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I. CULTURA, MANAGEMENT, DEZVOLTARE

Determinarea culturald a politicilor si practicilor manageriale este un
fapt recunoscut in cvasi-unanimitate si larg acceptat de catre mediile
teoretice si profesionale moderne. Cultura nationald sau regionald nu rdmane
dimineata, la inceputul programului de muncd, la intrarile in sediile
organizatiilor, atunci cand angajatii se prezintd la serviciu. Ea pétrunde
induntru impreund cu membrii organizatiilor, care sunt purtdtorii si
deopotriva ,utilizatorii” acesteia, astfel incat valorile, mentalitdtile,
modurile generice de gandire si de actiune ce definesc o cultura, precum si
comportamentele sau modelele de interrelationare specifice, care decurg din
acest profil cultural isi pun ferm si incontestabil amprenta asupra lucrurilor
care se intampla in interiorul organizatiilor de-a lungul unei zile de munca.

Asa se face ca, in Romania, iIn marea majoritate a organizatiilor,
marea majoritate a managerilor si angajatilor sunt romani. Ei sunt romani nu
doar acasa, pe strada, in cercurile de prieteni, printre rude, in traficul rutier,
la mall sau in alte contexte extra-profesionale. Ei continua sa fie roméni si la
locul de munca, indiferent dacad organizatia din care fac parte este una mare
sau micd, publicd sau privata, de afaceri sau cu alta destinatie, autohtona sau
o companie multinationald. Or, aceasta inseamna ca, in fond, etica muncii,
structurarea organizatiilor, definirea si repartizarea rolurilor organizationale,
modalitatile de integrare a membrilor in contextul organizatiei, schemele
tipice de comunicare si de interactiune intre colegi, predilectiile mentale
revelate in procesele de analizd a realitatilor organizationale, luarea
deciziilor, distributia si exercitarea puterii, reactiile standard fata de diferite
categorii de probleme si situatii si foarte multe alte aspecte care contureaza
ceea ce se numeste comportament organizational si stil managerial sunt, n
organizatiile romanesti, adanc marcate de ,sufletul romanesc” unic si
irepetabil, cu toate epitetele frumoase sau mai putin frumoase pe care 1 le
putem atribui (,,mioritic”, ,balcanic”, ,latin” (sic!). ,intre Orient si
Occident”, ,,neaos”, ,,cu iz bizantin-fanariot”, ,autentic crestin-ortodox”,
»smecheresc-mistocdresc”, ,,nostalgic- / cripto-comunist” etc.). Insa
originalitatea romanismului se incheie cam aici, deoarece si in S.U.A.
majoritatea managerilor si angajatilor se comporta la locul de munca ca
niste americani, In Japonia ca niste japonezi, in China ca niste chinezi, In



Germania ca niste nemti, In India ca niste indieni, In Franta ca niste francezi,
in Congo ca niste congolezi etc. etc. etc.

In pofida caracterului evident al globalizirii economice, persista si
vor continua sa persiste inca mult timp de-acum Incolo numeroase diferente
in practicile organizationale si manageriale din diferite tiri. Aceste diferente
se datoreaza varietatii de valori, traditii si mentalitdti particulare, care, de-a
lungul istoriei, au fost generate sau adoptate de diferite tari. Sursele
culturale ale filozofiilor organizationale si manageriale nu pot fi, de aceea,
ignorate. Aceasta este una dintre principalele conditii a eficientei cooperdrii
economice internationale, precum si a succesului in transferul de know-how
managerial. Succesele si esecurile (mai ales!) ale unor arhicunoscute
operatiuni de achizitii-fuziuni internationale sau investitii directe
demonstreaza cu prisosintd importanta, deseori capitald, a gestiunii corecte a
diferentelor interculturale, aratdndu-ne cat se poate de convingator cd nu
numai rationamentele si argumentele financiare sunt cele care conteaza, ci si
justa Intelegere a contextelor culturale in care functioneaza afacerile.

Insa dovezi peremptorii in acest sens pot fi gisite cu usurinti chiar si
sub ochii nostri, in realitatea romaneasca. Ma gandesc cu un oarecare regret
la faptul ca, dupa trei decenii de la schimbarea radicald a regimului politic si
economic din Roméania si dupa mai mult de un deceniu de la aderarea tarii la
Uniunea Europeand, managementul performant a rdmas deocamdata o
notiune cunoscutd destul de superficial si, de aceea, aplicata destul de izolat
in spatiul organizational romanesc. In Romania, rata de asimilare a
conceptelor si instrumentelor manageriale moderne a ramas, in tot acest
rastimp, foarte scazutd, iar regula au constituit-o improvizarile, solutiile
ad-hoc, managementul de criza, ,,facutul dupa ureche” sau ,facutul dupa
cum vrea muschii mei” si alte asemenea paliative, toate mixate pe un etos al
individualismului exacerbat si un hazard moral extrem.

S& nu fi constientizat oare managerii nostri utilitatea absolut
evidentd, de altfel, a managementului rational si responsabil ca institutie si
totodata ca tehnologie sociald modernd de maxima importantd? Sa nu ne
indoim, totusi, de inteligenta romanilor! Sa nu-si fi dat ei seama de
necesitatea unui management profesional pentru derularea eficace a
parteneriatelor cu firmele straine? Catusi de putin! Sa-i fi impiedicat oare
caracterul ostil si profund incert al mediului de afaceri autohton, care ii
obligad pur si simplu, In scopul elementarei supravietuiri, la comportamente
oportuniste sau chiar aberante? Poate, Intr-o oarecare masura, dar si acest
factor nu este unul primar, ci el insusi un efect. Factorul primar este
specificul cultural al natiunii noastre, mai exact felul de a fi romanesc. De
aici ni se trag si toate cele bune, dar si toate cele rele. Prin aceasta, nu am
dorit sa lipesc etichete injurioase sau sa ridic pe cineva pe postament, ci doar



sd evidentiez un lucru atat de bine cunoscut de toti, incat il ignoram mereu:
suntem pur si simplu diferiti de altii.

Ati observat probabil ca majoritatea covarsitoare a teoriilor,
modelelor si tehnicilor de management provin din America. La fel, cei mai
multi autori influenti din domeniul managementului sunt americani. Nu este
nicio problema n acest lucru in afard de faptul ca, americani fiind, acesti
»guru ai managementului” sunt, ei insisi, exponentii anumitor valori si
traditii si anume ale celor americane. Ei privesc lumea si viata
»americaneste”, ceea ce este absolut normal avand in vedere obarsia lor, iar
ideile pe care le vehiculeaza sunt argumentate si sustinute cu fapte extrase
din realitatea organizationald americana. De aceea, nu ar fi deloc exagerat
daca voi afirma ca, intr-o masura mai mult decat semnificativa, conceptele
si instrumentele moderne de management sunt produse tipice ale culturii si
societatii americane. Este principala cauza a faptului ca incercarile de a
transfera si pune in practica aceste filozofii si metode in alte parti ale lumii,
inclusiv iIn Romania, fie dau rezultate limitate, fie se incheie cu un fiasco.
Ele sunt respinse nu pentru cd in alte locuri lumea este mai putin inteligenta
sau rau intentionatd, ci datorita faptului ca baza lor culturala — sistemele de
valori si semnificatii, mentalitatile, traditiile, obiceiurile, credintele comune
etc. — nu rezoneaza cu dimensiunile culturale ale societatilor si organizatiilor
in care se Incearcd aclimatizarea si adoptarea lor. The American way nu este
pretutindeni si pentru toti The best way. Oamenii si colectivititile au
tendinta de a accepta si imbratisa efectiv doar lucrurile si ideile care
concorda mai mult sau mai putin cu sistemele de valori si convingerile pe
care deja le impartasesc, care se aseamana sau se potrivesc cu modalitatile
de gandire si conceptiile deja Inraddcinate. Altfel, noutatile sunt fie respinse,
fie asimilate formal la un nivel superficial, fie de-a dreptul ignorate.

Este interesant faptul ca America insdsi, ca si alte tari ale
Occidentului dezvoltat, au suferit esecuri ori de cate ori au incercat sa
importe know-how managerial din alte zone ale lumii si sa-1 introducd
direct, fara a intelege adanc originile culturale ale noilor sisteme si tehnici.
Sa ne amintim numai de tentativele de implementare la scard larga a mult
popularizatei si aparent a foarte promititoarei metode japoneze kanban,
rebotezatd just-in-time, un sistem de organizare flexibild a fabricatiei si
logisticii care elimina practic stocurile si diminua la minimum ,timpii
morti”, scurtdnd considerabil duratele de executie a comenzilor si reducand
drastic costurile generale ale activititii. In Japonia kanban functiona
ireprosabil, asigurind performante economice formidabile. Insd
transpunerea sistemului in Occident s-a soldat, cvasi-generalizat, cu esecuri
si dezamagiri. In America si Europa de Vest kanban refuza si meargi la fel
de bine ca acasa. Daca pentru expertii in afaceri si management cauzele erau



aproape total neclare, pentru specialistii in antropologia culturala aceste
motive erau cat se poate de transparente: americanii si europenii nu sunt
japonezi. Kanban, de altfel ca si celelalte tehnici si sisteme de management
japoneze, se inspird din Bushido — codul etic al samurailor — care se axeaza
pe cultivarea unor valori esentiale cum ar fi loialitatea, disciplina, onoarea si
rigoarea. Desigur, aceste notiuni nu le sunt straine nici occidentalilor, Tnsa
trebuie sa recunoastem ca semnificatiile si importanta lor pentru japonezi
sunt foarte diferite. Vedem cum ceea ce este valabil pentru toatd lumea se
aplicd si americanilor — conditionarea culturala a organizatiilor si
managementului acestora este o forta obiectiva ce nu poate fi eludata, dar
poate fi inteleasa si folosita cu numeroase beneficii.

In contextul unei culturi, organizatiile tind s se structureze astfel
incat sa fie in masura sa satisfacd cat mai bine asteptarile si nevoile culturale
subiective ale celor mai multi membri. Managementul ,,bun” este format din
politici, structuri si practici care reflectd filozofii si conceptii bazate pe
valori intelese si agreate de managerii i angajatii organizatiei. Membrii
organizatiilor pur si simplu asteaptd sa fie organizati, condusi, coordonati,
motivati si supravegheati in moduri considerate rationale si potrivite in
cadrul culturilor din care fac parte. In caz contrar, solutiile organizationale si
manageriale vor fi respinse sau nu-si vor putea demonstra eficienta, fiind
catalogate ca nerationale, inadecvate sau chiar incompetente.

De altfel, intre culturile nationale pot exista deosebiri uriase in ceea
ce priveste continuturile concrete conferite conceptelor de rationalitate,
rezonabilitate, adecvare, fezabilitate, utilitate, eficientd, oportunitate,
competentd si altele asemenea care descriu calitatea interventiilor
manageriale. Ce este catalogat alb intr-o cultura poate fi considerat negru in
alta. In interiorul fiecdrei culturi se formeaza consensuri tacite referitoare la
lucrurile considerate bune sau rele, potrivite sau nepotrivite, permise sau
interzise, corecte sau incorecte, respectuoase si nerespectuoase, salutabile
sau blamabile, responsabile sau iresponsabile etc. Aceste consensuri tacite
furnizeazd, la randul lor, baza pentru elaborarea unor norme si reguli
informale care reglementeaza relatiile dintre oameni, conduitele lor in varii
situatii, tiparele mentale dominante, modalitatile pregnante de abordare a
problemelor si de realizare a lucrurilor in viata de zi cu zi a membrilor unei
culturi. Actiunea acestei baze reglementative informale péatrunde adanc si
puternic in inima organizatiilor si nici managementul nu se poate sustrage
efectelor ei. Principalul motiv este cd, oriunde in lume, organizatiile sunt
constructe umane, grupuri de oameni care comunica si coopereaza ordonat
in vederea atingerii unor obiective comune. Caracteristicile ,,materialului
uman” din care sunt construite impregneaza si determina particularitatile de
structurare si functionare a organizatiilor.
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Culturile se pot exprima explicit, inclusiv prin tehnicile de
management preferate de organizatiile pe care le gizduiesc. Insi o culturd
nationald se exprimd mai ales in moduri implicite, fard ca purtatorii ei —
membrii organizatiei — sd-si dea seama de aceasta. Cultura nationala se
gaseste in capul membrilor care o Tmpartdsesc. Ei o interiorizeaza. Totusi,
cultura existd si independent de acestia. Obiectivele, strategia, structurile,
procesele, tehnicile si metodele organizatiei sunt impregnate de nuante
culturale. Observati numai indicatorii retinuti de managementul unei
companii in scopul controlului performantei operatiunilor curente! Acesti
indicatori relateaza mult mai multe lucruri despre valorile reale — elementele
apreciate ca fiind importante — la care adera membrii organizatiei decat
declaratiile publice ale managerilor facute in sedintele cu angajatii. Sau
aruncati o privire asupra criteriilor de evaluare, recompensare si promovare
a personalului. Ele ne oferd o multime de indicii sugestive despre lucrurile
considerate merituoase, despre factorii care se crede ca aduc succesul,
despre mobilurile interne care anima conduitele membrilor culturii etc.

Este extrem de usor de observat cd tarile dezvoltate economic au
reusit de asemenea sa-si structureze un profil managerial bine definit. Tarile
bogate sunt, fara vreo exceptie, tari bine conduse si ma refer nu numai la
calitatea politicilor publice, ci In special la performanta managementului
organizational. In aceste tiri, managementul a reusit sa se transforme intr-o
forta autenticd, care, impreuna cu resursele materiale si naturale, capitalul
financiar, infrastructura si desigur capitalul uman, alimenteazd progresul
economic. Se poate afirma ca managementul profesional actioneaza aidoma
unei ,,maini vizibile” care organizeaza si coordoneaza celelalte resurse si
capacitati, orientand utilizarea lor spre eficientd maxima. Numai cd fiecare
tard dezvoltatd a reusit sd descopere propria ,,formula originala” sau propria
»cale” in materie de management, chiar daca mondializarea impinge catre
uniformizarea si omogenizarea tehnicilor manageriale.

Tarile Europei de Nord sunt bine cunoscute pentru asa-numitul
»management scandinav”’. Managementul japonez este si el de notorietate
mondiald. Acelasi lucru se poate spune si despre managementul american,
managementul german, managementul francez etc. etc. Aceste tiri au reusit
sa elaboreze propriul stil de management — o sinteza de tehnici si abordari,
care s-au coagulat in modele unitare, integrate si, cel mai important aspect,
functionale. Modelele nationale de management si-au demonstrat
eficacitatea n contextul societdtilor in care au aparut deoarece principiile si
metodele care au stat la baza lor sunt perfect armonizate cu valorile si
mentalititile ce caracterizeaza acele culturi. In alti termeni, nu existi
discordante axiologice si ideologice majore intre schemele si solutiile
manageriale aplicate efectiv, pe de o parte, si modurile de perceptie, gandire
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si simtire ce 1i caracterizeaza pe membrii culturilor. Politicile si practicile
care rezultd din modelele nationale de management sunt, asadar,
compatibile cu felul normal de a fi si de a se comporta al celor mai multi
reprezentanti ai acelor culturi.

Relatiile in interiorul trinomului ,dezvoltare economicd -
management performant — culturd nationald” nu sunt Intdmplatoare si nici
simple raporturi de corelatie. Aceste trei elemente sunt co-dependente, intre
ele inchegandu-se relatii de cauzalitate reciproca. Tarile care au obtinut
avansuri economice sistematice au reusit de asemenea sa identifice in
propriile culturi trasaturi distinctive pe care sa cladeasca modele
manageriale fiabile, orientate spre performanta sustenabild. Consideram ca
in sanul oricarei culturi nationale pot fi depistate si valorificate
corespunzator asemenea ,,valori de excelentd” — caracteristici culturale care
sustin un etos al muncii sdnatos, mobilizeaza talentele umane, stimuleaza
initiativa, faciliteazd asociativitatea si cooperarea etc. etc. Pe de alta parte,
aceste modele au constituit sursa atdt a unor politici guvernamentale
rezonabile, cat si a unor comportamente microeconomice rationale,
generatoare de performante de calitate. lar succesul economic durabil a
reafirmat valorile din care s-a inspirat.

Nu existd o solutie unicd sau universal valabila pentru reusita
economicd a unei tari, comunitati sau firme. Fiecare tard, zona sau firma
trebuie sa-si inventeze propriul drum intrucat diferd nu numai sub aspectul
conditiilor economice initiale, al facilitatilor de dezvoltare la care au acces
sau al sprijinului extern, ci si din punctul de vedere al factorilor culturali
endogeni. Ultima dimensiune a dezvoltarii economice — cea culturala — este
decisiva pentru cristalizarea modelului national de management, iar in lipsa
unui model de acest gen progresul economic nu ni se pare posibil cel putin
pe termen lung. Acolo unde acest lucru nu a fost perceput clar, iar ezitarea si
nehotdrarea 1n definirea solutiilor manageriale originale a persistat,
performanta economica, chiar dacad a fost nregistrata In anumite momente
de timp, a avut In ansamblu un caracter provizoriu si nu a putut fi
stabilizatd. Cazul Romaniei este edificator in acest sens.

Afirmam mai sus ca ceea ce se intdmpla zilnic in interiorul unei
organizatii este conditionat de valorile si credintele impartasite de membrii
acesteia. Insi cultura tirii nu este singura determinantd culturali a
comportamentelor organizationale. In interiorul fiecirei organizatii
actioneaza mai multe forte culturale, unele influentate ele insele de cultura
nationald, iar altele independente de aceasta. Sa ne gandim in primul rand la
cultura organizationala — ansamblul de valori, credinte, norme si reactii
tacite ale membrilor specifice In exclusivitate unei organizatii anume.
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Cultura organizationala se formeaza inclusiv sub impactul culturii nationale,
existand desigur si alte influente pe care le capteaza.

Relatia dintre cultura tarii si cultura organizationala este una
fundamentald, de aceea este extrem de importantd intelegerea corecta a
particularititilor fiecireia. In afaria de aceasta, in interiorul organizatiei
poate fi identificat un mozaic de efecte culturale oarecum independente de
cultura térii si chiar de cultura organizationala. Aceste efecte pot fi produse
de cultura sectorului de afaceri sau culturile departamentale / divizionale
regasite in cadrul organizatiei. Acest melanj cultural genereaza sub-culturi
socio-profesionale (ale muncitorilor, functionarilor, supraveghetorilor,
managerilor mijlocii sau managerilor de top) si sub-culturi functionale
(productie, vanzari, logistica, IT, activitatea financiar-contabild, resurse
umane, cercetare-dezvoltare etc.). Unele dintre valorile vehiculate de aceste
sub-culturi pot fi coerente intre ele in timp ce altele sunt conflictuale.
Perceperea exacta a tuturor acestor straturi culturale ale organizatiei si a
raporturilor lor cu cultura tarii este esentiald pentru un management
echilibrat si responsabil.
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I1. DE LA CULTURA TARII LA CULTURA
ORGANIZATIONALA

Culturd de camp, culturda civica, cultura-pop, cultura societatii,
culturd organizationald ... In zilele noastre cuvantul culturi a dobandit
acceptiuni pe cat de numeroase pe atat de diferite. Cultura este unul dintre
acele ,, cuvinte valiza” suficient de largi semantic pentru a putea fi utilizate
intr-o maniera multipla. Prin analogie cu ideea de culturd a societatii, obiect
de studiu al etnologiei si antropologiei, in prezent discutdm si despre cultura
organizatiei. In felul acesta, organizatia este considerati o microsocietate
particulara.

Etnologii si antropologii recurg la notiunea de culturd pentru a
caracteriza civilizatia unor colectivitati si grupuri sociale distincte. A trai
intr-o societate umana inseamnd a te supune unui ansamblu de reguli de
conduitd. Aceste reguli stabilesc ceea ce trebuie zis sau facut si ceea ce nu
trebuie zis sau facut in diferite circumstante, care includ cele mai anodine si
banale situatii cotidiene (cum sd saluti atunci cand te Intdlnesti cu cineva,
bunaoara), dar si situatiile exceptionale (nasterea, casdtoria, doliul si alte
asemenea). Notiunea de cultura se opune notiunii de naturd. Ambele notiuni
alimenteaza din plin dezbaterile filozofice si ideologice privind partea ce
revine naturalului si culturalului in viata unei societdti si in determinarea
comportamentelor sociale.

Incercarea de a sintetiza diferitele semnificatii ale notiunii de cultura
intr-o singurd definitie ar reprezenta practic o misiune imposibild. Cu toate
acestea, putem identifica un anumit numar de puncte comune in toate aceste
semnificatii:

e O cultura furnizeaza modele, norme de conduita, stiluri de viata si

solutii la probleme.

e O cultura se exprima cel mai adesea in moduri implicite.

e O culturd este impartasita de tot grupul sau de o parte a acestuia.

e O cultura este produsul istoriei grupului si se transmite in timp.

e Unei culturi 1i corespund diferite manifestari simbolice (ritualuri,

eroi, mituri, tabu-uri etc.).

Caracteristicile amintite se regasesc si in cadrul culturii unei tari /
societdti si la nivelul culturii organizationale.
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La fel ca societatile traditionale, studiate de etnologi, si organizatiile,
in acord cu realitatile lor umane, sociale si istorice, isi genereaza propriile
culturi. Fiecare dintre noi a avut mai mult sau mai putin constient experienta
culturilor organizatiilor din care face parte. ,,Cum se procedeaza aici pentru
a ...7” O mare parte din raspuns relevd din dimensiunea culturald a
organizatiei. Cum oare se imbraca lumea la noul meu serviciu? Clasic sau
dupa ultima moda? Este bine sa lasi deschisa usa biroului sau aceasta trebuie
inchisd? Cum ne adresim sefului si colegilor? Ii putem oare ,tutui”?
Incepand cu ce functie ai dreptul la un fotoliu din piele, la un loc in parcare
rezervat, la o mocheta in birou etc? Ce ton, ce stil si ce mod de prezentare
trebuie adoptate atunci cand redactezi o notd de serviciu sau un raport
solicitat de superiorii ierarhici? Aceasta lista de intrebari poate fi continuata
pe multe pagini fara a epuiza insa subiectul.

Cultura organizatiei se exprimd in si printr-o multime de semne si
detalii, unele foarte discrete. Cu trecerea timpului, aceste semne si detalii
sunt interiorizate si asimilate atit de profund de catre membrii organizatiei
incat utilizarea lor este operatd aproape inconstient. Managerii si angajatii
organizatiei de cele mai multe ori nici nu-si dau seama ca sunt conditionati
cultural intr-un anumit mod. Desigur, unele manifestari ale culturii
organizatiei pot parea superficiale, cum ar fi de exemplu limbajul folosit,
stilul vestimentar sau titulaturile din organigrama, insa cele mai importante
trasaturi culturale sunt bine ,,camuflate” si ancorate in straturile adanci ale
realitatii organizationale. In pofida acestui fapt, ele nu sunt mai putin reale,
determindnd marea majoritate a deciziilor si actelor, incepand cu cele de
rutind si terminand cu cele strategice.

Cultura organizationala reprezintd un ansamblu de valori, credinte si
norme comportamentale evidente pentru si impartasite de cdtre membrii
organizatiei. Elementele culturii organizationale sunt interconectate si se
manifestd prin productii materiale si simbolice: simboluri, mituri / folclor
organizational (anecdote, povestiri, eroi etc.), traditii si obiceiuri (sarbatori,
tipicuri, rituri etc.), limbaje, ideologii, logo-uri, sloganuri, arhitectura
sediilor si decoratiunile acestora, coduri vestimentare, mesajele comunicarii
institutionale etc. etc. Dimensiunea culturald a organizatiei se construieste
de-a lungul parcursului istoric al acesteia, ca raspuns la provocarile si
problemele abordate. Evidentele care compun cultura organizationald sunt
extrem de numeroase si se afld pretutindeni in spatiul organizatiei,
constituind o ,,paradigma” sau, in termeni mai simpli, o viziune asupra lumii
sau, mai exact, modul Tn care membrii organizatiei isi reprezinta mediul si
interactiunile cu acesta, afacerea, omul, relatiile interpersonale interne etc.
Aceasta paradigma genereaza o anumitad logica a functiondrii organizatiei,
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determinand felul in care sunt facute lucrurile, realizati munca, luate
deciziile, tratati oamenii, exercitatd puterea etc.

Cum anume o valoare, credintd sau normd devine o evidenta,
transformandu-se 1n trasatura culturala? Este un proces de selectie, operat n
unele cazuri constient, iar in altele la intdmplare. Succesul repetat al unei
solutii la o problema sau un grup de probleme asemandtoare este conditia de
bazd pentru crearea unei evidente. Valorile, credintele si normele
comportamentale constituie premise ale solutiilor. Daca o solutie reuseste
repetat, atunci si valorile sau credintele pe care s-a fundamentat solutia
respectivd se fixeazd si devin repere pentru comportamentele viitoare.
Treptat, aplicarea acelei valori sau credinte Incepe sa actioneze ca un reflex,
fara ca membrii organizatiei sd-si mai aminteasca de sau sd se gandeasca
macar la cauzele si resorturile care au stat la originea comportamentului.
Cultura este ceea ce ramane n mintile si in sufletele membrilor organizatiei
atunci cand restul este uitat!

Totusi, cultura nu-i transforma pe membrii organizatiei In robotei,
determinandu-le mecanic si prescriindu-le total comportamentele. Cultura
organizationald actioneaza prin conditionarea dispozitiilor mentale,
cognitive, afective, sociale, morale etc. ale indivizilor, mai curand
sugerandu-le anumite linii comportamentale. Astfel, evidentele care
alcatuiesc cultura mai mult prestructureaza decat determind strict
comportamentele organizationale. Managerii si angajatii nu sunt ,,sclavii”
culturii organizatiei lor, oricat de puternica nu ar fi aceasta.

In afard de cultura tarii si istoricul organizatiei (evenimente de tot
felul prin care aceasta a trecut), cultura organizationala este influentata si de
factori ca marimea si vechimea organizatiei, particularitatile sectorului de
activitate, tipul de sarcini si probleme curente, natura resurselor si
tehnologiilor cheie, calificérile profesionale si profilul uman al membrilor.
Un impact cu totul aparte asupra culturii organizationale il exercitd
fondatorii si proprietarii organizatiei, liderii de opinie interni si personajele
care detin puterea. Sursele puterii reale si modul de distributiei a acesteia
reprezinta importante forte care modeleaza cultura organizationala.

Cel mai interesant lucru este cd in orice organizatie pot fi depistate
mai multe ,,curente culturale”. Cu cat organizatia este mai mare si mai
complexd cu atat aceasta tendintd de diferentiere culturala este mai
accentuatd. Avem culturi sau sub-culturi distincte ale unitatilor functionale,
ale unitatilor de afaceri, ale diferitor categorii de angajati, culturi care
interactioneaza uneori intr-o manierd antagonista, alteori coerent. Asadar,
organizatia reprezinti un mozaic cultural. In organizatiile care desfisoara
activitati / afaceri diversificate, sub-culturile diferitor unitati pot varia
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intr-atata Tncat am putea discuta nu despre o culturd organizationald, ci
despre culturile acelei organizatii.

Prima conditie a eficacitdtii unei structuri organizatorice poate fi
enuntatd 1n felul urmator: sunt performante acele organizatii care reusesc sa
respecte relatia ,,caracteristici structurale — exigente ale mediului” pentru
toate unitatile si elementele structurale. Cu cét exigentele de mediu ale
diferitor unitati structurale sunt mai variate, cu atat mai diferentiate trebuie
sa fie si caracteristicile structural-organizatorice ale acestor unitati. Asadar,
structura organizatoricd nu poate fi abordatd intr-o manierd monolita.
Totusi, elementele structurale distincte au nevoie de un mecanism de
coordonare in vederea integrarii si sincronizarii activitatilor lor. Practica a
demonstrat ca procesul de coordonare fie si numai a doud unitati diferentiate
este destul de dificil. Evident, cu cat mai mare este numarul unitatilor cu atat
gradul de dificultate a coordonarii este mai ridicat. Acum vom introduce cea
de-a doua conditie de eficacitate, strans corelatd cu prima: pentru a rezolva
problema coordondrii, organizatiile performante se doteazd cu proceduri de
integrare comparabile ca diversitate cu nivelul de varietate structurald si,
implicit, cu nivelul de varietate a mediului. Este legea varietatii necesare
formulatd de Ross Ashby. Aplicarea acestei legi presupune folosirea unor
mijloace de coordonare si integrare multiple.

Concluziile de mai sus privind structura pot fi transferate la
sub-culturile organizatiei. In conformitate cu cea de-a doua conditie a
eficacitatii, nu este nici rdu si nici bine la modul absolut daca existd o
diferentiere culturala intre unititile ce formeaza organizatia. In anumite
imprejurari, diferentierea culturald a organizatiei se poate transforma intr-o
prolifica sursa de avantaje competitive. Ori de cate ori se observa o
diferentiere accentuata Intre sub-culturile aceleiasi organizatii este nevoie de
introducerea unor modalitdti de integrare importante. Prin definitie, cultura
organizationald functioneazd ca un factor de coeziune intre unitati si
membri, dar de una singura ea nu este suficientd pentru a mentine unitatea si
coerenta internd a organizatiei. In acest fel, pentru a tine la un loc si a
asigura functionarea convergenta a unor unitati caracterizate prin sub-culturi
foarte diferite se impune dezvoltarea unor mecanisme integratoare
viguroase, care sd controleze eficient tendintele ,,centrifuge” generate de
aceste sub-culturi distincte. Insid acest mecanism integrator trebuie si
functioneze pe principii confederative (mentinerea identitatii si specificului
unitdtilor, dar nu 1n detrimentul integritdtii ansamblului organizational) si nu
in sensul centralizarii, uniformizarii si suprimarii autonomiei unitatilor.

Faptul cd notiunea de culturd organizationald a patruns in lumea
managementului Tn anii 80 ai sec. XX nu insemnd nicidecum ca pand atunci
organizatiile nu au avut culturi, ci ca, odatd cu modificarea semnificativa a
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regulilor jocului concurential, cultura a devenit pertinentd pentru
management. De ce? Exista cel putin patru motive majore complementare:
diferentierea competitivd, coeziunea internd, schimbarea strategicd si
compatibilizarea organizatiilor.

Globalizarea afacerilor si intensificarea schimburilor economice
intre tari a determinat uniformizarea tehnicilor de management si fabricatie.
Companiile din toate colturile lumii recurg la metode de organizare si
gestiune tot mai asemandtoare. Aceste tehnici apar initial Intr-o anumita
tard, dar sunt rapid copiate si difuzate. Extrase in graba din contextul
cultural in care au fost elaborate, ele nu se prind iIn numeroase cazuri pe
meleaguri strdine. Am vazut mai devreme cazul sistemului japonez kanban.
Acelasi lucru se poate afirma si despre rateurile inregistrate de tentativa de
introducere a cercurilor de calitate in Franta sau despre insuccesul
sistematic al stilului participativ-colegial de management In Romania etc.
Cu toate ca firmele de oriunde din lume sunt similare sub aspectul
obiectivelor generale urmarite, structurilor si proceselor, tehnologiilor si
resurselor folosite, calificarilor umane etc. ele difera substantial din punctul
de vedere al culturilor dezvoltate. Cultura organizationala este prin definitie
ceva irepetabil, propriu doar unei anumite organizatii deoarece este
consecinta istoriei particulare a acelei organizatii si a contextului cultural
mai larg in care s-a format si a evoluat organizatia respectiva. In aceasti
ipostazd, cultura organizationald se prezintd ca una dintre cele mai
importante surse reale de diferentiere concurentiald. Intr-un context
concurential globalizat, companiile isi consolideaza propriile culturi pentru
a se diferentia favorabil de principalii competitori. In misura in care este
adaptata la mediul sau economic si cultural mai larg, -cultura
organizationald, extrem de dificil de imitat, i conferd unei companii
avantaje concurentiale durabile.

In contextul concurential dinamic si global de astizi, capacitatea de
adaptare rapidd la schimbarile mediului faciliteazd ocuparea unor pozitii
castigdtoare pe piatd. Aceasta este Tnsdsi esenta flexibilitatii unei organizatii.
O buna parte din companii Incearcd sa devind mai suple prin abandonarea
modului de organizare ,,parcelat” functional si vertical, adoptand structuri
mai ,plate”, care stimuleazd comunicarea transfunctionald. Tot mai
frecvent, procedurile si regulile devin sinonimele rigiditatii si lentorii si nu a
unei integrari eficiente. Companiile competitive isi privesc propriile culturi
organizationale, generatoare de coeziune, ca pe o modalitate de coordonare
mult mai flexibila ca cele utilizate in trecut. Una dintre caracteristicile
»~companiei post-industriale” este integrarea si gestiunea prin cultura
organizationald si mai putin pe baza unor sisteme formale. Or, acest mod de
administrare a afacerii implica simplificarea structurilor si recunoasterea
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unei autonomii largi a unitatilor organizatorice si a angajatilor. O cultura
organizationald puternica devine mijlocul preferat de obtinere a cooperarii
necesare intre lucratorii ce provin din unitati distincte ale organizatiei.

Aproximativ pana in anii 70-80 ai sec. XX, companiile se schimbau
si gestionau schimbari, fard indoiald, numai cd aceste schimbari vizau
componente izolate ale sistemelor de afaceri si niciodata sistemele de afaceri
in ansamblul lor. Aceste schimbari, de reguld reduse ca anvergurd, se
inscriau Intotdeauna intr-o anume logica, cea a volumului si productivitatii.
In contextul concurential actual, unele schimbiri continui s se subordoneze
acestei logici Insa altele, din ce in ce mai numeroase si tot mai radicale,
vizeaza insdsi modul de concepere a sistemelor de afaceri. In prezent,
schimbarile afecteazd concomitent toate functiile unei companii. Noua
logica a schimbarilor organizationale, in comparatie cu cea veche, se
distinge prin:

e Lanivelul strategiei de afaceri are loc plasarea in centrul atentiei a
preferintelor si intereselor clientului, fapt care obligd la reasezarea
prioritatilor dinspre exigentele fabricatiei / executiei spre cerintele
domeniului comercial.

e Fabricatia / executia insdsi si-a modificat principalele criterii de
eficientd de la productivitate si ritmicitate la calitate si
flexibilitate.

e In domeniul managementului resurselor umane se observa
transferul de la logica postului de munca la logica competentelor
si expertizei.

e Structurile organizatorice se reconfigureaza prioritar pe criteriul
proceselor si proiectelor si mai putin pe criteriul ierarhic si
departamental.

Schimbarea logicii necesita evolutia culturii organizationale. Care
este cauza? In primul rind, pentru ci in organizatii problemele sunt
percepute, iar solutiile explorate in interiorul ,,frontierelor cognitive” fixate
de cultura organizationald. Pentru a schimba logica este nevoie de a privi
lumea altfel, cu ajutorul altor ,,lentile”. In al doilea rand, cultura reprezinta
unul dintre sub-sistemele organizatiei. Ca sistemul sd se schimbe, este
necesara schimbarea sub-sistemelor acestuia, inclusiv a culturii. Aceasta
este una dintre proprietitile sistemice fundamentale ale organizatiei. Intrucat
cultura are un caracter imaterial, intangibil si adesea insesizabil explicit,
discutiile despre ea incep, de reguld, atunci cand se pune problema unor
schimbari organizationale majore. Asa se face ca, in organizatii, schimbarea
inseamna mai intai de toate schimbarea culturii organizationale.

Globalizarea are si alte efecte decat uniformizarea tehnicilor
manageriale. Recentrarea pe activititile de bazd, delocalizarea,
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externalizarea si regruparea companiilor in retele de creare a valorii se
situeazd 1n chiar inima strategiilor de afaceri. Operatiunile de fuziune si
achizitii, atdt de dese in prezent, nu sunt, totusi, Intotdeauna la indltimea
asteptarilor celor care le initiaza. Diferentele in culturile organizationale ale
companiilor constituie una dintre cele mai frecvente cauze ale acestor
esecuri. Organizatiile reprezintd sisteme, iar unificarea a doua sau mai multe
sisteme intr-unul singur, pentru a fi realmente eficientd, trebuie realizata
astfel incét sa produca sinergii, adicd efecte de multiplicare a capacitatilor
individuale, potentarea reciprocad a partilor si mai ales aparitia unor
proprietdti sistemice noi. Un proces de fuziune-achizitie necesita, asadar,
asigurarea coerentei intre principalele sub-sisteme (obiective, structuri,
procese, tehnici si tehnologii, culturd organizationald) ale companiilor
implicate, care intentioneaza sa devina partenere si care poate pand in acel
moment au fost concurente. Totusi, compatibilitatea culturilor
organizationale este rareori diagnosticatd inainte de demararea procedurilor
de fuziune-achizitie. In cazul unor incoerente culturale prea mari, aspect
care devin evidente chiar si numai dupa céateva sdptamani sau luni de la
antamarea parteneriatului, atunci cand echipele incep sa lucreze impreuna,
socurile resimtite si de angajati si de actionari pot fi teribile.

Un mare numadr de lucrari despre cultura organizationald sunt prea
normative: existd culturi ,,castigatoare” si culturi ,,perdante”; organizatia
trebuie sa aiba o cultura ,,buna” (compusa din valori cum ar fi profitul,
clientul, calitatea, respectul pentru ceilalti etc. si din credinte precum
»oamenii sunt cel mai important activ al organizatiei” sau ,,clientii sunt cei
mai valorosi parteneri ai nostri” etc.) pentru a obtine de la angajati
comportamentele necesare, adica conforme cu obiectivele de performanta
ale organizatiei; Incd si mai bine dacd o culturd organizationald este
»puternicd”, respectiv dacad este impartasitd de un numar cat mai mare de
membri ai organizatiei. Avand o cultura ,,bund” si ,,puternica”, angajatii vor
privi lumea prin aceleasi ,,lentile” ca si managementul, iar divergentele si
conflictele din sdnul organizatiei vor disparea. O lume perfecta!

Intr-adevar este o lume perfects, dar care poate exista numai in carti.
Aceste principii, prea simple pentru a fi realmente utile, nu rezista la proba
faptelor. Cultura organizationald nu este un obiect pe care managerii sd-1
poata modela dupa poftele lor. Managerii nu sunt atotstiutori si omnipotenti,
desi multi dintre ei se considerd asa. Intr-o organizatie, managerii nu
controleazd si nu stdpanesc absolut toate lucrurile oricit de centralist si
»expansionist” nu ar fi stilul lor. Cultura organizationald este unul dintre
aceste lucruri. Ea reprezintd mai curdnd o realitate organizationald de care
managerii trebuie sa tind cont, o conditie de care se poate beneficia, o
constrangere ce nu poate fi omisd din calcule etc. si nu un instrument sau
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