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Elementele “web”-ului cultural al organizatiei sunt:

e Practicile - moduri in care membrii organizatiei
se comporta fata de ceilalti, element care coreleaza
diferite parti ale organizatiei. “Felul in care se fac lu-
crurile aici” ofera organizatiei competente distinctive
benefice. Acest element al culturii este cel mai difi-
cil de modificat deoarece implica nu numai vointa
manageriald, ci si implicarea tuturor membrilor orga-
nizatiei. Pentru a schimba acest element, managerii
pot adopta un comportament participativ, exprimat
prin disponibilitatea fata de subalterni, comunicarea
directa cu acestia si angajarea unor persoane tinere,
al caror mod de gandire nu a fost inca deformat.

e Ritualurile vietii organizationale (cum sunt eval-
udrile si promovarile, programele de instruire, mod-
ul de desfasurare al sedintelor si intalnirilor, modul
de negociere al parerilor) accentueaza “felul in care
se fac lucrurile aici” si pot constitui semnale asupra
lucrurilor importante si valorilor in care cred memb-
rii organizatiei. Este evidenta contributia manager-
ilor de varf si de mijloc la formarea acestor ritualuri.
Ele reprezinta politici ale organizatiei si trebuie sa fie
in concordanta cu strategia in curs de implementa-
re. Sansele de inducere a schimbarii organizationale
cresc pe masura ce politicile (de multe ori neglijate)
sunt clar definite si acceptate de catre membirii or-
ganizatiei.

e “Povestile” care se spun intre angajati, celor din af-
ara si noilor veniti le creeaza acestora o imagine si le




defineste asteptarile fata de comportamentul per-
soanelor. Pentru a defini un comportament dorit,
managerii pot sa stabileasca ei insisi ceea ce se spune
prin “povestile” lor, dar mai ales prin crearea unora
acceptate larg. Aceasta acceptare se poate obtine
fie prin accentuarea unora, acordarea unei impor-
tante crescute unor anumite situatii deviante de la
norme, care sa creeze povestile; fie prin comunicar-
ea frecventa spre angajati a acestor situatii, descrise
intr-un mod predefinit prin publicatii interne (ziare,
foi volante, afise, anunturi) ce apar regulat si descriu
evenimente din viata organizatiei.

e Simbolurile evidente in organizatii sunt legate de
titulaturi, birouri, masini si terminologie utilizata in
limbajul uzual. Acestea prezinta natura relatiilor, mo-
tivatiilor si valorilor organizatiei. Organizatiile put-
ernic ierarhizate au de obicei si un grad inalt de for-
malizare, precum si o puternica influenta a regulilor,
procedurilor si normelor asupra angajatilor. In aceste
organizatii managerii tin mult la statut, iar simbolu-
rile exprima acest lucru. Pe masura ce gradul de for-
malizare creste, impus de simboluri, scade influenta
managerilor asupra celorlalte elemente

e Sistemele de control si evaluare, precum si siste-
mele de recompensare accentueaza ceea ce este cu
adevarat important in organizatie. in cazul in care
accentul se pune pe performanta, instituindu-se
metode de monitorizare a acesteia, executantii se vor
stradui sd o realizeze, motivati fiind de rezultate. in




cazul in care se prefera alte criterii de control, eval-
uare si recompensare, executantilor li se induce fara
indoiala un anumit grad de demotivare.

e Sistemele de control si evaluare a performantelor
nu este suficient sa existe, ele trebuie sa fie clare si
unanim cunoscute in intreaga organizatie.

e Structura puterii este importanta pentru cultura
organizatiei pentru influenta pe care o au grupurile
de putere asupra ei. Va prima influenta grupului cel
mai puternic asupra a ceea ce este important in or-
ganizatie. De aceea, aceste grupuri trebuie constien-
tizate (uneori ele exista actionand informal) la nive-
lurile manageriale superioare, iar influenta acestora
trebuie utilizata. Daca, de exemplu, exista in organi-
zatie doua culturi distincte, acestea trebuie sa se in-
fluenteze reciproc, creand o singura cultura care sa
preia elementele pozitive ale ambelor.

e Structura formala a organizatiei delimiteaza ceea
ce este cu adevarat important pentru membrii ei: re-
alizarea, puterea, birocratia sau cooperarea. Organi-
zatiile plate, cu orientare spre cooperare sau realizare
sunt mai adaptive la schimbare, din toate punctele
de vedere: adaptare la mediu, schimbarea culturii etc.

Paradigma organizatiei exprima filozofia

acesteia si se refera la:

- orientarea firmei (catre sarcini sau catre oameni),
stiind ca organizatiile orientate catre motivarea anga-
jatilor pun accentul pe inalta performanta in munca;




- constientizarea si recompensarea succeselor;
constientizarea necesitatii unei permanente analize a
mediului pentru a determina noi oportunitati;

- devotament fata de schimbare;

- Influente asupra culturii organizationale.

Cultura organizationala este creata, respectiv schim-
bata prin contributia si efortul managerilor si exe-
cutantilor.

Rolul managerilor in influentarea culturii unei
organizati rezida in:

- identificarea valorilor dominante;

- definirea clara a misiunii si scopurilor companiei;

- stabilirea limitelor autonomiei individuale si a
gradului in care se va lucra in grup sau individual;

- structurarea muncii cu scopul de a realiza obiec-
tivele organizatiei;

- dezvoltarea unor sisteme de recompensare, care
subliniaza valorile si scopurile organizatiei;

- crearea unor metode de socializare care vor alinia
noi angajati la elementele de cultura stabilite si vor
intensifica aplicarea acestora de catre ceilalti.

Influenta managerilor este cu atat mai puternica cu
cat acestia se afld mai sus in ierarhie. In intreprinder-
ile mici si mijlocii, fondatorii firmei sunt cei care au de
multe ori influenta dominanta.




Rolul angajatilor in influentarea culturii organizatio-
nale are dimensiunea acceptarii si adoptarii de catre
acestia a elementelor culturale, in functie de modul
in care are loc socializarea. Angajatii pot de aseme-
nea sa contribuie la modelarea unor valori exprimate.
Daca exista persoane care se eschiveaza de la realiza-
rea corecta a unor sarcini de serviciu si acestea fi in-
fluenteaza pe noii veniti, care ii iau drept model, acest
lucru poate avea o influenta semnificativa asupra cal-
itatii, indiferent de ceea ce spune managerul despre
importanta calitatii ca valoare a firmei. Membrii unui
grup de lucru, care se influenteaza unii pe ceilalti in
incadrarea intr-un termen limita al unei lucrari, con-
tribuie la crearea unui spirit de echipa, care va exista
indiferent de deciziile managementului in acest sens.

Un mod important de influentare a culturii de catre
angajati este formarea unor subculturi organizatio-
nale. Subculturile sunt unitati in cadrul organizatiei
care se bazeaza pe aceleasi valori, norme si credinte.
Valorile exprimate de aceste subculturi pot fi com-
plementare culturii organizatiei. De exemplu, anga-
jatii sindicalisti pot constitui o subcultura. De obicei,
subculturile au un inteles mai profund pentru cei care
0 adopta decat cultura unanim acceptata a organi-

zatiei.

Cultura nationala
Geert Hofstede, profesor si specialist in domeni-




ul managementului, a ocupat functia de director al
Concernului IBM in Europa, calitate in care a efectuat
o investigatie asupra a 116.000 de angajati. Conclu-
ziile lui, descrise in continuare, au fost ca exista cinci
dimensiuni pereche principale ale “culturii” nationale,
ca baza a deciziilor si actiunilor individuale si de grup,
si anume:

- distanta fata de putere mare / mica

- individualism / colectivism

- feminitate / masculinitate

- nivel ridicat / scazut de evitare a incertitudinii

- abordare pe termen lung / scurt.

Distanta fata de putere este definita ca fiind masu-
ra in care salariatii cu putere mai mica din institutiile
si organizatiile dintr-o tara asteapta si accepta ca
puterea sa fie inegal distribuita.

in cazul unei distante mari fata de putere, managerii

si subordonatii se considera reciproc ca inegali exis-
tential, iar organizatiile centralizeaza puterea pe cat
posibil in cat mai putine maini. In aceste tari, siste-
mele salariale arata o discrepanta mare intre man-
agerii de varf si cei de linie, iar seful ideal este vazut
ca fiind un autocrat binevoitor sau un “tata bun”.

In situatia unei distante mici fata de putere, subor-
donatii si managerii se considera unii pe altii ca egali
existential, sistemul ierarhic evidentiind doar o ine-




galitate a rolurilor, stabilite conventional. Organi-
zatiile in aceste tari sunt destul de descentralizate,
cu un numar redus de niveluri ierarhice si numar lim-
itat de personal de supervizare, managerii trebuie sa
fie accesibili subordonatilor, iar un sef ideal este un
democrat plin de resurse.

Diferentele semnificative din punct de vedere orga-
nizational si managerial intre societatile cu distanta
mica, respectiv mare fata de putere sunt redate in ta-
belul de mai jos.

Diferente intre societatile cu distanta mica
si respectiv mare fata de putere

Distanta mica fata de putere

- Inegalitatile dintre oameni trebuie sa fie minimizate
- Trebuie sa existe, si chiar exista, o interdependenta
intre oamenii mai puternici si cei cu putere mai mica
- Persoanele mai instruite detin valori mai putin au-
toritare decat persoanele mai putin instruite

- Profesorii sunt experti, care transfera elevilor
adevaruri impersonale, iar elevii ii trateaza pe profe-
sori ca pe egalii lor lerarhia in organizatii inseamna
doar o inegalitate de roluri, stabilita conventional

- Descentralizarea este caracteristica Diferente mici
de salarii intre nivelul superior si nivelul inferior al or-
ganizatiei

- Subordonatii asteapta sa fie consultati in luarea unei




decizii Seful ideal este un democrat profesionist

- Privilegiile si simbolurile statutului managerilor sau
altor persoane nu sunt bine privite

- Toti trebuie sa aiba drepturi egale Puterea se ba-
zeaza pe pozitia formala, pe calitatea de expert si
pe abilitatea de a da recompense Oamenii puternici
incearca sa para mai slabi decat sunt in realitate

- Teoriile de management native se concentreaza
asupra rolului salariatilor

Distanta mare fata de putere

- Inegalitatile dintre oameni sunt de asteptat si de
dorit

- Oamenii cu putere mai mica trebuie sa depinda de
cei puternici, in realitate oamenii mai slabi sunt po-
larizati intre dependenta si independenta Atat per-
soanele instruite, cat si cele mai putin instruite detin
valori aproape la fel de autoritare

- Profesorii sunt niste “guru”, care transfera elevilor in-
vatatura personala, iar elevii ii trateaza cu respect ler-
arhia in organizatii reflecta inegalitatea existentiala
intre cei de sus si cei de jos.

- Centralizarea este caracteristica Diferente mari de
salarii intre nivelul superior si cel inferior al unei or-
ganizatii

- Subordonatii asteapta sa li se spuna ce sa faca

Seful ideal este un autocrat binevoitor Privilegiile si
simbolurile statutului managerilor sunt de asteptat si
recunoscute
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- Cei de la putere au avantaje Puterea se bazeaza pe
familie sau pe prieteni, pe charisma sau pe abilitatea
de a folosi forta

- Oamenii puternici incearca sa fie cat mai impresion-
anti posibil

- Teoriile de management native se concentreaza

asupra rolului managerilor

Individualismul / colectivismul

Individualismul / colectivismul reprezinta o dimensi-
une a culturii nationale care masoara rolul individului
contra rolului grupului. Marea majoritate a populatiei
traieste in societati in care interesul de grup pre-
domina asupra interesului individual, Hofstede nu-
mindu-le societati colectiviste. Acest rol nu se refera
la puterea statului asupra individului, ci la puterea
grupului.

Exista o minoritate de oameni care traieste in soci-
etati in care interesele individuale predomina asupra
celor de grup, societati pe care acelasi autor le-a nu-
mit individualiste.

Individualismul apartine societatilor in care legaturile
dintre indivizi sunt haotice: se asteapta ca fiecare sa
isi poarte singur de grija sau sa se ingrijeasca de famil-
ia sa. Colectivismul, dimpotriva, apartine societatilor
in care oamenii sunt integrati inca de la nastere in
subgrupuri puternice, stranse, care pe toata durata
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de viata a omului continua sa-l protejeze in schimbul
unei loialitati mutuale.

Parametrii care caracterizeaza stilul de munca si
care sunt luati in considerare de cdtre o persoana la
alegerea unui post sunt:

- pentru culturile individualiste:

e timpul personal - a avea un post care sa-i permita
ocupantului acestuia suficient timp personal sau
pentru viata de familie

e libertatea - a avea libertatea de a alege singur mun-
ca ce trebuie realizata

e optiunea - a putea alege intre munca pe care per-
soana o poate face si munca pe seama careia poate
dobandi un sens personal de realizare.

- pentru culturile colectiviste:

e perfectionarea - a avea posibilitati de perfection-
are, de a-si imbunatati calificarea sau de a dobandi
noi calificari

e conditiile fizice de munca - de a avea ventilatie, lu-
mina, spatiu adecvat etc.

e folosirea calificarilor - utilizarea deplina a abilitatilor
si calificarilor proprii in munca.

De la personalul angajat intr-o cultura individual-
ista se astepta ca el sa actioneze in conformitate cu
interesul propriu, iar munca sa fie organizata astfel
incat interesul personal si cel al patronului sa coin-




cida. Se presupune ca angajatii sunt oameni care au
propriile lor necesitati.

Intr-o cultura colectivistd, un patron nu angajeaza un
individ ca atare, ci o persoana care apartine unui sub-
grup de interese comune, iar angajatul va actiona in
concordanta cu interesul sau individual, dar adeseori
veniturile sunt impartite cu rudele.

Tehnicile de management si modelele de instruire au
fost dezvoltate aproape exclusiv in tdrile individual-
iste si ele sunt bazate pe ipoteze culturale care pot
sa nu se mentina in culturile colectiviste. Unul dintre
elementele procesului de instruire este interviul de
evaluare a performantelor subordonatilor, care poate
fi realizat si in cazul managementului prin obiec-
tive. Intr-o societate colectivista, discutarea perfor-
mantelor unei persoane in mod deschis cu persoa-
na in cauza este posibil sa faca nota discordanta cu
normele societatii si poate fi resimtita ca o pierdere
a prestigiului, iar in acest caz se apeleaza la comuni-
carea indirectd, de exemplu la retragerea unui favor.

Principalele diferente dintre societatile colectiviste si
individualiste sunt descrise in tabelul urmator.




Diferente intre societatile colectiviste
si individualiste

Colectivism

- Trebuie intotdeauna sa fie mentinuta armonia si sa
se evite conflictele directe

- Scopul educatiei este de a invata cum sa te comporti
Comunicarea in interiorul grupului este intensa

- Diploma conditioneaza accesul intr-un grup cu
statut superior Relatia patron-salariat este perceputa
in termeni morali, ca o legatura de familie

- Deciziile de angajare si de promovare iau in consid-
erare subgrupul de interese al functionarului Man-
agementul este participativ Relatia este mai impor-
tanta decat sarcina

- Opiniile sunt predeterminate de apartenenta la un
grup Legile si drepturile sunt diferite de la un grup la
altul

- Rol dominant al statului in economie Economie ba-
zata pe interese colective Teorii economice impor-
tante, in mare masura irelevante datorita incapacitatii
de a trata interese de grup si persoane Ideologiile de
egalitate predomina asupra ideologiilor de libertate
individuala

- Armonia si consensul in societate sunt scopurile
fundamentale

- Produs national brut pe cap de locuitor scazut




Individualism

- A vorbi deschis este o caracteristica a unei persoane
oneste Scopul educatiei este de invata cum sa inveti
- Comunicarea in interiorul grupului este redusa

- Diploma mareste venitul economic si respectabili-
tatea individului Relatia patron-salariat este un con-
tract care se bazeaza pe avantaj reciproc

- Deciziile de angajare si promovare se presupun a fi
bazate numai pe aptitudini si reguli Managementul
este autocrat Sarcina este mai importanta decat
relatia

- Este de asteptat ca oricine sa aiba o opinie proprie
- Legile si drepturile se presupun a fi

aceleasi pentru toti

- Rol restrans al statului in economie

- Economie bazata pe interese

- Individuale

- Teorii economice proprii, bazate pe urmarirea inter-
eselor proprii ale individului

- Ideologiile de libertate individuala pre-domina asu-
pra ideologiilor de egalitate

A treia dimensiune a culturilor nationale abordata
de Hofstede este masculinitatea / feminitatea, ca el-
ement al deosebirilor dintre sexe, dar si ca asociere
intre realizare si cooperare. Pentru cei doi poli - mas-
culin, respectiv feminin - au fost apreciate ca fiind im-
portante la locul de munca sau in alegerea unuia:




pentru polul “masculin”:

e castigurile - a avea ocazia unor castiguri mari

® recunoasterea - obtinerea aprecierii de catre o per-
soana care a facut treaba buna

® avansarea - oportunitate unei avansari catre un
post mai bun

® provocarea - a avea un post care sa stimuleze ocu-

pantul acestuia, prin care sa se autorealizeze

pentru polul “feminin”:

e seful - de a avea relatii bune cu superiorul direct la
locul de munca

® cooperarea - de a lucra cu oameni care sunt cooper-
anti, buni colegi si membri ai echipei

e sfera de viata - de a trai intr-un mediu pe care per-
soana il doreste pentru ea si familia ei

® siguranta serviciului - a avea garantia ca angajatul
poate munci in organizatie atat cat va dori.

In culturile de tip feminin exista o preferinta pentru rezol-
varea conflictelor prin compromis si negociere. Familiile
din societatile de tip masculin orienteaza copiii spre aro-
gantd, ambitie si competitie; organizatiile in aceste soci-
etati cer rezultate si le recompenseaza pe baza de echi-
tate, adica in conformitate cu performanta realizata. Fa-
milia intr-o societate de tip feminin ii orienteaza pe copii
spre modestie si solidaritate, iar organizatiile in astfel de
societdti recompenseaza oamenii pe baza egalitatii (in
opozitie cu echitatea), adica fiecaruia dupa nevoi.




Culturile masculine si feminine creeaza tipuri diferite
de eroi in management. Managerul masculin este
decis si agresiv (cuvant care are semnificatie pozitiva
numai in culturile de tip masculin). El este singurul
care ia decizia, anticipand mai degraba faptele decat
un manager care participa la discutii in grup.

Tarile cu caracter masculin exceleaza fata de cele cu
caracter feminin in diferite ramuri industriale. Culturi-
le masculine dezvoltate din punct de vedere industri-
al au un avantaj competitiv in uzine, in special de di-
mensiune mare: lucrurile sunt facute bine si repede.
Culturile feminine au un avantaj relativ in sferele de
servicii, cum sunt consultanta si transportul, in indu-
stria manufacturiera si in biochimie sau agricultura
tehnologizata.

Cresterea participarii femeilor la forta de munca nu a
fost mai rapida in culturile feminine fata de cele mas-
culine. Paradoxul este ca datorita dominatiei traditio-
nale a barbatilor la locul de munca, femeile trebuie
sa fie foarte ambitioase pentru a invinge competito-
rii barbati pentru ocuparea anumitor pozitii. Studiul
IBM a aratat ca femeile manager, in comparatie cu
un grup similar de barbati manager, detin valori mai
masculine decat barbatii.




Evitarea incertitudinii este dimensiunea culturii
nationale care se refera la abordarea societatii vizavi
de faptul ca timpul curge intr-o singura directie, vii-
torul este necunoscut, iar incertitudinea este asociata
cu conditia existentei umane. Evitarea incertitudinii
poate fi definita ca masura in care membrii unei cul-
turi se simt amenintati de situatii incerte sau necu-
noscute.

Evitarea incertitudinii conduce la o reducere a ambi-
guitatii. Culturile in care

exista evitarea incertitudinii se feresc de situatii am-
bigue. in aceste culturi, oamenii cauta o structura in
organizatiile lor, in institutiile si relatiile lor, care de-
termina evenimente care pot fi interpretate si pre-
vizionate.

Legile si requlile sunt considerate moduriin care soci-
etatea incearca sa previna incertitudinile in compor-
tamentul oamenilor. In societatile caracterizate prin
evitarea incertitudinii exista multe reguli protocolare
si/sau neprotocolare, care controleaza drepturile si
indatoririle patronilor si salariatilor. In tarile in care
evitarea incertitudinii este redusa exista aproape
o respingere emotionala fata de regulile protoco-
lare, regulile fiind stabilite numai in cazuri de stricta
necesitate. Paradoxul este cd, desi in tarile in care
evitarea incertitudinii este redusa, regulile sunt mai
putin severe, ele sunt in general mai respectate.

In cazul unor tari cu o cultura bazata pe evitarea in-
certitudinii managerii se preocupa mai mult de op-
eratiuni curente, iar in cazul in care evitarea incerti-




tudinii este mica, managerii se ocupa de probleme
strategice. Problemele strategice fiind prin definitie
nestructurabile, impun o toleranta mai mare pentru
ambiguitate decat pentru problemele operationale.

Ultima dimensiune a culturilor nationale, abordarea
pe termen lung / scurt, a fost delimitata ulterior si
are la baza pozitia fata de abordarea timpului, fiind
mai putin dezvoltata in studii decat celelalte patru.
Orientarea pe termen lung se caracterizeaza prin
perseverentd, prin organizarea relatiilor pe baza de
documente organizatorice si supervizarea functiona-
rii acestora si prin “cumpatare si detinerea sentimen-
tului de rusine”. La polul opus se afla orientarea pe
termen scurt, ale carei manifestari tipice sunt” accent
pe siguranta si stabilitate, protejarea de catre indivizi
a“obrazului”, respect pronuntat fata de traditie si rec-
iprocitate in saluturi, favoruri si cadouri. [Nicolescu,
1997] In tabelul 6. sunt prezentate diferentele majore
dintre societatile cu orientare pe termen scurt si cele
cu orientare pe termen lung.

Diferente intre societati in care evitarea
incertitudinii este slaba, respectiv puternica

Evitare a incertitudinii redusa:

- Incertitudinea este un aspect normal al vietii si se
asteapta sa apara in fiecare zi

- Stres scazut, perceptie subiectiva asupra bunastarii
- Nu se afiseaza agresivitatea si emotiile

- Sentiment de confortin situatiiambigue siriscuri ne-
familiare Ce este diferit este curios Studentii prefera
moduri de invdtare cu teme libere si sunt preocupati
de discutiile de calitate Profesorii pot spune “nu stiu”
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- Nu trebuie sa existe mai multe reguli decat este
necesar

- Timpul este un mijloc de orientare

- Sentiment de confort cand o persoana este lenesa,
munca sustinuta numai la nevoie

- Trebuie sa fie invatate precizia si punctualitatea

- Toleranta ideilor inovatoare si a comportamentului
care deviaza de la norme

- Motivatie prin realizare, respect sau apartenenta

- Sentimente pozitive fata de tineri Conflictele si
competitia pot fi mentinute la nivel de “fair play” si
utilizate constructiv

Evitare a incertitudinii intensa

- Incertitudinea este perceputa ca un peri-col contin-
uu care trebuie sa fie combatut

- Stres puternic, percepere subiectiva a anxietatii

- Agresivitatea si emotiile pot fi afisate la momente
si locuri potrivite Acceptarea riscurilor familiare, frica
de situatii ambigue si riscuri nefamiliare

- Ce este diferit este periculos Studentii prefera
moduri de invatare cu programe analitice fixate si
sunt preocupati de raspunsuri corecte Se presupune
ca profesorii au raspunsuri pentru orice intrebare

- Nevoie emotionala de reguli, chiar daca acestea nu
vor actiona niciodata Timpul inseamna bani

- Nevoie emotionala de a fi ocupat, dorinta interioara
de a munci sustinut Precizia si punctualitatea apar de
la sine Suprimarea ideilor si comportamentului care
deviaza de la norme, rezistenta la nou

- Motivatie prin securitate si respect sau apartenenta
- Tinerii sunt priviti cu suspiciune Conflictele si com-
petitia pot genera agresiuni si ar trebui evitate.
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