani la aparitia unor conditii mai favorabile), folosirea abordarii biculturale, utilizarea in sens
constructiv a diferentelor, sau o combinatie mixta a celor enuntate anterior. Aceste abordari pot
fi utilizate cu succes daca se porneste de la premisa actiunii contextuale, situationale. Solutia cea
mai potrivita este combinarea sinergetica a culturilor, retinerea acelor elemente care contribuie la
realizarea scopurilor.

2.6. Elementele culturii organizationale in calitatea lor de expresii concrete

Cand vorbim despre elementele componente ale culturii ne gandim mai curind la entitati
spirituale. Ceca ce tine de latura materiala integram de regula la capitolul civilizatie. Unii autori
nu opereazi cu distinctia de principiu dintre cultura si civilizatie si includ in cultura si elemente
de natura materiala. Noi pornim de la premisa ca nivelul material reprezinta o obiectivare a vieii
spirituale, aflat in prelungirea acesteia, §i, ca atare, este inclus in continutul culturii.

Cultura concentreaza elemente spirituale §i materiale adica obiectiv-subiective. Ele sunt mani-
festari concrete ale culturii organizationale. In opinia lui H. Triandis (1994) prin cultura obiectiva
sunt desemnate artefactele de natura materiala din arta si stiinta. Cultura subiectiva reuneste
interpretarile indivizilor asupra lumii. Perspectiva lui Triandis nu include in cultura comportamentul
organizational. In contrapartida, A. L. Kroeber si C. Kluckhohn (1963) arata ca sistemele culturale
cuprind modelele implicite §i explicite de comportament, dobandite gi transmise prin simboluri.

La nivel spiritual, cultura cuprinde credinie, valori, cunostinte, semnificatii, simboluri si norme;
nivelul comportamental al culturii include modul de viatd, interactiunea si organizarea. Nivelul
artefactelor de natura materiala rezida in instrumente sau constructii. Rezultatele stiintei, ale artei
etc. sunt artefacte de natura spirituala. Nivelul spiritual influenteazi zona comportamentala si latura
materiala. Nu trebuie neglijat nici faptul ca elementele componente ale culturii sunt influentate
si de alte sisteme: social, biologic, fizic sau geologic (ecosistemul). -

Edgar Schein (1985) include in cultura organizationala regularitatile comportamentale ale
interactiunilor indivizilor, precum limbajul, traditiile, ritualurile, normele de grup si valorile nor-
mative explicite. El mai ataseaza filosofia formala tradusa in politici si ideologii care ii orienteaza
pe membrii organizatiei in raporturile cu clientii, regulile institutionale de natura formala si infor-
mala care definesc modurile de conducere i de reglementare a relatiilor, apartenenta la organizatie,
climatul socio-moral si arhitectura spatiului organizational (mobilier, ordine, ambient etc.), abilitatile
personale ca suma a competentelor asteptate a fi puse in aplicare in raport cu realizarea sarcinilor
de lucru si in relatiile cu mediul exterior organizatiei, modurile de gandire, modelele mentale i para-
digmele lingvistice (practic toate elementele cognitive care structureaza reprezentirile, impresiile,
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gandurile, comunicarea etc.), semnificatiile activate, modelele comprehensive ale rutinei §i ale
evenimentelor asociate acesteia sau ale realizirii sarcinilor de munca, metaforele si simbolurile
care transpar in idei, trairi, imagini despre sine si organizatie, obiectivate in viata cotidiand.

F. Williams, Dobson i Walters structureaza elementele culturii organizationale astfel: credintele
si convingerile intiparite in constiinta personalului si de care adesea nu este constient, valorile si
atitudinile pentru care salariatii opteazi si pe care le exhiba, comportamentul individual si de grup
din cadrul organizatiei, perceput prin observatii spontane si sistematice. . 4

Aceste straturi culturale interactioneazi, astfel ca o schimbare produsa la nivel de convingeri
se reflectd sub diverse forme in valorile, atitudinile si comportamentul personalului si, in mod
analog, modificarile comportamentului individual i de grup genereaza schimbari in convingerile
si atitudinile salariatilor organizatiei. ;

Elementele culturale capita dimensiuni observabile in stilul managerial, mecanismele de moti-
vare a angajatilor, relatiile de munca, comportament, climat, strategiile de comunicare etc. in cele
ce urmeaza vom explicita pe rand tot acest ansamblu fenomenal al culturii.

Simbolurile culturale sunt purtatoare de mesaj sau exprima filosofia organizatiei, atat pentru
cei din interiorul organizatiei, cét si pentru cei din exterior. Ele pot fi formule, cuvinte, gesturi,
imagini sau obiecte care exprima un aspect semnificativ, oferind intelesuri comune membrilor orga-
nizatiilor, permitindu-le sa comunice si sa se armonizeze (denumirea firmei, logoul, inscriptio-
narile valorilor dupi care se ghideazi compania). Prin simboluri culturale se transmit sensuri care

_dezvaluie filosofia, valorile, idealurile, credintele sau asteptirile salariatilor organizatiei.

" Simbolurile culturale servesc pentru a exprima anumite conceptii $i a promova anumite valori
si comportamente in cadrul firmei; ele contribuie la orientarea gandirii, comportamentelor si
actiunilor salariatilor, la cristalizarea unor comportamente organizationale tipice, care predomina
la nivelul firmei. :

Valorile au un rol crucial in determinarea orizontului de viata al persoanei. Problema genezei

valorilor a suscitat o serie de teorii, dintre care vom enunta citeva.

Teoria personalistd sustine cd valoarea isi are originea in subiectivitatea persoanei, in vointa
sau trairile sale; este un construct subiectiv, de origine afectiva. Teoria materialistd atribuie o valoare
intrinseca lucrurilor: altfel spus, valoarea este extrinseca individului; un lucru are o proprictate
obiectiva pe care individul o converteste valoric. Potrivit teoriilor autonomiste, valorile sunt a
priori in raport cu subiectul si obicctul. Psihologii au cercetat sursa valorii relativ la dispozitivele
psihice si au afirmat ca vointa sau afectivitatea sau ambele determini valoarea. Teoriile voluntariste
sau hedoniste coreleaza valoarea cu placerea sau absenta suferintei; orice are valoare, daca este
sursa a placerii. Teoriile voluntariste considerd valoarea ca fiind determinata de vointa individului.
Teoriile sintetice pledeaza pentru contributia vointei si afectivitatii in generarea valorii. Exista si
perspective care pledeazi pentru ideea ci valoarea este produsi de interventia aspectelor cognitive
(judecata despre un anume lucru genereazi valoare). f

Gordon Allport (1991) abordeaza valoarea din perspectiva credintei in termeni de dispozitie
cognitivi motorie. .

Principiile organizarii sistemelor de valori sunt: principiul polaritatii — doua valori se opun
una alteia alcatuind un produs bipolar in care entitatile se exclud reciproc; principiul inegalitafii
rangurilor — ca putere, valorile nu sunt egale ierarhic; principiul proximitatii — valorile cu putere
apropiata se pozitioneaza unele in apropierea altora; principiul unitdii de sens — valorile care
urmiresc acelagi sens au puteri cvasiegale, creand unitati axiologice; principiul dominanei ierarhice
— o valoare este dominanté in raport cu valorile ierarhic inferioare.
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Normele comportamentale sunt obisnuintele, traditiile, ritualurile §i ceremoniile in calitate de
reguli nescrise ale organizatiei. Acestea permit manifestarea consensului, a nevoii de apartenenta
la grup si de securitate. Ele sunt purtatoarele unor simboluri prin a caror decodificare se comunica
anumite mesaje.

Pe de o parte, normele pot fi formale — concentrate in reglementari oficiale si organizatorice
(regulament de functionare, de ordine interioard, manual de organizare, descrieri de functii si posturi,
decizii). Prevederile cuprinse in normele formale se referi la comportamentul pe care angajatii
trebuic sa si-1 asume la serviciu, la drepturile si obligatiile lor, la securitatea muncii, relatiile cu
clientii, prezenta, confidentialitatea, evaluarea performantelor si acordarea recompenselor sau
sanctiunilor. Normele informale se transmit oral, prin exemple, §i au o mare influenta asupra angaja-
tilor. Ele se refera la relatia sef/subaltern, la statutul perceput, la performanta, putere, transparenta
managerial, lucru in echipa, comunicare, grad de formalism, inovare §i schimbare. Pentru intarirea
normelor, organizatiile isi dezvolt un sistem propriu de sanctiuni sau de recompense, iar experienta -
acumulata in organizatie este decisiva pentru respectarea acestor cutume.

In activitatea curenta a firmei, normele formale si cele informale se intrepatrund, conditionind,
intr-o mare masurd, continutul i modul de derulare a comportamentelor orgamzatlonalc predo-
minante.

Ritualurile si ceremoniile sunt activititi de natura colectiva cu ecouri in indeplinirirea obiecti-
velor organizationale si in atingerea performantei. Ele sunt foarte importante din punct de vedere
al reglarii atasamentului, increderii i implicarii in angrenajul organizational. Prin intermediul
ritualurilor i ceremoniilor se programeaza anumite evenimente §i modul lor de derulare, sirbatorin-
du-se valori si comportamente majore din cadrul culturii organizationale.

Un ritual reprezintd un set de actiuni planificate, cu continut dramatic, prin care anumite valori
organizationale capata o expresie culturald.

Dupa Harison Trice §i Janice Beyer (in Nicolescu, 1999), poate fi structurata urmatoarea tipo-
logie a ritualurilor:

— ritualuri de trecere, avand ca obiect schimbarea posturilor, statutelor si rolurilor indivizilor
in viata organizationala;

- r.itualuri de degradare, trimitand la o pierdere de pozitie, status, rol si putere etc.;

— ritualuri de recunoagtere, constind in aprecierea performantelor sau realizérilor membrilor
orgamza(lel,

— ritualuri de reinnoire, implicind redimensionarea unor procese si actiuni orgamzauonalc

— ritualuri de integrare, avand scopul de a initia si dezvolta sentimentul de afiliere; ele reunesc
evenimentele religoase sau laice la care participa membrii organizatiei;

— ritualuri de reducere a conflictelor, avand menirea de a introduce scheme de atenuare si
stingere a conflictelor.

La acestea mai adaugam ritualurile de marcare a frontierelor organizationale, care contribuie '
la intarirea culturii prin sanctionarea sau trasarea limitelor puterii i tabuurile referitoare la trecerea
sub tdcere a unor evenimente nedorite produse intr-o organizatie, considerate surse de stres si
dezechilibru. De pilda, tabuurile pot apirea in cazul evenimentelor dezastruoase produse in interi-
orul organizatiei sau atunci ciind se nasc asocieri nedorite legate de produse, simbolur §i evenimente
din afara organizatiei.

Produsele artificiale verbale sunt alte obiectiviri ale culturii, reunind jargonul profesional, sloga-
nurile, miturile, legendele.
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"+ Jargonul profesional inseamna schimbul de mesaje cu o0 anumiti semnificatie. Limbajul organi-
zational face aluzie la cuvintele si frazele tipice folosite de oameni pentru a se referi la ei, la altii
sau la evenimente si la organizatie. Exemplele sunt numeroase: gazdd sau oaspete in loc de client,
clientul nostru, stapanul nostru s.a.m.d.

Miturile au rolul de a comunica mai departe evenimentele marcante sau insolite ale organizatiei.
Elé mentin active valorile, comportamentele si simbolurile organizatiei. Totodata, intarese cultura
si sunt un bun suport pentru invatare in cazul noilor veniti. Miturile sunt povesti care poarta si
intdresc valorile, credintele, convingerile si atitudinile membrilor organizatiei, fiind surse de modele
comportamentale. '

Miturile au functii numeroase. Functia explicativa reconstituie o situatie care poate fi exploatata -
pentru rezolvarea unei probleme noi, legitimeaza anumite practici (asa se face la noi). Functia
sociologici cristalizeaza sentimentul de apartenentd si consensul. Functia psihologici configureaza
ordinea organizationala, iar functia antologica sustine continuitatea organizatiei §i intireste convin-
gerea membrilor ei ca, indiferent de obstacole, aceasta va supravietui.

Literatura domeniului a grupat miturile in functie de trei teme principale:

— egalitate versus inegalitate, ce subsumeaza mitul defindtorului de putere, conform ciruia
cel inzestrat cu putere abuzeazi de pozitia sa pentru a incilca o reguld, mitul umanitatii sefului,
potrivit caruia acesta va tolera unele abateri, ajutindu-1 personal pe cel aflat in dificultate sa se
redreseze, mitul ascensiunii sociale, dupa care autodidactii, angajatii devotati pot aspira la pozitii

* superioare;

— securitate versus insecuritate,

— reactie in situatii critice. }

-0 alti clasificare a miturilor se poate face dupa criteriul obiectivelor (Zorlentan et al., 1996).
in acest caz vorbim despre miturile rationaliste care construiesc relatia cauza-efect a actiunilor
capabile sa devina suport pentru actiunile viitoare, despre miturile de valorizare care statucaza
povesti de ascensiune de la simplu angajat la asociat al managerului. Miturile de identificare sau
de distantare evoca distanta de status dintre angajati si conducitori, iar miturile dualiste — conflictul
dintre reguli, valorile generice ale organizatiei si starea de fapt.

Istorioarele se povestesc in mod repetat, versiunea ultima adaugind uneori detalii noi, mai
mult sau mai i)u(in fictive si contribuind la intipérirea lor in memoria salariatilor si la actualizarea
asteptarilor pe care le inglobeazi. Ele contribuie la conturarea unor trisituri specifice ale culturii
organizationale si la celebrarea virtutilor eroilor firmei. De asemenea, conferd unicitate organiza-
tiei §i au o versiune pozitiva sau negativa. .

Actorii sunt indivizii care isi asuma roluri mai mult sau mai putin importante in organizatie
si care au o viata scurtd, fiind repede trecuti in uitare. Eroii, in schimb, sunt indivizi exemplari
care populeazi antologia umanului in organizatie. Ei sunt cei care structureaza in general cultura
si imaginea organizatiei. De regula, eroii fac parte din randul fondatorilor, liderilor carismatici sau
care au condus organizatia cu succes.

Perspectivele constau in acele idei, actiuni si reguli care ii sustin pe membrii organizatiei si,
implicit, organizatia insasi in a reactiona adecvat la diverse situatii de munca. Perspectivele organi-
zatiei sunt raportate la mediul extern si trimit la oportunitatile de dezvoltare organizationald, la
pozitia pe piata muncii (cle sunt cuprinse in strategiile de dezvoltare). Perspectivele individuale se

refera la principiile atingerii performantei, criteriile de selectie, modalitétile de formare si perfectio-
nare a membrilor.
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 Statutele si rolurile personalului nu sunt ¢onsiderate de toti specialistii drept parte integranta
a culturii organizationale. Ele se afla la intersectia dintre cultura organizationala, individ i colecti-
vitate si sistemul organizatoric al firmei, pe care le influenteaza activ. :

Statutul se referi la felul in care este perceputi pozitia individului in organizatie comparativ
cu altii. Statutul unui salariat are o tripla determinare:

— functionald, reflectand profesia i tipul de activitate realizata (un inginer, in comparatie cu
un muncitor, are un statut functional superior);

— ierarhica, raportata la postul pe care salariatul il ocupa, la sfera competentelor si la responsabi-
litatile care 1i sunt atribuite;

— personala sau informala, oglindind cunostintele, calitatile, aptitudinile si deprinderile angaja-
tului respectiv. Statutul personal poate potenta sau, dimpotriva, diminua celelalte doua statute, intrucét
exprima perceptia pe care ceilalti salariati o au asupra valorii individuale a persoanei in cauza.

Aceste trei tipuri de determinari se intrepatrund, generand un statut global (in cazul managerilor,
acesta este simbolizat §i prin elemente concrete: birou separat, mobilier superior calitativ, asistentd
proprie). in cadrul culturii organizationale statutele indeplinesc doui functii majore: realizarea unei
comunicari eficiente gi asigurarea de stimulente pentru promovarea salariatilor.

Perspectivele individului se refera la sistemul de promovare (centrat pe performanta sau pe con-
formitatea cu normele interne), la criteriile de selectie (recomandarile salariatilor sau recrutarea din
medii exterioare) sau la metodelele de perfectionare (training, monitorizare, evaluare sistematica etc. ).

Indivizii se integreaza in universul organizational din mai multe puncte de vedere. Integrarea
lor in sistemul de valori si de credinte al organizatiei, precum si influenta pe care sistemul cultural
organizational il exercita asupra lor variaza in naturd si intensitate.

In interiorul aceleiasi organizatii se manifesta patru tipuri de integrare a individului in cultura
organizationala: ‘

1. Reproducerea exactd si integrald in structurile mentale ale indivizilor a valorilor; credintelor,
simbolurilor si semnificafiilor organizatiei. Cultura organizationala are un caracter totalitar, ocupa
o mare parte a spatiului mental al indivizilor si exercita o influentd puternicd asupra comporta-
mentului lor, tolerdnd putine variatii interpersonale $i optiuni individuale.

2 Iliepmducerca partiald a sistemului cultural al organizatiei in schemele mentale ale membrilor
sai (mod de integrare mai raspandit). Valorile, credintele si simbolurile organizatiei exercita doar
o influenta relativa care contribuie la modelarea cadrului- mental al angajatilor. Socializarea lor
profesionald, apartenenta anterioard la alte companii sau influentele activitatilor lor din afara
organizatiei vin sa limiteze aportul organizatiei la viziunea acestora despre lume.

3. Relatia de tip metacultural presupune existenta unor indivizi aflati de multa vreme in organi-
zatie, care inteleg bine sistemul de valori si credinte, socializarea si asteptarile membrilor. Totusi,
din diverse motive, ei s-au distantat de aceste fenomene si evita structurarea mentala care insoteste
de obicei apartenenta la o organizatie. Aceasta particularitate, rara in organizatiile cu o socializare
puternicd, da indivizilor respectivi posibilitatea de a juca un rol important in timpul perioadelor
de schimbari radicale si de transformare a organizatiei. Ei sunt credibili si legitimi in fata celorlalti
membri, pentru ca sunt din interiorul lor si le inteleg bine anxietatile, asteptarile si viziunea asupra
lumii, dar riman imuni la constrangerile impuse spiritului de puternica socializare intr-o cultura. Ca
urmare, sunt capabili sa evalueze lucid schimbirile inerente si mijloacele necesare implinirii lor.

4. Refuzul individului de a se integra si mentinerea unei relafii interesate, fie ca optiunc proprie,
fie pentru ca organizatia nu-i oferd o forma de relatie care sd-i convinid mai mult.



Cultura organizationala 49

A(.:estc modalitati de integrare intr-o culturd se pot manifesta simultan in acecasi organiia\ic.
Totusi, culturile fundamentate pe o socializare avansata se debaraseaza rapid de indivizii care nu
vor si adopte sistemul de credinte si valori pe care il propune organizatia.

Chiar daca abordarile referitoare la continutul si manifestirile culturii organizationale difera
adesea, elementul lor de legatura este tocmai constientizarea acestei stratificari.

‘Oamenii vin intr-o organizatie cu propriile idei despre bunistare, fericire, despre sefi i subor-
donati; acestia au propriile convingeri despre comportament i limbaj, au eroii st antieroii lor. Toate
acestea fac parte din valorile pe care le percep, le respecti si le promoveaza. Sfera practicilor sociale
conditioneaza comportamentele individuale sau colective. Organizatia insasi are propriile standarde,
determinate istoric, privind clientii, produsele si relatiile de munca, pe care le promoveazi prin
intermediul agentilor sai, in scopul integrarii noilor membri (istorizarea elementelor trecutului,
impunerea unor constrangeri). Cultura se bazeazi, la nivelul mai profund, pe principii subiacente,
care de obicei sunt inconstiente, dar care se transforma, treptat, pe misurd ce organizatia gaseste
raspunsuri la anumite probleme, in convingeri puternice, a ciror valabilitate nu mai este pusa in
discutie (a se vedea Figura 2.2, adaptata dupa Claude Tapia, 1991). Principiile care stau la baza
unei culturi devin evidente abia in momentul in care apar situatii de crizd sau atunci cind se pune
problema schimbirii fundamentale a culturii. ;

2.7. Cultura organizationala ca micropovestire

" Gandirea moderna, tributara marilor sisteme metafizice si ideologice, cu pretentii de intemeiere
si de explicatie exhaustive, de la-domeniul cunoasterii pana la cel al actiunii, a cazut in dizgratie,
luandu-i locul gandirea postmodemnad, in calitate de apologet al atomizarii valorilor generice, al
parcelizarii unitatii. '

in 1979, cand apare lucrarea lui Jean-Frangois Lyotard, Conditia postmodernd, se insinueaza

“in filosofie conceptul de postmodern, prezent in mediul cultural francez fie ca deconstructivism
sau neostructuralism, fie ca postheideggerianism. Termenul, greu de definit dupa exigentele aristo-
telice (tendintele conturate graviteaza, pe de o parte, in jurul incercarilor de definire si atribuire
aunui statut si, pe de altd parte, de contestarc a sa in spatiul teoretic), caracterizeaza o stare aflata
sub semnul multiplicitatii, al diferentei, al eterogenitatii, al deconstructici acelor viziuni explicative
unificatoare, cu pretentie de universalitate.

Criza marilor naratiuni intemeietoare (metanaratiunile) a provocat o criza de identitate si de
identificare. Metapovestirile sunt substituite cu pluralitati de sisteme menite sa construiasca identitdti
si identificari contextuale (micronaratiuni). De la filme, stiri si reclame publicitare pana la ceea
ce structureaza interesul acestui capitol, si anume cultura organizatiei, toate acestea reprezinti astfel
de forme de identitate.

in plan organizational, cultura este o micropovestire de legitimare. Faptul ca Lyotard (1993,
pp. 16-17) spune ca ,lumea postmoderna rafineaza sensibilitatea noastrd la diferente §i ne intareste
capacitatea de a suporta incomensurabilul“ se poate converti in a sustine ca, atunci cand indivizii
nu s-au mai putut legitima prin valori tari in dimensiunea productiva, pragmaticd, a vieii lor, s-a
facut apel la ,.spiritul de corporatie®, care inseamna atribuirea de sens printr—o micropovestire acolo
unde se instaleaza vidul de semnificatie. Spatiul dezolant, golit de semnificatie universald este
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Figura 2.2
Se traduc prin reprezentari 1 Se exprima in forme
ale apartenentelor ideologice, culturi
VARIABILE
INDIVIDUALE
SI APARTENENTE CADRLIL
SOCIALE
Sex, generatie, g?ﬁﬁﬁ'ﬁﬁr'ggﬁ:-
MUTATII el . ierarhie), org.anizare')
CULTURALE tehnica a lucrului,
$I SOCIALE flexibilitate a jocului
SEMNIFICATIVE < 3 interactiv, caracteristici
Clarifica diversele apartenente morfologice, demografice

Se manifesta in conceptiile managementului
si in problematica generala a abordarii
organizationale :

Influenta care creeaza diferentieri sensibile
in aplicarea modelelor si atitudinilor
(conform constrangerilor organizationale),
dar care nu suprima total efectele

Flexibilitate in stabilirea variabilelor sociologice clasice

rolurilor, in alegerea
modelelor de
comportament

Influenta asupra:
— tendintelor ideologice
(prin grupari ideologice/

Atitudinile principale -
munca, raporturile verticale, soaabnhtatea

politice, sindicate) P
~ reprezentarilor (viata sociala, -

familiala, de lucru) Realitatea psihologica sau psihosociala stabila
- atitudinilor (rezistenta) si mobila (capabila sa se modifice sub
—~ mentalitatilor efectul schimbarilor structurale sau suprastructurale)

modelelor de referinta J

¢ Aceste tendinte se traduc prin "

Mentalitati sau identitati colective

umplut cu cncnclopcdla de sensuri din care fiecare alege ceva convenabll ca dintr-un magazin de
gadget-uri.

Noile paradigme ale managementului spun fiecare mici povesti despre lume in acord cu spiritul
timpului, cu modelele culturale saw/si cu structurile stabile ale culturilor nationale. Scenariul actual
al organizatiilor in epoca supertehnologiei, a inflatiei informationale, a confirmarii pe criteriul
eficientei, este bazat pe miza performantei. In ultima instanta, ceva este bun, dezirabil, inclusiv
cultura companiei, daca articuleaza si intretine hic et nunc competenta performanti care este prin

sine vandabila. Cotarea la bursa competentelor reprezinta seductia unei culturi organizationale, desi,

_ conform aceluiasi Lyotard (ibid., p. 16), ,aceasta logici a celui mai performant este fira indoiala

: inconsistenta in multe privinte, mai ales in cea a contradictiei existente in spatiul social economic:
ea doregte in acelasi timp mai putind munci (pentru a reduce costurile de productie) §i mai multa
munci (pentru a usura povara pe care o reprezinta pentru o societate populatia inactiva)™.
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2.8. Tipuri de culturi

Criteriile in functie de care sistemele culturale organizationale admit o serie de clasificari se
refer§ la domeniul de activitate al organizatiei, la natura muncii, la sistemul de performante, la tipul
de feedback, la atitudinea fata de risc si la structura.

-Charles Handy (1993) conceptualizeazi patru tipuri de culturi organizationale, pornind de la
o taxonomie a structurilor organizationale, cu observatia ca acestea nu se regasesc in realitate in
stare pura. : !
Prima dintre ele, cultura puterii, este specifica companiilor antreprenoriale de mici dimensiuni,
de genul structurilor organizationale politice, sindicatelor etc. Organizatia astfel structurata are
avantajul conferit de rapida adaptare la cerintele unei piete dinamice. Acestui gen cultural ii este
asociati ca imagine pdnza de pdianjen. Principalele caracteristici rezida in comunicarea de sus
in jos, controlul centralizat, decizia fiind expresia puterii, si nu a procedurilor. Acest tip de sistem
este atractiv pentru indivizii axati pe putere, pe asumarea riscului sau pe controlul resurselor.
Succesul depinde de agresivitate si de capacitatea de a lucra intr-0 atmosferd concurentiala. Centrul -
de autoritate impune o comunicare radiala, in care deciziile se transmit de la centru cétre structurile
* periferice, iar informatiile parvin de la periferie catre centru, Membrii grupului depind de centru
si au nevoie de asigurarea securitatii. Sunt promovate obedienta, loialitatea §i performanta indivi-
duala, cerandu-li-se salariatilor sa fie tenace si si aiba o buna rezistentd fizica si psihica. Pentru

- ¢ deciziile sunt adoptate , Ja varf*, fara consultarea salariatilor, atmosfera este incordata. Se consi-
deri ca lucritorii se regasesc mai ales in teoria X a lui McGregor, asa incit controlul este riguros,
jar satisfactia in munca este minora. Ca urmare, fluctuatia de personal are o rata ridicatd. O alta
limiti este aceea ca sunt situatii in care abilitatile centrului de putere sunt supralicitate.

- Cultura rolului este caracteristica organizatiilor birocratice, standardizate si formalizate; ei i
este asociata imaginea piramidei sau a templului grecesc. Puterea este expresia influentarii prin
reguli si proceduri, adica puterea pozitiei. Organizatiile centrate pe rol functioncaza bine doar in
mediile stabile, neconcurentiale §i sunt guvernate dupa formulele birocratiei mecaniciste. Coloanele
Jtemplului* ii reprezinta pe salariati, iar acoperigul pe conducatori — o diferenticre clara a statutului

fieciruia. Fara ,,acoperig*, salariatii ar fi lipsiti de orientarea strategicd si de protectie, iar fara
,coloane*, conducerea nu ar avea sens. Functionarea este asiguratd prin roluri atribuite personalului,
ciruia i se cere disciplind, ordine, respectarea procedurilor si regulilor de ordine interioara. Pentru
indivizii lipsiti de dinamism, carora nu le este caracteristic? creativitatea, dar si celor care au drept
ancora a carierei stabilitatea, atmosfera este protectoare. Comunicarea este formala, ascendenta
in ceea ce priveste informarea §i descendenta in privinta transmiterii deciziilor, a ordinelor si a
mesajelor care vizeazi coordonarea muncii. Acest tip de sistem este mai greu receptiv la schimbare
si se adapteaza dificil acesteia. ‘ _ :

Cultura de tip sarcind caracterizeazi organizatiile matriceale (combinatie intre structura’,
functionala si cea de proiect), iar autoritatea provine din capacitatea de expertiza. Este importanta
realizarea sarcinilor de cétre specialisti printr-un efort conjugat. Aceasta este 0 cultura care incura-
jeazi echipa si dinamismul, neatribuind roluri fixe, in sensul ¢ este relevanta colaborarea cu specia-
listi din zone diferite.

Cultura de tip persoand este prezenti in organizatiile construite pentru indivizi care sunt deja
institutii prin ei ingisi (exemplele posibile sunt asociatiile profesionale, birourile de consultanta).
Este evident ca puterea rezida in calitatea lor de a fi foarte vizibili profesional. De aceea, imaginea
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asociatd acestui tip de cultura este constelatia. Ierarhia, formalismul sau standardizarea sunt excluse.

Jeffrey Sonnenfeld (in Marius Gheorghe, 2001) propune o clasificare a culturii organizationale
care, desi pitoreascd, este operationald. El descrie patru tipuri de culturi: a academiei, a echipei
de baseball, a clubului si a fortaretei. LD L :

Membrii culturii academiei au competente inalte; ei sunt alesi inca din perioada studiilor univer-
sitare si sunt unii dintre cei mai merituosi studenti. Performanta este asociatd dobandirii statutului
de expert, promovarea ierarhici are drept criteriu munca, iar angajatii sunt fideli organizatiei care,
la randul ei, le faciliteazi dezvoltarea profesionala. Cultura academiei este specifica universitatilor,
spitalelor, organizatiilor care intretin o relatie stransa cu mediul universitar. . ¢ o

Cei care apartin culturii echipei de baseball sunt de regula liber profesionisti, au competente
recunoscute si mobilitate pe piata muncii pentru ca sunt foarte solicitati. Drept consecintd, acestia
sunt motivati financiar foarte bine, dispun de un spatiu mare de libertate si lucreazi pentru mai
multe firme. Organizatiile cu o astfel de cultura sunt organizatii care isi asuma riscul, ofera feedback
imediat, au o atitudine proactiva la influentele mediului extern. Agentiile de publicitate, bancile
de investitii sau firmele de brokeraj subintind o cultura de acest tip. '

Cultura de club este caraterizati prin securitate §i stabilitate, evocind o viziune paternalistd
despre organizatie. Valorile atasate, pe langa cele enuntate mai sus, sunt fidelitatea fata de organi-
zatie, impartisirea si asumarea misiunii, a scopului si a obiectivelor organizationale. Sunt promovati
oamenii din interior, iar ascensiunea ierarhici este, de reguld, lenta. Organizatiile care dezvolta
acest tip de culturd sunt cele militare sau religioase. :

Cultura de tip fortdreafd este o cultura de asediu, pentru ca printre atributele sale se numara
instabilitatea, insecuritatea, starea de provizorat. Organizatiile cu o astfel de cultura nu oferd sanse
de dezvoltare §i continuitate a carierei angajatilor, nu promoveaza valori precum atasamentul,
fidelitatea, identificarea sau securitatea. Este proprie firmelor din domeniul petrolier sau hotelier.

Schein elaboreaza o abordare tridimensionala a culturii: cultura nationala, cultura organizatio-
nala si cultura comunitatilor operationale. Cultura nationala cuprinde un set de presupozitii tacite
asupra lumii pe care indivizii i le asuma ca membri ai unei comunititi. Mutatis mutandis, cultura
organizationald este generata de istoria educationald aseminatoare a membrilor, de impartasirea
si punerea in comun a unor experiente organizationale care ghideaza gandurile si actiunile acestora.
Dupa cum se observa, cultura este caractetizata printr-un grad mare de uniformitate.

Schein atrage atentia ¢ asa numitele comunitéti ocupationale creeazi propriile lor culturi care
convietuiesc cu sistemul cultural organizational, dar care au o natura transorganizationald. Exemple
de culturi ocupationale pot fi: cultura minerilor, cultura avocatilor, cultura profesorilor etc. Schein
a analizat trei feluri de culturi ocupationale: cultura operatorului, a inginerului §i a directorului
executiv.

Cultura operatorului este prezenta in aproape orice fel de organizatie, in toate departamentele
sale functionale. Presupozitia de la care pornesc operatorii este aceea ca exista situatii nuantate’
si imprevizibile. Valorile atasate sunt competenta, prezenta de spirit, comunicarea, creativitatea,
flexibilitatea i spiritul de echipa. Inovatia si imprevizibilul situatiilor se lovesc de rigorile ierarhiei
si formalismului; ca urmare; operatorii se simt suspendati intre cele doua presiuni.

Cultura inginerului este specifica organizatiilor care manipuleaza tehnologia. Presupozitia care
intretine acest tip de sistem cultural este accea ca existd solutii obiective, cu atit mai impartiale
cu cit sunt mai dezantropomorfizate, adica mai stiintifice. Altfel spus, inginerii cred ¢ sistemele,
produsele si aplicatiile tehnologice, prin caracterul lor standardizat i automatizat, sunt capabile
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sa asigure fiabilitate, securitate si durabilitate (acestea sunt de altfel si valorile specifice culturii).
Factorul uman este important doar in masura in care raspunde standardizat la stimuli.

Cultura directorului executiv apare si este impartasita la nivelul managerial superior §i se
intemeiaza pe ideea ca telul unei organizatii consta in a face bani. Este un loc comun a spune ca
managerii de top nu mai sunt conectati la problemele de la baza organizatiei §i ajung sa conduca
cvasiimpersonal. Intr-o astfel de subcultura ocupationala, angajatul este un consumator de resurse

si nu un producitor.. ' @,

- Comentariul pe care Schein il asociaza acestei tipologii este ca sistemele in cauzi sunt eterogene
valoric; de aceea, atunci cind intrd in conflict, poate fi pagubiior pentru organizatii. In acest sens
el evoca rezultatele unei cercetiri avand ca obiect tehnologia informatiei, cercetare care a aratat
dezacordul evident dintre cultura directorilor si cea a inginerilor. i

Presupozitiile care 1i anima pe ingineri sunt:

— informatia este furnizata metodic, poate fi controlata si transmisa electronic;

— refeaua reprezintd un mod de a fluidiza comunicarea pe cale ierarhica si chiar de a disloca
ierarhia; ‘

" — computerul si sistemele expert sunt instrumente de control si de luare a deciziilor eficiente.

Presupozitiile executivilor despre acelasi subiect difera:

—,infofmatia este considerata complexd, prea vasta, incontrolabila;

— refeaua se construieste pornind de la ideea credrii unei structuri de pastrare a ierarhiei, consi-

- derata extrem de importanta pentru gestionarea unei organizatii; '

— computerul si sistemele expert sunt factorii ce constring modul de gandire §i 1l modifica
datorita inflatiei de informatie. | B :

Deal si Kennedy (1982) descriu patru tipuri exemplare de cultura. Cultura tough guy sau macho
este caracterizatd printr-un nivel ridicat de risc, rezultate rapide, feedback prompt, orientare pe
termen scurt, dam lovitura. Cultura work hard, play hard are un nivel de risc scazut, rezultate
rapide, presupune combinarea actiunii cu pliicerea. Succesul depinde de perseverenta si persistentd,
iar valorile graviteaza-in jurul clientilor. Cultura bet your company implica un nivel ridicat de
risc, un feedback lent, este focalizata pe viitor si orientata pe termen lung. Se bazeazi pe enuntul
potrivit caruia ideile bune merita o sansa pentru se dezvolta. Cultura proces are ca proprietati riscul
minimal si feedback-ul lent. Ea este focalizata pe cum trebuie fdcut, nu pe ce trebuie facut.

Un tip aparte de culturd este cea informationala. Ea poate fi considerata parte integranta a culturii
organizationale. Donald A. Marchand defineste cultura informationald ca ,suma valorilor, atitudi-
nilor §i comportamentelor care influenteaza modul in care qamcnii id.cntiﬁcﬁ, colecteaza, organi-
zeazi, prelucreaza, comunica si folosesc informatiile* (2000, p. 308).

El argumenteaza importanta culturii informationale astfel: in primul rz‘mc_i ea este un element
de bazd in gcétionarca schimbirii (integrarea surselor informationale cconomic?, politice, tehno-
logice, sociale, de piata este foarte importantd intr-o lume guvernata de ritmul tumultuos al
circulatiei informatiei); in al doilea rand, tehnologia informatiei este vitala in comunicarea internd
si cxtémﬁ, iar diferentele culturilor informationale sunt puncte nevralgice in implementarea
schimbarilor de natura informationala. ' ;

Dupi acelasi autor, metaforele descriptive asociate culturilor organizationale ascund presupo-
zitiile legate de tipurile de culturi informationale. Potrivit metaforei militare, organizatia este o
armaté in care comanda, controlul, comunicarea i informatiile strategice determind succesul,
Metafora utilajului concepe organizatia ca pe un utilaj care are nevoie de reglaje subtile sau reparatii
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(aceasta metafora a condus la aparitia conceptului de reengineering). Metafora organismului este
operationald mai ales pentru descrierea comportamentului in echipi, a reactiilor membrilor sdi si
a capacitatii de adaptare la mediu. Conform metaforei creierului, organizatia este o refea neuronala
apta sa foloseasca informatiile creativ i flexibil (a se vedea sintagma organizatia care invatd).

In opinia lui Marchand, tipurile de cultura informationala ce influenteazi comportamentul infor-
mational al membrilor organizatiei si pun in lumina perceptiile liderilor fatd de informatie sunt:
cultura functionald (informatia reprezintd un mijloc de exercitare a puterii), cultura participativd
(managerii si subordonatii au incredere reciproca in folosirea informatiilor in scopul atingerii
performantei), cultura investigativd (managerii i subordonatii anticipeaza viitorul prin interpetarea
informatiilor), cultura explorativd (managerii §i angajatii sunt permeabili la noi schimbiri i noi
metode de abordare a crizelor, cauta noi perspective).

Dumitru Zait (2002) realizeazi o tipologie in functie de urmatoarele referentiale:

1. orientarea activitatii, reflectind pozitia fatd de sine, care poate fispre a fi, a deveni si a face;

2. orientarea in raport cu natura umand, care poate considera omul bun, rau sau neutru;

3. orientarea in raport cu natura, considerandu-se ¢ omul o poate stipani sau ca este supus
dispozitiilor acesteia;

4. orientarea in raport cu timpul, ceea ce inseamna cd unii idealizeaza realizdrile stramosilor,
altii militeaza pentru triirea intensd a prezentului, iar vizionarii i§i indreapta cu incredere privirea
spre viitor; L

5. orientarea in raport cu relatiile interumane, ceea ce inseamna acceptarea egalitatii functiilor,
ierarhiilor sau entitatilor care evolueaza independent. !

Diagnoza acestor tipologii se inscrie in intentia noastrd de a sonda straturile mai adénci ale
culturii organizationale. i

2.9. Cultura, timp si spatiu

Cu privire la timp, in decursul secolelor au fost imaginate diferite modele. Unul dintre modelele
care 4u deja o istorie este cel circular. In aceasta reprezentare procesele evolueazi si se intorc in
punctul de plecare. Modelul imbie la contemplatic si la autoperfectionare. Fara influente din afara
astfel de organizatii ar putea atinge perfectiunea spirituala. Dar nu se poate trai intr-o izolare, chiar
daci aceasta este asumata. In era industrializarii, timpului i-a fost asociata o reprezentare lincara
care ingaduie realizarea previziunilor i planificarilor. Munca poate fi gindita secvential, succesi-
unea operatiilor este logica, iar achizitiile presupun o crestere proportionald cu timpul.

Modelul liniar a fost inlocuit in ultimii zeci de ani, pentru scurtd vreme, cu modelul combinat
al cercului gial liniei. Acest model in spirala ascendenta parea sa dea sperante oricui: urcarea inseamna
progres, cu ribdare si cu luarea aminte a greselilor trecutului. Istoria se repetd, chiar daca nu ne-o
reamintim de fiecare data.

in plin postmodernism nu mai exista un model privilegiat al timpului si nici un timp unic. Fiecare
dintre actori, oameni sau organizatii, opereaza simultan in planuri diferite, cu ritmuri §i asteptiri
diferite. Alergam pe mai multe piste, cu mijloace §i scopuri particulare. Jucdm mai multe mize
deodata. Totul e sa castigdm, si ne asezam deasupra altora ca performanta. De aici §i aparenta
lipsa de coerenta $i de perspectiva.
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Epoca liniaritatii temporale avea rosturile ei. Ea a adus in prim plan standardizarea, uniformi-
zarea, normarea, tipizarea, modularizarea, ritmicitatea sau sincronizarea. Acestea erau valorile pe
care culturile organizationale le promovau asiduu, valori care au format cameni.

Ulterior, proliferarea mijloacelor de informare in masa si puterea lor aproape inconceptibila
au fost folosite ,,pentru a depasi frontiere regionale, etnice, social-culturale i lingvistice §i pentru
a standardiza imaginile care se scurgeau in fluviul mintal al societatii‘ ('I"ofﬂcr, f.a., p. 105).

Odinioara, cei care aveau idei, artistii, artizanii sau atipicii nu erau accceptati inmijlocul celor
care se supuneau normelor. Creatia era apanajul managerilor, functia previziunii revenindu-le de
drept. Ceilalti trebuia sa se supuni regulilor §i sa se bucure de roadele muncii lor configurate prin
normele manageriale. O parte dintre acesti oameni au fost insd martorii sau eroii schimbarilor de
substantd de tipul rasturndrilor de regim politic, modificarilor formei de proprietate, cresterii
entropice a datelor despre mediu, exploziei demografice, mobilitatii forfei de muncd etc. Impactul
acestei noi lumi, pdst_industriale, postmoderne, a fost atit de puternic asupra unora dintre oameni
incit acestia nu s-au putut acomoda. = . :

Pe de o parte, unii dintre cei ajunsi la venerabilitatea senectutii nu recunosc aceasta lume s
considera ca ar trebui sa se retragd in contemplatie. Din pacate, trebuie si lucreze pentru a-si procura
niijloacele necesare subzistentei. Pe de alta parte, pentru tineri, lumea entropica apare ca fiind
nedreaptd, pentru ca nu are repere care si-i ajute sa-si compare starile.

Tipul analogic, cu o singura dimensiune, este inlocuit astazi cu timpul digital, multidimensional
~ sau multivectorial. Reprezentarea grafica din Figura 2.3 are menirea sa sugereze trecerea de la
modelele analogice la structura temporala digitala.

Figura 2.3
Nivelul de
dezvoltare
Timpul
Timpﬁl ca cerc: Timpul linear: Tgmporalitatea
doar lumi, sensuri, ritmuri totul este previzibil zilelor noastre

si amplitudini diferite

Considerat factor esentiai al oricarei culturi, timpul este un limbaj care structureazi orice activitate,
proces sau fenomen. Edward T. Hall (1981) considera ca intre context si timp exista o asociere
permanenta. Activand sub imperiul timpului, il asociem cadrelor sociale §i neutru-ambientale asa
incat el dobandeste un rang prim. Ceea ce pentru unii pare rapid sau lipsit de ritm pentru al(ii este
lent si monoton. Pentru individul de oriunde, aflat in actiune sau in asteptarea actiunii, timpul are
semnificatiile pe care cultura lui proprie le-a retinut ca esentiale. Hall numeste timpul cultural
—microtimp, secventa temporala proprie unei comunititi omogene.

Cunoagterea timpului ca limbaj al subalternilor este la fel de importantd precum cunoasterea
limbii vorbite de ei. Perceptia asupra timpului si ritmului este esentiald in context multicultural
pentru cd ceea ce pare finit si obiectiv intr-un loc devine infinit i subiectiv in altul. Credem ca
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integrarea timp&i]ui in context situational este cea mai fireasca alegere, cu atit mai mult cu cit
performanta managerilor internationali este asociata contextului i mai putin personalitatii lor.

in viziunea lui Hall, microtimpul este unul dintre elementele de baza ale culturii. In raport cu
amploarea, omogenitatea si extensia actiunii, el poate fi monocronic (pentru sistemele in care nu
are loc decit o actiune intr-un timp dat) si policronic (pentru sistemele in care se realizeaza mai
multe lucruri in acelasi timp).

in sistemele monocronice primeaza planificarea si ordinea ca mijloace ale asigurarii perfor-
mantei. Rigoarea si punctualitatea sunt norme care asigura supravietuirea si prefigureaza succesul.
Organizatiile in care predomina acest sistem de gandire prefera spatiile de lucru inchise, izolate
de perturbatiile mediului. Punctualitatea este considerata o virtute, informatiile de lucru sunt exacte,
structurate si eficiente, iar mesajele sunt concise si la obiect. in timpul monocronic — linear,
activitatile se desfisoara secvential (a se vedea societtile nord-europene), segmentarea si planifi-
carea permitand executarea lucrurilor succesiv, pe baza prioritatilor, existand riscul supraincarearii
informationale. Limitele acestei maniere de a vedea timpul constau in alienarea oamenilor, in
obturarea perspectivelor, in inhibarea creativitatii. Nici registrul meritelor nu este sarac. Organi-
zatiile de acest tip se dezvolta cu usurinta prin combinare, nu sunt dependente decit limitat de un
lider carismatic, sunt relativ rapide in rezolvarea sarcinilor si orientate spre exterior. Cu toate acestea,
ele raiman indiferente la aspectele umane. Pe misurd ce se dezvolta, ele se reorienteaza spre interior,
orbite de propria structura. Datoritd cresterii rapide, ele pot pierde din vedere chiar scopul pentru
care s-au infiintat.

Sistemele policrone (P-time) sunt caracterizate prin dinamicitate, flexibilitate si toleranta.
Acestea presupun intalniri frecvente fatd in fata, flexibilitate, modificari de program, acceptari si
renuntari, reludri ale primelor abordari ale negocierii, acceptarea utilizarii informatiilor nestruc-
turate etc. Pentru ci birourile sunt partial sau total deschise, informatia circuld liber, iar interpretarile
sunt multiple. Entropia acestor sisteme nu este in masurd si garanteze performanta, dar armonia
sociala este bunul lor de pret. In aceastd paradigma temporald, indivizii se implica in mai multe
activitati in acelasi timp (a se vedea societatile mediteraneene), planificarea fiind imposibila; din
punct de vedere al organizarii sociale, P-time reclama centralizarea controlului §i prezenta structu-
rilor simple. Delegarea de autoritate §i crearea de niveluri ierarhice nu sunt necesare pentru a
gestiona volume mari de activitate. Organizatiile conduse dupa modelul P-time sunt limitate ca
marime, depind de un om talentat la varf si sunt orientate spre interior. ,

in cultura, timpul este dimensiunca complementara §i intregitoare a spafiului, ca masura a
distantelor dintre fiinte si obiecte.

Fiecirui om ii este cunoscut un anumit limbaj al distantelor fad de sementii sai. Distanta sociala
reprezinta dimensiunea care ii asigura individului siguranta, dar care ii permite sa evolueze fira
oprelisti intr-un context dat. O prea mare apropiere fizica a indivizilor poate fi considerata ca o
invadare a spatiului intim. In contrapartida, o indepirtare fizica prea mare produce anxietate. in
diferite medii culturale, distantele minime, mai ales, dar si cele maxime sunt diferite si abaterea
de la norme este perceputa si judecatd diferit. Apropierea este decodati prin simfuri, asa inct
depisirea normelor poate conduce la respingerea partenerului de afaceri. Altfel spus, spatiile senzo-
riale influenteaz si articuleazi structurile culturale regionale.

Sunt recunoscute acum delimitiri cum ar fi spafiul intim, spatiul personal, spafiul social si
spafiul public. Managerii trebuie si cunoasca valorile culturale regionale privind spatiul, pentru
a nu-i indepadrta pe parteneri prin gesturi considerate nepotrivite.
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'2.10. Functiile culturii

Functiile sunt si ele revelatori ai importantei studiului culturii organizationale.

Dgal si Kennedy (1982) aratd c@ un sistem cultural organizational este caracterizat la nivel
functional prin: integrarea si conservarea atasamentului organizational al membrilor, orientarea
angajatilor spre Indeplinirea obiectivelor organizationale, protejarea membrilor in fata pericolelor
mediului extern; inculcarea, conservarea si diseminarea elementelor sale de continut i prin functia
performativa. Prima functie influenteaza puternic raportul dintre angajati si organizatie din punct
de vedere al loialitatii, raporturilor de munci, asumarii responsabilitatii, realizarii sarcinilor profesio-
nale, adeziunii la misiunea, obiectivele §i scopurile organizationale. Relevanta celei de-a doua consta
in rolul de a influenta gradul de realizare a scopurilor si misiunii organizatiei prin canalizarca
potentialului angajatilor §i inculcarea unor comportamente si atitudini adecvate. A treia functie
reflectd reactia culturii la influentele pozitive si negative ale factorilor de mediu. Ea poate fi un
suport al comportamentelor de apérare si reactie la stimuli negativi. Cea de-a patra functie oglindeste
faptul ca o cultura este principalul vehicol de transmitere si perpetuare a valorilor, credintelor,
ideilor, traditiilor organizationale, a fondului acumulat in timp. Ultima functie se refera la intreti-
nerea excelentei organizationale prin cultura. By oy

‘Nancy Adler (2001) construieste un model functional in patru dimensiuni. Dimensiunea legata
de integrarea salariatilor in cadrul firmei nu se refera doar la noii angajati, ci are un caracter perma-

. nent. Directionarea salariatilor si a grupurilor de salariati in vederea realizirii obiectivelor previzio-
nate ale companiei este functia cea mai dinamica, dificila i complexa a culturii organizationale.
Ea contribuie la declansarea energiilor latente ale angajatilor, in vederea realizarii obiectivelor.
Adoptare;x anumitor comportamente organizationale este esentiala, iar rolul detinut de cultura mana-
geriali este vital, deciziile si actiunile respective constituind o componenta majora a managemen-
tului resurselor umane. Protectia salariatilor fata de amenintarile potentiale ale mediului inconjuritor
este o functie de suport a comportamentelor §i actiunilor organizationale de natura preventiva sau
de combatere directd a consecintelor negative ale mediului. Functia de pastrare si transmitere a
valorilor si traditiilor organizatiei actioncaza mai ales atunci cand generatiile se schimba si are
un rol vizibil in mentinerea valorilor si traditiilor specifice, conturate de-a lungul timpului.

« Putem concluziona cé functiile culturii se inscriu intre polii adaptabilititii la mediul extern si
intern. Cultura reprezinta suportul necesar adoptarii celor mai bune solutii si a celor mai potrivite
comportamente pentru infruntarea amenintirilor mediului. O culturd puternica predispune la un
anumit tip de perceptie. Chiar daca organizatia are o pozilionare foarte buni, vor exista intotdeauna
clemente capabile sa scape de sub control. Devine astfel o necesitate conceperea unui sistem coerent
de rezolvare a problemelor prin identificarea acestora, crearea unor canale clare si eficiente de
comunicare la nivelul intregii organizatii, implicarea tuturor angajatilor in procesul de observare
si de rezolvare a lor. _ '

Disfunctionalitatile care apar in interiorul organizatiei sunt cel putin la fel de importante ca
problemele generate de mediul extern. Din acest motiv trebuie céutate cele mai potrivite solutii
culturale. Integrarea interna se construicste prin intermediul limbajului comun si al sistemului
eficient de comunicare, al criteriilor clare de includere in organizatie, al consensului in legatura
cu ierzrhizarea puterii, al normelor de functionare si de relationare, al criteriilor transparente de
acordare a rcéompcnsclor si sanctiunilor si al ideologiei pozitive.
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2.11. Factorii de influenta

Formarea sistemelor culturale este conditionata de istoria si de fondatorii organizatiei, de mediul
extern si de evenimentele paradigmatice (mai mult sau mai putin dramatice), de marimea
organizatiei, dar si de viziunea, scopul sau obiectivele organizationale.

in opinia lui Howard H. Stevenson (2003), factorii care fac presiuni asupra culturilor sunt
restructuririle economice — generatoare autentice de insecuritate in mediul de afaceri —, prabusirea
fostelor structuri geopolitice, mobilitatea indivizilor, miscirile antiglobalizare, aliantele politice
si dezvoltarea rapida a tehnologiilor informatiei. j il

Identificarea factorilor si variabilelor de influenta este o problema cheie pentru orice manager,
mai ales in conditiile in care nu s-a concretizat inca intr-0 abordare cuprinzitoare §i rigurosa. Factorii
interni sunt mai numerosi si au o influenta directa mai mare, dar, pentru solutionarea problemelor,

trebuie luati in calcul si factorii externi, de care ne vom ocupa in continuare pe larg.

Cultura nationald si cultura sectoriald intervin in cultura unei -organizatii, care nu este doar
un produs al fortelor interne. Asa cuny un om nu este izolat, tot astfel organizatiile sunt incluse
intr-un sistem mai larg. Fiecare firma face parte dintr-un sector economic activ intr-o natiune.
Ambele multimi isi au cultura lor care exercitd o influentd asupra firmei si formarii culturii compa-
niei. Factorul cultura nationali a fost identificat §i luat Tn calcul abia in ultimele decentii, i aceasta
pe fondul internationalizarii activitatii economice.

Cultura nationala include modul de a gandi, religia, educatia, procesele de formare a elitelor
si constituie un fond comun care determind credintele, valorile, normele, simbolistica, perspecti-
vele individuale si conceptiile despre organizatii. i

Cultura companiei tinde si reflecte configuratia culturii nationale. De pildd, o natiune are
atitudini comun impartasite fata de echilibrul ideal intre munca si viata de familie, fata de importanta
autoritatii si a ierarhiei, fatd de statut sau importanta egalitdtii. De aceea, cultura nationala are un
impact puternic asupra unor probleme interne cum sunt cele ale motivarii angajatilor, retributiei,
tipului de management si de structura organizationala. in acest sens, este o evidenta faptul ca exista
diferente marcante de la tara la tara. De exemplu, cultura britanicd pare a fi mai tolerantd fata de
incertitudini decit celelalte tari europene, cum ar fi Franta, Spania sau Germania. Managerii térilor -
latine din Europa sunt mai defavorabili riscului decat altii, preferand sa lase asumarca riscului in
seama managerilor de top. Deopotriva, ei considera cd amortizarea influentei factorilor de mediu
adversi i revine guvernului.

Aceste diferente sunt importante in mod deosebit pentru companiile multinationale, care, prin
asteptarile si standardele diferite pentru fiecare {ard, determina politicile si strategiile companiei
la nivel local.

Cultura nationala are un impact special asupra proceselor de strategic manageriala. Modul in
care companiile raspund la mediu este puternic legat de tipul de cultura nationala. Aceasta ofera
un cadru de referintd prin care managerii interpreteaza tendintele mediului si hotarasc tipul de
reactie potrivit.

Astfel de diferente pot fi observate in reactiile la incertitudinile mediutui, distincte de la o tara
la alta, si in strategiile dezvoltate pentru a contracara aceste incertitudini. O reactie tipic nord-
americana este incercarea de a reduce nesiguranta. Drept urmare, se agreeaza ideea ¢ strategiile
trebuie stabilite din timp i ca trebuie sprijinite prin structuri icrarhice bine definite §i sarcini de
munci clare. Chiar daci strategiile vor conduce la concedieri, se considera ca si ele fac parte din
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jocul economiei de piata. Organizatia nu-si asuma rolul de parinte proteguitor. Dimpotriva, modelul
de raspuns acceptd nesiguranta mediului si prezenta perpetua a acesteia. Organizatia nu poate avea
prea mult control asupra mediului, dar ea poate sa reactioneze. Totodata, in dezvoltarea strategiei,
ea trebuie sa atinga si nevoile sociale si de grup.
Pe langd cultura nationala, un rol important in formarea culturii companiei il au categoriile
profesionale. Contabili, ingineri, manageri de resurse umane, toti apartin unor categorii profesio-
nale care au anumite imagini asupra rolului lor. In mod asemanator, intregul sector economic are
un set de convingeri si valori legate de aspecte precum imbriacdmintea, modul de viata $i modul
in care se fac afacerile. De exemplu, in industria divertismentului creativitatea este atributul cel
mai apreciat. Normele respectivului domeniu incurajeaza si pretuiesc inovatia si libertatea de
expresie. Se asteaptd ca managerii de succes si fie toti imbracati exotic si s aiba un comportament
iesit din comun. Contabilii, in schimb, se imbraca mai formal si mai conservator, urménd modelul
normelor din domeniul lor, care accentueaza responsabilitatea, probitatea, echilibrul si onestitatea.
Clientii si competitorii, in calitatea lor de actori ai pietei, contribuie la cristalizarea culturii.
De exemplu, o organizatie se poate plia pe ideea cé afacerile sunt un cimp de lupta, iar competitorii .
trebuie abordati intr-o maniera agresiva sau, dimpotriva, poate considera ca tot ceca ce se intampla
in afaceri tine de hazard si ca tot ce poate face o companic este si reactioneze inteligent la
provocirile competitorilor si ale mediului.
Impactul tehnicii si tehnologiei in special asupra activitatii si relatiilor de munca este semnifi-
- cativ, intrucat acestea pot schimba multe elemente ale structurii interne, afectand rolurile, puterea
si chiar structura ierarhica. Informatizarea genereaza un declin al formelor traditionale de organizare,
modificind felul in care este efectuata munca, dar si aplicarea managementului, oferind noi oportu-
nitati in gandirea si realizarea afacerilor, obligand la reevaluarea misiunii si a modalitdtilor de condu-
cere. Firmele active in domeniile de varf, precum ingineria geneticd, informatica, telecomunicatiile
sau relatiile publice, trebuie sa cultive valori care accepta schimbarea ca pe ceva firesc, natural.
Mediul juridico-institutional se refera la ansamblul institutiilor, legilor, ordonantelor, normelor,
metodologiilor pe care statul de drept le utilizeaza in ficcare tard. La firmele multinationale se
"manifesta evidente influente ale normelor de drept locale asupra culturii organizationale de origine.

Prin intcrmediul lor se stabilesc principalele reguli ale infiintarii, functionarii, dezvoltrii si
lichidarii firmelor. Atunci cand mediul juridico-economic este coerent si favorizeaza performantele,
toate proc_c-sele din cadrul firmelor, inclusiv cele care tin de cultura organizationala, vor inregistra
mai rapid evolutii pozitive. Atunci cand acesta este incomplet, tot ceea ce se deruleaza in firma
este afectat negativ, iar cultura organizationala capata o funcxic de protectie. .

Factorii de influentd de natura interna alcdtuiesc o enciclopedie relevantd, ca suport in elucidarea
reglarilor fine ale sistemelor culturale organizationale. De aceea ii vom cumpani pe rand pe cei

" mai proeminenti. ‘

Exista o legitura importanta si puternica intre culturd si conducere. Cercetarile au aritat ca
liderii de succes isi exercita direct influenta asupra organizatiei prin cultura companiei. Conducétorii
contribuic esential la formarea culturii, iar cultura ii formeaza pe membrii companiei.

Cultura a inlocuit mijloacele oficiale prin care un sef isi exercita puterea in cadrul ierarhiei
organizatiei. Acest lucru a aparut datorita complexitatii muncii in domeniul afacerilor i a noilor
tipuri de organizatii care doresc sa tind pasul cu mereu schimbétoarea lume a afacerilor.

‘Dupi cum explicd Charles Hampden Turner (1992, 2001), in lumea traditionala a afacerilor
creierul spune mainilor ce si faca si cand sa faca. in organizatiile importante de astdzi a devenit
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imposibil ca un manager sa stie ce trebuie sa. facd fiecare. Activitatea esentiala pe care o are de
indeplinit un manager este aceea de a administra cultura firmei respective, de a impartasi celorlalti
viziunea asupra companiei ca intreg, de a explica tuturor standardele propuse pentru indeplinire
si de a administra mijloacele comunicationale necesare conectarii intre diferitele parti.

Chiar daci principiile de baza ale culturii formulate de fondatori isi pun amprenta asupra culturii,
managerii, confruntati cu probleme noi, vor cauta solutii practice de adaptare la mediu i, implicit,
vor modifica trasiturile culturii organizationale, care se va reformula si consolida in timp.

Personalitatea managerilor, nivelul de pregitire manageriala si de specialitate, leadership-ul
caracteristic pot varia intre limite foarte largi de la un manager la altul, cu reflectiri directe asupra
configuratiei culturii. In conditiile profesionalizarii managementului, impactul managerilor asupra
culturii tinde sa se amplifice, exercitindu-se intr-o maniera tot mai constructiva.

Pe de alta parte, liderii joacd un rol important in momentul in care grupul se confrunta cu o
situatie noua. Ei acorda asistenta si sprijin atunci cand sistemul obignuit nu mai este eficient, con-’
struind o atmosfera de siguranta si orientindu-i pe angajati citre indeplinirea obiectivelor propuse.
Ei au capacitatea de a cistiga loialitatea si de a modifica convingerile oamenilor pentru a corespunde
noii viziuni, invingind rezistenta la schimbare, proprie oricérui individ.

Istoricul sau originile firmei sunt foarte importante, intrucat traditia, legendele si simbolurile
perpetuate conferd prestigiu si influenteaza cultura. Cunoasterea istoricului permite identificarea
principalelor perioade de formare a culturii si identificarea incidentelor majore, a crizelor sau a
momentelor semnificative si masurile care au fost luate pentru depagirea lor.

Evenimentele dramatice pot dezvilui particularititi ale culturii organizationale: retragerea unui
membru important al conducerii, schimbarea produsului sau a pietei, restringerea sau extinderea
activitatii, fuziunea sau preluarea intreprinderii. Aceste intimpldri devin o parte din folclorul
organizatiei, conferindu-i culturii un caracter de unicitate.

Presupozitiile si convingerile care alcdtuiesc o cultura pot rezulta din mai multe surse cum ar
fi un departament anume sau insisi conducerea organizatiei. Insd, in cazul companiilor cu o cultura
puternica, aceasta este asociatd de obicei cu fondatorul i cu circumstantele infiintarii lor. Unii
dintre fondatorii companiilor si-au pus amprenta personalitatii lor asupra intreprinderilor create
si conduse initial de ei, iar regulile lor de succes s-au impus i au influentat misiunea, obiectivele
si strategiile aplicate de urmasi. Din acest motiv, fondatorul joaca un rol distinct in instituirea unei
culturi de companie. El porneste la drum cu anumite convingeri, valori si presupozitii legate de
modul cum poate reusi in domeniul respectiv pe care le transmite noilor membri. Conceptiile
fundamentale ale fondatorului sunt adoptate de ceilalti angajati, iar grupul de angajati actioneaza
conform valorilor §i convingerilor fondatorului, reusind sau esuand. Daca esueaza, grupul se dizolva
§i nu mai apare nici o cultura. in cazul in care grupul are succes in mod repetat, atunci convingerile,
valorile si presupozitiile fondatorilor sunt validate si sunt lmpartasltc in cadrul experientelor comune
de citre toti angajatii.

Desi in etapa de formare si consolidare a companiei fondatorii si liderii au un rol esential in
construirea culturii, pe misura ce organizatia imbatrineste §i capata experienta, membrii sdi incep
sa gaseascd el insisi solutii pentru unele probleme (in functie de specializirile pe care le au, dar
§i in functie de numar, sex, origine etnici etc.). Angajatii influenteaza in chip substantial sistemele
culturale, fiind purtatori ai continuturilor acestora.

Exprimatd, de reguld, prin cifra de afaceri, valoarea capitalului si/sau a numdrului de angajat,
mdrimea firmei, un alt factor de influenta, este corelati cu dimensiunea culturii organizationale.
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Cu cat marimea firmei creste, cu atdt mai mult se divesifica cultura, devenind din ce in ce mai
dificil de perceput si de modelat. »

Situatia economicd a organizatiei influenteaza cultura organizationala prin marimea §i accesi-
bilitatea resurselor pentru salayiagi, prin restrictiile, respectiv facilitatile economice practicate, prin
intensitatea stresului economic asupra evolutiei firmei si a angajatilor sai (este mai evidentd atunci
cand situatia nu este buna). ,

infiintarea, cresterea rapida, fructificarea investitiilor precedente si declinul economic genereaza
anumiti parametri care se inscriu in cultura organizationala. Altfel spus, ciclurile de viata ale unei
firme sunt barometre culturale reale. Un bun management conduce spre masuri tehnice si economice
in fazele de dezvoltare sau maturitate ale firmei, pentru a reinnoda dezvoltarea sa, aminand produ-
cerea fazei de declin sau generdnd o noua tinerete organizationala.

in firmele conduse profesionist, stabilirea precisa a scopurilor i obiectivelor, cunoasterea st
adecvarea lor cu cele ale angajatilor sunt influente esentiale in modelarea culturii unei organizatii.

Perspectii)ele organizatiei sunt legate, in general, de mediul exterior si se referd la posibilitatile
de c_iézvol_taré a firmei si la pozitia ei in raport cu competitorii. Perspectivele organizatiei pot fi
percepute in mod diferit de oameni diferiti. Pentru unii, perspectivele pot fi sumbre, iar pentru alfii
satisfacitoare, in functie de obiectivele propuse. \ ‘

Perpetuarea §i promovarea cu consecventi a valorilor si conceptiilor pozitive pot constitui
cea mai importanta forma de mentinere §i consolidare a culturii organizatiei. Prin setul de valori
si reguli promovate se recunoaste si se recompenseaza efortul, creativitatea, adeziunca la obiectivele
firmet, respectul fatd de clienti si mandria profesionala. in Figura 2.4 (dupa Zorlentan et al., 1995)
sunt reprezentati unii indicatori ai conservirii culturii si relatiile lor cu alte procese organizationale.

Figura 2.4

Metode de mentinere a culturii organizationale:

concentrarea atentiei managerilor asupra elementelor fundamentale ale culturii;
reactia managerilor la crizele aparute in viata organizatiei;

instruirea personalului; -

criteriile de acordare a recompenselor; -
"criteriile de recrutare, promovare si concediere a personalului;

organizarea unor ceremonii.

Recrutarea Concedierea
angajatilor care se potrivesc - Cultura organizatiei ' |- angajatilor care se abat
culturii organizatiei de la cultura organizatiei

242 Subculturile

intr-o organizatie, pe lang cultura dominanti, se cristalizeaza subculturi care pot fi disensuale.
Daci aceste subsisteme sunt intr-un conflict intens, atunci apar repercusiuni grave la nivelul imaginii
$i performantej organizationale. W.R. Nord (apud Gh. Gh. lonescu, 1996, pp- 142-143) observa,
totusi, ¢a ,,subcultura are avantajele conceptului de culturd, dar permite si unitatea analizelor sociale
a unor parti mai mici decat societatea in general®, ;
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Robert K. Merton initiaza in 1930 proiectul de definire a relatiilor dintre culturd si subculturi.
El identifici o tensiune intre mijloacele institutionalizate i scopurile: culturii dominante. Prin
intermediul telurilor culturale se agteapta ca membrii unei societati sa se implineasca. Mijloacele
institutionale se referd la caile legitime la care apeleazi indivizii pentru a raspunde valorilor culturii
dominante. ‘ ‘ !

Merton arati ca doar anumiti indivizi sunt capabili sa atinga aceste scopuri, altii doar aspirdand
la ele intrucét le lipsesc mijloacele. Asadar, exista o tensiune intre referentialele indivizilor si valorile
culturii dominante. Aceasta stare conduce la aparitia unor valori subculturale diferite.

inplan organiza;ivonal, subculturile trebuie si prezinte caracteristici similare cu cele ale culturii
organizationale. Desi diferentele sunt inevitabile, sarcina managementului este sa favorizeze
convergenta lor, convergenti subordonata functionalitatii si performantelor organizatiei. Acest fapt
presupune existenta unei culturi organizationale consistente §i puternice. Caracteristicile culturilor
puternice rezida in urmatoarele aspecte: grupurile organizationale sunt omogene si stabile, experien-
tele impartasite de membri au o durata lunga si o intensitate mare (cultura puternica nu caracteri-
zeazi organizatiile foarte tinere sau pe cele in care rotatia cadrelor este mare), exista coordonare
intre managementul superior si leadership (valorile, credintele si atitudinile sunt larg raspandite
si presupun consensul membrilor), exista o preocupare pentru socializarea ridicata a noilor angajati.

in plus, culturile puternice au o ideologie pe care o susfin fervent, un proces precis de invatare
a culturii, constand in programe de orientare, traininguri, publicatii interne care exprima valorile
si traditiile companiei, limbaje care reintiresc cadrul de referintd, procese de selectie severe,
angajarea oamenilor tineri, promoviri din randurile angajatilor.

Vom aborda acum subculturile institutionale, coagulate in jurul subdiviziunilor organizatorice
ale companiei si pe cele profesionale dat fiind faptul cd, in principiu, subculturile sunt ordonate
dupa criteriile referitoare la apartenenta organizatorica si la profesia indivizilor.

Subculturile institutionale se contureaza la nivelul principalelor subdiviziuni organizatorice
ale firmei. Exista situatii in care organizatia de dimensiuni mari sau foarte mari este alcdtuita din
subgrupuri stabile de productie sau de cercetare din unitati distincte din punct de vedere al localizarii
geografice. Acestora le corespund subculturile institutionale ale caror trasituri sunt de obicei
suprapuse peste cele ale culturii initiale din care s-a desprins. in plus, convingerile, aspiratiile si -
comportamentul au caracteristici specifice si reflecta activitatile din aceste subdiviziuni organiza-
torice, desi mai pastreaza inca trasaturi ale culturii mama.

Subculturile profesionale reflecta specificul principalelor categorii de salariati, in functie de
profesiunea pe care o au. In cadrul aceleiasi intreprinderi pot exista subculturi profesionale, care
reflecti aspiratiile, valorile si comportamentul specific unui numar important de salariati cu aceeasi
profesiune sau cu domenii inrudite. Subculturile profesionale sunt forme de sociabilitate colectiva
care includ ritualuri profesionale, norme si valori care integreaza comportamentele de munca.
Meritele lor constau in faptul ci ele contribuie la clarificarea functiilor, regleaza relatiile pe orizon-
tala si pe verticala, perpetucaza grupul de lucru, chiar daca acesta este reinnoit.

Pe langi criteriile enuntate, subculturile se clasifica si in functic de vérsta, raportul centru-peri-
ferie, statut sau apartenenta religioasa. Ne vom opri la subculturile virstei, intrucit conflictele poten-
tiale sau reale dintre acestea si cultura dominanta pot sa aiba consecinte asupra performantei de
ansamblu a organizatiei.

Subculturile varstei presupun confruntarea a doud generatii: tinerii §i varstnicii. Subcultura
generatiei in varstd este investita de regula cu autoritate. Ea detine monopolul puterii, al influentei
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si al privilegiilor organizationale. Subcultura tinerilor, in schimb, are apanajul absorbtiei noului
si flexibilitatii. ~ bl

Concluziile cercetarilor legate de aceste aspecte arata cd, la inceputul secolului XXI, forta de
munci din companii facea parte din patru generatii diferite. Acest fenomen produce bariere in
comunicare si probleme de cooperare la locul de munca. Generatiile despre care vorbesc studiile
sunt: ; ‘

~ —generatia tacutd (The Silent Generation), a celor nascuti intre 1933 si 1945, este in mod tipic

disciplinata, loiald echipelor in care lucreaza si adaptata sistemului. Aceasta generatie are un mare
capital de cunoastere si este adepta unei etici traditionale a muncii.

~ copiii boom-ului (The Baby Boomers) se referd la cei ndscuti intre 1946 si 1964. Ei sunt
optimisti, competitivi i concentrati pe propriul succes. ™~

— generatia X (Generation X), a celor nascuti intre 1965 §i 1976, este caracterizata prin indepen-
dentd si adaptabilitate, nevoia de a primi un feedback imediat si permanent, dand la rindul ei un
feedback celorlalti oameni. Poate lucra bine in medii multiculturale si are o abordare pragmatica
la locul de munca. :

— generatia mileniului (The Millennial Generation) i include pe cei nascuti intre 1977 i 1998
si este foarte bine adaptata la noile tehnologii. Membrii acestei generatii sunt in mod tipic orientati
spre munca in echipa, preferand-o muncii individuale, sunt inclinati in a rezolva sarcini multiple
cu aceeasi énergie si sunt persoane care muncesc din greu. in acest context, managerii trebuie sa
‘pund accentul pe zonele specifice ale intereselor si nevoilor universale pentru a-i antrena in munca
pe membrii tuturor celor patru generatii. Aceste zone sunt cariera, climatul si comunicarea.

Statutul, pozitia in ierarhia sociald genereaza subculturi care pot intra in conflict. Managerii
de varf, cei de mijloc i managerii inferiori impratagesc valori diferite, fapt ce poate perturba proce-
sele organizationale. :

_ Diferentele de natura religioasa au un impact important la nivel organizational. Recunoasterea
si acceptarea subculturilor religioase echivaleaza cu intdrirea socializdrii si a sentimentului de
apartenenta a membrilor organizatiei. De pilda, respectarea sarbatorilor si a ritualurilor proprii are
un rol ésential 4n consolidarea loialitatii, a performantei personalului i, nu in ultimul rind, in solida-
rizarea acestuia cu elementele culturii organizationale mari.

2.13. Cultura si climat - tensiunea unui rapoit

Climatul este o componentd majord a spatiului organizational. El reprezinta mediul in care
activeaza membrii organizh(iei, putind fi incurajator, motivant, inhibator sau frustrant.

Steve Cooke si Nigel Slacke (1991) definesc climatul ca pe o variabila care intervine intre
scopurile §i structura organizatiei, pe de o parte, si activititile de luare a deciziilor, pe de alta parte.
Climatul, in calitatea sa de variabila de interventic este un suport important in realizarea scopurilor
asumate. Acesta este influentat de factori precum politicile i regulile, sistemele si procedurile
organizationale sau comportamentul individual ca actiune formala si informala.

Climatul organizational este caracterizat de natura relatiei dintre indivizi $i organizatie si de
raporturile dintre superiori §i subordonati. Aceste relatii sunt conditionate de scopurile si obiectivele
organizationale, de structura formald si stilul de conducere, de procesul managerial si de compor-
tament.
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Componentele climatului au fost sistematizate de Campbell et.al. (1990) in patru dimensiuni
categoriale: autonomia individuala, structura, orientarea recompenselor, gradul de respect si suportul.

Autonomia are in vedere libertatea si independenta. Climatul autonom incurajeaza libertatea
in luarea deciziei si responsabilitatea, reprezintd o sursd de motivare si de obtinerea a satisfactiei
in munca. Acest tip de climat este foarte potrivit pentru managerii cu aptitudini si abilitati de condu-
cere. Dimensiunea care reflecta gradul de structurare a organizatiei influenteaza natura climatului.
Cu cit structura organizationald este mai formalizata, bazata pe reguli si proceduri rigide, cu atat
climatul va fi mai restrictiv. Daca aceste limitiri penduleazi intre mit i realitate, atunci climatul
este mai ambiguu. :

Orientarea recompenselor se refera la congtientizarea scopurilor pe care le vizeazd sistemul
de recompensare. Obiectivul primordial al sistemului de recompensare este acela de a influenta
comportamentul angajatilor. Elementele sistemului de recompense care reverbereaza la nivelul
climatului sunt salariile, bonificatiile si privilegiile (prime, masina de serviciu etc.). '

“n fine, gradul de respect si de sprijin este un element vital al climatului. Stimulii de sprijin
oferiti de manageri angajatilor deschid drumul citre un climat creativ. Aceastd latura a climatului
influenteaza cel mai mult comportamentul angajatilor.

Toate aceste dimensiuni interactioneaza. De pildd, climatul autonom presupune structuri cu
un grad mic de formalizare, un nivel inalt de sprijin si respect, iar orientarea recompenselor este
centrata mai degraba pe rezultate decit pe metode.

Unii autori suprapun total sau partial cultura si climatul organizational, in timp ce altii le
considera absolut distincte. Problema raportului dintre ele rimane deschisa. Anuntam in titlul acestei
sectiuni tensiunea acestei relatii. In ceea ce ne priveste, pledim pentru ideea ca expresia culturii
este climatul organizational. Acesta exprima o stare de spirit dominanta a personalului, o reflectare
a culturii si a evolutiei organizatiei, in special la nivel economic si managerial.

Cultura organizationald reprezinti o combinatie de elemente constiente i inconstiente, rationale
si irationale, de grup si individuale, care se influenteaza reciproc i care au un impact major asupra
functionalitatii si performantelor sistemului. Premisa introducerii unui management performant
al resurselor umane la nivelul organizatiilor (indiferent de natura si mérime) este perceperea dimen-
siunii culturale in toata complexitatea sa, inclusiv din punct de vedere al climatului. Acesta din urma
poate fi imbunatatit prin delegarea responsabilitatii sau prin adaptarea muncii la nevoile fiecarui
individ. Toate acestea sunt posibile numai daca sunt orchestrate de natura culturii companiei.

2.14. Practica evaludrii culturale

Eforturile cercetatorilor se concentreaza pe determinarea unor instrumente care sa poata facilita
cuantificarea unor variabile atit de volative cum sunt variabilele culturale. De aceea, practica
antropologilor, sociologilor si psihologilor este o sursa relevanta in identificarea resurselor adecvate
de cercetare a culturii. ' : .

De pilda, incercéind sa cristalizeze un inventar al categoriilor culturale universale, George P.
Murdock realizeaza o lista cu atribute culturale recurente: éduca(ia curateniei, artele decorative,
diviziunea muncii, eticheta, guvernarea, igiena locuintei, tabuurile, relatiile de rudenie, traditiile,
cosmologia, mitologia, drepturile de proprietate, tabuurile sexuale etc.
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Unii autori definesc cultura organizationala focalizandu-se pe sistemul de valori. G. Allport,
G. Vernon si L. Lindsey au construit instrumente de evaluare a valorilor pornind de la clasificarea
activitatilor umane propusa de Spranger: activititi teoretice, economice, estetice, sociale, politice
si religioase. Potrivit sociologilor amintiti, omul teoretic valorizeaza adevarul, este critic, rational,
~ sistematic, experimental; omul economic prefuieste pragmatismul, concretul, evidenta tangibilului;
omul estetic apreciazi categoriile estetice i se implineste din punct de vedere artistic; omul social
este altruist si filantropic, raportandu-se la oameni in primul rind ca la un scop in sine; omul politic
apreciazi puterea, influenta, este combatant si stimulat de concurentd; omul religios valorizeaza
spiritualitatea, comuniunea cu divinul. , :

C. Morris a ficut un studiu de misurare a valorilor pe baza unui chestionar aplicat unor subiecti
din culturi diferite — studenti americani, japonezi, chinezi, indieni, italieni, norvegieni, canadieni
si englezi. Utilizand scalele, Morris a grupat raspunsurile in cinci categorii: restrictie sociala si
control, multumire, satisfactie, progres, independentd, empatie si autoindulgenta.

F. K. Kluckhohn si F. Strodtbeck au cercetat natura valorilor si variatiile acestora in cinci
comunitati: hispano-americana, texana, mormona, zumi si indieni-navaho. Evident ca pattern-urile
culturale s-au dovedit distincte. Printre intrebarile comune adresate subiectilor s-au numarat: care
este esenta naturii umane, care este relatia dintre om si naturd, care este natura relatiilor cu ceilalti
ete:

La randul sdu, J. Rokeach a comparat un esantion alcatuit din subiecti diferiti din punct de
vedere etnic, social si geografic din SUA cu unul alcatuit din studenti din alte tari, utilizind
urmitoarea clasificare a valorilor: valori finale (viata confortabila, sens, armonie, egalitate, securi-
tatea familiei, intelepciune, libertate, egalitate) si valori instrumentale (ambitie, curaj, iertare, dragoste,
autocontrol, onestitate). In functie de rangul pe care subiectii l-au acordat celor optsprezece valori
din fiecare categorie, Rokeach a aratat prezenta unor pattern-uri valorice culturale diferite.

Este important de stiut c@, desi unele dintre aceste cercetari impreuna cu instrumentele metodo-
logice aplicate au limitelor lor, cum ar fi implicarea subiectiva a orizontului de viata al cercetato-
rului, privilegierea valorilor propriei culturi sau imprecizia metodelor si a tehnicilor de masurare,
ele asigura un set de evidente empirice care ajuti la diagnosticarea si gestionarea fenomenului de
aculturatie organiia;ionnlﬁ.
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CAPITOLUL 3

Structuri organizationale si modele culturale

3.1. Izomorfismul paradigmelor structurale si culturale

Termenul de structurd este deseori folosit cu referire numai la planul de organizare al unei
companii. In realitate, denumirea este mult mai cuprinzitoare, insemnéand alocarea responsabili-
tatilor formale, corelarea rolurilor, coordonared dintre functiile si activitatile de interes major. Ea
depinde de un complex de factori, cum ar fi misiunea, strategiile, tipurile de activitati, tehnologia,
mediul extern, formele de manifestare a puterii sau dimensiunile organizatiei. Nuantand, putem
spune ci structura nu cuprinde doar nivelurile functionale, de conducere, sau pe cele operationale
— de productie si conceptie, ci §i nivelul socio-cultural. In acest context, consideram ci modelele
culturale sunt imagini in oglinda ale paradigmelor structurale. Vom analiza citeva configuratii
exemplare care descriu, in virtutea izomorfismului sustinut mai sus, tot atitea modele culturale.

Max Weber (f.a.) dezvolta un model triadic al tipurilor de structuri: structura centrata pe lider
(carismatica), structura patriarhalfl (tipul traditional) si structura birocratica (tipul rational-legal).

Structurile carismatice au o organizare in forma de stea, concentrata pe o persoand cu carisma,
relatiile fiind definite in termeni afectivi — iubire, admiratie sau identificare cu liderul. Modelele
carismatice presupun functii slab definite, raporturi de autoritate intamplatoare si subiective, fiecare
dintre membri tinzand sa se faca remarcat. Ele se bazeaza pe ideologia individului exceptional.

Structurile patriarhale se legitimeaza printr-un sistem de autoritate altoit pe ideea de traditie.
Cultura dominantd este cea de tipul mereu a fost asa. Traditia reprezinta punctul forte, transmiterea

" hegemoniei este ereditard, iar criteriile de selectie §i promovare in de relatiile de rudenie.

Structurile birocratice se afla 1a polul opus. Ele sunt caracterizate printr-un grad inalt de formali-
zare, func(ii delimitate strict, autoritate ierarhicd, structura piramidald, diviziune a muncii si relatii
neutre, lipsite de afectivitate. Organizatia este o masind, iar frecventa problemelor de comunicare
este mare, impiedicand producerea schimbirii. .

Birocratia este aplicabila in domenii vaste, de la mediul afacerilor la cel al organizatiilor caritabile
si nonprofit. De pilda, ea joaca un rol important in organizatiile de naturd religioasa.

Modelul pur birocratic de organizare (tipul monocratic de birocratie) este, in opinia lui Weber,
cel ai eficient mod de exercitare a controlului. Este rational, precis, stabil, riguros, masurabil si
aplicabil in toate tipurile de sarcini administrative.

Izvorul superioritatii organizarii birocratice este cunoasterea. Exercitarea puterii $i a contro-
lului se bazeaza pe cunoasterea explicitd, dar si pe cea tacita, acumulata in activitatea practicd.
Birocratia rationala se caracterizeaza prin formalism si utilitarism de natura formalistd.

Structurilor enuntate mai sus li se adauga si cele rehnocratice, de cooperare si de tip refea.
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Structurile tehnocratice sunt bazate pe competenta, pe autoritate de tip epistemologic si nu
deontic sau ierarhic. Organigrama este plata, se incurajeaza initiativa, colaborarea, munca in grup
si participarea la luarea deciziilor.

Structurile de cooperare stimuleaza participarea comuna la stabilirea obiectivelor, a mijloacelor
si a tehnicilor de realizare a lor. Ele se bazeaza foarte mult pe egalitatea competentelor §i responsa-
bilitatilor, pe investirile cu autoritate. O limita importanta a modelelor de cooperare consta in utopia
lipsei de conflictualitate.

Structurile in refea se intemeiazi pe parteneriatul cu alte entitati care isi conserva atit structura
cét si scopul de a-si realiza obiective complementare. Din ce in ce mai multe organizatii trec de
la structura ierarhica, piramidal, la structura de tip retea — flexibila, mobila si performanta. Structu-
rile de tip retea au merite evidente, dar si limite, printre care cea mai importanta ni s¢ pare a fi
nevoia de complementaritate si de exactitate a fiecdrei parti a organizatiei, lipsitd acum de logica
birocratiei. In timp ce organizatiile traditionale sunt conduse de manageri, organizatiile de tip retea
se autoguverneaza, bucurindu-se de orientarea liderilor ei. Pe acestia din urmd, Meryem Le Saget
(1999) ii numeste manageri intuitivi sau lideri de tip soft. Ei se pot lipsi de blazonul functiei pentru
a fi ascultai, dau dovada de excelenta in domeniul lor de activitate, au capacitatea de a gestiona
problemele organizatiei in regim dinamic, sunt vizionari, creativi si puternic motivati pentru a conduce.

Henry Mintzberg (apud Frangois Pichault, Jean Nizet, 2000) a studiat indeaproape diferitele
forme pe care le pot lua organizatiile, urmarind tipurile de structuri pe care acestea le aplica in
ceea ce priveste diviziunea si coordonarea muncii, gradul de calificare a angajatilor sau tipul de
clienti alesi ca {inta. Mintzberg ofera si repere n ceea ce priveste obiectivele care anima organiza-
tiile. El propune o distinctie intre obiective de misiune si obiective de sistem. Obiectivele de misiune
sunt centrate pe produs, pe serviciul acordat clientilor (de exemplu, exista interes pentru intampi-
narea corespunzatoare a clientilor, pentru oferirea unor produse si servicii de calitate). In ceea ce
priveste obiectivele de sistem, acestea se refera mai degrabi la rezultatele obtinute de citre organi-
zatie (supravietuirea, dezvoltarea sau profitul). Teoria trateaza §i distribufia puterii in organizatii,
* prin examinarea actorilor care au influentd mai mare in luarea deciziilor importante. Meritul teoriei
lui Mintzberg este acela de a reusi sa reuneasci aceste componente si sa stabileascd o legatura
intre ele. De exemplu, o organizatie coordonata printr-o standardizare a procedurilor este de obicei
o organizatie care utilizeaza personal slab calificat, urmarind in principal realizarea obiectivelor -
de sistem, in regim de maxima centralizare.

Mintzberg a grupat configuratiile organizationale in cinci categorii principale.

Configuratia simpld, antreprenoriald. Organizatia este plasata sub autoritatea personald a unui
lider, de regula proprietarul sau fondatorul acesteia. Deciziile sunt centralizate in mainile acestui
actor unic. »

In acest tip de organizatie operatorii efectueaza sarcini variate, deci diviziunea muncii este slaba
in plan orizontal. In schimb, existd o diferentiere intre conceptie si executie: diviziunea muncii
este puternica in plan vertical. Aceasta diviziune verticala accentuata se traduce printr-un control
strict exercitat de nivelurile de conducere superioare asupra operatorilor (coordonarea muncii se
realizeaza prin control direct).

Obiectivele nu sunt definite foarte exact, deoarece talia organizatiilor este redusd, iar existenta
lor depinde de o singura persoana, de competentele acesteia, de resursele financiare, de starea ei
de sanatate etc. Ca obiectiv prioritar, amintim in primul rind asigurarea supravietuirii organizatiei.
Restul obiectivelor organizatiei corespund cu cele ale directorului, stabilite in functie de preocuparile
si valorile personale.
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Organizatia antreprenoriala este creatia fondatorului care tinde sa-i implice in organizatie si pe
alti membri din familia sa. In aceste conditii, puterea este concentrati la varful ierarhiei, atit in
privinta deciziilor strategice, cat si a celor insignifiante. Acest actor, avind o tripla calitate de director,
proprietar si fondator, concentreaza in méinile sale un numar impresionant de resurse — bani, compe-

 tentd, informatie — care i permit sa detini o pozitie dominanta.

Configuratia birocraticd mecanicista. Mecanismul de coordonare dominant pentru acest tip
de configuratie consta in standardizarea normelor (valorile presupuse a influenta activitatea sunt
difuzate in cadrul organizatiei). Atunci cand acest mecanism functioneaza intr-o maniera eficienta,
el ii determina pe membrii organizatiei sa adere la obiectivele sale si sa se implice in chip funciar
in functionarea ei adecvata. In masura in care operatorii se pliaza realmente pe obiectivele organi-
zatiei, ei se pot bucura de o anumita capacitate de initiativd in conceperea si realizarea muncii lor.
Asadar, avem de-a face cu o slaba diviziune in plan vertical. Diviziunea in plan orizontal este si
ea slabd, operatorii realizand sarcini diverse. v '

Obiectivele predominante sunt cele de misiune, iar obiectivele de sistem nu sunt urmarite ca
atare, fiind insa realizate prin intermediul celor de misiune. Din aceasta cauzi putem afirma ca
tipul birocratic mecanicist prezinta un sistem de obiective integrate.

Puterea este centralizati intr-o mare masura, conducatorii organizatiei, ajutati de catre analistii
de norme, fiind cei care iau deciziile strategice. Ceilalti actori nu exercita decit o slaba influenta
asupra acestor decizii. In schimb, ei pot influenta deciziile minore. Se poate afirma ci avem de-a
face cu o descentralizare conditionata. ' :

. Configuratia birocraticd profesionald. Termenul profesional indica faptul ci organizatia foloseste
un personal cu un inalt nivel de calificare. Pentru a-si exercita activitalca, acesti profesionisti fac
apel la cunostintele acumulate prin educatie si formare initiala.

fntr-o organizatie profesional, munca este divizata pe plan orizontal. Calificarile foarte specifice
ale operatorilor ii fac pe acestia sa fie activi in domenii anume: predarea unei discipline stiintifice,
in cazul unui profesor universitar, sau realizarea unui anumit tip de examen medical sau a unei
operatii, in cazul unui medic. Diviziunea verticala este slabd, operatorii proiectandu-si singuri sarci-
nile pe care le indeplinesc si bucurindu-se de o mare autonomie in munca lor datorita nivelului
inalt de calificare. =

Nu regisim mecanisme de coordonare ccnlralizatﬂ,»cum ar fi controlul unui superior ierarhic
sau respectarea unei proceduri stricte. Coordonarea opereazi in principal prin ceea ce Mintzberg

numeste standardizarea calificarilor. Datorita formarii de care au beneficiat, operatorii dispun de
calificarile adecvate pentru a-gi indeplini sarcinile care le revin. Autonomia operatorilor se traduce
la nivel de obiective prin faptul ca fiecare categorie de profesionisti — citeodata. fiecare actor
individual — urmareste obiective specifice, inspirate mai degraba din preocupirile profesionale
proprii decit de obiectivele de misiune ale o_rganizaxici in ansamblu.
Din punct de vedere al distributiei puterii, configuratia profesionald este aceea in care operatorii
influenteaza cel mai mult luarea deciziilor, chiar daca acestea se regasesc intr-un plan strategic.
-Altfel spus, este configuratia in care puterea are un caracter funciarmente descentralizat.
Configuratia birocratica divizata. Incepand cu Max Weber, socioloﬂgii desemneaza drept biro-
craie.organizatiile caracterizate printr-o puternica diviziune a muncii. Intr-o astfel de organizatie,
diviziunea muncii la nivelul operatorilor este puternica, atit in dimensiunea ei orizontala (angajatul
are de indeplinit-un numar limitat de sarcini), ¢t si in cea verticala (angajatul nu participd la conce-
perca activitatii sale). Coordonarea se realizeaza in principal prin mecanisme fondate pe formalizare:
standardizarea proccdurilor sau standardizarea rezultatelor (modalitatea de a realiza sarcina ramane
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la latitudinea angajatului, important fiind rezultatul stabilit @ priori). Obiectivele de sistem sunt
preeminente in raport cu cele de misiune si foarte precis definite.

Din punctul de vedere al puterii, birocratia divizata se caracterizeaza printr-o puternica centrali-
zare la nivelul conducerii strategice i, cateodata, la nivelul proprietarulﬁi. Analistii au, la randul
lor, o influenta deloc neglijabila asupra anumitor decizii. In schimb, operatorii sunt lipsiti de putere,
cel putin la nivel individual. Ei se grupeaza in asociatii ale angajatilor, care exercita o influenta
considerabila in comparatie cu celelalte configuratii. ]

Configuratia adhocraticd. Termenul de adhocratie provine din sintagma ad hoc si desemneaza
faptul ci operatorii activeaza in cadrul unor grupuri de proiect pentru a rispunde cu succes cererilor
specifice ale clientilor. Diviziunea muncii este slabi atit in plan vertical, cat si in plan orizontal.
in plan vertical, realizarea proiectelor implica o importanti autonomie a operatorilor, iar in plan
orizontal este necesari polivalenta. Intr-adevar, in momentul in care un proiect se sfarseste, opera-
torul va fi distribuit intr-un alt proiect in cadrul ciruia va avea sarcini diferite (cel putin intr-o
anumitd masura). Chiar si in cadrul unui proiect este necesara o anumita polivalenta.

Henry Minzberg subliniaza importanta flexibilitatii, coerentei si contingentei proceselor organi-
zationale. Conform acestuia, eficacitatea organizationala este generata de coerenta interna a para-
metrilor de conceptie (specializarea muncii, formarea, formalizarea, sistemul de planificare si control,
descentralizarea) si a situatiilor descrise prin factorii de contingenta (vrsta, marime, sistem tehnic,
mediu, putere). ’

Tipologia lui Mintzberg este rafinata in directia tendintei de debirocratizare a organizatiilor
de citre Alvin Toffler (1995). El introduce metafora postbirocraticd proprie organizatiilor flexibile.
Totodata, el construieste o hartd a paradigmelor structurale, organizationale corelate cu orientarea
economici globala actuald, mulate pe medii socio-culturale si economice diverse, numite flex-orga-
nizatii.

Organizafia pulsatild este o organizatie care se extinde sau se replicaza regulat, in functie de
afaceri (firmele turistice sunt un exemplu relevant in acest sens). Orice pulsatie sau balans, observa
Tof¥ler, inseamni o schimbare de structuri si un transfer al puterii dupa logica jocului centralizare
si descentralizare a puterii. ;

Organizatia Proparz, sau a tablei de sah, se ghideaza dupd un principiu impus de doua partide
austriece. Dupa al Doilea Riazboi Mondial, aceste partide au cizut de acord asupra principiului
conform ciruia partidul castigétor isi va plasa in structurile ierarhice cheie un reprezentat, locul
secund fiind ocupat de un reprezentant al celuilalt partid, si tot asa, pana la nivelurile inferioare
ale piramidei ierarhice. ,

Organizafia comisarilor presupune numirea unui grup de comisari avénd rolul de a controla si
de a se informa, pentru ca apoi s raporteze conducerii; este un sistem caracteristic Securitatii comuniste.

Organizatia biro-baroneascd reprezintd un melanj intre sistemul birocratic si o functie proprie
relatiilor de putere din Evul Mediu — conducerea este insotitd de un corp de servanti sau aghiotanti
care o slujesc.

Organizatia sconcsilor are in centru echipele de lucru cirora li se incredinteaza sarcini sau
probleme neclare, li se pun la dispozitie resurse si dreptul de a actiona dincolo de regulile birocratice.
-Aceste echipe sunt numite grupuri de sconcsi, intrucit emana energii puternice i dezvolta in timp
scurt proiecte complexe.

Organizafia cu auto-start se bazeaza pe echipe sau pe grupuri care se intilnesc in spatiul virtual,
unde isi prezinta proiectele si obiectivele impirtdsite ulterior si de ceilali. Acest tip oferd avantajele
deschiderii creativitatii.
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La réndul lor, Jean Nizet §i Frangois Pichault (2000) au elaborat o tipologie a practicilor de
management al resurselor umane, utilizand drept context intern teoria lui Mintzberg. Autorii aratd
cd unui context birocratic mecanicist ii corespunde in general un management al resurselor umane
de tip obiectivant, in care practicile sunt guvernate de criterii impersonale care se aplica de 0 maniera
uniforma tuturor membrilor organizatiei. Spre exemplu, recrutarea se bazeaza pe o descriere detali-
atd a fisei postului §i utilizeazd concursul in vederea crearii unei rezerve de personal. Nizet §i
Pichault construiesc cinci tipuri sau modele de management al resurselor umane corespunzatoare
celor cinci configuratii organizationale: modelul arbitrar, corespunzitor configuratiei antrepre-
noriale, simple, modelul obiectivant, corespunzator celei birocratic mecaniciste, modelul individua-
lizant, corespunzitor birocratiei profesionale, cel conventionalist, corespunzator configuraiei
birocratice divizate, respectiv modelul valorilor, corespunzitor configuratiei adhocratice.

Modelul arbitrar se caracterizeaza prin absenta oricaror criterii predefinite. Principalele domenii
ale managementului resurselor umane sunt responsabilitatea conducdtorului organizatiei. in materie
de coordonare a angajatilor, nu avem de-a face cu o veritabila planificare. O parte semnificativa
aangajarilor se realizeaza prin sistemul transmiterii din gurd in gurd, prin anunturi in presa locala
sau pe baza unor recomandari personale obtinute in cadrul retelei de cunostinte. Selectia se fondeaza
in'principal pe interviuri conduse de citre un responsabil. In anumite cazuri, noul angajat trebuie
sd traverseze o perioada de proba cu o durati care variaza de la cateva zile la cateva saptamani.
La finalul acesteia, decizia de angajare este confirmata sau nu. ;

Rezultatul unei anchete (ibidem, pp. 125-152) centrata pe un numar de 140 de IMM-uri franceze

arati ca gestionarea intrarilor este un domeniu rezervat conducatorului organizatiei; in cvasitota-
litatea cazurilor, patronul este cel care asigura controlul; de aceea, el va angaja persoanele din
proximitatea sa, uneori chiar rude. Alte criterii de angajare se referd la personalitatea candidatului.
Conform unei anchete realizate de Bartram (idem) si focalizate pe 500 de conducatori de intre-
prindeﬁ mici, calitatile esentiale cantarind in angajarea unui tinar colaborator sunt onestitatea §i
integritatea, constiinciozitatea, interesul pentru munca si personalitatea.
" Caracteristicile modelului arbitrar constau in slaba planificare a efectivelor, concedierea nepla-
niﬁcafﬁ,' cultura organiza;ionalﬁ articulata in spiritul de casta, dezinteresul pentru formarea perso-
nalului, evaluarea si promovixrca intuitiva, salarizarea slaba, lipsa diferentierii intre timpul de lucru
si timpul liber, comunicarea centralizata si informald, prezenta unor dispozitive de participare slab
dezvoltate si lipsa relatiilor profesionale. . A »

‘Modelul obiectivant poate fi inteles ca o tentativa de sistematizare a diferitelor dimensiuni
caracteristice ale managementului resurselor umane. De data aceasta, criteriile impersonale regleaza
relatiile sociale si se aplica uniform majoritatii membrilor organizatiei. Ele sunt definite in special
de analisti in cadrul unor contracte colective care statueazi dreptul de reprezentare sindicald, cu
scopul de a prezenta maximum de garantii, ca o contragreutate a :}rbitrariului managerial.

in gestionarea intrarilor accentul este pus mai degrabd pe amonte (procesul de recrutare) dc.cﬁt
pe aval (selectia candidaturilor adecvate). Descrierea detaliata a figei postului si publicarea Postun]or
libere este supusa regulilor, fiind marcati de o logic in care planificarea joacd un rol important
(managementul previzional de resurse umane). Nevoile organizatiei sunt descrise cu'ajutorul fisei
postului, care stabileste atit sarcinile de realizat, cit si conditiile in care acestea trebuie sa fie inde-
plinite. Gestiunea efectivelor se raporteaz in mica masurd celorlalte dimensiuni ale managemen-
tului resurselorumane in sensul ¢ este supusa regulilor formale, sub atenta supraveghere sindicala,
in vederea garantarii protectiei lucratorilor. Acest model este caracterizat prin planificarea de tip
cantitativ a efectivelor si aduce in prim plan recrutarea. Concedierea face obiectul conventiilor
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colective, cultura organizationali este fondata pe respectarea autoritatii ierarhice si pe aplicarea
regulilor, formarea continua este centrata pe‘ competente si pe know how, evaluarea se bazeaza pe
descrierea functiilor, cu aplicarea unor criterii uniformizante, iar promovarea se realizeaza in functic
de vechime sau prin concurs. Salariul este acordat la timp si stabilit a priori, existd o distinctie
clara intre timpul de lucru si timpul liber, comunicarea este centralizata i formald, iar relatiile
profesionale se intemeiaza pe delegare sau reprezentare.

Modelul individualizant este axat pe personalizarea sistemelor salariale, criteriile de salarizare
sunt negociate in cadrul unor acorduri interpersonale intre linia ierarhica si operatori (de cele mai
multe ori calificati), {indndu-se cont de specificitatile fiecarui colaborator. Un astfel de model este
centrat pe notiunea de competentd, care devine, intr-o oarecare masura, pivotul central al manage-
mentului resurselor umane. ;

Diferita de notiunea de calificare, asociata descrierii fisei postului, competenta face trimitere
la un know how operational valid. Accesul in organizatie este favorizat de procesul de selectie,
proces care constd in interviuri multiple si teste de aptitudini si personalitate. Recrutarea are acelasi
rigori ca si selectia. ’

Modelul presupune gestionarea previzionala a competentelor — acordind prioritate selectiei,
prezenta unei culturi organizationale articulate in jurul unui prbicct managerial, considerat a fi
factor de identificare, formare dinamica centrata pe know-how, evaluare bazata pe bilantul compe-
tentelor si pe obiective calitative, promovare in functie de merit, salarizare variabila determinata
a posteriori, timp de lucru clar delimitat, comunicare descentralizati, laterala si informala, existenta
unor dispozitive de co-decizie (delegare) la nivel operational si relatii profesionale bazate pe expri-
_marea directa.

Modelul conventionalist se caracterizeaza prin faptul ca membrii organizatiei dispun de o
cunoagtere informala a majoritatii dimensiunilor managementului resurselor umane si ajung la un
acord in definirea cadrului §i modalittilor de coexistenta si colaborare. Criteriile utilizate fac
obiectul unor dezbateri care conduc, cu ajutorul votului sau alegerilor, la definirea unor norme
formale, acceptate provizoriu, pana la repunerea lor in discutie (cu ocazia unor noi dezbateri).

Accesul in organizatiile conlvcxltionalistc este reglementat in termeni legali; candidatii trebuie
sa-si cqnﬁnnc competentele printr-o diploma adecvata. Aceste bariere sunt fixate de cele mai multe
ori sub influenta asociatiilor profesionale. Daca ne situam la nivelul organizatiei, procesul de
gestionare a intrdrilor este colegial si descentralizat. Recrutarea se face cu ajutorul profesionistilor
din organizatie, care isi mobilizeazi retelele informale, profitind de oportunitatile oferite de intalniri
precum congresele, reuniunile stiintifice etc. ‘

Siin acest caz selectia se bucura de o atentie deosebita: examinarea dosarului in cadrul unei
comisii ad hoc, constituirea unui juriu insarcinat cu aprecierea calificirilor efective ale candida-
tului si validarea alegerii de catre adunarea generala.

Printre caracteristicile acestui model se numara validarea colegiala a recrutirii si a selectiei,
concedierea voluntara ori sub presiunea ambelor parti, existenta unor sisteme culturale organizationale
articulate in jurul clivajelor corporative sau disciplinare, formarea condusa in intregime de profe-
sionisti, evaluarea legata de recunoastere (pe baza criteriilor elaborate in manieri colegiali), promo-
varea prin alegerea ambelor parti (mandate limitate temporal), salarizare negociatd la angajare cu
posibilitati de remunerare extemna, timpul dé lucru controlat in intregime de specialisti, comunicarea
descentralizata i colegiala, dar limitata, dispozitivele de co-decizie la nivel strategic si relatiile
profesionale bazate pe etica profesionala.
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In cadrul modelului valorilor, spre deosebire de celelalte modele, nu este desemnat un actor
particular care sa defineasca politicile de management al resurselor umane; modelul aluneci foarte
ugor cdtre cel arbitrar, obiectivant sau individualizant.

Nici un proces formal de recrutare sau de selectie nu este stabilit a priori. insa, o data intrat
in organizatie, noul angajat este abandonat in ceea ce priveste dezvoltarea competentelor si interio-
rizarea valorilor comune organizatiei.

Proprietatile modelului sunt: selectie bazata pe identificarea cu misiunea, rata mare a plecarilor
sau concedierilor voluntare, prezenta unei culturi organizationale articulate in jurul proiectului
managerial considerat drept factor de identificare, formare slab institutionalizata, bazata pe cunos-
tinte, evaluare tacita si consensuala, intemeiata pe devotamentul fata de misiune, promovare rara,
limitata in timp, nediferentiere intre timpul de lucru si timpul liber, comunicare colegiali si infor-
mala avand caracter persuasiv, dispozitiv de consultare privind orientirile doctrinare si relatii profe-
sionale inexistente.

in Tabelele 3.1, 3.2 si 3.3 (dupa F. Pichault si J. Nizet, 2000, pp. 154-159) am sistematizat

modelele prezentate si principiile lor de diferentiere.

Tabelul 3.1
Dimensiuni Modelul Modelul Modelul Modelul Modelul
vagneip arbitrar obiectivant individualizant conventionalist valorifor
Dupa vechime Nominalizarea ah iy aleger'u Rara, pe baza
. b celor doua parti, IS
sau pe baza de meritelor (in loialitatii afisate,
p X 3 cu un sistem de TN i
P Arbitrara, putine | concurs, cu functie de mandate limitate limitata in timp
romovare posibilitati stabilirea unel evaluare), plan temporal (pentru pentru evitarea
clasificari a de cariera evitgrea teﬂ%in- urmaririi intere-
functiilor personalizat felor autocratice) selor personale
- Salariu individua- | Salariu negociat | Problema
4 lizat, determinat | la angajare, apoi | considerata a fi
Salariu regle- ko : = .
- K a posteriori, inserat intr-un lipsita de
Sala.nu corelat cu mem.al S insofit de stimu- sistem de bare- importanta,
Remunerare | sarcina sau functie de randa- Wb 9 g % - o7
N . 0 si de muri, cu autoriza- | indeplinirea
3 aleatoriu ment, determinat | o - P o
» diverse servicii rea serviciilor misiunii fiind
a priori § ; : i
(asigurari, remunerate din suficienta -
consultanta) exterior motivarii
Ore suplimentare | Uniform, clara in afara
compensate prin | separare timp de | Clar stabilit (orar - | controlului - :
Tim aranjamente lucruftimp liber, flexibil, concediu | institutionalizat, f: (tz:;ftei:nlt]lle :;:
o Iﬁcru informale, flexi- ore suplimentare | de formare, posibilitatea [l tFi’m i
bilitate a rapor- reglementate, s&ptamana lucrului la liber ° P
tului timp de conventii condensata) domiciliu sau in
lueruimp liber colective exterior
Tl Formala, ierar- Laterala si infor- Colegiala, axata
T n't 2 5 hico-functionala mala, articulare Laterala si pe trimiterea
Comunicare | descendenta prin (note, rapoarte, intre comuni- colegiala, cétre valori, cu
Sorteci e reuniuni de carea interna si puternic orientata | caracter persu-
] lucru), retea extema, utilizarea | catre exterior asiv, informala si
retea centralizata ’ 2 e
e centralizata tehnologiilor conviviala
i : =
Slaba Eventual via ook Co-decizie Slaba (consultare
1 v 5
| Pasiicipare (executarea informare si ;:«:ecnz:g‘m al inclusiv in plan privind orientarile
| instnjcﬁunidoq) consultare i strategic doctrinare)
| Rotati Inexistente mﬂ Principiul Principiul eticii Inexistente
profesionale reprezentarii exprimarii directe | profesionale (adesea evitate)
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Tabelul 3.2
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: i : Modelul Modelul Modelul Mod_elul ; Mode/ul
il ke arbitrar obiectivant individualizant conventionalist valorilor
: Planificare canti- . .| Acces reglemen- | - By
Planlﬁc'aro slal')é, tativa, mare im- G;gsg?;grgor:;evn- tat, recrutare si Proces de selec-
Efective elc QUi mforcrjr;a'q portanta acordata Ze[';n telor selectie dirijata de | tie bazat pe iden-
(angajari) sl recomandan in | oo v, slaba p rant é P specialisti si va- tificarea cu
[y ] rotatie a mainii '(;‘;f; s:{; o lidata in maniera | misiunea
de cunostinte de lucru ; descentralizata
Concedieri colec- el Uiy ‘
. tive, pensionare | cU !N SEOpUr pro- TGRS Plecari voluntare
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Tabelul 3.3
. Modele Criterii adoptate Formalizare | Flexibilitate | Descentralizare
Arbitrar Inexictente Slaba Ridicata Slaba
Obiectivant Formalizata potrivit unor reguli Ridicata Slaba Slaba
Individualizant Formalizata intr-un cadru interpersonal Ridicata Ridicata Intermediara
Conventionalist | Formalizata ca urmare a dezbaterilor Variabila Variabila Ridicata
Al valorilor Implicite (prin referire la valori) Slaba Ridicata Conditionata
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3.2. Harta modelelor culturale

Diversitatea organizatiilor a constituit §i constituie in continuare un prilej de reflectie §i de
cercetare pentru sociologi, dar si pentru psihologi sau teoreticieni ai stiintelor manageriale, generind
nenumérate opinii §i directii. Nevoia de a gisi trasaturi caracteristice general valabile relativ la
sistemele culturale, adica nevoia de a aborda unitatea in diversitate, s-a concretizat in identifi-
carea unor modele de culturi organizationale. Pe unele dintre acestea le-am comentat deja. in aceasta
sectiune vom configura alte cateva modele, dupa noi rigori.

Paradigmele culturale pot fi diferentiate in functic de atitudinea promovata prin intermediul
culturii organizationale, atitudine pozitiva sau negativa. Culturile pozitive motiveazi pozitiv §i se
caracterizeaza prin decizii de grup, management participativ, cooperare si spirit de echipa. Este
limepde ca seturile de valori pozitive dau rezultatele asteptate. Uneori, insa, valorile se dilueazi si
~ se pierd. O cultura solida si pozitiva nu garanteaza automat obtinerea excelentei, ¢i numai in misura
in care se promoveazi strategii compatibile cu principiile si valorile acceptate de grup, potrivite
mediului in care firma evolueaza. Cresterea performantelor este posibila numai daca abordarea
fenomenelor este sistematica. Culturile ncg(mve promoveaza aroganta, centralizarea excesiva,
birocratia si elitismul.

O alta tipologie a culturii este cea a lui W. Ouchi (1993), care utilizeaza criteriul tipului de
mecanism de schimb dintre individ si organizatie pentru obtinerea satisfactiei recipoce. Ouchi
introduce trei tipuri de mecanisme de schimb de bunuri si servicii ciirora le asociazi trei tipuri de
culturi: mecanismul de piatd, birocratic si de clan.

Mecanismul de piafd este elementar gi cu o arie de rezonanta restrinsa; pretul de schimb format
este statuat prin contract. Mecanismul birocratic se bazeazi pe contractul formal care precizeaza
clar modul de control al angajatilor, structurile §i raporturile ierarhice. Acest mecanism este eficient
in situatii previzibile si de stabilitate. Mecanismul de clan, specific fi rmelor japoneze, este fondat
pe teza potrivit careia indivizii i organizatia au comunitate de interese $i cultura comuna. In acest
context, indivizii percep compania ca pe o mare familie.

Jane Thomas (2004) aduce in discutie citeva paradigme culturale organizationale instantiate
dupi criterii eterogene. Ea vorbeste despre culturile individualiste, care valorizeaza libertatea si
independenta. In cadrul acestora, indivizii sunt recompensati dupd prestigiul i performanta indivi-
duala. Interesul personal este considerat o fort pozitiva atta timp cit ridica nivelul de performanta
al fieciruia si contribuie la succesul grupului. Culturile colectiviste valorizeaza comunitatea ca
intreg, indivizii definindu-se ca membri ai grupului. in cadrul acestor culturi, recompensele finan-
ciare si sociale vizeazd grupul, performanta fiind atribuitd grupului impreuna cu sanctiunile si
recompensele. Pe de alta parte, acest model pune accentul pe armonia grupului, individualismul

fiind disonant in raport cu obiectivele finale. Culturile cu liber profesionisti (free agent culture
sau mechanistic culture) sunt orientate spre munca guvernata de obiectivele individuale. Aceste
culturi ii vad pe membri ca pe un produs de piata care munceste pentru beneficii. Angajatii de
acest tip sunt mobili profesional si pot fi concediati in anumite circumstante. Culturile orientate
pe grup (group-oriented culture sau humanistic culture) sunt fondate pe simtul comunitatii §i pe
atingerea obiectivelor grupului. Membrii unei astfel de culturi se definesc ca parte a grupului,
pastrindu-si loeul de munca timp indelungat din loialitate; in cazul lor, se manifesta tendinta de
a nu fi concediati. Culturile autoritare sunt bazate pe inegalitati, pe o distantd mare fata de putere
(a se vedea Geert Hofstede), membrii lor impartasind valori autoritare, apreciind conformismul
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in detrimentul realizarilor personale si acceptand sd se supun regulilor, cu riscul pierderii libertatii.
Culturile democratice se legitimeaza prin egalitate, consens si distanta mica fata de putere, acordand
importanta individului si realizarilor personale.

Un caz aparte sunt culturile definite in functie de o categorie ontica insolita: tacerea. Vorbim
despre culturi tdcute si culturi vocale. Culturile ticute sunt acele sisteme care utilizeazi tacerea
ca strategie de comunicare. Membrii lor incearca sa mentina controlul discutiei prin tacere, pornind
de la convingerea ca ceea ce nu este spus poate fi important. De cealalta parte, se afla culturile
vocale, care se bazeaza pe tendinta de a umple orice gol apirut in conversatie cu scopul de a mentine
controlul prin discutie, evitind tacerea. '



CAPITOLUL 4
Cultura si conducere

4.1. Cultura organizatiilor si retorica managerilor de ieri si de azi

Managementul a inregistrat o adevérata mutatie: conducerea organizatiilor nu mai poate nesocoti
imperativele eticii in afaceri, desi aparenta este alta. Se credea si se mai crede §i acum ca patronatul
si, la comanda lui, managerii pot eluda normele morale, in incercarea aproape disperatd de a realiza
profit. Afacerile sunt afaceri, celelalte nu conteazd — iata un slogan incd in uz. Dar afacerile nu mergeau
asa cum se asteptau cei aflati la conducerea intreprinderilor, asa incit ei au fost nevoiti sa includa
normele eticii in retetele managementului pentru a-i spori eficienta. Angajatii vor gisi in aceastd
retetd un fir motivator proaspat, care-i indreptateste sa considere ca managerii si-au intors fata spre
valorile umane. Si ca, in acest fel, asteptarile lor de implinire profesionala si personala vor fi mai
curind satisficute. Un argument in plus pentru o adevarati umanizare a economicului este si presiunea
exercitata de mobilitatea crescinda a resurselor umane ca efect al globalizarii despre care vom vorbi.
intr-un capitol special. Interferentele culturale produse de mobilitate conduc inevitabil la tensiuni,
conflicte si la absenta performantei. Soluia pentru evitarea efectelor negative ale acestor interferente
este aplicarea unui management care accepta si pune in valoare diversitatea si individualitatea.

Pragmatismul si-a dovedit incd o dat forta prin aducerea valorilor morale si intelectuale (inte-
gritate, loialitate, perseverentd, curaj, respectiv creativitate si autenticitate) in slujba economicului.
Mainii invizibile a pié\ci i-a luat locul mina managerului profesionist, rece si calculat, care, la rindul
¢i, poate fi inlocuitd cu cea a managerului responsabil cu gestionarea valorilor sociale i morale.

Ceea ce gandim acum nu este nou, despre acest lucruri s-a mai vorbit: primatul valorilor umane,
resemnificarea rolului personalitdtii, responsabilizarea sau conjugarea eforturilor. Dar de la enunturi
pina la conducerea luminatd a resurselor umane este cale lunga. Managerii sunt coplesiti de proble-
mele economice urgente, pe care le considerd in mod nepotrivit ca fiind importante §i amana sine
die delegarea autoritatii si a responsabilitatii. In numeroase organizatii increderea in subordonati
este o utopie si, daca totusi isi face simtita prezenta, nu este derobatd de constringerile birocratiei
mecaniciste, devenind o povara in plus. Eficacitatea individuald nu poate servi organizatia decit
intr-un cadru managerial democrat participativ. Autoritatea centrali trebuie impartita (cel putin in
plan tactic §i operational, gindirea strategica ramanind apanajul top managementului), gestiunea

resurselor financiare, materiale si a timpului se cuvine si fie predata subordonatilor, constrangerea
trebuie inlocuita cu implicarea voluntard, autoevaluarea si autocontrolul urmeaza sa ia locul contro-
lului de la centriz, in timp ce algoritmii manageriali formali, de sistem, se dovedesc inferiori retetelor

de casa realizate ad hoc de insisi participantii la procesul care se desfagoara sub semnul obiectivelor
individuale subsumate celui colectiv.
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Noua paradigma manageriald nu se refera la constrangeri mai rafinate, ci la recunoagterea
superioritatii valorilor si competentelor individuale conjugate, in contrast cu valoarea eforturilor
anonime. De la modelul actiunii colective, cu acoperire doar in planul echitatii, se trece la modelul
competentelor insumate cu o justificare etica subtila. In fapt, actiunea colectiva miza pe implicare,
dar fira a fi asigurata suprapunerea obiectivelor individuale cu obiectivele organizatiei §i fara
acceptarea diversitatii valorilor culturale individuale. De aici si tendinta de crestere a absenteis-
mului — fenomen care isi gisea justificarea in alienarea individului in cadrul colectivului. Normele
de sistem urmeazi a fi inlocuite cu normele propuse de indivizii aflati in cautarea unui echilibru
in regim dinamic.

Din dorinta ca angajatii sa se adapteze cerintelor mediului economic, si fie motivati si perfor-
manti, se naste exigenta valorificarii creativitatii lor. In opinia lui Gilles Lipovetsky (1996, p. 309)
Hransformarile tehnice sau promovarile interne nu mai sunt de ajuns, trebuie schimbate mentali-
tatile, modificat raportul individului cu el insusi si cu grupul, trebuie formati salariati care sd dea -
dovada de creativitate, in stare si se adapteze si si comunice. Intreprinderea ridica in slavi autono-
mia individuald, dar, in acelasi timp, face din ea o norma care trebuie anume realizata*. Managerii,
avizi dupa strategii de succes, par a cidea din nou Tn pacat; ca reflex al totalitarismului si birocratiei,
_ ei vorincerca si de data aceasta sa normeze planurile de dezvoltare profesionald generate de nevoia
de dezvoltare personala si de confirmare prin munci a potentialului individual de creatie. -

Vremurile cer ca managerii sa renunte definitiv la o parte a prerogativelor lor traditionale, sa
abandoneze conducerea moralizatoare si catehismul datoriei in favoarea autogestiunii individuale
menite sa implineasca asteptirile legate de munca. In practica actulm de conducere se observa o
abandonarea din ce in ce mai vizibili a stilului autoritar in favoarea persuasiunii sau a manipuldrii.
~ Managementului i revine acum rolul de a conjuga eforturi individuale si de a le gisi un rost
$i un numitor comun, §i nu acela de a dirija o orchestra sau de a comanda un pluton de soldati.

In epoca industriala munca era impartita in productivd si neproductiva; in tarile socialiste diho-
tomia avea ca scop limitarea accesului intelectualilor la comenzile puterii, dar in tarile industrializate
cei care nu produceau erau elitele nepolitizate, responsabile cu strategia si cu managementul de
varf, angajatii fiind implicati, ca resursa motivatoare, in problemele managementului operational.

Managerii i angajatii se afla acum in situatia de a cauta impreuni ciile apte de a le asigura
dezvoltarea. §i unii i altii sunt supusi acelorasi presiuni ale mediului exterior, aceluiasi bombar-
dament mediatic si presiunii valului de informatii mereu in crestere. Ei constati ci sunt guvernati
de nevoia de realizare personald, realizéind ci o pot atinge mai degrabi prin performanta profesio-
nald decét prin alte mijloace. Dorinta de a miri profitul si de a-l regisi in buzunarele angajatilor
nu mai este ratiunea de a fi a organizatiilor, de vreme ce insasi stabilitatea lor este pusa in joc.

Productivitatea unui muncitor §i a unui manager nu pot fi comparate pentru ca natura muncii

lor este diferita. Angajatii opereaza cu masini si utilaje cu mult mai séumpc decit calculatoarele
pe care lucreazd managerii. Salariatii produc bunuri, servicii §i produse cuantificabile valoric, pe
cand managerii, departe de zgomotul atelierelor, se giisesc mai degraba in fruntea comisiilor, conduc
sedinte, evalueaza resursele sau se afla in ciutarea unor pancncn strategici. Managerii produc infor-
matii si adopta decizii.

Acest excurs simptomatic asupra managementului are rostul de a ne introduce in atmosfera
culturii de conducere, dat fiind faptul ca am subliniat in atitea randuri rolul consistent al managerilor
in explicitarea unor probleme cheie legate de culturile organizationale.
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4.2, Cultura manageriala

Cercetarile realizate dupa 1980 au dezvaluit faptul ¢ in interiorul culturii organizationale
functioneaza, ca o importanta componenta si resursi, cultura manageriali. Ea este orientata spre
indeplinirea obiectivelor de care sunt responsabili managerii. Realizarea functiilor managementului,
statuate si acceptate de la Fayol incoace, este dependenta de cultura organizationala.

Cultura manageriald se refera la sistemul valorilor, credintelor, aspiratiilor, asteptarilor si
comportamentelor managerilor, care se reflecta in tipurile si stilurile de management practicate
in cadrul organizatiei, marcand in mod evident continutul culturii organizationale si performantele
firmei. Cultura manageriala vizeaza integrarea ansamblului deciziilor i al actiunilor in concor-
dantd cu obiectivele asumate, generind si dezvoltind modele de comportament organizational,
amplificand coeziunea indivizilor, promovind anumite stiluri manageriale si practicind un anumit
leadership.

O culturd manageriala preintimpina aparitia anticulturii organizafionale (elementele opuse
culturii manageriale, focalizata pe realizarea obiectivelor) si este puternic personalizata, purtind
amprenta managerului general al firmei. Cu cit acesta din urma poseda o personalitate mai puternicd
§i exercita o conducere mai generoasa, orientati spre oameni, cu atat cultura manageriala si, implicit,
cea organizationala, ii reflecta conceptia, potentialul si particularititile. Cind personalizarea este
excesiva, ea va genera, in timp, distorsiuni functionale §i va afecta continuitatea dezvoltirii (remediul
este constituit de o metoda participativa).

Natura deosebita a culturii manageriale se reflecta in functiile si dimensiunile sale specifice.

Geert Hofstede delimiteaza patru dimensiuni pereche ale culturii manageriale:

— distanta fatd de putere, determinata in functiec de modul de distributie a resurselor si puterii
in societate; ea se reflectd in dimensionarea si distribuirea autoritatii §i motivatiilor in cadrul
sistemului social si in gradul de centralizare a sistemelor manageriale; '

— acceptarea si evitarea riscului; culturile cu grad mare de evitare a riscului pun accentul pe
sisteme organizatorice bine definite, cu ierarhii puternice, cu promovarea planificérii ca mijloc
de anticipare a viitornlui, in timp ce culturile cu grad mic de evitare a incertitudinii valorifica
creativitatea si cauta crearea sentimentului de siguranta si continuitate in cadrul organizatiei; ‘

—individualism si colectivism; exista culturi de tip individualist, in care legéturile dintre oameni
sunt slabe, manifestandu-se un grad mare de libertate de decizie $’i de actiune individuala. Totodata,
vorbim despre culturi de tip colectivist, in care relatiile interumane sunt puternice, convertindu-se
atit in obiective individuale, cat si de grup;

— masculinitate s feminitate; aceasta dihotomie este fondata pe diviziunea naturala a rolurilor
in organizatic. In culturile de tip masculin diviziunea rolurilor este pronuntata, se manifesta o dife-
rentiere accentuata intre barbati si femeli, se apreciaza elementele material-financiare §i performan-
tele; in culturile de tip feminin, diviziunea rolurilor este sensibil mai redusa, diferentele dintre statutul
barbatilor si al femeilor sunt mai mici, iar preocuparea pentru latura afectiva a relatiilor umane
mai evidenta.

in Tabelul 4.1 am sistematizat dimensiunile prezentate, dupa intensitatea mai mica sau mai mare
a caracteristicilor acestora. ‘

Prin cercetirile sale, Hofstede a reusit sa deconstruiascd un mit, $i anume ¢ prin cultura organiza-
tionala putem nivela diferentele generate de cultura nationald. Studiile sale au aratat ca mai degraba
cultura nationald explici cel mai bine diferentele dintre oameni i mai putin subculturile de situatie.
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Tabelul 4.1
Dimensiuni Intensitate mica a caracteristicilor Intensitate mare a caracteristicilor
- centralizare redusa a deciziilor; - centralizarea ampla a deciziilor;
- piramida organizationala scunda; - piramida organizationala inalta;
Distanta _ numar redus al managerilor de nivel inferior; | - numar mare al managerilor de rang inferior;
fata de putere | - nivel de calificare ridicat la esaloanele — nivel de calificare redus la esaloanele
organizatorice inferioare; organizatorice inferioare;
- ‘muncitorii si functionarii au statute apropiate.| — functionarii sunt mai apreciai decat muncitorii.
— activitati mai putin structurate; — accent pe structurarea riguroasa a activitatilor;
~ putine reguli si proceduri de munca definite | - regulile si procedurile de munca sunt inscrise,
in scris; de regula, in documente;
- organizarea poate fi modelata intr-o - organizarea tinde catre uniformizare si
varietate de forme; standardizare;
Evitarea/ — managerii de nivel superior se concentreaza | — managerii de nivel superior se preocupa mai
acceptarea asupra strategiei; ales de detalii;
incertitudinii - satisfactii generale ale personalului mai - satisfactii generale mai ample ale salariatilor;
reduse; ~ accent pe comportamente predeterminate si
- accent slab pe comportamente pe ritualuri;
predeterminate si pe ritualuii; ~ disponibilitate mai redusa a managerilor
- disponibilitate superioara a managerilor pentru decizii si riscuri individuale.
pentru decizii si riscuri individuale.
- implicarea predominant etica a salariatilor in | ~ implicarea salariatilor in organizatie este
activitatile organizatiei; bazata preponderent pe calcul;
- angajatii se asteapta ca organizatia sa-i ~ salariafii nu se asteapta ca organizalia sa se
protejeze (daca nu se intampla, apare preocupe in mod deosebit de problemele
Individualism/ instrainarea) si sa le apere interesele; fiecaruia;
coleclivism - politicile si practicile manageriale se . ~ angajatilor li se pare normal sa-si apere
bazeaza pe loialitate si simt al datoriel; interesele individuale;
~ identificarea angajatilor cu organizatia. ~ politicile si practicile manageriale incurajeaza
inifiativele individuale;
— accent pe identitatea fiecarui membru al
organizatiei.
~ unii barbati si unele femei doresc sa faca — se asteapta ca barbatii tineri sa-si
cariera profesionala, allii, nu; construiasca o cariera (cei care nu reusesc
- un numar relativ mare de femei ocupa sunt considerati ratati);
posturi de inalta calificare, bine platite; — putine femei defin posturi de inalta calificare
Masculinitate/ | - aparitia unui numar restrans de conflicte $i bine platite;
feminitate individuale; - exis& numeroase conflicte individuale;
L ~ calitatea vietii prezinta o importanta majora; | - performanta este considerata a fi lucrul cel
- omul munceste pentru a trai; mai important pentru un salariat;
~ oamenii si mediul prezinta o importanta ~ omul traieste pentru a munci;
primordiala. ~ banii si bunurile materiale sunt esentiale.

O alta abordare relevanta a relatiei dintre comportamentul managerial si cultura este Teoria X
si Y a lui Douglas McGregor. in Figura 4.1 sunt cristalizate conditiondrile culturale ale managerilor
si anagajatilor la nivelul actiunii (dupa Gh. Gh. Tonescu, 1996, p. 184).

4.3. Stiluri de conducere si variabile culturale

Stilurile manageriale sunt intim legate de cultura organizationala, dat fiind faptul ca atitudinile
si preferintele conducerii influenteaza modul in care se desfisoara munca. In plus, nivelul mana-
gerial impune diferente i in stilul de conducere: managerii de top abordeaza stiluri diferite de
managerii inferiori (de regula, managerii inferiori se conformeaza stilului managcrilor de varf).
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Figura 4.1
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Dupi cum am observat in diverse randuri, cultura manageriala isi imprumuta substanta din cultura
organizationald, nationala, istorica, dar si economica. Pentru a intiri aceasta afirmatie, am sistematizat
in Tabelul 4.2 deosebirile dintre culturile manageriale ale unor zone geografice eterogene.

Tabelul 4.2

America de Nord
si Europa de Nord

America de Sud
si Europa de Sud

Asia

Factuala

Emotionala

Inductiva

. Deductiva

Inductiva

Acorda importanta documentelor

Comportamentul social acceptat
este important

Comportamentul social acceptat
este important

Formalism slab

Formalism ridicat -

Formalism ridicat

lerarhie scunda, mobilitate puternica
si elitism slab

lerarhie inalta, mobilitate putemica
si elitism slab ey

lerarhie medie, elitism si mobilitate
slabe

Comunicarea este precisa si clara

Mesajele sunt imprecise

Mesajele sunt imprecise, dar
numeroase

Organizare clara a sarcinilor

Organizare neclara a sarcinilor

Rolurile sunt bine determinate

Profesicnalism si realizarea cu
acuratete a sarcinilor .

Muncaé organizata defectuos

Munca este sustinuta

Aprecierea muncii $i a individului

Judecata profesionala si personala

Valorizarea muncii si a individului
prin sistemul de recompense

Agrearea dezbaterilor si discutifior

Ordine

Dezbatere pentru oblinerea
consensului

Supervizare

Control

Participare la actul conducerii

Rezistensa mica la schimbare

Rezistenta mare la schimbare

Schimbari minore, succesive,
continue, dar nu radicale
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Studiile consacrate stilului de conducere abundia; nu reprezinta deloc o intreprindere usoara
decelarea unei perspective complete si neproblematice. De aceea, vom trece in revistd, pe scurt,
perspectivele si distinctiile care prezintd interes pentru problema decupatd in sectiunea de fata,
urménd ca dezvoltarea propriu-zisa sa fie prezentata intr-un capitol consacrat special.

Trebuie sd notim ca, in anii *60-"70, stilul de conducere era sinonim cu tipul de conducere.
Cei doi termeni, nedisociati o vreme, dobdndesc autonomie. Tipul de conducere desemneaza ,,ceva
bazal (constituit sau dat din/de ansamblul cunostintelor, calititilor sau aptitudinilor), iar stilul, modul
de exprimare si manifestare a tipului de conducere in ceea ce are el mai important...* (Mielu Zlate,
2004, p. 95).

Stilului de conducere ii este asociat si comportamentul. Exista insa viziuni care le diferentiaza.
Fred Friedler (in Mielu Zlate, 2004) sustine ideea potrivit cdreia comportamentul liderului trimite
la actiuni specifice unui conducitor (aprecierea, critica sau recompensa), iar stilul este o consecintd
a nevoilor fundamentale ale liderului, nevoi care i sustin din punct de vedere motivational compor-
tamentul. »

O definitie integratoare a stilului trebuie sa includa, insd, aspectele comportamentale, atitudinale,
motivationale si situationale. Stilul este o rezultantd a mai multor forte: orientarea conducerii,
viziunea organizatiei, structura organizationald, strategia si, nu in ultimul rind, cultura. Influenta
culturii este subtila, dar decisiva. Vom argumenta mai pe larg aceastd afirmatie.

La randu-le, tipologiile stilurilor de conducere sunt complexe. Intr-un tablou sintetic, realizat
pe criterii paradigmatice, tipologia stilurilor se infatiseaza astfel: tipologii unidimensionale, bi si
tridimensionale. Din cadrul primei categorii amintim tipologia elaboratéd de Kurt Lewin, R. Lippitt
si R. K. White in 1939. In functie de subiectul care ia decizia si de modul in care este luata cerce-
tatorii au structurat trei stiluri de conducere: autocrat, democrat si laisser faire.

Pornind de la concluziile lui Lewin, N. R. F. Maier (1975) a addugat trei stiluri intermediare:
paternalist (plasat intre autoritar si liber), majoritar (intre autoritar i democratic) si liber cu discutii
(aflat intre democratic si liber).

Tipologiile bidimensionale se bazeaza pe asumptia ci lcadershlp -ul are doud dimensiuni. De
pilda, Robert R. Blake si Jane S. Mouton arati ca stilul se sprijina pe orientarea conducitorilor
spre productie, adici pe sarcind si pe orientarea spre personal, adica pe relatii. In functie de acesti .
indicatori, ei proiecteaza tipologia. Ei completeaza tabloul in 1967 cu o a treia dimensiune: consis-
tenta sau profunzimea unui stil.

Dincolo de aceste paradigme, existd o serie de alte tipologii dintre care enunfam: specialistul
tehnic al sarcinii vs. specialistul in probleme socio-umane (K. Bales) sau liderul centrat pe rezol-
varea sarcinii vs. liderul centrat pe conservarea grupului (R. Cartwright si B. Zander).

Factorii care conduc la cristalizarea unui stil de conducere sunt numerosi. O abordare realisti
trebuie si aiba in vedere faptul cd exista o varietate de influente si nu avem un raspuns privilegiat.
De aceea, in scrierile psiho-socio-organizationale exista dispute in aceasta privinta.

O prima explicatie in aceasta privin{a a fost cea instantiata de Tannenbaum si Schmidt (1958);
stilul este influentat de fortele care {in de lider (atributele personalitatii, cunostinte i experienta),
de fortele care tin de subordonati (traséturile de personalitate i expectantele faa de relatia cu liderii)
si de fortele care {in de situatie (tipul de organizatie, mediul etc.). Mai tarziu, autorii corecteazi
teoria, adaugand si fortele din afara organizatiei.

fn deceniul noui al secolului trecut nu apar schimbiri semnificative. Doar Ch. Handy (1993)
propune o alta formd, mai nuantatd, pentru modelul anterior descris: liderul, subordonatii, sarcina



Cultura si conducere 83

si ambianta. Acest ultim aspect ni se pare foarte interesant din perspectiva studiului nostru; nici
unul din modelele de pana acum nu leaga explicit stilul de conducere de culturd, dar in fiecare
dintre categoriile amintite se afla enumerate entitati culturale. l

in spatiul de cercetare romanesc, Adrian Neculau emite o teorie care vine in sprijinul nostru.
El vede o legaturd intre climatul organizatiei si grup, in sensul cd primul il conditioneaza pe cel
de-al doilea. Catalin Zamfir introduce la capitolul influentelor din mediul social i cultura.

in urma acestei scurte radiografii a pozitiilor relative la factorii determinanti ai stilului, o
concluzie intermediara ar fi ca existd un set numeros de presiuni care favorizeaza stilul, dar este
interesant de stabilit ierarhia acestor forte si calitatea ingerintelor lor.

Influenta culturala a stilului este indiscutabila. Valorile, normele sau rutinele unei organizatii
permit mai degraba un stil decit un altul. O culturd care nu incurajeaza implicarea angajatilor in
actul conducerii, in care subordonatilor nu le este legitimata interventia, independenta si participarea

‘la decizie va inlesni un stil de conducere autoritar. Acest tip de culturd este in opozitie cu stilul
liber sau democrat.

Noel M. Tichy si Elie Cohen (in Miclu Zlate, 2004) pun accentul, in definirea criteriilor de
eficientd a conducerii, pe termenii de idee si valoare. Valorile sunt decantate si insusite din cultura
organizatiei; ideile cuantice (stabilesc directia de actiune) si de dezvoltare (stabilesc stategia,
structura si implementarea) se impartasesc din misiunea si viziunea organizatiei de extractie cultu-
rali. Nu in ultimul rand, stilul de conducere este inspirat de miturile si traditiile organizationale.

Foarte interesant este faptul ca opiniile practicienilor in management pledeaza in favoarea
diferentei dintre stilurile de conducere pe criterii de gen, avand suportul experientelor din firmele
in care au lucrat. Stilul managerial masculin ¢ considerat autocratic, competitiv, nonemotional,
analitic §i ierarhic. Stilul feminin este caracterizat prin colaborare, operativitate i participare.

Concluzia este ca, inainte de exercitarea unor stiluri manageriale, trebuie luate in considerare
diferentele culturale, cu suita de subculturi pe care acestea le implica.

4.4. Leadership-ul $i’organizatiile multiculturale

Conceptul de lider are de platit tributul sau cultural. In tarile estice, de pilda, liderul este asociat
dictaturii, monopolului puterii si conducerii antoritare. Ralph Stogdill diagnostica fenomenul
leadership-ului {indnd seama de provocirile unui mediu complex si in continua devenire. Eficienta
liderilor se traduce in mobilitate si adaptabilitate la schimbari mai mult sau mai putin coerente.

Multiculturalismul din organizatiile globale induce presiuni aparte la nivelul actului de a
conduce. Diversitatea culturala impune resemnificarea problemei leadership-ului, in raport cu
contextul actual, caracterizat prin pluralismului valorilor, asteptarilor si convingerilor. Conducerea
isi pierde aerul ei provincial; adaptarea stilului de conducere la fenomenul diversitatii culturale
repzintd o provocare cu care se confrunta fiecare organizatie globala. John Alexander si Meena
S. Wilson, cercetitori americani, noteaza pe buna dreptate ca ,.exercitarea conducerii in acest mediu
pretentios (global — n.n.) impune noi capacitati pentru multi lideri $i o noua gandire privitoare la
organizatiile lor*: (in Frances Hesselbein e al., 2000, p. 210).

O solutie posibila in conducerea diversitatii este managementul situational. Paul Hersey si
Kenneth H. Blanchard (1960) au impus tipul de conducere situational. El se intemeiaza pe trei
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aspecte: gradul de indrumare pe care il ofera un lider; gradul de sprijin socio-economic pe care
il acorda si nivelul de pregatire al subordonatilor relativ la rezolvarea unor sarcini.

Stilul de conducere in leadership-ul situational este determinat de comportamentul fata de sarcini
(gradul de implicare al liderilor in prezentarea obligatiilor si responsabilititilor indivizilor sau
grupurilor cu care lucreaza) si de comportamentul relational (nivelul de implicare a liderului in
comunicarea si acordarea suportului angajatilor). Pe baza acestor discriminatori sunt structurate
patru tipuri de stiluri de conducere: participitativ, delegativ, directiv si consultativ.

Aceste stiluri sunt eficiente contextual. Conducerea situationala deconstruieste mitul monopo-
lului unui stil de conducere. Ea nu este rezultatul unor influente culturale privilegiate (de pilda,
cultura mama a liderului) si se bazeaza pe nivelul de pregitire al subordonatului. Altfel spus, masura
in care un subordonat Tsi arata capacitatea si voluntarismul in realizarea sarcinilor dicteaza un anumit
stil sau altul. Capacitatea rezida in cunostintele (ce stim despre sarcind), experienta (in legatura
cu acea sarcind sau altele inrudite), calificarile (competentele demonstrate sau acumulate) si perfor-
mantele unui individ sau unui grup implicat in indeplinirea unei sarcini. Voluntarismul presupune
incredere (poate), angajament (trebuie) si motivatie (vrea). Aceste criterii combinate determina
patru niveluri ale pregatirii: incapabil §i nesigur, dar voluntar; incapabil, dar voluntar; capabil, dar
nesigur, capabil §i voluntar. In functie de aceste situatii se poate decide care este cel mai potrivit
stil de conducere intr-un anumit moment. Decizia presupune urmatorii pasi: identificarea obiecti-
vului care trebuie realizat (rezultatele agteptate) stabilirea nivelului de pregitire a subordonatului
relativ la obiectivul dat (daca subordonatul are un grad inalt de pregitire, conducerea va fi limitata),
alegerea stilului de conducere i evaluarea stilului ales (corespondenta dintre rezultate si asteptiri,
introducerea corectiilor). Paradigma situatiilor este eficienti in conducerea organizatiilor multicul-
turale pentru ca nu este conditionata de clcmcntcle culturale; ea poate reprezenta o solutie buna
in eliminarea barierelor de aceastd natura.

In genere, studiile arata ci liderii trebuie sa aiba urmatoarele capacitati: nivel inalt de calificare
tehnica, capacitate de autocunoastere si de a lucra cu altii. Aceste categorii generice sunt specificate
de altele: un grad inalt al constiinei de sine (puncte tari, puncte slabe, perceptia de sine si perceptiile
celorlalti despre noi, modurile de influentare exercitate asupra altora, viziunea noastra despre lume
si viatd), mentinerea feedback-ului (contribuie la autocunoastere si constituie un temei relevant pentru
schimbare §i actiune sociald), receptivitatea fatd de invatare, armonizarea spatiului profesional cu
cel privat (valorile profesionale reflecta valorile personale, omul complet fiind o mixtura fericita
intre viata privata si viata profesionala) si respectarea diferentelor si a diversitatii (liderul global
trebuie sd accepte si sd integreze diversitatea, si inteleaga paradigme culturale diferite si referentiale
ideologice care uneori ii sunt complet straine). Prin urmare, el trebuie sa se raporteze critic si lucid
la propria cultura printr-o cunoastere atenta, trebuie sa-si identifice pozitia in orizontul sdu cultural
$i s opereze o schimbare de referential pentru a negocia cu noile valori pe care trebuie s le conduca.



CAPITOLUL 5
Schimbare organizationala si culturala

5.1. Aspecte introductive

Tridim in vremea parantezei, timpul dintre epoci. E ca §i cum am pune prezentul in paranteze, separindu-] atit
de trecut cit si de viitor, pentru ¢ de fapt nu suntem nici in unul, nici in celdlalt [...]. Nu am imbritisat, insa, nici
viitorul. Am fiicut un lucru omenesc: ne agatam de trecutul cunoscut, temandu-ne de viitorul necunoscut. Vremea
parantezei este vremea schimbiirii si a intrebirilor. in epocile stabile fiecare lucru isi are un nume si un loc al lui,
iar noi putem interveni foarte putin. in timpul parantezei, insa, avem o extraordinara putere de a actiona eficient
st 0 extraordinara influentd — pe plan individual, profesional i institutional — numai dacd avem o viziune clari
despre drumul care ne st in fata (John Naisbitt, 1989).

Nici mécar nu inelegem intrebarea dac in sine schimbarea e buni sau rea. Pornim de la premisa ci ea e modelul.
Nu credem ci schimbarea modifica ordinea [...]. Considerim schimbarea ca fiind prin ea insisi ordine — de fapt
singura ordine pe care o putem intelege astizi este una dinamicé, schimbitoare (P, Drucker in Jack Beatty, 1998).

Studiul schimbirii reprezinta un decupaj problematic cu o larga audienta in istoria cunoasterii.
Schimbarea se regiseste in textura majoritatii ariilor de interes ale stiintelor sociale: economie,
sociologie, politologie, antropologie, psihologie, management etc. Preocuparea noastra este centrata,
insd, pe schimbarea in plan organizational cu consecinte la nivel cultural si va fi ghidata de modelele
de interpretare si de analiza oferite de domeniile pe care tocmai le-am evocat.

Principial, in literatura consacratd acestei probleme, conceptiile teoretice au fost expresia
dominantelor timpului. Revolutiile socioeconomice ori tehnologice au bulversat si mai tare cimpul
optiunilor teoretice relative la schimbare, generéind conceptii diferite. Aceste conceptii penduleaza
intre punerea in centrul explicatiilor a cauzelor de naturi endogend sau a celor de natura exogend.

Nu ne-am propus sd trecem in revista istoria teoriilor despre schimbare, ci mai degraba sa
prezentam analitic acele perspective pe care le considerdm orientative si exemplare, toate acestea
pe fundalul observatiei ca nu exista paradigme unice in explicarea fenomenului si in conformitate
cu teza ci exista cazuri de schimbare subtile pe baza carora se pot schita tipologii, fira intentia
de exhaustivitate.

Studiul sociologului T. Parsons (1951, 1960) ni se pare un astfel de model orientativ. Modelul
sau, cel al proceselor de diferentiere, concepe schimbarea in termeni de segregare a subsistemelor
cultural gi politic in functie de dezvoltarea economici si tehnologica. Aceste procese se desfagoara
sub umbrela dezechilibrelor, a ajustarilor si a adaptirilor, conform ecuatiei evolutive dezvoltare-
diferenticre-integrare. {

Raymond Boudon (1997) enitica abordarile lui Parsons si ale altor sociologi importanti, pe baza
ideii de prejudecatd nomologicd. El considera ca acestia introduc pe usa din spate ideea existentei
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unor legi care ar conditiona schimbarea: legea dezvoltarii, a modernizarii, a dependentei etc. Teoriilor
clasicilor fondatori ai sociologiei, Boudon le reprogeazi legitimarea prin apel la transcendent (Uma-
nitatea la A. Comte, Istoria la K. Marx sau Societatea la Durkheim).

Raspunsul la intrebarea ce trebuie sd schimbam mai intdi intr-o organizatie este cel care orien-
teaza si diferentiaza teoriile despre schimbare. Unii autori sunt de parere ca importanta este schim-
barea structurii, altii, dimpotriva, pledeaza pentru schimbarea tehnologica sau pentru schimbarea
indivizilor. Consideram ca orice schimbare trebuie sa aiba in centru indivizii, cu atdt mai mult cu
cit oamenii sunt mai legati astizi de profesia lor decit de locul de munca, putind oricind sa
paraseasca o organizatie.

Organizatiile au multe caracteristici care trebuie puse in acord. Pentru aceasta punere in acord
pot fi folosite o serie strategii. O sugestic ar fi schimbarea tuturor caracteristicilor in acelasi timp.
Este cert, insa, ca tranzitia de la un echilibru la un alt echilibru este extrem de impovaratoare.

J. C. Rouchy (2000) face distinctia dintre adaptare si schimbare. El arata ca o schimbare inseamna
aparitia altor valori instituante, a altor norme, structuri si reguli ale identificarii organizationale.
Adaptarea reprezinta o ajustare in interiorul aceluiasi sistem de valori sau structuri. Schimbarea
survine ca rezultat al deconstruirii din temelii a sistemului de valori instituante si introducerii altuia
adecvat noii misiuni organizationale.

Schimbarea este precedata de o diagnozi organizationala concretizata intr-o analiza a valorilor,
normelor si functionarii grupurilor (grupurile sunt agenti de diseminare a schimbarii la nivel organi-
zational, dar nu in toate situatiile, intrucit exista si structuri care nu presupun existenta grupurilor
de lucru).

Procesul de schimbare organizationala trebuie sa aiba loc treptat pentru a evita o presiune prea
mare la nivel investitional. Informatia generata de schimbarea graduali poate fi suficient de valo-
roasd pentru a compensa o serie de pierderi temporare in sinergia sistemului.

Organizatia este un sistem deschis, un receptacul neindiferent la transformirile din mediul intern
§i extern, care reactioneaza ad hoc sau anticipeazd raspunsuri la impulsurile primite. Acest dina-
mism, avand ca scop conservarea vietii organizatiei cu toate consecinele pozitive care decurg de
aici, trimite, n linii mari, la conceptul de schimbare organizationala.

In general, opiniile teoreticienilor si specialistilor in organizatii sunt consonante in privinta
faptului ca mediul extern constrange la schimbare datorita nevoii de mentinere a competitivitatii,
globalizarii economiei, inflatiei de tehnologie din ce in ce mai avansate si mai subtile si, nu in
ultimul rind, datorita afacerilor mai seci si mai meschine (Gary Johns, 1998, p. 524). La randul lor,
ingerintele mediului intem sunt notabile. Este vorba despre productivitate scazuti, conflicte, greve,
absenteism sau fluctuatie de personal. In plus, o parte dintre influentele mediului intern sunt un
ccou al mediului extern. De pilda, in cazul achizitiilor sau fuziunilor, pot apirea conflicte intre
culturile organizationale avénd ca substrat chiar punerea intre paranteze a nivelului tacit al acestora,
impunand noi exigente strategice de schimbare.

Nivelurile la care se opereaza schimbari sunt numeroase si delicate. Schimbarile obiectivelor
si strategiilor sunt generate de cdutarea unor noi piete sau de introducerea unor noi produse.

Tehnologia este supusa permanent fluxurilor transformarii, structura suporta modificari de reguli,
politici, proceduri, pulsiuni de centralizare si descentralizare, iar procesele pot fi reformulate in sensul
cd, de pilda, stadiile unui proiect se realizeaza simultan si nu succesiv. Oamenii sunt si i obiect si
subiect al devenirii organizationale. Aceste niveluri de schimbare sunt interdependente. Ba mai mult,
atunci cand se opereaza o schimbare, aceasta trebuie coroborati intotdeauna cu transformarea
indivizilor. '



Schimbare organizationala si culturala 87

Michel Crozier si Erhard Friedberg (1997) sustin ideea ci o schimbare are un caracter construit,
si nu natural. Ei identifica mai multe tipuri de schimbari.

Schimbarea prin crizd si adaptare porneste de la ideea ¢ un sistem de organizare inflexibil nu
este permeabil la transformari si va tinde sa opuni rezistenta. Viata organizatiei nu are doar rutine,
ci §i perioade de crizd a caror ameliorare hraneste stabilitatea. Pe de alta parte, aparitia frecventa
a crizelor in cadrul organizatiilor produce comportamente negative. Autoritatea discretionara a
unui individ va tinde si substituie regulile, angajatii se vor supune arbitrariului conducerii puterii
personale, iar schimbarea poate fi perceputa ca o regresie in raport cu stadiul prezent. In acest
context, organizatiile isi vor reajusta sistemele prin crizd, reajustare care inseamna, in opinia autorilor
citati, adaptare. Aceastd adaptare nu este neaparat o schimbare in structurile de profunzime, ci o
forma de prelungire a perioadelor de stabilitate.

Paradigma schimbarii prin invatare pomeste de la premisa ca orice schimbare este determinata

- de ,,descoperirea si insusirea unor noi capacititi colective, noi moduri de a rationa, noi modalitati
de a trai impreuna* (Claudette Lafaye, 1998, p. 55). Schimbarea se converteste intr-un proces de
invatare. i

Acest model este grevat de o serie de limite. De pilda, angajatii au internalizat deja anumite
competente si capacititi in rezolvarea problemelor din structurile de actiune precedente. De aceea,
modurile anterioare de rationare si actiune par sa impiedice schimbarea. in organizatiile deschise
sunt posibile dizidente fata de structura dominanta, dizidente care favorizeaza procesul de invitare
colectiva. In organizatiiile inchise procesul este mai dificil, intrucat apar crize care permit reprodu-
cerea structurilor anterioare. Autorii atrag atentia asupra faptului ca orice schimbare are loc in
prezenta crizelor. Lafaye subliniaza, pe buna dreptate, ca ,,0 schimbare este un proces deschis care
ramane contingent* (ibid., p. 56).

Schimbarea ca dezvoltare valorizeaza importanta aspectelor culturale ale organizatiei. Schim-
barea se referd la suma riaspunsurilor colective pe care organizatia le di in urma influentelor mediului
extern si intern. Aceste riaspunsuri produc ameliorari culturale gi noi strategii de joc care favorizeazi
inovatia, creativitatea sau invitarea.

Foarte interesante Sunt perspectivele apdrute la sfarsitul anilor *80 in Franta, ca reactie la politi-
cile publice si a tendintei de a ingropa taylorismul. Acestea nu mai considera schimbarea o problemd,
ci un proces de modemizare. Modemizarea inseamni innoire tehnica, redefinirea relatiilor cu clientii,
innoirea serviciilor, reorganizarea muncii etc.

Problema schimbirii are o istorie culturald, teoretica si ideologica extrem de vasta. De pilda,
inceputurile filosofiei au pornit de la interogatii cu privire la schimbare (devenire). In timp, o data
cu instituirea autonomiei disciplinare, schimbarea a intrat in centrul preocupirilor sociologice.

Intrucat problema schimbarii organizationale se legitimeaza din campul stiintelor psihosociale,
vom puncta citeva aspecte ale schimbirii sociale din perspectiva interesului nostru, Intre schimbare
§i evolutie sociala exista o distinctie mai mult decit principiala. G. Rocher (in Adrian Neculau,

1999) intelege evolufia sociala ca pe un set de transformari ale unei societati infaptuite pe termen
lung $i observabile sinoptic. Schimbarea sociald este o transformare vizibild, produsa in termen
scurt si determinata geografic si sociocultural. Ea poate fi provocata de un eveniment si afecteaza
societati largi.

Rocher nominalizeaza patru atribute ale schimbirii: este un fenomen colectiv, este structurala

~ modificind organizarea sociala integral sau in principalele elemente componente —, reprezinta
o transformare in timp §i are durabilitate.
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Integrand concluziile lui Rocher, Neculau (1999, p. 29) defineste schimbarea sociala drept
,transformarea observabild in timp, care afecteaza, intr-o maniera ce nu poate fi provizorie sau
efemera, structura si functionarea organizarii socmle a unei colectivitati date si modifica cursul
istoriei sale*‘. : .

Intrebarile cele mai frecvente la care raspunde o stratcgle de schimbare sunt:

— Ce se schimba? Aceasta intrebare se refera la discriminarea-acelor componente ale vietii
sociale supuse schimbarii. In principiu, in viata sociald totul este supus rigorilor de transformare'
comportamentele, rolurile, statutele, valorile, procesele, institutiile etc. .

— Cum se operationalizeaza schimbarea sau care sunt ritmurile sale? -

— Ce conditii favorabile sau defavorabile explica schimbarea? :

- Cum se deruleaza in general schimbarea in timp? Raspunsul la aceasta intrebare depinde de
natura schimbarii.

— Cine sunt actorii care deschid, intretin, sustin sau se opun schimbarii?

— Schimbarea poate fi planificata? Astazi, majoritatea schimbirilor sunt dirijate si planificate
in functie de obiective si de repere temporale.

Exigentele schimbirii sociale pot fi translatate la schimbarile organizationale. Specificand,
schimbarea organizationala antreneaza metamorfoze multidirectionale, cum ar fi transformarile
de natura costitutiva (tipul de activitate, statut, forma de proprietate etc.), reconfigurarile sarcinilor
si ale activitatilor (produse si servicii, piete de desfacere, beneficiari sau furnizori), implantul
tehnologic, transformdrile structurilor-si proceselor de conducere (organizare, proceduri de
adoptare a deciziilor, de exercitare a controlului, de circulatie a informatiilor etc.), resurectiile
culturale, schimbdrile comportamentale, transformarile legate de performanta organizatoricd
(relatia organizatiei cu mediul §i capacitatea de realizare a misiunii, performantele financiare,
economice, sociale etc.) §i resemnificarea imaginii de marcd.

Suportul tuturor acestor schimbiri sunt indivizii. De aceea, reusita oricarei resurectii organiza-
tionale depinde de ritmul adaptarii si schimbarii oamenilor; spre exemplu, oricét de neutra ar parea
o transformare tehnologicd, ea reverbereaza la nivelul structurilor de invitare, al valorilor, al
atitudinilor sau al competentei indivizilor.

Schimbarea in organizatii este guvernata de niste false mituri care impiedicd adesea realizarea
sa (James O’Toole, 2003). Unul dintre mituri este cel al managementului schimbdrii bazat pe un
program structurat. Existd, insd, multe forme eficiente de schimbare organizationala care nu sunt
neaparat bazate pe modele structurate. Mitul schimbdrii ca un program finit si singular poate fi
deconstruit in lumina observatiei ca o schimbare reprezinta, totusi, un proces continuu in conditiile
provocirilor la care este supusd o organizatie. Mitul potrivit caruia a conduce schimbarea este
cea mai importantd aptitudine a sefilor executivi poate fi depasit {inind seama ca acest atribut al
conducerii este, totusi, secundar ca importanta fata de acela de a identifica si urma o strategie
eficienta.

Concluzionand, este limpede faptul ca, intr-o lume in continua transformare, managerii trebuie
sa regindeasca mereu strategiile de actiune astfel incat si se adaptczg schimbarilor externe si sa-si
pregiteasca personalul pentru altele noi.
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5.2. Strategii de schimbare

Cercetarea ne dezviluie strategii diverse ale schimbarii. Explicitarea unora dintre acestea este
de un real folos in ajustarea proiectelor de implementare a procesului in contextul specific fiecarei
firme. Pentru inceput, vom acorda atentie strategiei radicale de schimbare.

Derularea unei astfel de strategii, adesea turbulenta si confuza, cuprinde patru etape distincte
si succesive, dar care se suprapun pe anumite segmente.

1. Infelegerea si schimbarea cadrului mental al organizatiei. Cadrul mental reprezintd forma

particulara de gandire a indivizilor care au trait i muncit in acelasi mediu social un timp indelungat.

El rezultd din cultura si structura specifice unei organizatii. Fira ca indivizii sa fie pe deplin

constienti, cadrul lor mental defineste realul si posibilul, adica perceptia pe care o au despre propria
lor situatie, optiunile si spatiul lor de actiune. Acest cadru este de fapt paradigima care ii guverneaza
pe indivizi i le orienteaza rezolvarea problemelor lor.

Managerii sunt cei care trebuie sd formuleze diagnosticul privind situatia de ansamblu a
organizatici. Totodata, ei insisi sunt structurati pe acelasi cadru mental dominant si, de aceea, le
este adesea dificil sa ia distanta necesara unei juste aprecieri a situatici §i sa pund intre paranteze
principii de functionare aparent invincibile. O stare de crizi tinde sa impuna un diagnostic corect,
desi apar si cazuri de ignorare flagranta a evidentei, de refuz al acceptarii situatiei. Frecvente sunt
situatiile in care firma angajeazi un nou manager, in speranta ca acesta va aduce o orientare
inovatoare si va pune in migcare o interventic mai radicald. Riscul este mare §i aici pentru cd noul

manager vine cu propriul bagaj de experientd si de retete acumulate in timpul carierei sale,
caracteristici care pot fi in dezacord cu situatia organizatiei.

2. Definirea obiectivului strategiei radicale in funcfie de cultura si structura dorite. in aceastd
etapa se stabilesc tipul de resurse, competentele si tehnologiile in care organizatia trebuie sa
investeasca pentru a-si asigura viitorul. Important este ca membrii organizatiei sa inteleagd §i sa
participe la definirea obiectivelor, strategiilor, modurilor si sistemelor de exploatare care trebuie
instalate, precum si a valorilor, atitudinilor i mentalitatilor care trebuie promovate pentru atingerea
acestor obiective. :

Directiile propuse trebuie sa fie rationale si sa rispunda exigentelor contextului in care organi-
zatia opereaza. In plus, este important ca ele sa fie considerate inerente si esentiale pentru organizatie
de catre toti cei care exercitd o influentd asupra evolutiei urmarite:

Un factor important al acestei etape este formularea unei strategii externe, cu un mare poten{ml
simbolic, care sa raispunda exigentelor de supravietuire, sa furnizeze o explicatie pentru deceptiile
$i insuccesele trecute $i sd dea asigurari cit mai convingitoare in ceea ce priveste reusita viitoare.
O astfel de strategie are un caracter ideologic. Tot in acestd etapd, liderii trebuie sd cadd de acord

asupra tipului de organizatie adecvat punerii in practicd a strategiei; cu alte cuvinte, trebuie sd
defineascd cultura si structura.

3. Alegerea unei metastrategii de schimbare radicald. Potrivit capacititii sale de a intelege meca-
nismele schimbagii radicale, liderul defineste misurile si procesele corespunzatoare implementarii
culturii si structurii. Aceastd etapd aduce rispunsuri la urmatoarele intrebiri: ce teorie a schimbirii
il inspira?, este ca adecvata?, ce legaturi se pot stabili intre actualele aranjamente structurale si
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culturale si cele vizate prin strategia radicala?, se poate realiza o buna parte a schimbirii prin
afirmarea anumitor valori, credinte si postulate actuale si prin distrugerea sistematica a valorilor
si a credintelor devenite nocive pentru functionarea organizatiei?, poate fi conceput obiectivul
schimbirii printr-o revenire la valori si moduri de operare de odinioar, care au fost, din nefericire,
abandonate sau neglijate?, se pot impune ca obiective imediate cultura si structura dorite sau trebuie
mai intai si se propun o culturd i o structurd intermediare care si amorseze schimbarea?, cum
pot fi folosite procesele si sistemele de conducere ale organizatiei pentru sustinerea strategiei de
schimbare?, ce roluri trebuie sd joace managementul simbolic, politic sau tehnic in executarea
metastrategiei?, care sunt grupdrile care trebuie implicate si care sunt simbolurile propuse sau
atacate pentru a comunica cu eficacitate directia schimbirii?

Strategia schimbarii radicale implica un program de masuri bine coordonate si sincronizate,
care si permitad o abordare simultana a dimensiunilor culturale si structurale ale organizatiei.

Managementul simbolic poate capata o importanta vitald in timpul acestor schimbari complexe. -
Acest tip de conducere se bazeaza pe o intelegere avansata a mecanismelor sociale care inconjoara
creatia de simboluri, semnificatii sau mituri, precum §i pe o solida competenta in folosirea mecanis-
melor retoricii si ale persuasiunii. El comporti diseminarea unui numar important de materiale
simbolice intr-o maniera care contribuie la modificarea cadrului mental al membrilor organizaiei,
atunci cand se sprijind pe schimbari structurale bine alese.

4. Executarea strategiei radicale. Notiunea de strategie radicala capita sens in aceastd ultima
etapa — liderii proiecteaza noua imagine a intreprinderii, a strategiei externe, a valorilor §i a modurilor
sale de functionare. '

Conducerea impirtaseste membrilor organizatiei diagnosticul sau referitor la situatie si la provo-
carile carora trebuie sa le faca fata. Obstacolele implementirii strategiei nu rezida doar in rezistenta
la schimbare, ci si in eforturile insuficiente pentru comunicarea diagnosticului si a concluziilor
(pentru membrii care nu sunt inclusi in conducerea superioara, schimbarea survine adesea sub fonna
de decizii fara fundamente evidente).

In acest stadiu, este utili identificarea tuturor indivizilor cu atitudine favorabila noii orientdri,
pas urmat de informarea gi formarea acestora ca agenti de schimbare eficienti. Liderul insusi, ca
intrupare a organizatiei, a valorilor i a orientarilor noi, poate fi cel mai puternic agent de schimbare
si model de comportament.

Obiectivul unei strategii radicale inseamna, deci, efectuarea schimbirilor majore in orientarea
strategica, structura, nivelul costurilor si sistemele de conducere ale unei organizatii, astfel incat
aceasta si faca fatd provocarilor noilor conditii de functionare.

Miza oricarei strategii radicale consta in a transforma cultura organizatiei, in a determina evolutia
mentalitatii tuturor membrilor intr-un mod favorabil schimbirilor impuse de orientarea strategica.

in acest context, schimbarile de structura trebuie sa provoace anumite schimbidri in cultura si, -
la randul lor, noile aranjamente culturale trebuie sa legitimeze schimbirile de structura. Tensiunea
dintre aceste doud componente este inevitabila, dar liderul schimbirii are rolul de a veghea la menti-
nerea echilibrului, astfel incét sa nu se ajunga la un nivel critic, capabil sa provoace dezorientare
si haos in organizatie. Dupd cum am vazut, o schimbare de natura structural (organizationala)
are un ecou profund asupra culturii organizatiei, grupurilor §i comportamentului individual.

Cultura organizationala, ca paradigma de gindire si actiune sub umbrela céreia se afla indivizii
si grupurile, presupune faete complexe: mentalititile membrilor, modul de realizare a sarcinilor



Schimbare organizationala si culturala 91

profesionale, sistemul de cunostinte si modurile de rezolvare a problemelor, pattern-urile de interac-
tiune, cutumele, valorile, anumite modele de transmitere a informatiei, tabuurile, atitudinile, conven-
tille etc. Orice nou venit intr-o cultura, are nevoie de un rigaz de adaptare. Cine nu reuseste sa
se adapteze devine un marginal si se autoexclude sau este exclus. Prin urmare, un membru al unei
culturi trebuie sa interiorizeze anumite comportamente codate dupa trasaturile culturii gazda. Pe
de alta parte, personalitatea, ca organizare interioara a atitudinilor, credintelor si aspiratiilor, este
o oglindi a interactiunii cu ceilalti, a ajustarilor in functie de feedback-urile primite. Comporta-
mentul individului este ajustat si el de propriile pulsiuni inconstiente.

Potrivit lui Adrian Neculau (1999, p. 36) relatiile dintre strucutra organizationald, sistemul
cultural si personalitate se exprima astfel: ,,structura se poate schimba numai prin transformarea
nivelului cultural si dezvoltarea personalitatilor; ridicarea nivelului cultural este dependenta de
cadrul social formal, dar si de efortul de autorealizare al indivizilor; schimbarea personalitatii

- presupune un cadru institutional favorabil si existenta unui model cultural perfectionat*.

in lumina observatiilor de mai sus, putem accepta ci o schimbare este un proces de actiune asupra
factorilor materiali, spatiali, demografici, psihosociologici (indivizi si grupuri aflati sub influenta
unor sisteme culturale) si sociostructurali (interventii la niveluri diferite ale structurii sociale).

Claude Riviére arata ca ordinea transformarilor intr-un proces de schimbare este urmatoarea:
mai intai se schimba cultura materiala si apoi cultura imatenala — conceptiile sau rutinelele compor-

tamentale care au un ritm mai lent al devenirii. Adrian Neculau (idem) intareste acest punct de
vedere, observand ca:

Se schimba mai usor, prin acumulare §i restructurare, cunostiniele, continui atitudinile si le urmeazi apoi
comportamentele individuale si de grup. Fiecare dintre aceste faze decurge ca o consecintd din cealaltd. Schimbrile
sociale §i culturale constituie, agadar, fundamentul, conditiile schimbdrii psihologice. Actorul social personalizeazd
cimpul sociocultural, el isi restrucureaza relatiile cu altul, refeaua interpersonald, transformand apoi raporturile

sociale la care participa, contribuind la schimbarea scenariilor culturale. intdi se impregneazd si incorporeaz (prin
interculturatie), apoi devine agent al schimbrii. '

Schimbarea nu este un proces sincron. Infuzia asidui de informatii poate sa genereze transfor-
mari ale atitudinilor si sa puna in actiune alte modele de actiune sociala. Strategiile de schimbare
sunt conditionate de situatie, ele nu sunt transcontextuale. Nu exista retete aplicabile universal.
Potrivit lui Paul Strebel (2000), o schimbare de succes parcurge trei etape: dezghetarea (sau
semnalarea nevoii de schimbare si determinarea ideii care produce valoare), producerea schimbarii
(sau castigarea sprijinului membrilor organizatiei si confruntarea cu rezistenta la schimbare) si
integrarea schimbarii (sau monitorizarea procesului si pregitirea pentru schimbarea urmatoare).
Traversarea acestor etape este determinati de mirimea fortelor exterioare de schimbare si a celor
interioare de rezistenta. Mirimea unei forte de schimbare (de pilda, aparitia unei noi tehnologii)
este conditionata de impactul asupra performantelor in afaceri. De altfel, aceasta configuratie strate-
gicd isi are sursa in modelul lui K. Lewin pe care il vom expune mai tarziu.

Paul Strebel intreprinde o analiza a naturii fortelor de schimbare. Fortele slabe, considera el,
implica o schimbare proactiva. In acest caz, ele nu sunt foarte clar identificate, dar liderul trebuie
sd incerce sd-i faca pe ceilalti s@ le inteleagd, chiar daca nu stie ce strategic sa foloseasca. Este
dificil de vazut ideea de valoare, dar, dat fiind faptul ¢ liderul are la dispozifie timp suficient, poate
constitui echipe care s-o identifice. Pe de alta parte, fortele medii de schimbare necesita schimbiri
reactive. Atentia oamenilor este mai usor de captat decit in schimbdrile proactive, deoarece forta
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de schimbare este mai usor de identificat. Fortele mari de schimbare cer transformari rapide. Vorbim
aici despre schimbirile in situatii de criza. Avantajul acestora este cd managerul capteazi toata atentia
angajatilor, iar directia de schimbare este clara. in aceste conditii este relativ usor de identificat
ideea valoroasa. G

Este interesant de evaluat contributia conflictului in provocarea schimbarii. Confhctul are un
rol aparte din perspectiva potentiala. K. Marx considera conflictul ca un proces neintrerupt de
devenire sociala. Mai nou, Ralph Dahrendorf (1996) a extins explicatia de sorginte marxista la
grupuri mici si la organizatii. El considera ca un conflict este punctul tare al schimbarii, aratand
ca grupurile aflate in conflict lupta pentru asigurarea sansei de viatd i, prin urmare, construiesc
solutii alternative, se adapteaza, se ajusteaza, adica se schimba. Incercand si se indeparteze de
utopiile revolutionare, Dahrendorf pledeaza pentru schimbarea strategica inteleasa ca un apel la
ingineria §i tehnologia sociala, la discutii critice asupra sanselor de viata si la determinarea unui
sens si a unei orientari. :

Adrian Neculau (1999, p. 39) subliniaza merite]e conflictelor in impulsionarea schimbirii:

Conlflictele previn stagnarea, stimuleaza interesul si curiozitatea, avzmd agadar valoare potcnual’i pentru persoand
si grup. Intr-un mediu conflictual, problemele pot fi mai bine constientizate, expuse si rezolvate; aceasta situatie
poate genera schimbari la nivelul persoanei si mediului social, poate aduce clarificiri in efortul de evaluare a
resurselor umane, poate debloca unele capacititi si oferi prilejul unor trdiri intense. :
in plus, conflictele demarcheaza grupurile si, astfel, ajutd la stabilirea identitatii personale si de grup (conflictul
extern hrdneste adesea coeziunea interna).

In opinia noastra, conflictele asigura vizibilitatea schimbirii, au efect curativ la nivelul rezisten-
tei la schimbare, expliciteaza si legitimeaza nevoia de schimbare, pot dis-loca individul sau grupul
si favorizeaza repozitionarea. Important este ca ele si nu devina patologice.

In concluzie, sensul strategiilor de schimbare rezidi in surmontarea conflictelor si obtinerea
echilibrului dintre nivelul explicit si implicit ale culturii.

5.3, Factori, conditii si agenti ai schimbarii

O alta problema principiala legati de schimbare este cea a identificérii factorilor sau a cauzelor
sale, In genere, discutia s-a structurat in jurul polarititii factorilor structurali si culturali (vorbim
aici despre determinarea implicarii factorilor materiali si spirituali) si a cauzelor interne sau externe
(avem in vedere caracterul endogen sau exogen al schimbirii).

Intrucit preocuparea noastra se focalizeazi mai ales pe schimbarea de tip cultural, ne vom referi
in prima instanta la teoriile de tip culturalist. Aceste teorii pun in centru ideile, credintele si valorile.

D. C. McClelland a elaborat un astfel de studiu in continuarea concluziilor lui Max Weber
enuntate in Etica protestantd si spiritul capitalismului. In centrul teoriei lui McClelland se afla
nevoia de reusita (need for achievement). Aceasta motivatie este mobilul spiritului intreprinzator.
Ca si la Parsons, nevoia de reusita antreneaza schimbarea si, prin urmare, dezvoltarea.

Un alt model postuleaza ca sursa a schimbarii inovatia. Este vorba despre J. Schumpeter, care,
pornind de la ideea ca inovatia este ,,un raspuns creator la o situatie ce se indeparteaza de norma
teoretica*, arata ca ,,aceasta realizare de lucruri noi (sau realizarea intr-un mod nou a unor lucruri
ce au mai fost facute) capata forma unui proces de distrugere creatore* (in Bernard Valade, 1997,
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p- 380). Inventia atrage dupa sine schimbarea ca proces de aneantizare creatoare a rutinelor. Adop-

tarea inovatiei se face printr-un mecanism de influentare personala. Int,criorizafea inovatiei este

determinatd de numarul de influente pozitive, de distanta dintre lideri si grupurile sociale.
Studiul reactiei la inovatie in organizatii a avut rezultate interesante (ibid., pp. 382-383):

Fie cd este vorba de instalarea unui laminor nou in siderurgia lorend (J. Dorfny) sau de introducerea informaticii
in serviciile intreprinderii (C. Balle §i J. Peaucelle), schimbarea provocati nu a avut ecou numai asupra organizarii
muncii §i distribuirii rolurilor, ci a transformat ansamblul de reguli ale jocului. Introducerea schimbarii modifica
frecvent circuitele de transmitere a informatiei; ea coincide cu crearea unui nou rol (informaticianul, de exemplu)
§i antreneaza o transformare a relatiilor intre actori sociali §i sisteme (M. Crozier si M. Friedberg).

in taxonomia clasica, factorii care determini schimbarea sunt de naturd exogend (implementarea
unor tehnologii noi — de regula cele distrugdtoare de competente —, inovatiile de natura manageriala,
influentele politicii, crizele, rizboaicele, reformele, miscarile societatii civile etc.) si de natura

“endogend (aparitia unor scheme conflictuale concurente interne, tensiunile intre componentele
“sistemului, raporturile dintre actorii dominanti si cei marginali — raportul centru/periferie, schim-
barea cadrelor cognitive, presiunea unor grupuri de interese).

Din aceasta perspectiva, potrivit lui Durand si Weil, factorii care antreneaza schimbarea potrivit
lui sunt: factorul demografic, progresul tehnic, valorile culturale si ideologiile.

Sub aspect demografic, sunt de semnalat influentele exercitate de exodul populatiilor, natalitatea,
mortalitatea etc. Progresul tehnic este un factor extrem de relevant in schimbare in zilele noastre.
Explozia informatica, comunicatiile, ritmul accelerat al inovatiilor sunt tot atitea ratiuni pentru
mutatiile sociale. Valorile culturale reprezinta referentiale cu un grad ridicat de rezistenta la
schimbare. Introducerea unor noi modele de organizare din punct de vedere cultural echivaleaza
cu o bulversare sociala, mai ales daca vorbim despre culturi inchise sau semiinchise. In sfarsit,
ideologiile, prin strategiile lor combative, sunt un factor semnificativ al schimbarii.

Conditiile schimbarii reprezinta motorul factorilor de schimbare. Ele incurajeaza sau descura-
jeaza, accelereaza sau decelereazi ingerinta unui factor sau altul (de pilda, un nou aspect legal poate
favoriza sau, dimpotriva, incetini ritmul unei schimbiri). Relatia dintre factori si conditii este una
de complementaritate. ‘

Cét priveste agentii schimbarii (indivizi, grupuri, asociatii etc.), acestia sunt actorii procesului.
Ei actioneaza in lumina unor seturi de reprezentiri, credinte, atitudini, ideologii si comportamente.
O presiune spre schimbare, un efort in aceasta directie, in conditiile in care indivizii sunt conser-
vatori, iubesc stabilitatea si conservarea identitatii poate fi o sursd de angoasa si de respingere a
procesului. ,,Actorul social, spune Neculau, actioneazi ca reprcicntant al unui sistem, el este rafio-

nalizat de un cadru constient, adesea este prizonierul mijloacelor utilizate de sistem (organizatie)
pentru cooperare, pentru situatii de interactiune* (1999, p. 33).

5.4. Etapele schimbarii

wSchimbarea implica o succesiune de evenimente organizationale sau un proces psihologic care
se desfasoara in timp* (Gary Johns, 1998, p. 526). Modelele care ipostaziaza etapele procesului
de schimbare organizationala au ca referential modelul elaborat de Kurt Lewin (1951). in Tabelul
5.1 este structurata o harta a acestor modele (C.A. Hutu, 1999).
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Tabelul 5.1
Modelul Dinamica procesului de schimbare

Kurt Lewin (1951) Dezghetarea Schimbarea i Reinghetarea

R. Beckard si R. Hanis Slame prgzenté 4 Starea de tranzitie ‘Starea viitoare a sistemului

(1997) sistemului

M Beer (1980) Insatisfactie X Proces de tranzitie X Model pentru viitor
Initializarea procesului Luarea deciziilor strategice Vehiofiels da

R. M. Kanter (1983) : pqrmnd de la traditie si si |(!ent|f|<iarea promotorilor institutionalizare si actiune
crize schimbarii

N.M. Tichy si M. A. Py . £ N Actul Ill - Consolidarea

Devanna (1986) Actul | - Trezirea : Actul Il — Mobilizarea | (Epilogul)

A R e Energizarea Viziunea Sustinerea

(1989)

W. Bridges (1990) Sfarsitul Zona neutra inceputul

Intrucit K. Lewin este fondatorul unei paradigme devenite clasice la care s-au raportat urmasii
sai, ne vom ocupa de acest model tristadial. Procesul consista in trei stadii: dezghetarea, schimbarea,
reinghetarea. _

Dezghetarea apare atunci cand starea de fapt a organizatiei este nesatisficatoare. Dupa cum
am vazut mai sus, crizele pot fi generatoare relevante de dezghetare. Schimbarea se produce in
momentul in care este pus in practica un plan sau, $i mai mult, o strategie complex, cu intentia
de a transforma organizatia si pe membrii sai, cu scopul imprimarii unei directii de evolutie.

Reinghetarea este un moment important, de fixare a unor céstiguri din stadiile anterioare,
constiind in prezervarea comportamentelor, a structurilor sau a strategiilor nou-create, pe o perioadi
de timp mai scurta sau mai lunga, in functie de presiunile interne si externe.

Larisa Stog si Mariana Caluschi (2002) convin asupra faptului ci etapele procesului de schim-
bare presupun constientizarea nevoii de schimbare, experimentarea schimbirii, intelegerea, angajarea,
invatarea, aplicarea unor perspective si metode, deprinderea de competente noi, integrarea si
conformarea la noua stare i conceperea ei in termeni de normalitate.

Pe de alta parte, T. Zorlentan et al. (1996) instantiazi patru etape: constientizarea nevoii de
schimbare i programarea, nominalizarea fortelor ostile schimbirii, inovarea si consolidarea noilor
valori §i comportamente. '

Prima etapd corespunde congtientizdrii nevoilor de schimbare la nivel individual, de grup si
organizafional si realizarii programului de schimbare. Totodata, pe acest palier se realizeaza si
diagnosticarea starii de fapt, constand in identificarea simptomelor (profitul, costurile, producti-
vitatea, relatiile cu partenerii, competitivitatea, planurile de afaceri, tehnologia, clientii) si a agentilor
favorizanti ai schimbirii. Acest diagnostic se realizeazi prin instrumente si tehnici precum matricea

lui Hofer sau matricea de evaluare a factorilor externi si conduce la determinarea agentilor care
permit schimbarea.

Nominalizarea agentilor ostili schimbdrii individuali $i organizationali.se poate realiza prin
tehnica chestionarului, evidentiindu-se factorii generatori de blocaje, cum ar fi elementele culturii
organizationale, structura sau motivele economico-financiare.

Faza inovafiei corespunde, pe de o parte, determinarii si aplicirii ideilor care faciliteaza transfor-
marea si, pe de alta parte, domesticirii agentilor ostili. Cristalizarea ideilor implica folosirea
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metodelor si tehnicilor de stimulare a creativitatii, precum brainstorming-ul, sinectica, tehnica
Philips 66, concasajul etc. Aceste metode si tehnici au avantaje importante: cresc gradul de implicare
a personalului si aneantizeaza posibilele insatisfactii §i stresul, dezvoltd performanta membrilor
organizatiei, atrag o imagine pozitiva asupra schimbirii, contribuie la rationalizarca deciziei si la
elaborarea unei plaje largi de variante traditionale.

Inovarea implica informarea si documentarea (cunoasterea in profunzime a universului interior
si exterior organizatiei), incubarea (concentrarea asupra problemelor avind o natura subconstienta),
iluminarea (obiectivarea intuitiilor), verificarea (validarea si testarea solutiei cristalizate in faza
anterioara) si, in final, aplicarea (implementarea propriu-zisa a solutitlor alese).

Ultima etapa consolideaza implementarea solutiilor de schimbare. Acum sunt ajustate unele
actiuni legate de noile produse sau tehnologii, sunt corectate stilurile de conducere, comporta-
mentele, structurile culturale si organizationale. Modalitatile recomandate de consolidare a schim-
birii sunt: educarea, comunicarea, participarea si implicarea, negocierea, manipularea, coercitia

tacitd sau explicita.

Principial, etapele procesului de schimbare reproduc pattern-ul construit de K. Lewin. Celelalte

modele ingdduie mai curind introducerea unor substadii concepute ca nuantari ale stadiilor fixate
de paradigma lewiniana.

5.5. Tipuri de schimbare

in aceasta sectiune ne propunem sa abordam tezele reprezentative ale tipurilor de schimbare
organizationala, insotite de articulatiile argumentative semnificative.

Campul studiilor dedicate problemei schimbiérii cuprind urmitoarea dilema: pe de o parte,
majoritatea cercetarilor legate de institutii §i schimbare sunt de acord cu ideea ci acestea reprezinta
surse ale echilibrului si ordinii §i, pe de alti parte, se accentueazi importanta proceselor de schimbare.

~ W.Richard Scott (2004, p. 221) sintetizeaza critic punctele de vedere legate de studiul procesului
de schimbare organizationald si arata ca teoreticienii §i analistii si-au focalizat interesul cu
predilectie asupra ,,proceselor de structurare (a schimbarii — 7.n.), dar au neglijat procesele care
conduc la destructurare sau la restructurare®. Abia astdzi au abordat schimbarea ca dciinslitu(io-
nalizare a structurilor existente si inlocuire a lor cu altele, supuse, in timp, unui nou proces de
institutionalizare. Dezinstitutionalizarea este un ansamblu de procese care produc dizolvarea institu-
tiilor sau slabirea si disparitia unor seturi de convingeri si practici.

Potrivit lui Zucker (in W. Richard Scott, 2004), dezinstitutionalizarea se producc ca efect al
entropiei — regulile existente se modificd, rolurile slibesc sub influenta caracteristicilor personale
ale celor care si le asuma. Oliver aminteste existenta a trei tipuri de constringeri care activeaza
dezinstitutionalizarea. Este vorba despre limitérile de naturd functionala, politica si sociala. Presiu-
nile functionale constau in faptul ca structurile institutionale nu mai functioneaza potrivit unor
standarde de performanta stabilite. Presiunile politice reprezinta rezultanta schimbirii intereselor
si adisolutiei puterilor centrale in calitatea lor de suport necesar agregarilor institutionale existente.
Presiunile sociale presupun coagularea unor grupuri si cadre institutionale divergente, eterogene,

concurente sau suprapuse. Totodatd, ele se referd si la prezenta practicilor, a comportamentelor si
a convingerilor disonante.
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C. Geertz (op. cit., p. 223) expune un model de dezinstitutionalizare din doud societati islamice
in care fundamentalismul incepe si piarda incet incet teren: ,,Pentru acesti oameni ceea ce el cred
ca este adevirat nu s-a schimbat sau nu s-a schimbat prea mult. Acolo unde odinioara gaseai
credinta, acum gasesti motive si explicatii — si nici mécar foarte convingatoare. Unde odinioara
gaseai convingeri oficializate, acum sunt ipoteze si chiar ipoteze fortate. S-a schimbat insa felul
in care cred [...]. Nu vei gasi acolo prea mult scepticism fatis, si nici miacar multa ipocrizie con-
stientd, ci doar o doza semnificativa de autoamagire solemna*.

Alti autori au identificat o etapa intermediara a dezinstitutionalizdrii din perspecuva transfor-
marii praticilor, analizind sistemul atestarii pe post din institutiile de invatamant superior din
America intre anii 1965 si 1995. Desi majoritatea universitatilor nu au renuntat la sistem, s-a
observat ¢ au crescut numarul pozitiilor fara atestare pe post. Aceasti faza de dezinstitutionalizare
este mai degraba o modificare.

Dupi cum am mai afirmat in diverse rinduri, configuratia lumii actuale, aflatd sub presiunea
reproiectirilor alerte si din mers, a generat un interes profund §i constant pentru schimbare. Incepand
cu deceniul al nouilea al secolului trecut vorbim despre timpurile schimbarilor organizationale.
Schimbarea prin reengineering constituie o alta forma de reactie a organizatiei la conditiile amintite.

Dupa Michael Hammer si James Champy (in Gary Dessler, 2003), procesul de reengineering
»reprezinta regandirea fundamentali §i reproiectarea radicala a afacerilor, cu scopul deaa atinge
performante semnificative in raport cu serviciile, costurile, calitatea i viteza de reactie*. In condi-
tiile lumii globale, una dintre premisele de baza ale reengineering-ului este aceea ci modul de
organizare traditionala a departamentelor si a proceselor este depasit si nu mai corespunde clientilor
firmei. Reproiectarea raspunde la urmatoarele intrebiri fundamentale: de ce facem ceea ce facem
si de ce procedam in modul in care procedam?

Atributele fundamentale ale reengineering-ului rezida in conccmrarca mai multor posturi
intr-unul singur, cooptarea angajatilor in procesul de luare a deciziilor, reducerea verificarilor si
controlului si simplificarea relatiilor cu clientii. ‘
~ Implementarea proceselor de reproiectare inseamna ob;in’crcé adeziunii §i implicarii angajatilor
in introducerea schimbdrii, munca in echipa, regindirea beneficiilor salariale, redimensionarea
responsabilitatilor (fiecare angajat devine mai responsabil, postul se imbogateste, trecindu-se de
la asumarea unui singur tip de sarcind la asumarea mai multor sarclm) st infuzia unor exigente
motivationale inalte.

Un alt tip de schimbare organizationala este cea planificata. Ea are un caracter intentional si
nu unul spontan. Acest tip de schimbare este orientata spre scopuri predefinite, cum ar fi o infuzie
de tehnologii noi, cresterea productivitatii, motivarea membrilor organizatiei etc. Pilonii proiec-
tiilor schimbarii planificate sunt pregatirea reactiilor organizatiei in fata schimbdrilor de mediu
in care aceasta triieste $i cresterea gradului de adaptabilitate la nivelul comportamentului. Acesta
din unna este foarte important, intrucit orice proces sau actiune a unei companii depinde de oameni,
de comportamentul acestora. Prin urmare, o schimbare trebuie sa debuteze cu strategii de influentare
si modificare comportamentala care inlesnesc apoi implementarea strategiilor de proces.

Conform lui Henk Witteman (in Zoltan Bogathy, 2004), schimbarea planificatd presupune o
serie de etape dezvoltate in cele ce urmeazi. Acceptarea urgentei consta in identificarea celor care
sprijina nevoia de schimbare si care detin puterea si influenta necesare initierii procesului. inaceasta

fazd, inamicul schimbarii poate fi autosuficienta si complacerea in aceeasi stare de lucruri. Ele
pot fi determinate de disimularea crizei, lipsa competitiei, lipsa standardelor de performanti etc.
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0 a doua etapa rezida in constituirea unui organism de conducere alcatuit din lideri formali, infor-
mali si, eventual, experti interni sau consultanti externi ca agenti de diseminare a angajamentului
pe toate palierele organizationale. Conceperea viziunii si strategiei se realizeaza prin aportul fiecarui
membru al echipei; este important ca ele sa fie impartasgite de majoritate. O viziune adecvata
indeplineste urmatoarele criterii: proiectie in viitor, suport de protectie a tuturor celor implicati,
realism si flexibilitate. Comunicarea viziunii noi inseamna intarirea adeziunii prin comunicarea
organizationala. Susfinerea viziunii prin delegare consta in delegarea de putere §i responsabilititi,
proces care contribuie la consolidarea sentimentului de participare si comuniune fatd de noua
perspectiva. Facilitarea reusitelor imediate se referd la faptul ca succesele recente sunt catalizatori
n directia sustinerii §i implementarii schimbarii. Ele motiveaza si produc energie la nivel individual,
de grup si organizational. Consolidarea reusitelor prin intalniri periodice are in centru discutarea
rezultatelor si problemelelor intimpinate, sublinierea meritelor unor actiuni si limitelor altora. Fixarea
reusitelor in cultura organizationala aflata in plina schimbare se produce prin interventiile manage-
rilor si prin interiorizarea unor noi comportamente in raport cu noile castiguri.

fntr-o lume alerta, schimbarile planificate par si fie cea mai bund solutie pentru supravietuirea
organizatiilor. Avantajul acestora consta in practicarea exercitiului schimbarii, in conditiile in care
am ardtat ca orice transformare este dependenta de comportament si cultura care presupun un ritm
lent al devenirii. Daca o organizatie opteaza pentru strategiile schimbdrii planificate, ea are atuul
cistigarii unui comportament adaptativ si flexibil, care devine un instrument eficace in fata presiu-
nilor mediului intern si extern.

Un tip de schimbare planificata este dezvoltarea organizationala care, departe de a fi 0 moda sau un
moft, se concentreaza pe oameni si pe problemele lor in interactiunea cu problemele organizatiei. Cu
referire la acest aspect, C. K. Prahalad (in Tony Sadler, 1995, p.165) face citeva observatii importante:

Dezvoltarea trebuie sa fie in strinsid legaturd cu proprietitile de bazi ale organizatiei. $tim astdzi ci o competitie
are loc pe trei niveluri. Ea se manifesti la nivel de produs finit, de competitie intre preturi si in miezul competentelor,
de vreme ce companiile incearca si-gi dezvolte capacititile de a conduce §i de a influenta evolutia noilor industrii,
dezvoltatrea noilor produse si deschiderea unor porti citre viitor. Nucleul competentelor se afld in mintile indivizilor
st ale echipelor. Bineinteles ca sunt importante §i aspectele tehnice, dar organizarea social, capacitatea oamenilor

de a face schimb de informatii si de a redistribui cunostintele sunt cruciale. Din punctul nostru de vedere aceasta
este lupta fundamentala care are loc intre companii.

Dezvoltarea organizationali reprezintd o modalitate planificata si continua de a schimba organi-
zatiile, orientindu-le spre eficientd §i umanizare. Aceasta se concentreaza pe procesele personale
si pe valorizarea lor. Este vorba despre leadership, comunicare sau luarea deciziilor §i pe legatura
acestora cu productia. Dezvoltarea organizationala se bazeaza pe stiintele comportamentului, §i
nu doar pe principii economice sau ingineresti, mai ales la nivelul implementarii unei culturi
caracterizate prin autoexaminarca organizationzilﬁ si disponibilitatea la schimbare. Ea pune accent
pe procesele interpersonale si de grup si porneste de la premisa ca o schimbare ii afecteazi pe
membrii organizatiei si, ca atare, este necesara implicarea lor considerabild in procesul interiorizarii.

Pe langa faptul ca metaforele influenteazi modalitatea in care este perceputi o organizatie in
sens static, s-a aratat faptul ca ele influenteaza si felul in care sunt percepute dezvoltarea organi-
zationala si schimbarea.

Andrew van de Ven $i Marshall Scott Pole (in Philip Wickham, 2004) au rezumat cele mai
importante metafore ale schimbarii organizationale. Acestea se bazeaza pe notiunile de ciclu de
viatd, evolufie, dialecticd si teleologie. Metaforele trialecticii $i a haosului intregesc tabloul.
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Ciclul de viatd. Aceastd sintagma sugereazi faptul ca organizatia este supusa unui tipar de
dezvoltare, similar cu acela al unui organism viu, care se naste, creste, se maturizeaza si, in cele
din urma, imbatraneste §i moare. Datoritd acestei programari, schimbarile sunt inevitabile in aceeasi
misurd in care sunt irevocabile. Viziunea formata este aceea cé organizatiile tinere sunt dinamice,
in timp ce organizatiile mai batrine sunt sedentare si incete. Oricum, in cele din urma, toate
organizatiile ajung la faza maturitatii. Metafora nu precizeazd, totusi, care ar fi durata medie de
viata a unei organizatii.

~ Philip Wickham consider cd aceasta metaford este limitatd in masura in care sugereaza faptul
ci declinul unei organizatii este inevitabil. Totusi, ea este utild prin aceea cd avertizeaza intreprin-
zatorul s fie atent la tendinta de complacere in situatia existentd, care apare o data ce afacerea
devine prospera.

Evolufia se bazeaza pe conceptele de competifie, potrivire, selectie si supravietuire. Schema
evolutiei a fost preluata din biologie pentru a descrie schimbirile care au loc in cadrul unei organi-
zatii. Ca metafori, evolutia aminteste intreprinzatorului faptul ca actioneaza intr-un mediu compe-
titiv, ca trebuie si concureze pentru resurse limitate i cd afacerea trebuie sa fie eficienta in sarcinile
pe care si le asuma. Daci ideea de evolutie ne duce cu gandul la o competitie acerba, trebuie sa
ne amintim ca exista i o alta trasiturd a lumii naturale — cooperarea in cadrul specific si intre
specii. In mod analog, compania nu numai concureaza, dar si creste in mijlocul unei retele de parte-
neri, in acecasi masura sustinatori si concurenti.

Ca metaford a schimbarii organizationale, dialectica lamureste natura confhctulm si rezolvarea
lui la numeroase niveluri. Ne referim aici la conflictul dintre o companie si firmele concurente,
intre diferitele grupuri de persoane care au un anumit interes in afacerea respectiva — precum inves-
titorii i angajatii — si in cadrul grupurilor de parteneri ai companiei.

Importanta acestei metafore rezida nu atat in accentuarea inevitabilitatii conflictului, cit in
sublinierea ideii ci valoarea poate fi creati prin rezolvarea acestui conflict. Intreprinzitorul i
apropie pe parteneri — ale ciror interese pot varia — intr-un cadru din care toti au de cistigat.

Jeffrey Ford si Laurie Ford, observa Wickham, s-au folosit de dezvoltarea dialecticii pentru a
prezenta o noud metaford in descrierea dezvoltdrii organizationale. Aceasta este frialectica.
Trialectica sugereaza ca sistemele sunt caracterizate de o dinamica triadica. Autorii evidentiazi
felul in care aceste pirti se atrag, mai degraba decit sunt in conflict. Trialectica porneste de la ideea '
ca toate lucrurile sunt intr-un flux. Acest flux reprezintd materia fundamentala a universului §i nu
obiectele pe care le vedem. Faptul ca recunoastem obiecte sau sisteme este rezultatul actiunii noastre
dea ciuta »puncte de stationare* efemere sau ,,manifestari materiale*.

Cele trei aspecte importante pentru dezvoltarea unei organizatii sunt reprezentate de starea sa
actuala de , manifestare* si, alternativ, de doud situatii de viitor posibile sau manifestari ipotetice.
Urmirind aceste stéri, organizatia creeaza noi perechi de stari viitoare posnbllc. Acest proces este
continuu si dinamic.

Metafora trialecticii subliniaza faptul ci o schimbarea nu este doar un aspect al organizatiei,
ci este fundamentald pentru ea. Metafora mai pune accentul pe posibilitatea alegerii unui numir
de stari viitoare diferite si pe libertatea organizatiei de a-si crea propria lume. ;

Pe linga aceste metafore clasice, incepe sa se impuni o noud perspectiva, bazata pe notiunile
de complexitate si de haos. Stiinta complexitatii isi are originile in fizica sistemelor turbulente si
dezechilibrate. Descoperirile sale au depasit limitele acestor domenii si, in prezent, se pot aplica
la o varietate de probleme, incluzind biologia, economia si teoriile organizationale. Trasatura
definitorie a complexitatii este respingerea liniilor simple ale cauzalitatii care caracterizau gindirea
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traditionala in ceea ce priveste sistemele. In cadrul unui sistem complex, o cauza minora poate
avea, in timp, un efect impredictibil foarte puternic. De pilda, bataia aripilor unui fluture poate
produce un uragan. Totusi, sistemele complexe nu sunt pur si simplu dezorganizate. Ele pot mani-
festa niveluri superioare de forma si de ordine, ca rezultat al unor trasituri ,,emergente® care nu
au o relatie deschisa cu niveluri de ordine mai joase.

Intrebarea principali pe care o adreseaza teoria complexitatii gandirii manageriale este: daca
organizatiile sunt sisteme haotice, mai pot fi ele conduse in vreun fel? Raspunsul conduce, de obicei,
nu la respingerea managementului, ci la formularea unor exigente noi. Mai limpede, se respinge
ideea ca managementul poate fi redus la un simplu proces de a conduce afacerea catre un punct
terminus predeterminat printr-o serie de pasi controlati. Metafora haosului aminteste intreprinzi-
torului faptul ¢ directia si controlul nu pot fi programate in organizatie. Evenimentele nu pot fi fi
prevazute si fiecarei posibilitati trebuie sa i se raspunda in termeni proprii. Viitorul afacerii nu
este predeterminat de prezentul ei, mai degraba el este modelat activ.

O data stabilit obiectivul dezvoltirii, trebuie pozitionat in centrul procesului de planificare si
control pe care ar trebui sa-1 impinga inainte. Ideea controlului dezvoltarii este vitala pentru succesul
intreprinderii.

Dezirabilitatea dezvoltirii trebuie reflectata in viziunea organizationala. Aceasta viziune actio-
neazi ca o fortd care coordoneaza si concentreaza intreaga afacere in sarcinile pe care le are de
indeplinit. Viziunea nu trebuie doar sa sublinieze avantajele dezvoltirii pentru organizatie, ci §i
modalitatea in care partenerii vor avea de castigat de pe urma acestei situatii.

Potentialul de dezvoltare trebuie recunoscut in misiunea afacerii. Aceasti misiune ar trebui
sa fie rezonabila, in concordanta cu posibilititile afacerii §i cu situatia ei competitiva. Totodata,
este necesar ca ea s forteze limitele pentru a-gi exploata potentialul competitiv.

Directia de dezvoltare trebuie indicata de strategia afacerii. Aceasta ar trebui sd indice produsele
pe care le va oferi compania, pietele in care va opera si avantajele competitive pe care le va dezvolta
si exploata pentru a servi clientul mai bine decat concurentii de pe respectivele piete.

Managementul dezvoltdrii implica managementul fluxului de resurse din cadrul organizatiei,
adica proiectarea organizatiei astfel incat functiile de alocare a resurselor sa fie adecvate pentru
a coordona eficace activitatile.

Potrivit lui G. A. Cole, schimbarea prin dezvoltare este holistica si fundamentaté pe o perspectiva
sistemica asupra organizatiei. Ea estc o functie de mediul extern si de transferurile operate la

nivelurile subgrupurilor organizationale. Punctele centrale ale dezvoltarii organizationale sunt .
sintetizate in diagrama din Figura 5.1

Figura 5.1

Participare si colaborare
Strategie ‘

Reactia la schimbarile
organizationala

din mediul extern

Rolul agentului

Dezvoltare Cultura
schimbarii organizationala organizatiei
Relatiile Mecanismele de luare a
intre grupuri \ deciziilor/comunicare
Tehnici/metode behavioriste

Figura 5.2 prezinta etapele programului de dezvoltare organizationala (dupa G. A. Cole, 2000,
p. 133).
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In etapa preliminard, membrii echipei manageriale de varf stabilesc necesitatea unei schimbari.
Tot acestia desemneaza un agent al schimbarii — de regula pe cineva din interior pe cat posibil
neutru sau pe cineva din exterior. In Figura 5.3 (idem) sunt prezentate rolurile pe care le poate
indeplini un agent al schimbarii. . "

Etapa de analizd si diagnosticare rezida in propunerea si conceperea unor mijloace adecvate
de culegere a informatiilor de citre agentul schimbirii. De obicei se utilizeaza chestionarele,
interviurile si tehnica observarii. Pe baza acestor informatii se realizeaza un diagnostic, se revizuiesc
scopurile si obiectivele si se trece la actiune.

Figura 5.2
Etapa preliminara
Analiza sl diagnosticare
Identificarea obiectivelor generale
Planificarea masurilor de actiune
Evaluare si analiza retrospectiva

Revizuirea programului

5.6. Modele de schimbare

Exista nenumirate modele de schimbare, segregate in functie de variabilele organizationale
asupra cirora se intervine. Interesant de descris ni se pare insd modelul care inglobeaza un set de
cinci variabile asupra ciirora se focalizeazi schimbarea. Acest model are rol in ordonarea perspecti-
velor asupra fenomenului si este cel mai complet. Perspectivele integrate de paradigma schimbarii
cu cinci variabile sunt cele preocupate de indivizi, sarcini si tehnologie, structura si strategie. In -
functie de contextul general al schimbarii, efortul conjugat al acestor perspective poate fi un sprijin
in realizarea unei schimbari reusite. A

Perspectiva centratd pe individ se concretizeaza in efortul tuturor membrilor organizatiei la
realizarea schimbarii. Atragerea cooperdrii indivizilor in proiectul schimbrii se face prin feam
building, consultare, feedback-ul anchetelor, programe de calitate a vietii sau privind mediul de
lucru etc. Meritele sale rezid in dezvoltarea individuali si de grup, dezvoltare orientata in directia
deciziei, a comunicarii, a motivatiei sau a participarii la rezolvarea problemelor.

Figura 5.3
Lider expert Educator/analist Catalizator/facilitator
Abordare S I | l ; . Abordare
directiva | nondirectiva
‘ Expert Consultant/consilier Consultant/consilier

in rezolvarea problemelor de proces
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Perspectiva schimbarii tehnologice vizeaza reconfiguriri la nivel instrumental: reproiectarea
posturilor, introducerea unor noi sisteme tehnice, a unor programe de calitate si sisteme de perfor-
manta ridicata.

Perspectiva structurald si strategica se refera la schimbarea de status a structurilor organiza-
tionale, a misiunii, a viziunii i a scopurilor.

in principiu, modelele de schimbare organizationala isi au originea in sistemele descrise de
Kurt Lewin si Edgar Schein. Lewin a elaborat modelul campului de forte, potrivit caruia comporta-

mentul este rezultatul echilibrului dintre fortele care impun schimbarea si fortele care se opun
acesteia. Teoria este sugerata de Figura 5.4.

Figura 5.4

Forte care se opun schimbarii
|
Y '
Echilibru
L

Forte care impun schimbarea

La randul sdu, Edgar Schein preia si nuanteaza punctul de vedere a lui Lewin, propunand
urmatorul model triadic: decristalizare, schimbare si recristalizare.

Decristalizarea reprezinta punerea intre paranteze a sistemului in functiune. Aceasti dezghe-
tare devine vizibila atunci cind schimbarea este iminent gi inerenta. Schimbarea presupune redi-
mensionare cognitivd, fundamentata pe infuzia de informatii noi si identificarea unor modele si
raspunsuri insolite. Redefinirea consta in adoptarea unor valori, atitudini §i comportamente corelate
cu alte date. Schein numeste noile tipuri de comportament de acceptare sau de defensiva, dupa
caz. Finalizarea procesului de implementare a schimbirii se produce in faza de recristalizare.

Preliminariile procesului de schimbare sunt puse in evidentd de modelul lui Gibson, John M.
Ivancevich si James Donnelly (in Ion Boboc, 2003). Este vorba despre identificarea simptomatica
a unor disfunctii, punctarea elementelor de schimbare, evidentierea rezultatelor diagnozei, a
obiectivelor schimbirii si anticiparea efectelor acesteia. Modelul lor se referd la o schimbare
planificati §i porneste de la premisa cd orice transformare este supusa rigorilor contextului si are
un plan specific.

Profesorii americani citati mai sus propun un model de schimbare planificata focalizat pe imbu-
natdtirea performantelor organizationale. Redim modelul respectiv in Figura 5.5 (ibid., p. 343).

Milan Kubr (ibid.) descrie un model de schimbare in trepte, realizat prin intermediul unui
consultant. Etapele sale sunt: initierea, diagnosticul, planificarea actiunilor viitoare, implementarea
propriu-zisa si incheierea. : '

Inifierea reprezinta interactiunea dintre consultant si compania care doreste schimbarea si are
ca obiective definirea si diagnosticarea problemelor, a scopurilor de indeplinit, evidentierea compati-
bilitatilor, statuarea relatiilor de incredere si confidentialitate, stabilirea procedurilor de lucru si
a planului de actiune, planificarea obiectivelor, a etapelor de desfisurare, a resurselor si a surselor
de informare etc.

Diagnosticul corespunde analizei in profunzime a problemet, din punct de vedere al potentialului
de schimbare a organizatiet (definirea schimbirii, evidentierea cauzelor, stabilirea procedurilor de
colectare a datelor, sistematizarea lor, prelucrarea $i comunicarea acestora managerilor).
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- Planificarea actiunilor rezida in crearea unui set de solutii, alegerea variantelor celor mai dezira-
bile si prezentarea propunerilor clientului, adica organizatiei. Implementarea consta in aplicare
solutiei alese. fncheierea inseamna realizarea obiectivelor propuse, a misiunii §i, nu in ultima
instanta, evaluarea procesului.

Michel Croizier si Erhard Friedberg (1977) 1zolcaza patru paradlgmc de schimbare: schim-
barea prin crizd, schimbarea prin invatare colectiva, schimbarea ca dezvoltare si schimbarea prin
modernizare. Schimbarea prin crizd este generata de procesul decizional centralizat. Schimbarea
prin invdtare colectivd se refera la implementarea unor noi paradigme de invatare si este declansata
de interiorizarea unor modele noi de gandire. Schimbarea ca forma de dezvoltare este o consecinta
a schimbirii ca invitare. Organizatiile orientate spre dezvoltare sunt supuse presiunii unor corectii
culturale posibile prin invatare. Schimbarea prin modernizare se referi la introducerea unor tehno-
logii noi, redimensionarea relatiilor cu partenerii de afaceri, schimbarea de imagine etc.

Alte tipuri de schimbiri relevante sunt schimbarile emergente sau spontane, apirute ca urmare
a unor schimbiri la nivel macro, inter sau intra organizational. Acestea sunt continue, procesuale
si nu influenfeaza decisiv identitatea unei organizatii. Schimbarile planificate sunt sistematice si
sunt conduse astfel incat si reconfigureze cultura organizatici. Criteriile de discriminare intre cele
doua tipuri de schimbari sunt: amploarea (se refera la totalitatea modelelor culturale si activitatilor
antrenate in procesul de schimbare, la numirul membrilor organizatiei care trebuie sé isi asume
schimbarea din perspectiva modelelor de comprehensiune si de comportament, la gradul in care
sunt folosite aceste modele in activitatile de rutind din organizatie), decalajul (care trimite, pe de
o parte, la distanta dintre reprezentarile subiectilor schimbirii in raport cu aplicabilitatea si eficienta
noilor modele si a celor vechi si, pe de alti parte, la distanta dintre modelele noi fata de cele vechi)
si durata, reprezentind intervalul de timp necesar acceptirii si interiorizirii noilor modele culturale.
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5.7. Rezistenta la schimbare

Rezistenta la schimbare este un comportament de incertitudine, de eschivare a unui individ
care nu stie foarte clar obiectivele si caruia nu-i sunt limpezi caile pe care ar trebui sa le urmeze.

Rezistenta la schimbare reprezinta, principial, totalitatea comportamentelor de criza. Ea se
manifesta prin comportament defensiv, prin prezenta conflictelor interne, destructurare sociala,
masificare, supunere oarba fati de o autoritate etc. ‘

' Cercetarile asupra schimbirii s-au cristalizat in jurul ipofczci potrivit careia fortele adverse
schimbarii sunt legate prin strategii §i situatii ritualice parentale, iar parentalitatea se fortifica prin
intermediul unor indicatori cantitativi de genul ceremoniilor, schimburilor dintre centru’si periferie.

Rezistengd la schimbare poate fi vizibila sau tacita. Ea este un fenomen extrem de complex

(chiar daca exista dorinta de schimbare, nu este suficient; indivizii pot dori doar schimbarea contex-
tului, dar nu si a lor). De cele mai multe ori, oamenii se repliaza pe valori consacrate, care intrd
in contradictie cu elementele noi. _

Ancorele rezistentei la schimbare sunt numeroase. G. Watson (in Adrian Neculau, 1999) numeste

opt astfel de ancore: homeostazia (tendinta spre echilibru), obisnuinta (conservarea familiarului),
prioritatea (aparitia pentru prima data a unei situatii de criza), 1)01‘(:&1)]1'(1 si retenfia selectivd (decu-
parea perceptiilor in func{ie de prejudecati si de stereotipuri), dependenta fatd de opiniile egalilor
si superiorilor; respectarea traditiilor, neincrederea in sine, nesiguranta si reintoarcerea in trecut.
A.E. Guskin, citat in acelasi loc, arata cd simul competitiei si al vanitatii, asociat cu teama de
esec, autoritarismul si dogmatismul sunt motive de rezistentd la schimbare. G. Eichholz §i E. Rogers
(ibid.) prezinta opt reactii de raspuns la schimbare: refuz din ignoran{d sau capriciu, refuz in scopul
mentinerii statusului sau din conformism, refuz datorat relatiilor interpersonale i experientet de-
viatd a celuilalt, refuz prin substitutic determinat de lipsa de utilitate.

Este deja un loc comun a spune ca orice schimbare este dificil de realizat. Gary Johns (1998)
descrie citeva sincope simptomatice ale procesului, Diagnosticarea consta in colationarea acelor
informatii semnificative reprezentind un suport al abordarii initiale privind schimbarea. Diagnos-
ticarea da un impuls.dezghetirii, poate sugera tipul de schimbare de implementat si reduce din
rezistenta la schimbare. Rezistenfa apare atunci cand indivizii se afld sub presiunea unor stimuli
noi, nefamiliari, tinzind si se replicze pe ceea ce cunosc foarte bine, pe valori, norme sau habitudini
in calitatea lor de ancore care le intaresc i le legitimeaza orizontul de viata. Nu schimbarea in sine
ii sperie neapdrat pe oameni, ci a-normalitatea sau, altfel spus, faptul ca nu mai dispun de pattern-uri
de rezolvare a noilor probleme, posibila infirmare a noii viziuni asumate. Intr-o formulare mai directa,
indivizii se tem de schimbare pentru ca ar putea da gres.

La nivelul comportamentului manifest in fata schimbarii putem sintetiza trei tipologii umane:
ultraconservatorii, cei care raman fixati in bazele vechilor structuri, anonimii, cei care merg incotro
duce valul si, cei mai spectaculosi, activistii care se dezmeticesc repede si vad in schimbare o posi-
bilitate de a merge mai departe, o oportunitate de mobilitate profesionala in directie ascendenta; ei

sunt oportunisti in sensul cd au abilitatea de a se adapta si de a prelucra creativ noile circumstante.

Ratiunile rezistentei la schimbare pot fi dintre cele mai subtile, pina la evidente cvasicuanti-
ficabile. J. P. Kotter identificd un set de cauze ale rezistentei din care fac parte: polirica si interesul
(schimbarea le genereaza oamenilor temerea ci isi pot pierde statutul, postul sau puterea), slaba
tolerantd individuald la schimbdri (structurile psihice adinci ale indivizilor 1i predetermina sa
respinga schimbarea), neinfelegerea (oamenii nu au inteles mobilul schimbarii sau desfasurarea
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actiunilor asociate acesteia), lipsa de incredere (chiar daca necesitatea schimbarii este argumentati,
in planul relatiilor indivizii pot si manifeste neincredere in cei care o propun) si evaluarea diferitd
a situatiei (referentialul managerilor poate s& nu coincidi cu cel al angajatilor in privinta necesitatii
schimbirii). G. Johns mai adauga factorul culturd organizafionald rezistentd. In culturile organiza-
tionale inchise, axate pe conservare si pe traditie, mesagerii schimbirii sunt priviti ca niste marginali.

Momentul oportun, de minima rezistenta la schimbare si de acceptare cvasi-neproblematica
apare atunci cind existd o cezurd moderaté intre identitatea actuala a organizatiei si cea proiectati.
Daci distanta intre cele doui este prea micd, nu este vizibild necesitatea schimbiarii, iar daca distanta
este foarte mare, amenintarea este direct proportionali cu intemeierea punerii in practica a schimbirii.

in functie de cauzele care stau la baza rezistentei la schimbare, pot fi recomandate diverse strategii
de minimalizare a acestuia. Daci politica si interesul propriu actioneazi in defavoarea schimbirii,
atunci ar fi recomandabil ca indivizilor si li se atribuie rolurile asteptate in proces sau alte beneficii.
Daca neintelegerea, lipsa de incredere sau evaluarea diferitd a situatiei sunt motivele, atunci trebuie -
reabilitatd comunicarea, in sensul ¢i nu trebuie intretinut secretul schimbirii. In orice caz, solutia
cea mai privilegiati si cea mai dezirabila in implementarea schimbdrii consta in implicarea tuturor
celor vizati. Liderii transformationali sunt foarte abili in invingerea rezistentei la schimbare.

Evaluarea si institutionalizarea sunt foarte importante in procesul schimbarii. Exista obiective
care pot fi evaluate prin misurare (rata profiturilor, cota de piatd, costurile etc.), dar sunt si obiective
care, pe langa faptul ca se ating greu, se misoard la fel de greu. Tot ceea ce tine de schimbarea
culturii si a comportamentului nu se supune usor evaludrii. Potrivit lui G. Johns, evaluarea e posibila
avand in vedere urmatoarele variabile: reactiile (misoara rezistenta la programul de schimbare), inva-
tarea (cunostintele insusite din programul de schimbare), comportamentul (schimbirile de compor-
tament i reusita reinghetdrii) si rezultatele (masoari valoarea practica a programului). Institufionalizarea
este o consecintd a evaludrii pozitive a rezultatului schimbirii. Aceasta va deveni parte a sistemului
organizational. Exista riscul ca institufionalizarea sa fie inabusitd de diversi factori, precum
neacordarea beneficiilor extrinseci promise, socializarea defectuoasa sau abandonul generat de
mediul extern. Indigentele evaluarii i institutionalizirii pot fi depasite prin planificarea si identificarea
obiectivelor incd in stadiul diagnosticarii.

P. Strebel (2000, p. 473) arata ca , rezistenta la schimbare depinde de ceea ce oamenii au de cistigat
sau de pierdut prin schimbare §i de modul in care cultura organizatiei lor le va modela reactia®.
El clasifica cdile de schimbare in functie de gradul de rezistenta astfel: cai discontinue, corespunzi-
toare organizatiilor inchise, cii mixte, potrivite organizatiilor cu tendinta spre deschidere si cdi
continue, adecvate organizatiilor deschise.

In cazul organizatiilor inchise este necesara o interventie radicala la nivelul culturii de rezistenta.
Slabirea factorilor de rezistenta trebuie si inceapa cu reducerea opozitiei de la varful organizatiei.
In acest caz se recomanda conducerea radicala (capacitatea de a-i alinia pe oameni in directia fortei
de schimbare) si restructurarea.

Organizatiile cu tendinti spre deschidere au deja agenti de schimbare si experienta lucrului in
echipi. Se recomanda experimentarea de sus in jos (daca forta de schimbare nu este usor de identi-
ficat, managerul trebuie sa-i implice pe agentii prezenti, utilizand timpul disponibil pentru a lirgi
deschiderea si determina experimentarea), reorganizarea proceselor, restructurarea autonoma (condusa
de agentii schimbirii de la nivelul managementului de mijloc).

in organizatiile deschise, actorii schimbarii pot desfisura activitati de avangarda §i ii pot antrena
pe ceilalti. Se considera oportuna experimentarea de jos in sus, adica pe scara largd, mai ales cand
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forta de schimbare este slaba. De asemeanea, cind forta de schimbare este vizibila, se cer identifi-
carea si implementarea ideii creatoare in acelasi mod.

Cole (2000) citeaza cele trei categorii de schimbare sistematizate de R. Chin si K. D. Benne:

— categoria empiric rationald, bazata pe faptul cd oamenii isi urmaresc interesul rational si
isi vor manifesta adeziunea pentru schimbare daci li se argumenteaza avantajele acesteia;

— categoria normativ-educativd, fondata pe ideea ca o schimbare este un proces de reeducare;

— categoria coercitiva, mizand pe teza ci o schimbare este legitimati de puterea si influenta
unui grup dominant.

Rezistenta la schimbare poate fi de naturd individuala si organizationala. Sursele rezistentei
individuale rezida in perceptiile ghidate de orizontul de viatd, in obisnuintele rezultate din perceptiile
privilegiate, in dependenta, teama de necunoscut — izvor de insecuritate si incertitudine si aspecte
financiare.

Rezistenta organizationala se alimenteaza din faptul ci organizatiile tind sa isi conserve inertia
rutinelor, inertie care le intareste perceptia eficientei. Teama pierderii puterii si influentei, teama
resimtita de anumite grupuri sau indivizi, structura organizatiei, resursele reduse si investitiile fixe
sunt izvoare de rezistenta la nivel organizational.

O forma interesantd de rezistenta la schimbare, pe care o vom aborda in finalul acestei sectiuni,
este ermetismul cultural. Tn anii *60 Erving Goffman arita ca exista pericolul ca organizatiile sa
devina ermetice din punct de vedere cultural (un fel de totalitarism institutional) si si-si creeze
bariere care impiedica schimburile cu exteriorul si absorbtia unor elemente de noutate. Aceste
organizatii sunt numite de Goffman , institutii totale®. Ele sunt caracterizate prin autarhie, autosufi-
cientd, impermeabilitate si fundamentalism. La nivelul individual consecintele sunt nefaste. Ele
constau in pierderea autonomiei, desubiectivizare, anonimat, inghetare, prezenta unui sistem de
privilegii. La nivel organizational, izolarca de exterior si edificarea unui sistem cultural inchis produc
alienare si genereaza repercusiuni aspre in privinta performantei. ;

Este dificil sd identificam organizatii care sa se plieze perfect pe modelul descris de Goffman.
Putem observa insa ca acele organizatii multinationale care, o data descinse intr-un nou teritoriu,
isi impun cultura §i ramén surde la influentele culturii indigene pot intimpina dificultiti a caror
surmontare ar insemna deschidere si potential de absorbtic a acelor influente externe care inlesnesc
succesul. De altfel, am ‘subliniat in nenumirate randuri legitura profunda dintre culturile nationale
51 expresiile culturilor organizationale. In orice caz, tendinta organizatiilor spre ermetism cultural
este amendatd intotdeauna la nivelul relatiilor de piata.

Multinationalele eficiente creeaza subculturi de situatie care nu privilegiaza un model sau altul,
ci raspund unui scop comun de naturd transculturala.

5.8. Leadership si schimbare

Tensiunile, incertitudinile, avatarurile la care sunt supuse organizatiile contemporane, proximi-
tatea’ globalizirii, alerta transformirilor informationale sunt tot atitea motive care suprasolicita
sistemele ierarhice superioare in privinta abordarii schimbarii. Leadership-ul este un proces cu
rol central in managementul schimbirii, in sensul c liderii devin interfata dintre conservarea identi-
tatii organizaticl si presiuntle la schimbare.

In teoriile si studiile dedicate schimbirii, interesul pentru contributia lldcnlor referitoare la satu-
rarea exigentelor procesului este central. Calitatile, determinatiile sau structurile comportamentale
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de profunzime ale liderului sunt puse in discutie atunci cind se discrimineaza intre cele mai
dezirabile si mai putin dezirabile tipuri de leadership. De aceea, in spatiul teoriilor despre leadership
isi fac simtitd prezenta noi sintagme, precum lider transformational (J. Bums), leadership vizionar
(J. Collins, J. Porras) sau leadership inspirator (B. M. Bass), concomitent cu punerea intre paranteze
a unor teorii ale managementului. .

Tandemul leadership-schimbare implica focalizarea interesului asupra liderilor, dar si asupra
subordonatilor, in conditiile in care expectatiile acestora din urma sunt orientate spre conducatorii
lor, vizuti ca deschizitori de drumuri si suport in conservarea securititii intr-un mediu tulburat
de transformari. ' : '

Liderilor confruntati cu schimbarea li se cere sa fie omnipotenti; prin aceasta calitate se
supraliciteaza puterea lor, fiind perceputi ca un fel de Mesia. Totodata, apare i un fenomen intere-
sant, de sciziune (R. D. Hinshelwood), potrivit caruia liderii sunt considerati fie fundamental bunt,
fie fundamental rii. Sciziunea este un sprijin al omnipotentei liderului. Carisma este un alt atribut
al liderilor, evaluat ca avind un rol substantial in schimbare.

Acest portret al liderului ideal in fata schimbirii sugereaza o dependentd acuta a angajatilor
fata de conducitor. Limitele modelului liderului ideal tin de ocultarea unor actiuni ale liderilor,
precum delegarea, stimularea independentei angajatilor, munca in echipa, impartirea puterii si a
controlului etc. : '

Diferentele culturale in problema leadership-ului sunt vitale. La nivelul fiecarei culturi nationale
existd un set de universalii culturale care structureazi comportamentul tuturor managerilor de varf.
Altfel spus, exista indici culturali generalizati, recognoscibili la acest palier al conducerii de catre
toti actorii care exercitd actiuni manageriale. Aceste universalii pot fi asimilate stereotipiilor. De
pilda, dupa unii specialigti, comportamentul managerilor francezi este caracterizat prin cultivarea
efortului intelectual personal, analiza profunda a situatiei in vederea adoptarii unei decizii, conser-
varea si respectarea ierarhiilor, comunicare formala — de obicei scrisa — si pretentia de respect si
obedienti din partea subordonatilor. Prin contrast, dar cu aceeasi eficienta, managerii anglo-saxoni
prefera managementul participativ, dezvoltarea relatiilor interpersonale §i incurajeazi comunicarea
informala. In organizatiile japoneze se exercitd mai putind autoritate si control formal, sunt promo-
vate loialitatea, respectul pentru munca altora, lucrul in echipa, asumarea responsabilitatii §i
autocontrolul. Managerii niponi considera ca in organizatie trebuie mentinut un oarecare nivel al
tensiunii pentru a favoriza creativitatea si initiativa. in plus, ei se bazeazi pe abilitatea de a-i infelege
pe subordonati si de a-i incuraja in eforturile lor legate de sarcina. In lumea arabi, organizatiile se
supun normelor traditionale legate de respectarea strictd a ierarhiilor, autoritatii si puterii personale
patriarhale. Regulile si normele sunt inflexibile, stilul managerial este caracterizat prin intoleranta
si prin preluarea mimetica a unor modele comportamentale globale. '

5.9. Schimbarea culturala

Schimbarea culturala este o specie a schimbrii organizationale, dar una importanta, deoarece
orice transformare echivaleazi cu o reevaluare a presupozitiilor de baza pe care indivizii §i le asuma
si care se afla in textura oricdrui decupaj cultural. Pe de altd parte, cultura organizationala este
interfata dintre indivizi si schimbare, putand si se converteasca rand pe rind intr-o bariera sau
intr-un facilitator al procesului.
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Avatarurile organizationale au ecouri in straturile culturale. Fie ci transformarea se produce
la nivelul structurii, al formei de propietate, al tipului de tehnologie sau al strategiilor de conducere,
ea impune schimbari culturale, deoarece conservarea si inadaptarea culturald sunt adversari in
reusita procesului. & /

Schimbarea culturala este greu de realizat in timp scurt. Ea se produce in ani de zile. In plus,
nivelul tacit al culturii se poate modifica doar in situatii de criza, sub forma schimbarii de paradigma,
atunci cdnd vechile elemente constitutive nu mai raspund in mod satisficator la problemele curente
sau de perspectiva.

Schimbarea culturala este indisolubil legati de complementul sau, conservarea. Pe de o parte,
o organizatie conserva in timp modele, traditii, ritualuri, norme si valori care ii consolideaza
identitatea de marca. Pe de alta parte, datorita influentelor generate de schimbirile din viata sociala
sau din viata internd a organizatiei, cultura suporta transformari mai profunde sau mai superficiale.

Decalajul cultural reprezinta calcaiul lui Ahile intr-o schimbare, intrucét, din perspectiva schim-
barilor emergente despre care am vorbit déja, semantica subiectiva si comportamentul nu se
modifica foarte pregnant. In cadrul schimbirilor planificate, decalajul cultural este mare, amploarea
sa la fel, iar durata este scurti. Este de notat faptul ci intr-o schimbare planificata pot sa apara si
schimbiri emergente, deoarece intervin transformiri neasteptate cu efecte benefice sau adverse.
Un factor omniprezent in orice schimbare este procesul de invatare, inteles ca dobandire, depozitare
si aplicare de cunostinte, valori si modalitati de actiune. Prima faza a invatdrii este lenta i presupune
negocierea subiectiva cu noile semnificatii, intelegerea si exersarea acestora. in a doua fazi sunt
asimilate intr-un timp scurt modelele culturale, iar In a treia fazd acestea sunt consolidate. Abia la
finalul acestei etape se poate spune ci individul si-a insusit cultura organizatiei. Sintetizand, din
perspectiva invatirii, schimbarea inseamna dezvatare, o trecere in uitare a modelelor culturale anteri-
oare §i invatarea noilor modele. Dezvatarea poate si provoace stres, angoasa sau rezisfenta la invatare.

Alt factor care intervine in schimbare este situafia. Schimbarea culturala se realizeaza in urma-
toarele contexte: in perioade de tranzitie, cind au loc schimbiiri la nivel macroeconomic, social
s politic, cind exista anumite componente ale culturii care pot deveni periculoase, in cazul
fuziunilor si achizititlor, cind o organizatie intrd in relatii pe orizontald sau pe verticala cu altele.

Schimbarea conducerii-nu atrage dupa sine in mod necesar schimbare culturald. Daca se
inlocuiesc managerii, schinbarea se produce ca reactie la distanta dintre performantele dorite de
noua conducere si performantele actuale, toate acestea raportate la cultura organizationali existenta.
in momentul in care anumite elemente ale culturii nu mai corespund nivelului de performanta actual,
atunci apare necesitatea schimbarii. Cert este ca o transformare nu reprezinta efectul pozitiei de
forta a noilor manageri, ci este rezultanta raportului dintre performantele dezirabile si cele actuale.

Alti factori decisivi in schimbare sunt planificarea si evolufia culturald.

O organizatie poate si se confrunte cu diverse probleme ale ciror surse tin sau nu de modelele
culturale. Dacd la o diagnoza initiald se constata ca punctele slabe tin de cultura sau de clemente
ale acesteia mai mult sau mai putin dominante, atunci se stie clar tapul ispasitor. in urmatoarea
etapa se induce voluntar o situatie de crizd organizationald. Membrii organizatiei sunt pusi la curent
cu problemele, dintr-o perspectivi amenintitoare, mizindu-se pe faptul ca efectele psihologice create
inlesnesc fazele procesului. Kurt Lewin numeste aceasta etapa de dezghey, iar Schein o caracteri-
2taza ca fiind o'ttapa de infirmare in care sunt produse amenintari in diverse registre: ,,0 amenintare
cconomica — daca nu te schimbi, risti sa te elimini din afaceri, sa pierzi piata sau sa suferi alte
pierderi —, o amenintare politici — daca nu te schimbi, un grup mai puternic te va prelua sau va
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avea anumite avantaje —, o amenintare tehnologica —daca nu te schimbi, rdimai in urma —, o amenin-
tare legald — dacd nu te schimbi, ajungi in inchisoare sau platesti amenzi mari —, 0 amenintare
morali — dacd nu te schimbi, vei fi considerat egoist, rdu, iresponsabil social —, o lipsa de confort
psihologic — dacd nu te schimbi, nu vei ajunge sa realizezi propriile scopuri sau idealuri“ (M. Vlas-
ceanu, 2003, p. 279). ' :

Toata aceasti situatie de crizi se vrea o forma de legitimare a transformarii. Legitimarea se
realizeaza atat pe cale rationald, prin argumente care indica, descriu §i sugereaza consecintele
tipurilor de amenintari, cat si pe cale irationald, prin inducerea unui disconfort psihologic, a unei
stari de vulnerabilitate care sa faciliteze trecerea la etapele urmatoare: dezvdtarea si invafarea.
Despre acestea am vorbit pe larg mai sus.

Interiorizarea valorilor, a normelor, a modelelor de comportament reprezintd etapa aplicarii
propriu-zise.

Cand paradigmele culturii organizationale devin subintelese, tacite, s-a incheiat ciclul. Evident -
ca intr-o organizatie pot si se produca schimbri spontane sau pot apiirea alte nevoi de schimbare
planificati si, prin urmare, miscarea sa se reia.

O schimbare culturali, indiferent de proportiile companiei, este un proces dinamic. Un incipit
important in realizarea schimbarii este auditul cultural. Auditul reprezinta un proces de indentificare
si evaluare a elementelor sistemului culturii organizationale, in vederea schimbarii, dezvoltarii sau
reorientarii culturale. Altfel spus, auditul insecamni o revizuire, o corectie sau o verificare culturala
pentru a decide ce elemente pot fi eliminate sau conservate din perspectiva redimensiondrii scopu-
rilor §i obiectivelor. ¥

Etapele orientative in planificarea auditului cultural sunt: legitimitatea auditului, stabilirea nive-
lului la care se face verificarea — nivelul general contextual si ierarhic, implementarea programului,
interpretarea datelor, elaborarea rapoartelor, formularea concluziilor §i recomandarilor punctuale.

O consecinti relevanta a schimbirii este socul cultural. Aceastd sintagma ii apartine lui G. Hof-
stede si semnifica o contrapunere interculturali dintre un individ si un mediu cultural cu totul nou.
Cand intrd intr-o noud culturd, din cauza sofware-ului siu mental, un individ poate resimiti un
soc. Desi el invati elementele stratului superficial cultural (unele ritualuri sau simboluri), nu poate
cunoaste sau interioriza valorile fundamentale ale noii culturi.

Acelasi autor descrie etapele unei curbe de integrare intr-o noud cultura. in primi instanta,
apare un precipitat euforic datorat emotiei contactului individului cu noua cultura. Incepe practic
viata in noul mediu si se instaleaza socul cultural. Integrarea reprezintia momentul in care strainul
activeaza in noile conditii, adoptand o parte a valorilor, capatind incredere si integrindu-se in noua
retea sociald. Daci strdinul se adapteaza, atunci se stabilizeaza din punct de vedere psihologic. in
caz contrar, starea sa poate fi instabild. Oricum, socul cultural este recurent chiar si la cei care
schimba foarte des culturile.

in chip de concluzie, prezentam citeva puncte cheie de retinut in ceea ce priveste schimbarea-
culturii organizationale. Schimbarea culturii vine ultima, nu prima, ea depinde de rezultate, iar
noile abordari sunt preluate doar atunci cind este clar ca functioneaza si ca sunt superioare vechilor
metode. Schimbarea culturii necesita comunicare, deoarece este sinonima cu schimbarea indivizilor
adesea refractari la admiterea validitatii noilor practici.



CAPITOLUL 6
Diversitate si management multicultural

6.1. Diversitatea si structura globala a lumii

Aceasta problema ne preocupa mai curind din perspectiva organizationala si mai putin din
punct de vedere antropologic. insa, dat fiind ca diversitatea este o categorie omniprezenta a lumii
postmoderne, vom face un detur prin fixarea unor puncte de reper generice care au darul de a ne
pozitiona in intentia noastra. ' ' :

Diversitatii i se atribuie un caracter antiindividualist si anticolectivist. Primul punct de vedere
este formulat in raport cu grupul si vizeazi aderenta la o astfel de structurd prin prisma unor caracte-
ristici ce se regasesc la toti membrii sai, conferindu-i o anume identitate. Aspectul anticolectivist
se traduce in faptul ca indivizii sunt distincti in functie de anumite proprietati ontice date — sex,
etnie, rasa sau culoare. Evident ¢ problema diversitatii nu se opreste aici. Diversitatea inregistreaza
diferente culturale, economice si demografice, dar si diferente de status, rol sau personalitate,
Subtextul diversitatii este unicitatea.

Este dificil de definit univoc diversitatea, Putem spune insi ci este o categorie care se nuanteaza
in specii care la rindul lor se precizeazi in individualii. Altfel spus, diferentele ontice, de neschimbat
(sau aproape de neschimbat) sunt completate cu diferente dintre cele mai subtile.

n ceea ce ne priveste, vom opera cu acele tipuri de diversitate care au consecinte proeminente
la nivel organizational. Vom trece in revistd, bazindu-ne pe sistematizarea propusa de Z. Bogathy
(2004), cateva abordari relevante asupra diversitdii, abordari care constituie tot atatea provocari
teoretice §i practice. »

Abordarea eticd este preocupata de problema practicilor discriminatorii la locul de munca
(efectul plafonului de sticld, diferentele de salarizare generate de deosebiri de gen, etnie i vérsta).
Potrivit acestor teorii, diversitatea acopera trei grupe de caracteristici: caracteristicile primare (sex,
virsta, etnie, rasa §i orientare sexuala) si secundare (educatie, origine geografica, religie, venit,
statut profesional i marital), caracteristicile invariabile (se reproduc cele primare la care se adauga
nivelul socioeconomic) i variabile (vérsta, functie, educatie, statut civil sau conditie fizicd), caracte-
risticile vizibile (rasd, varsta, etnie §i sex) si invizibile (educatie, experientd organizationala, clasa
sociala s1 functie).

Abordarea economico-organizafionald se refera la efectele diversititii asupra activitatii compa-
niilor. Acest tip de abordare a generat categorii culturale (religia, etnia, vérsta sau competenta lingvis-
tica), functionale.(stilul de gindire, raportul cu autoritatea sau contextul organizational) si istorice
(diferente dintre relatiile intergrupuri sau dintre opiniile politice). Aceste cercetari sunt centrate
pe echilibrarea eficientei fortei de munca diverse, prin plasarea ei in locul potrivit in organizatie,
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si pe analiza influentelor diversitatii asupra obiectivelor organizationale si asupra grupurilor si
indivizilor. In genere, lucrarile dedicate diversitatii se concentreaza pe avantajele acestui fenomen
si pe aprecierea contributiei la reusita organizationala.

in acest context, aparitia managementului diversitatii nu este o surpriza. El incearca si fie o
linie median intre perspectivele egalititii sanselor, care militeaza pentru aprecierea individului
in raport cu locul de munca in functie de merite, si abordarile radicale, bazate pe discriminare pozi-
tiva si dreptate distributiva. Altfel spus, managementul diversititii pledeaza pentru confruntarea
cu diferentele si valorificarea lor, in directia obtinerii unor rezultate pozitive pentru individ, grup
si organizatie.

Globalizarea si expansiunea firmelor multinationale au nuantat plaja specializarilor in directia
managementului multicultural, determinénd aparitia unui tip de manageri capabili sa conduci, sa
antreneze, si coordoneze, si motiveze si si armonizeze indivizi, grupuri si echipe de lucru din culturi
diferite. Nucleul tare al managementul multicultural rezida in studiul comportamentului in organi-
zatii eterogene cultural, in scopul perfectiondrii interactiunii lor, pornind de la evidenta ca firmele
globale au, datorita dispersiei geografice, o dimensiune funciard multiculturala.

Cercetitorii se pun de acord ci pilonii managementului multicultural sunt perceptiile despre
sine, relatia individului cu lumea, relatia cu ceilalti, tipurile principale de activitati si orientarea
in timp. Fiecdrei dimensiuni ii sunt asociate valori si comportamente.

in contrapartida, anumiti specialisti consideri ca abordarile culturale sunt supralicitate in identifi-
carea si rezolvarea unor probleme organizationale. Ei pornesc de la premisa ci exista si alti factori
de altd naturd, care ii apropie si ii diferentiazi pe indivizi, care pot explica tensiunile din mediul
global. Este vorba despre ideologie si personalitate. Ideologia este inteleasd ca un sistem de convin-
geri si valori, ca un mod de a vedea lumea. Personalitatea este ansamblul predispozitiilor innascute
si experientelor acumulate pe misura ce ne maturizam. Totusi, relatiile dintre ideologie, personalitate
si cultura sunt stranse. Ideologia face parte din cultura, iar personalitatea este i ea modelata cultural.
Pornind de la aceste considerente, credem ci ideologia si personalitatea sunt mai degraba indicatori
culturali si nu factori in sine, independenti.

Cert este ci a crea un sistem cultural organizational in contextul managementului multinational
este o,nevoie stringentd. Multe exemple din practica afacerilor internationale ilustreaza aportul pe
care il are impactul cultural.

Pornind de la premisa cd o companie are o cultura internd, din care fac parte subculturile religi-
oase, etnice si profesionale, §i o culturd organizationala (produs al dezvoltirii si schimbirilor facute
in firma de-a lungul istoriei sale), Robert J. Mockler (2001) evidentiaza importanta construirii unui
pod intre aceste tipuri de culturi si cele nationale. El.citeaza cazul British Petrolium Thailanda (BPT).

Instalarea lui John Mumford ca sef al acestei filiale a insemnat gestionarea unei mari diferente

- lingvistice si culturale dintre angajatii tailandezi i managementul britanic. Prin pranzurile informale
cu angajatii de la diverse niveluri ierarhice, prin lansarea unei brosuri informative in limba locala,
Mumford a reusit s regleze tulburirile generate de reducerea numirului de angajati ai BPT. Ca
urmare a schimburilor sale interculturale, a obtinut profituri duble si sprijinul angajatilor.

Managementul transcultural trateaza problema gestionirii diferentelor culturale carora trebuie
sa le faca fatd organizatiile, ca entitati ale mediului cultural, si influentele acestuia din urma la nivelul
performantei si al competitiei in mediul de afaceri. Acest tip de management isi pune problema
localismului sau universalismului practicilor manageriale, a raportului dintre organizatii §i sistemele
culturale in care sunt captive.
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R.D. Robinson (in Gh. Gh. Ionescu, 1996) sistematizeazi trei paradigme ale managementului
transcultural: paradigma universalista, care porneste de la premisa cvasiuniversalitatii culturale
si a traductibilitatii universale a teoriilor si practicilor manageriale din culturi diferite, paradigma
economicd, paradigma care arata ca asemanarile si deosebirile de naturd economica dintre tari sunt
suportul sarcinilor managementului, paradigma culturald, care cerceteaza conditionarea procesului
managerial prin diferentele comportamentale. Vom reveni asupra acestui tip de management mai
jos, in'situatii concrete legate de practici manageriale irﬁportzm(c.

6.2. Problema genului - stereotipuri culturale

Culturile intretin diverse stereotipuri legate de gen. Aceste mirci culturale se disemineaza si

. lanivel organizational, impunand atitudini, valori obiectivate in comportamente. De pildd, stereo-

tipurile culturale cele mai frecvente despre birbati, avind caracter cvasiuniversal, confirmat de

studiile transculturale sunt: agresivitatea, stipanirea de sine, riceala, ambitia, competitivitatea, obiecti-

vitatea, rationalitatea, independenta si dominarea. in schimb, femeile sunt orientate spre sentiment,
grija, aspectul exterior, dependenta si locvacitate.

Desi aceste stereotipuri pot fi atenuate in functie de educatie, cultura sau pozitia sociala, ele
raman active si practicate chiar si de cei care le constientizeaza sau le teoretizeazd. Cert este ca
cle sunt pozitive relativ Ia barbati si negative relativ la femei, fiind intretinute i perpetuate inca
din primele faze de socializare, prin educatie, prin norme si valori insuflate de timpuriu, prin mass
media care structureaza asteptarile legate de rol. Cu toate eforturile de transcendere a cliseelor
traditionale, in ciuda dezvrajirii imaginarului dedicat genului, ,,subzista inca deosebiri marcante
intre cele doua sexe: baietii sunt incurajati in a fi competitivi, performanti, in a-si asuma indepen-
denta si dominatia, pe cand pentru fete se induce nevoia de a fi bune sotii $i mame, delicate si
grijulii** (Petru Ilug, 2000, p. 185).

Clasificim anumite culturi ca fiind masculine sau feminine, pomind de la aceste stereotipuri
culturale. Ele nu fac altcg\}a decit sa reproduci, in registru organizational, cliseele culturale prinse
in viata sociala.

Pentru stabilitate, barbatii se regasesc in sfera productlv.x, in regii autonome de importanta
nationala, in serviciul militar i in unele functii publice, iar femeile se afla in sfera relatiilor publice,
in publicitate si in departamente de gestionare a personalului. In lucrarea Cum sd stdpdnesti mana-

gementul la perfectie (2000, p. 452), se accentueazd importanta rccunoastcm complementaritatii
dintre genuri:

Astfel, femeile percep stimulii senzoriali interni §i sociali externi mai difuzi — au auz mai fin, vedere mai buna
de noapte si periferica, sunt mai sensibile la schimbirile de volum ale sunetelor, la atingere, durere, supidrdrile altora
si limbajul gesturilor — in timp ce barbatii percep mai bine stimulii externi obiectivi ~ au metabolismul mai rapid,

vedere mai buna de zi 5i in perspectiva, timp mai mic de reactie la obiecte in miscare, mai mare abilitate spatiald,
directionala si mecanica, sunt mai hotérdti, mai agresivi §i mai competitivi.

Pentru manageri, barbati sau femei, cunoasterea trasaturilor native si de personalitate este
esentiala; carentele cunoscute pot fi compensate prin calititi la fel de puternice. In timp ce barbatii

trebuie s faca efortul de a-si dezvolta latura relationala, femeile manageri trebuie sa-si propuna
sa se aplece mai mult asupra obiectivelor.
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6.3. Resursele umane si asumarea diversitatii

Globalizarea este cea mai mare provocare pentru resursele umane in acest secol. La nivelul
organizatiei trebuie instituit un paralelism intre urmatoarele doud procese: a avea cel mai valoros
talent la locul potrivit, cu costul potrivit si la momentul potrivit (provocare pentru resursele umanc)
si a avea produsul potrivit la locul, momentul §i cu costul potrivit (provocare specifica intregii afaceri).

In ultimii ani, ca urmare a globalizirii, resursele umane au suferit schimbari bulversante. Ca
urmare a intaririi puterii imaginii de marca a unor companii transnationale, oamenii sunt din ce
in ce mai atrasi sa lucreze pentru ele, in speranta ca vor avea o experienta diferita fata de cea a
lucrului intr-o firma locala. In aceste conditii, companiile globale au un avantaj considerabil pe
piata muncii, atragandu-i pe oamenii cei mai calificati. Totodatd, pe linga preocuparea pe care o
au pentru procesul de branding, ele se straduiesc sa asigure angajatilor cele mai bune conditii de
munca. Managementul resurselor umane se confrunta si cu presiunea de a diminua costurile, de
a utiliza noile tehnologii, precum si de a standardiza procesele acolo unde este posibil.

In contextul globalizirii, m'magementulul personalului trebuie sa aiba in centru preocuparea
pentru gestionarea diferentelor culturale, din punct de vedere al motivarii angajatilor aflati in organi-
 zatii raspandite in diferite piete ale lumii. In cultura occidentala se folosesc mai ales recompensele
financiare. In alte culturi sunt mai importante titlurile, legaturile personale si statutul. Oamenii
trebuie transferati dintr-un loc in altul, nu in sensul mutarii dinspre $i inspre sediul central, ci in
diverse zone, pentru a rezolva probleme specifice, unde se pot adapta culturii din regiune. Este
importantd identificarea celor mai talentati manageri pentru nivelurile globale, regionale si locale,
carora sa li se asigure recompensele adecvate si un feedback consistent. De asemenea, munca in
echipe multinationale §i multiculturale reprezintd o conditie inerent reusitei.

O alta provocare majord pentru resursele umane consti in gandirea globala, sub rezerva c;ntra—
lizarii, insa. Principiile globale trebuie si fie aplicate flexibil, in functie de contextul fiecirei ari.

Interesul pentru diversitatea culturala poate fi explicat prin urmitoarele mecanisme: zonele
urbane au devenit necomogene cultural datorita migratiei si mobilitatii fortei de munca si aparitiei
in anii "80 si "90 a organizatiilor globale care utilizeaza forta de munca diversa si actioneazi in regiuni
diferite cultural. Gestionarea diversitatii devine o problema cheie a leadership-ului. Forma pe care
o iau trasiturile comportamentale ale echipelor este variabila. Unele culturi sunt centrate mai
degraba pe sarcina, altele pe relatii; ceca ce pentru unii poate insemna conducere puternica, pentru
altii reprezinta agresivitate. Echipele de lucru sunt extrem de eficiente, iar diversitatea are un
potential infinit.

Sue Cannney Davison (in Rob Goffee, 2000) observa ci exista doud aspecte relevante care inles-
nesc atingerea performantelor in echipele globale: formarea si conducerea echipei. Formarea echipei
presupune alegerea oamenilor cu aptitudini, scopuri si cunostinte potrivite, evaluarea si dublarea
costurilor, eliminarea barierelor organizationale §i obtinerea colaborarii conducerii de varf, impli-
carea liderilor echipelor, impartasirea argumentelor membrilor echipei, pregatirea i sprijinul, expli-
carea influentelor culturii nationale, elucidarea sarcinilor, termenelor si responsabilititilor. Conducerea
echipei trebuie sa debuteze incet §i sa se finalizeze in forta. Mai mult, solicitarea sprijinului pentru

facilitarea aptitudinilor de grup, incurajarea participarii si a colaborarii, evidentierea diferentelor
si discutarea lor, analiza proceselor de echipé sunt factori ce concuri la reusita.

Nancy Adler (2001) a comentat implicatiile ipotezelor culturale asupra diversitatii $i ecoul lor
la nivel managerial. [poteza omogenitafii are drept consecinta obnubilarea diversitatii. Grupurile
culturale dominante pornesc de la premisa ca toti sunt la fel. Acest model presupune o conducere
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inflexibila si este caracteristic organizatiilor traditionale sau conservatoare. In ciuda faptului ca
presupune constientizarea diversitatii, ipoteza etnocentristd se bazeaza pe ideea ci ea este proble-
matica §i, ca atare, minimalizeaza diferentele. Ipotezele sinergetice, care sunt construite pe ideea
ca diversitatea are si limite, dar si merite, accepti solutii interculturale.

Diversitatea culturala a produs si aparitia unor mituri negative. De pilda, a cataloga pe cineva
drept american sau german obtureaza accesul la caracteristicile individuale ale celui cu care
interactionam. ' '

in genere, criteriile diferentierii culturale rezida in: presupozitiile de bazi pe care le impartasesc
grupurile, raportul cu mediul natural, conceptiile despre spatiu i timp, distinctia dintre public i
privat sau conceptiile despre natura cunoasterii (a se vedea Hofstede).

Fons Trompenaas (2001) a identificat sapte dileme manageriale referitoare la criteriile diferen-
tierii culturale: ‘

— universal sau particular — se refera la acele situatii exceptionale care nu pot fi abordate dupa
regulile cunoscute. Expresia dilemei este urmatoarea: si fie solufionate dupa regula cea mai rele-
vantd sau si fie abordate conform naturii lor unice?

— analizd sau integrare — eficienta mangeriala consta in abordarea analitica a fenomenelor sau
in abordarea lor globala?

— individualism sau comunitarisn — este mai importanta concentrarea pe dezvoltarea individului
sau pe cea a organizatiei, in calitatea sa de comunitate pe care membrii sunt obligati sa o slujeasca?

— orientare spre interior sau spre exterior — ce este primordial: rationamentul, decizia, actiunea
interioara sau influentele, semnalele si tendinele exterioare?

— timpul ca succesiune sau ca sincronizare — este mai eficient s faci lucrurile in cea mai scurtd
succesiune posibild sau sa conjugi eforturile?

~ egalitate sau ierarhie — angajatii trebuie trata{i ca nigte egali pentru a fi performanti sau
conform exigentelor si evaluarilor ierarhice?

_ statut dobandit sau statut acordat — statutul angajatilor depinde de rezultatele muncii, de
vechime, educatie, pozitie strategica sau potential.

Goffee (2000) recomanda un set de reguli de baza care servesc procesului de armonizare a
diferentelor culturale: recunoagterea propriilor origini culturale §i respectarea acestora (conducerea
isi poate alimenta performanta din aceasta sursa), acceptarea premisei ca ceilalti sunt diferiti (asimi-
larea culturala creeazi bariere de netrecut, adesea), acceptarea faptului ca diferentele nu sunt totdea-
una de natura culturala (ele pot tine de personalitate sau de competentd) si utilizarea critica a
stereotipurilor.

Cercetarile dedicate diversitatii culturale au o eficientd mai mare daca sunt efectuate prin obser-

varea directi in mediul organizational, prin studiu de caz sau prin etongrafii, dar nu prin experimente
de laborator. '

6.4. Globalismul si etnocentrismul

T. Maniu (1998) observi ci fortele care au condus la globalizare sunt vointa natiunilor, pragma-
tismul (inteles ca ideologia flexibilitdfii de conceptie), diseminarea tehnologiei in lume, demografia
lumii (emigratia” tinerilor din tdrile de origine spre zone cu locuri de muncd), problema mediului
ambiant (protectia mediului a devenit o problema economica, politicd, sociala, chiar si culturald),
energia, economia informatiei i retele globale de informatii.
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Prin globalizare, ideile, atitudinile, elementele culturale si simbolice s-au raspandit si au traversat
granitele temporale si spatiale. Globalizarea reduce distantele si are consecinte asupra structurilor
de profunzime i asupra identitatii.

Globalizarea nu este doar un proces al lumii postindustriale. Ea are o} 1stone adanca si s-a
exprimat in termeni de imperialism economic, politic, social sau cultural de extractie europeana,
in general. Adversarii globalizarii sunt sustinatorii vehementi ai acestei acceptiuni. Astazi, acest
fenomen este mult mai complex si mai subtil, determinat fiind de mondializarea pietelor financiare,
de explozia tehnologica si a comunicatiilor si de jocurile politice si economice.

In 1983, Theodore Levitt intelegea prin globalizare o convergentd a pietelor, adica universali-
zarea si standardizarea produselor, preturilor, politicilor de piata, metodelor de management etc.
Aceasta acceptiune obnubileazi diferentele nationale, sterge identitatile locale. Standardizarea
ramane o strategie de inlocuire camuflata, reamintindu-ne de conotatiile istorice ale termenului.

Termen slab utilizat in deceniul al optulea al secolului trecut, a devenit actualmente un cliseu
al oricarui discurs de succes. El este conotat mai degrabd economic, dar nu se opreste la acest
nivel. Globalizarea genereazi exigente noi in structurile economice, politice, noi regiuni culturale,
resurectii ale identitatilor locale. Globalizarea catalizeaza alt fel de presiuni la nivelul organiza-
tillor. Dizolvarea granitelor economice $i nationale favorizeaza goana dupa piete noi cu scopul
supravietuirii. Companiile se vad nevoite sa se confrunte cu problemele casei globale.

La nivel global, putem identifica, in acord cu opiniile specialistilor, mai multe tipuri de culturi:
mondiala (globala), nationald, economic, pe ramuri de activitate economica §i organizationala.
Cultura globald, cea nationala $i organizationald sunt interconectate pentru ca ofera suportul si
sunt indicatori remarcabili in nasterea, evolutia, performanta si vizibilitatea unei organizatii. Putem
spune ca toate procesele produse intr-o companie se afld sub incidenta culturii (organizationale
in special).

Intr-o astfel de lume, interesul companiilor multinationale este acela de a se concentra asupra
elucidarii factorilor de conflict, Factorii culturali reprezinta o bariera proeminenta in dezvoltarea
organizatiilor (manifestarile antimondializare, pe linga substratul economic si politic, au i un
substrat cultural). Munca de informare si documentare cu privire la tarile in care firma isi desfasoara
activitatea poate avea diverse surse: discutiile cu mangerii cu experienta acumulata si in alte filiale
ale organizatiei centrale, consultantii, mediul de afaceri din tara gazda, reprezentantii politici, guver-
namentali si cei ai societatii civile, grupurile de lobby etc.

Civilizatia globala cu care se confrunta managerii prezentului este caracterizata de pluralismul
politic, mondializarea gusturilor consumeriste, explozia informationala si tehnologica, supralicitarea
ecologismului, militantismul pentru dezvrdjirea unor valori dominante etc. Mediul economic inregis-
treaza din plin aceste conversii, fiind sub presiunea reproiectarilor si restructuririlor permanente.
Organizatiile reactioneaza la acest mediu incert prin strategii de intarire si supravietuire de tipul
fuziunilor, achizitiilor sau, elegant spus, prin parteneriate strategice mondiale. In aceste conditii,
este cu atdt mai vizibila nevoia coagularii unor competente de natura culturala. Barierele de natura
politica, birocratica, instabilitatea socioeconomica, paradigmele culturale care hrinesc comporta-
mentele sau actiunile profesionale pot genera incompetente interculturale. Incompetenta intercultu-
rala presupune, conform lui Harold V. Perlmutter (2000, p. 362), ,,incapacitatea repetati de a cregte
semnificativ valoarea perceputa de client in diferite culturi si tari*.

in urma cercetarilor ficute in SUA, in firme coreene din Mexic, canadiene din Venczuela,
franceze din Coreea si in firme japoneze din Marea Britanie, autorul citat a identificat urmitoarele
zone de incompetenta interculturala;
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— incapacitatea de a gasi nisele de piata adecvate si spatiile libere de concurentd;

— lipsa dorintei de modernizare si adaptare (este vorba despre lipsa de reactie ia schimbarile
locale); ’

— lipsa produselor unice;

— implicare ezitanta (performanta presupune ribdare pe termen mediu i lung);

— inadecvare dintre oameni §i posturi, concretizatd in selectarea unor manageri nepotriviti in
filiale;

—alegerea partenerilor nepotriviti;

— incapacitatea de a negocia cu partenerii locali (guverne, sindicate, scoli etc.);

— prezenta unui climat de neincredere intre centru si filiale;

— incapacitatea de a aplica ideile implementate intr-o tara si in altele.

Problema globalizirii a devenit una foarte importantd pe agenda tuturor corporatiilor mari.
Fundamentala pentru obtinerea succesului este detinerea unei viziuni globale (global mind-set).
Viziunea globala reprezinti capacitatea de a intelege o afacere, un sector industrial sau o piata
anume, dintr-o perspectiva globald. Managerul cu o astfel de viziune are capacitatea de a se concentra
mai degraba pe ceea ce este comun pietelor, decit pe diferentele dintre {ari.

Pot fi decelate cinci tipuri de logica, care influenteaza globalizarea:

— logica competitivitdtii — se intdlnesc aceiasi competitori peste tot pe glob?

— logica mdrimii globale — este masa critici un factor important pentru succes?
— logica achizitiilor — este lantul de aprovizionare o sursd de avantaj competitiv?

~ logica reglementarii — fortele de reglementare sunt o potcn(nala bariera in dezvoltare?

— logica informatiei — viteza §i diseminarea cunoasterii in interiorul §i intre piete sunt cu adevarat
critice pentru succesul afacerii?

— logica clientului — clientii de pe pietele din tarile de origine ale companiilor se asteapta ca
acestea sa livreze produse si servicii similare pe tot globul?

— logica industriei — se globalizeaza intreaga industrie?

Literatura de specialitate evocd trei scenarii tipice pentru companiile aflate pe drumul‘globali-
zirii. Acestea cer raspunsuri diferite din partea specialistilor in resurse umane:

a) Liderii pietelor nationale se extind in afara; stabilirea primului capat de pod in exteriorul
tarii si incercarea de a exporta modelul afacerii locale de succes.

b) Extinderea afacerilor de familie; incercarea de a stringe legaturile dintre diferitele parti ale
companiei de peste granite.

¢) A tine pasul cu cererea; a face fata cererii de produse care vine din diverse tari.

Raspunsul resurselor umane in fata extinderii corporatiilor nu este unul unic, ci adaptat fiecdrei
situatii in parte. Sunt de preferat solutiile locale celor globale. Pe masura cresterii corporatiilor
internationale va creste complexitatea afacerilor si a organizatiilor matrice, ceea ce va duce la ambi-
guizarea rolurilor si la o nesiguranta generala produsa de operaiunile desfisurate in alte teritorii.
Specialistii in resurse umane trebuie si readuca echilibrul in acest mediu tulburat de procesul
extinderii. :

Globalizarea poate genera schimbiri care scapi de sub control, deoarece sistemele care se afla
in interdependenta sunt intotdezuna sensibile. Ceea ce se intampla intr-o smgurﬁ parte a sistemului
afecteazi toate celelalte parti.

Aceasta nesiguranta influenteazi angajatii, managementul i functiile de baza. in ceea ce priveste
oamenii, valul schimbirilor poate duce la nevoia crescinda de siguranta si la scaderea randamentului
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in munci din cauza stresului. Schimbirile imprevizibile (cum ar fi dezastrele, atacurile teroriste
sau crizele economice) méresc presiunea asupra managementului, conducatorii fiind priviti ca niste
salvatori. Evenimentele spontane afecteaza buna desfasurare a functiilor de baza, generand dificul-
tati in stabilirea unor planuri pentru anul care urmeaza. :

_Fenomenele castastrofale pot fi mai usor intimpinate, nu atét printr-o buna planificare, ci
alimentand sentimentul comunitatii si al increderii in celalalt. Castigarea acestei increderi presupune
formarea unei identitati organizationale bine definite: atunci cand un dezastru loveste, oamenii
cistiga sentimentul sigurantei datorita scopurilor si nu planurilor. In al doilea rand, este necesar
ca oamenii s aibd o perspectivi de ansamblu asupra muncii lor, pentru a-i putea da acesteia un
sens. in al treilea rand, este util un flux continuu si onest al informatiei, in momentele limita; acest
lucru ii face pe oameni mai increzatori si mai eficienti. Lipsa de informatie in momente de nesigu-
ranta duce la stres. In al patrulea rand, oamenii trebuie pregititi pentru necunoscut, iar munca lor
trebuie s aiba mereu un sens, pentru a-i mentine motivati. In acest demers este vitala folosirea '
ritualurilor si a simbolurilor, deoarece oamenii au o nevoie adinca de a impartasi, prin expresii
simbolice, experientele tragice sau fericite. Nu in ultimul rand, trebuie acordata atentie indivizilor
si comunicdrii directe. Acestia vor fi mai dispusi sa isi impértdseasca cunostintele §i sa contribuie
la bunul mers al lucrurilor in organizatie. v

In concluzie, organizatiile care reusesc sunt cele capabile si implineasca nevoi precum cea de
a avea bune relatii si cea de a fi partasi la un proiect transorganizational.

O reactie fireasca la globalizare este etnocentrismul, reprezentind fie o formia de rezistentd
incapitanata si orgolioasi, fie o teama de pericole potentiale sau reale.

Etnocentrismul reprezinta o orientare al cirei nucleu rezida in considerarea grupului de aparte-
nentd drept model exclusiv de referinta. El are ca axe esentiale cultura si civilizaia. in 1907,
termenul este utilizat pentru prima data de W. G. Summer si E. M. Renard-Casevitz. El arata ca
etnocentrismul semnifica ,,0 atitudine colectiva ce consta din repudierea formelor culturale: morale,
religioase, sociale, estetice diferite de cele ale unei societdi date [...]. Pentru ficcare grup social,
omenirea ia sfarsit la frontiera sa lingvistica, etnica, chiar la frontiera de clasa sau de castd* (in
Dumitru Zait, 2002, p. 66).

Etnocentrismul se manifestd fie ca bastion de prezervare a identitatii culturale, fie ca expan-
sionism (impunere in fata altor zone culturale prin asimilare). In misura in care globalizarea nu
este vazuta ca o forma de autoimpunere la nivel mondial a marilor structuri de putere politica,
economici si culturald, in misura in care presupune o rationalizare a actiunilor la nivel mondial
fara ignorarea contextului, bazatd pe strategia punerii in comun a acelor elemente locale care sprijina
scopul asumat, atunci atitudinile etnocentriste sunt disonante §i nelegitime. Etnocentrismul se

~ alimenteazi din presupozitia unitdtii de civilizatie. Chiar daca modernitatea a insemnat unificarea
economici a lumii, urmatd indeaprope de tentative de unificare politicd, toate pe model occidental,
sustinem afirmatia lui Amold J. Toynbee (ibid., p. 71) potrivit careia ,,harta culturald a lumii a
ramas in esenta ceea ce fusese mai inainte ca societatea noastra occidentala sa se angajeze pe calea
cuceririlor ei economice si politice. Pe plan cultural, pentru aceia care au ochi s vadd, liniamentele
celor patru civiliza{ii nonoccidentale existente sunt inca clare. Dar multi nu au asemenea ochi. ..

Etnocentrismul poate fi pagubos pentru firmele care patrund intr-o zona noua, zona care
crediteaza mai degraba propriul grup cultural, tratind orice factor alogen cu neincredere, ca pe
un bastard demn de dispret.



L SR w

}

o | : 3 >y g - . .||"|||
\ 1 ‘# .‘"l #:IIIFII"FJI " “ I- 2
""fl-‘vfj- 'hl._.qd.-.l..p g v -:.F |

L

¥
H
e

. I : : 1 Hldl‘ N } Iw |.- Fl- Ly I' ] 1 I I.I
, ﬁ; - I'l'l-"' - .

: e - : i L
- I 1y

N s ge
S S

+ d

Jl‘f‘lﬁ.‘l""& e b el

|||TI I et b edTE »

- 1' I
' pm‘ A

.pnu:m‘ e
1 FTa .I.l'!ll!lih il ,_,_‘-_.
N L1rrﬂ'l'm|ﬂli] l*_h e |yl

IRt vl “"";:u.‘
. wrr-l-l-hwu bl e,



i Pl mﬁ“l’flﬂlﬁimhmplw .

o | e i hﬂ.f'ﬁh—ﬂ"ﬂhﬂﬁ

| mewdE e e Tl el |‘tll. b—@‘h‘h‘l‘“ﬂ lmpifrrlh']lfn:,-n AF 2 Sk 1"11" i -Ta ]‘I%
el e 0 Ll pemire s ot shuider gt ol ol 01 Rl Prge 1%

Qb

st Tt e st 3 gt gyfor feaci by Chimitmo o fammiito s tuckd, ¢
Y 5 g e el Jeatve nund duga sty
g o by yuiek o, it hm‘ i i b
e g ey ier e 0 et ] o e RN €5l sy & a1 .
s o 1h ot i e Mg il etups] chaa’ o i zr\g"ﬁ!g. Bl
clipi . papigigieae(n) wigysens g iLN{.I..lli.".'-.r.l.iml MHM ]u; L.-Vnﬂ Sl et
o eatainy iy TN " I "H'ﬁ”l T b lw)ﬂ'. FumpT H:mﬂl'-oﬂﬁl‘ﬂ it
e, b vl Witk oo, i wni) t-".lu-kw-ul.!i ; L U s
o T Mo o 8 01 T T feebA :1;IA-;b_ 5 e e T wunumnﬁpr
R L S DCTREIE ™ et At i Ve 1 e ok, B vy Tor
b |1.1h-'_ it iyl Ilm_pnc'-r., ' & u..l‘_l"q' TR L llﬂ.l.hlmmll '
ainnlistify i3 sharetmbog. fes ad ;r‘ Jh'.l- gt W"'!,"' uwﬂ!l
—“ i A0 g
. QT T mlrh_'umlq W ts ittt oot o ¢

¢ ool dUro A v F ) 1:?:;‘“ st ;{ E'!F'
I r III #_;I

B s hgeien, e bad e v r.hqé.!qu
v e iblelh o ofd 4 4 et o i
£y u-:m‘ﬁ.rql-_th flebslnra pdta rze
iy 51 sagribash, B vt e )
n.hl:llmnl.w, l,_.itﬂ'.lllll AL

dune el mxchuby &8 weior Fl t chertialy 4
illlllih'l‘-relwuru'w J'V ﬁ.l- _,u,,J-,'”I L K
St - v A
‘MW&*TMM QIR ‘:n:;'
_llh* Q_lpﬂ-n :

8 = -‘-rl;l. "y
i .huq*lhﬂ " H-

WA prnl NMF'“! %
1 I i Il[
iy {.'gv‘-,-' pintomlis

IF‘II
N . 1] I -
: ‘h’l M e e _d'__._.
lligll:,'“ e g Al

M
1 ..l vl oyl 1 \

f*
l- "'::m St sl s - ey v
1 ,I e

pRk==1 L it ieilg

.

1



CAPITOLUL 1
Comportamentul organizational

Comportamentul organizational (organizational behaviour) acopera o plaja larga de activitati:
cunoasterea §i satisfacerea nevoilor angajatilor, intelegerea dinamicti de grup, acceptarea si respec-
tarea diferentelor dintre oameni si a valorilor culturale cu care acestia vin in organizatic §i alte
activitati manageriale.

Intemeictorul conceptului de comportament organizational a fost Fritz Roethlisberger care,
impreuna cu Elton Mayo, a identificat natura relatiei dintre comportamentul individual §i comporta-
mentul de grup si influenta acesteia asupra productivitatii muncii. Prima lor constatare (studiul
Hawthorne) a fost legata de importanta relatiilor sociale (informale), care s-au dovedit a fi mai
importante chiar decét sistemul de salarizare. Impotriva oponentilor , scolii relatiilor umane*, al
carui reprezentant de primd méana raméne Elton Mayo, abia in 1957 conceptul privind comporta-
mentul organizational a fost recunoscut de teoreticieni prin programele de doctorat in domeniu,
pe care au inceput sa le promoveze in citeva universititi americane.

Domeniul de cercetare al comportamentului organizational este multidisciplinar; el se afld la
granita sociologiei, psihologiei, antropologiei, economiei, dreptului muncii §i ergonomici — ea insasi
un domeniu de granita. Macrocomportamentul organizational, cu origini in lucrarile lui Max Weber,
Karl Marx sau Herbert Simon este mai apropiat de sociologie. Microcomportamentul organiza-
tional, preocupat de comunicare, motivare, invétare, atitudini, dinamica grupurilor, leadership sau
dinamica conflictelor se legitimeaza din surse psihologice. ;

Desi aria comportamentului organizational pare atit de vasta incit creeaza iluzia inconsistentei,
ea reprezintd, totusi, liantul fara de care organizatiile nu pot supravietui si nu se pot dezvolta.

1.1. Despre comportamente

Kurt Lewin semnaleaza faptul ca fiecare dintre actiunile noastre sunt subordonate nevoilor
proprii, iar exprimarea comportamentala se produce numai dupa ce ,,ne organizam peisajul in acord
cu obiectivele si intentiile noastre [...]. Cel care percepe cimpul [rizboiului] (sau al actiunii, in
genere = s.n.) trebuie sa transpund acest camp intr-un fel de harta comportamentali care sa cuprinda
elemente de siguranta, de pericol, posibile addposturi, resurse — totul relativ la propriile lui obiective
in acest camp* (in Daniela Constantinescu, 2001, p. 232).

Tot autorului sintagmei ,;nevoia organizeaza campul* (Kurt Lewin) ii datoram observatia conform
careia comportamentul este preeminent in raport cu capacititile individului. Pe de alta parte, Lewin
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a considerat cii ,,ceea ce apare de obicei ca rezolvare a unor probleme nu este un caz special al
gandirii, ci paradigma intregii activitati cognitive, inclusiv a perceptiei* (ibid., p. 233). Observatiile
de mai sus ne permit sa intelegem de ce, uneori, unii dintre cei mai competenti specialisti nu sunt
capabili sa conduci organizatii, iar altii, aparent lipsiti de competentd, reusesc sd-si configureze
teatrul de razboi* si sa conduca grupul lor la performanta. '

1.2. Comportament colectiv
1.2.1. Concepte si teorii privind comportamentul colectiv

Comportamentul colectiv este emergent, spontan si neplanificat, ghidat de norme create ad
hoc de catre participanti (Lazar Vlasceanu, Constantin Zamfir, 1993). Patrice Mann (ibid., p. 127)
consideri c, Tn aceastd privinta, se poate vorbi de ,,un concept generic care desemneaza tipurile
de comportament proprii unor indivizi care, sub influenta unor credinte impartasite, actioneaza
uneori in mod concertat®,

O primi dificultate care deriva direct din generalitatea sporitd a conceptului este imposibilitatea
de a distinge clar intre comportamentele colective si cele individuale. Cu alte cuvinte, cand vorbim
despre comportamente, nu putem trasa limpede granita dintre individual si colectiv. Mai degraba
avem in vedere un continuum, deoarece manifestérile noastre din plan social au o dubla valenta,
prezenta in proportii diferite §i adjudecatd de context. O a doua dificultate decurge din insasi defi-
nirea comportamentului colectiv care, desi este bazat pe ,credinte impartasite®, nu se concreti-
zeaza totdeauna in actiuni sociale concertate. :

Termenul de comportament colectiv trebuie privit prin dimensiuni precum gradul de organizare
a comportamentelor (scazut sau ridicat), existenta unui scop si durata comportamentelor, de obicei
scizuti. Cand durata se prelungeste, acestea tind si fie institutionalizate si sa se transforme in
comportamente conventionale-organizationale, conforme unor norme deja acceptate.

Procesele psihosociale specifice comportamentelor colective au fost semnalate pentru prima
dati de Gustave Le Bon in 1895, in lucrarea Psihologia mulfimilor. Le Bon a accentuat caracterul
distructiv al multimilor. Din punctul lui de vedere, comportamentul colectiv se afla la originea '
dezorganizarii sociale. Individul aflat in multime, afirma Le Bon, capata alte valente si se comporta
diferit fata de situatia in care s-ar afla singur. El este mai putin critic §i mai permisiv fata de influen-
tele exterioare, rationalitatea lui se diminueaza, iar instinctul este exacerbat.

Le Bon vorbeste despre legea unitdfii mentale a multimilor: emotiile, sentimentele, intentiile
si chiar actiunile indivizilor aflati in multime devin unanime. El considera (2000, pp. 10-1 1) ca
,doar in faza avansata de organizare a maselor se suprapun unele caracteristici noi si speciale care
produc orientarea sentimentelor si gindurilor colectivitatii intr-o directie identica* si ,,doar atunci
se manifestd [...] legea psihologici a unitatii mentale a maselor. Cind oamenii formeaza o masa,
capita un soi de ,,suflet colectiv*, in aceste conditii, comportamentul colectiv este contaminat cu
dogmatism si lipsd de toleranta, care se dovedeste mai degraba iresponsabil*.

Le Bon atrage atentia asupra caracterului particular al comportamentului colectiv (op. cir., p. 9):
,in anumite imprejuréri date, si doar in acele imprejuriri, o multime de oameni poseda caracte-
ristici noi, foarte diferite de cele ale fiecarui individ care intrd in componenta ei. Personalitatea
constienta dispare, sentimentele si ideile tuturor entitatilor sunt orientate in aceeasi directic. Apare
un spirit colectiv, tranzitoriu, desigur, dar avand particularitati foarte precise. Colectivitatea devine
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atunci ceea ce eu numesc [...] 0 masa organizata sau [...] o masa psihologica. Ea formeaza un singur
corp si este supusa legii unitatii mentale a maselor*,

Regresul functiilor mentale de care vorbeste Le Bon nu de-responsabilizeaza individul pentru
actele reprobabile savirgite in multime. Caracterul »hipnotic** al multimii poate fi pus la indoiala,
la fel cum a fost pusa la indoiala capacitatea actorilor sociali de a rationa independent in starea
de multime. In prezent, se vorbeste mai degraba de o contagiune comportamentald, in sensul unei
uniformizari a comportamentului in stare de multime, care are la baza procesul imitatiei (Herbert
Blumer, 1957).

Gustave Le Bon defineste contagiunea mentala drept fenomenul psihologic al cirui efect consti
in acceptarea inconstienta a unor opinii si credinte. Fiind de natura involuntari, contagiunea nu
implica demersuri argumentative sau reflectie. Sociologul francez observa faptul ca aceasta stare
este evidenta mai ales la nivelul multimilor. Ea este vehiculul prin care se disperseaza opiniile si
credintele i care il poate conduce pe individ sa actioneze in pofida intereselor sale. Elementele
vietii psihice sensibile la contagiune sunt emotiile i sentimentele. De aceea, spune Le Bon, grupul
de apartenenta (acesta exercitd cea mai constrangitoare forma de contagiune) — anturajul profe-
sional, privat etc. — poate favoriza, prin contagiune, de la cele mai benefice actiuni pani la cele
mai funeste. Opiniile si credintele diseminate prin acest fenomen sunt dislocate tot prin intermediul
sau. Desi contagiunea poate fi controlata de vointa, este de ajuns o schimbare mai pregnanti pentru
a se exprima. Contagiunea mentala influenteaza nu numai direct — prin contactul nemijlocit al
indivizilor —, ci si indirect — prin mijloacele de comunicare, de pilda.

Gustave Le Bon vorbeste despre sporirea emotionalititii indivizilor aflafi in stare de multime.
Emotiile sunt simple si au o dinamica deosebita. Se vorbeste despre o polarizare a emotiilor acestor
indivizi, muitimile fiind adanc impresionabile i irascibile. H. Blumer (1957) explicd emotionali-
tatea crescanda a multimii prin reactii circulare: stimulii se reflecta reciproc si se amplifica, aidoma
unei reactii in lant. '

Un alt fenomen manifest la nivelul individului aflat in multime este convergenta opiniilor.
Desigur ca indivizii au norme §i valori convergente inainte de se aduna impreund, iar starea de
multime nu face decit sa confirme acest nucleu comun.

Observatia lui Gustave Le Bon conform céreia , in agregatul care constituie masa, nu avem
nicidecum suma sau media elementelor ei, ci combinarea si crearea unor noi particularitati“ (ibid.,
pp. 12-13) este importantd pentru sociologii aflati in cautarea unor argumente care si explice
realizarile exceptionale ale grupurilor in anumite imprejurari.,

Se considera ca multe dintre observatiile lui Le Bon sunt depisite, ¢ nu au justificare in actua-
litate. Unele dintre ele sunt insa valide si pot fi folosite in actul de conducere. Ne referim aici la
utilizarea unor mijloace precum afirmatia, repetitia sau contagiunea. Prin contagiune managerii
i pot sugestiona pe angajati, prin afirmatia concisa si neargumentativa pot impune anumite compor-
tamente, iar prin repetitic pot ajunge la zone adanci ale inconstientului.

Cercetarile ulterioare (Leon Festinger, 1957 §i Philip Zimbardo, 1960) au pus in evidenta feno-
menul dezindividualizarii, in cazul comportamentelor colective, in functic de anumite variabile
socioculturale. In fapt, in procesul dezindividualizarii este implicata legatura dintre aspectele private
st cele publice ale eului. Atunci cind actorul social este inclinat spre autoreflectie, este posibil ca
fenomenul contagiunii mentale si nu se produca.

Robert I. Park (1967) atribuie comportamentului colectiv un rol central in schimbarea sociala

st dezvolta un punct de vedere contrar lui Gustave Le Bon, accentuind dimensiunea creatoare a
multimilor, capacitatea lor de a construi si reconstrui societatea,
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Sociopsihologia constata imposibilitatea disocierii clare ntre comportamentele individuale si
cele ale multimii. Totusi, descrierea acestor procese complexe este posibila prin teoriile conver-
gentei. Anumite experiente trdite de membrii anumitor categorii sociale i pot indrepta catre actiuni
cu caracter colectiv. In acest sens, teoria frustrarii relative accentueaza importanta modului 1n care
indivizii percep o situatie obiectiva. Atunci cand oamenii percep un decalaj intre asteptarile lor
privitoare la bunuri valorizate social (value expectations) si capacitatile lor de a obtine aceste bunuri
(value capabilities) se poate instala o stare potential conflictuald, numita deprivare relativd (James
C. Davies, 1962). Sentimenul apare in urma unor comparri succesive a indivizilor cu cei asemenea
lor (deprivare egoista) sau din compararea grupului de apartenentd cu alte grupuri (deprivare frater-
nalistd). Nevoia de comparare sociala este intrinseca indivizilor si se constituie ca masurd de
evaluare a propriei performante si ca forma de organizare a relatiilor interpersonale. Daca intr-o
organizatie un anumit grup triieste sentimentul deprivarii relative, el poate recurge la actiuni reven-
dicative, mai ales atunci cind existd un precedent, cind autoritatea este in defensiva, iar masurile
coercitive sunt considerate inconsistente. Situatiile de deprivare relativa apar atunci cand organizatia
nu poate satisface asteptarile membriior ei, aflate in crestere.

Angajatii masificati imprumuta caracteristicile multimilor care ,respecta forta si se arata prea
rar impresionate de bunatate, care este privitd ca o forma de slabiciune; aceste subgrupuri nu i-au
aratat niciodatd simpatia fata de stapénii generoi, ci fata de cei ce i-au dominat cu o ména de
fier* (Le Bon, 2000, p. 24).

Dezvoltarea explicatiilor cu privire la fenomenele generate de comportamentul individual i
colectiv nu se opreste aici. James Geschwender (1968) a apelat la teoria disonantei cognitive pentru
a releva dinamica sociala. Dacd o persoana primeste informatii contradictorii privitor la o alta
persoana, se produce o stare de disconfort psihic din care individul incearca s iasa fie prin reducerea
importantei elementului disonant, fie prin ciutarea unor informatii concordante cu opinia initiald.
Altfel spus, daca actorul social percepe ca exista o discrepanta intre aspiratiile sale si posibilitﬁ(ile
reale de a le atinge, el se poate afla ntr-o stare tensionata, pe care fncearca sa o elimine fie prin
temperarea aspiratiilor, fie prin gasirea unei posibilititi de realizare a lor.

Pe de alta parte, Ralph Turner (1957) dezvoltind teoria normei emergente, accentueaza unitatea
dintre comportamentul individual si comportamentul in stare de multime. Ambele sunt ghidate de ..
norme, chiar daca in ultimul caz este vorba de norme emergente, stabilite ad hoc.

Serge Moscovici (1989) semnala existenta unui paradox in analiza comportamentului colectiv:
pe de o parte, puterea creatoare a maselor si, pe de alta parte, caracterul lor distructiv, rezultat al
dezorganizarii sociale, al anomiei si al elementelor antisociale. Paradoxul dispare atunci cand realizam
ca manifestarile colective sunt raspunsul unei presiuni latente a simbolurilor, normelor si institutiilor
sociale. De aceea, teoriile care apropie comporta%ncnlul colectiv de manifestarile si regulile specifice
grupului isi gasesc o larga aplicabilitate.

Moscovici pledeaza pentru depasirea proiectului de minimalizare a naturii pozitive a maselor,
preocupat fiind de recuperarea fortei anonime, dar constructive, a acestora. Urméndu-l pe Moscovici,
putem sustine cd masele organizate, grupurile - in cele din urma, sunt supuse altor legitati: aici
domneste o anumiti disciplina, subordonatii incearcd din rasputeri sd-i imite pe superiorii lor. Daca
punem la socoteala si faptul ca indivizii incearca sa se ridice deasupra conditiei lor anterioare, avem
in fata un tablou social mult mai optimist. Vor exista intotdeauna oameni care vor crea §i vor
conduce, dar si oameni care se vor lasa condusi, si nu intotdeauna impotriva vointei lor. Firava
multumire a celor condusi este constatarea ¢ si stapanii au la randul lor stapni: acestea sunt ideile
lor, dupa cum observa Immanuel Kant.
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Pe langa vointa de a conduce, dorinta de a avea putere, ambitia personala i interesul, conduca-
torii se mai sprijind §i pe nevoia de a-§i mari prestigiul. lar prestigiul confirmat se rasfringe si
asupra celor condusi, cei care spera ca aura conducatorului ii va invalui benefic. Altfel spus, este
vorba de un principiu mimetic si de contaminare. Mimind comportamentul liderilor si cautandu-
le proximitatea, se simt ei insisi atingi de carisma, influenta si prestigiu.

Conducerea nu este un lucru usor, ne asiguri Serge Moscovici (2001, p. 176). Logica este simpla:
Eiacﬁ cei condusi ar accepta supunerea, nu ar exista probleme. Dar ei ba se rizvritesc, ba sunt apatici.

Intrucit cei care conduc au ezitari, tabloul atitudinal si comportamental este deja complex si dificil
de descris.

1.2.2. Depersonalizarea si diluarea responsabilitafii

fnca de la aparitia speciei noastre si pina la Renastere, omul a avut mereu ideea lui noi drept orizont, anume
grupul sau familia de care-1 legau obligatii trainice. Dar, din momentul in care marile cilitorii, comertul §i stiinta
au deprins acest atom independent de umanitate, aceastd monada dotatd cu ginduri §i sentimente proprii, cu drepturi
si libertati, omul s-a plasat sub semnul euwlui sau al sinelui. Situatie deloc ugoard. Un individ demn de acest nume

trebuie s se conducd dupa propria-i ratiune, si judece fird patima lucruri gi fiinte, si acuonczc in deplind congtiinta
de cauza (S. Moscovici, 2001)

- Diluarea individualitatii in context colectiv reprezinti una dintre aporiile 1mp0rtantc generate
de nevoia elucidarii raportului dintre indivizi, grup si multime.

Ne asteptam ca individul sa actioneze intotdeauna rational, indrumat de propriul interes side
propria inteligenta. Dar, aflat in multime, el i§i poate pierde identitatea, se supune docil conduca-
torilor, actioneazi pe baza comenzilor, sugestiilor i deciziilor altora §i ,,nu mai dau ce au ei mai
bun*. Individul poate (re)deveni un anomim. Serge Moscovici incearca o explicatie atunci cand
spune ci ,,nivelul unei colectivitati umane se apropie de al celor mai de jos membri ai ei* (2001,
p. 4). Ceea ce conduce la deprecierea sau anularea gandirii individuale este sugestia sau influenta,
mai observa sociotogul (ibid., p. 25).

Individul, fard sa vrea, Tsi asuma gesturi §i sentimente care-i sunt insuflate. Se lasa-n voia manifestirilor brutale
sau organice, ale ciror cauze sau scopuri ii sunt necunoscute, desi este convins ci le cunoaste foarte bine.

Sugestia sau influenta 1n plan colectiv este aidoma nevrozei in plan individual, pentru ¢ ambele
situatii presupun deturnarea de la gindirea logica, o alunecare a individului din zona rationalului
in zona irationalului. Moscovici se delimiteaza insa de Gustave Le Bon atunci cind arata ca, , reuniti
in multime, acesti insi simt, rationeaza si reactioneazi la un nivel mental diferit (s.n.)“ si ¢, rationa-
mentele si reactiile lor contravin celor ale unui individ izolat, dar opozitia aceasta nu inseamna o
anomalie* (2000, p. 81). Psihologia stiintifica se substituie psihologiei intuitive pentru a nu cadea
in pacatul de a spune ca in multime indivizii isi pierd cu desivarsire identitatea si ratiunea de a fi.

in viziunea lui Gustave Le Bon, multimea este intotdeauna inferioard intelectual in raport cu
individul izolat. El considera co-actiunea ca fiind pagubitoare pentru ca duce la depersonalizarea
individului. fn schimb, Rita L. Atkinson et al. (2002) atrag atentia asupra faptului ci acest fenomen
se petrece numai in anumite conditii, precum diminuarea constiintei de sine, existenta unei relative
sigurante privind anonimatul, centrarea atentiei indivizilor pe evenimente externe si siguranta
existentei unitatii grupului. O data declansat i consumat <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>