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Cultura organizationala — intre teoriile de continut si procesuale, factori si tipologii

(prima parte)

Dumitrescu Florin Bogdan

Abstract:

This theoretical study aims to reviewing the most known theoretical and practical organizational culture models,
differentiated into two broad categories: content and process. Content models are focused mainly on describing the
cultural and organizational components ranked according to various axiological criteria such: subjectivity-
objectivity, general-particular, etc. Procedural modeling capture, besides the first ones, the regularities and dynamic
of genesis, evolution and cultural-organizational events. The current study will conduct alsow a review of the most
popular cultural -organizational models of factors (elements) storage and most commonly used typologies in the
description of cultural realities. Practical usefulness of the study stems from. the degree of coverage and the
essentiality of the contents, capturing their practical utility; underlining the strengths and the restrictives aspects of
the organization theoretical and practical modeling, which allows capturing both common aspects and differences.
Analysis of a whole and their interim findings are useful to base any practical theoretical approach, intervention,
targeting the cultural and organizational area.

Rezumat:

Studiul de fata urmdreste trecerea in revista a celor mai cunoscute modele teoretico-practice ale culturii
organizationale, diferentiate in doua mari categorii: de continut i procesuale. Modelele de continut sunt centrate in
special pe descrierea componentelor culturale si organizationale, ierarhizate in raport cu diferite criterii axiologice
precum: subiectiv-obiectiv, general-particular, etc. Modelele procesuale surprind, pe ldnga primele, regulile si
dinamica constituirii §i evolutiei manifestarilor cultural-organizationale. Studiul va realiza, de asemenea, o trecere in
revista a celor mai cunoscute modele integratoare a factorilor (elementelor) si a celor mai cunoscute tipologii de
descriere a realitatilor culturale. Utilitatea practica a studiului deriva din: gradul de acoperire al temei si din
sublinierea esentei continuturilor prezentate; surprinderea utilitatii lor practice; evidentierea punctelor forte si a
limitarilor modelelor cultural-organizationale, aspect care permite surprinderea atdt a asemandrilor cat §i a
deosebirilor dintre acestea. Analiza, in ansamblu, §i concluziile intermediare pot sta la baza oricaror abordari
teoretice §i interventii care vizeaza domeniul cultural si organizational.
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Introducere in cultura organizationala - modele, factori si tipologii ale culturii
organizationale

Organizatia este perceputd ca si un sistem rational, natural si deschis (Scott R.-W., 1998;
apud. Vlasceanu 2003), fiind definita (Zlate M., 2008) in timp, in termeni de: scopuri (Etzioni, 1961;
Parsons, 1964; Udy, 1965), structura formala (March, Simon, 1958; Firth, 1964), integrativa (Bates, 1960;
Silverman, 1972), prototip al activitatii umane sau ca activitate umana (Schein, 1971; Mintzberg, 1989),
sau ca si performante controlate (Huczynski, Buchanan, 1991; Peters, Waterman, 1999). Dincolo de
diversele metafore utilizate, in prezent este conceptualizatd ca si ,, structura de interactiuni reglementate
de reguli formale §i informale §i generatoare de actiuni colective (agregate)” (Vlasceanu 2003, p. 89).

Continutul, functiile, evolutia, mecanismele, dezvoltarea si manifestarea realitétii culturii
organizationale, ca si subsistem normativ-axiologic al colectivitatilor rationale, naturale si deschise - au
evoluat In timp. O organizare a acestui material permite diferentierea Intre modele ale culturii (cu valoare
epistemologica, axiologicd), factorii culturali (cu valoare instrumentald) si tipologiile cultural-
organizationale — cu valoare predominant descriptiva.

Notiunea de model teoretic este centratd indeosebi pe surprinderea relatiilor cauzale dintre
elementele unui fenomen, concept. Domeniul cultural-organizational este caracterizat de unii dintre autorii
din domeniu (Ritchie M., 2000) ca fiind unul in care modelérile teoretice sunt destul de rare, in special pe
directia explicarii influentei culturii organizationale asupra comportamentului individual. Teoritizarea
precara a domeniului este dublatd intr-un mod justificat si de experimentarea insuficientd a problematicii
(Eige S., 2002).

Modelele elaborate au fost centrate pe aspecte variate ale culturii, cu exceptia catorva,
aproape toate pacatuind prin restrictivitate, prin lipsa integralitatii, a articuldrii intr-un tot unitar care sa
cuprinda si aspecte cauzale, de continut si proces; care sd surprinda devenirea si influentele fenomenului
cultural-organizational. Asadar au fost dezvoltate modele care incearca sa descrie fie doar continutul
culturii organizationale (G. Hofstede, 1980, 1991; E Schein, 1985; C. Handy, 1985, 2005; Kotter&Haskett,
1992; Homburg&Pflesser, 2000), modalitatile de formare a acesteia (E Schein, 1985; Ritchie M., 2000),
dinamica functionalitatii culturale, cauzele devenirii §i influentele asupra diverselor aspecte
organizationale (Marcoulides&Heck, 1993; Reiniers D.J., 1996; Denison D.R., 2005). Cele mai multe
dintre teoriile recente se afla abia in pragul validarii lor experimentale, fiind publicate cu ocazia studiilor
experimentale initiatice.

Obiectivele studiului

Dupa cum se poate observa si in figura de mai jos, prezentul studiu teoretic realizeaza o
diferentiere intre modele si tipologii organizationale, pe de o parte si intre modele concentrate in special pe
descrierea continutului cultural-organizational si modele orientate pe descrierea procesualititii si functiilor
culturii, pe de alta parte.

In prezentarea modelelor si tipologiilor s-a tinut cont atat de factorul temporal cét si de
paradigma culturala directoare, astfel incat modelele sa fie expuse in dezvoltarea lor evolutiva. Acolo unde
s-a considerat necesar, prezentarea modelelor va fi completata prin sublinierea contributiilor importante dar
si a limitarilor teoriilor.
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Figura 1. Modele, factori si tipologii ale culturii organizationale

Modele, factori si tipologii ale culturii organizationale
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Modelelari ale continuturilor culturii organizationale

Modelarea teoretica a continuturilor a reprezentat prima preocupare de analiza in campul
culturii organizationale dominand eforturile de cunoastere prin organizarea (clasificarea, ierarhizarea,
structurarea) continuturilor cultural-organizationale. Mai jos trecem in revistd modelele care s-au impus in
timp.

»  Modelul lui Geert Hofstede, (1980)

Autorul a demonstrat, intr-un demers etichetat drept sociologist, ca existd centre nationale
si regionale care afecteazd comportamentul organizatiilor, identificand cinci caracteristici ale culturii in
studiul sau privind influentele nationale.

o Puterea distantei — gradul in care o societate are expectatii privind nivelurile puterii. Un
scor mare ar sugera cd exista indivizi care ar avea o mai mare putere decét altii iar un scor scazut ar reflecta
faptul ca toti oamenii ar trebui sa aiba drepturi egale

e FEvitarea incertitudinii — exprimda gradul 1n care o societate acceptd riscul si
incertitudinea.

o [Individualismul versus colectivismul — sunt contrastante, individualismul exprimand, in
raport cu colectivismul, masura in care oamenii sunt dispusi si lupte pentru ei sau si actioneze
predominant ca $i membrii ai unui grup sau organizatii.

o Masculinitate versus feminitate — se referd la orientarea spre valorile traditionale
feminine sau masculine (competitivitatea, asertivitatea, ambitia, acumularea de bunastare si de bunuri
materiale).

e Orientarea pe termen lung versus orientarea pe termen scurt — descrie orizontul de timp
al unei societiti; importanta aratata viitorului, trecutului si prezentului. in societatile orientate spre termen
lung, prudenta si perseverenta sunt valorizate mai mult decét in societatile orientate pe termen scurt care au
0 preocupare mai mare pentru traditie, reciprocitate si cadouri (situatie in care se afla mai frecvent tarile din
est precum China — mai putin tarile vestice, precum Pakistan).

Raportat la “cultura organizationala romaneascd” cea mai mare parte a studiilor realizate
prin prisma modelului prezentat (Gavreliuc, 2006; Spector et.al., 2001; Luca, 2005; Gallup, 2005; apud.
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Gavreliuc, 2008, p. 240), au subliniat distanta mare fatd de putere, colectivismul moderat, feminitatea
pronuntatd, accentuarea evitarii incertitudinii i orientarea precumpanitor pe termen scurt.

»  Modelul lui Martin&Siehl, (1983)

O perspectiva de diferentiere intre continuturile culturii organizationale (Martin&Siehl,
1983; apud. Breverton P.&Millward L:, 1999), discrimineaza pe o axa a generalizdrii intre: 1). contextul
valorilor bazale, 2). aspectele formale (procesele comunicationale, ex. joagonul) si 3). strategiile de
dezvoltare (recompensele si programele de training). Autorii percep cultura organizationald ca
reprezentand fortele ce tin unitd o organizatie prin patternurile de semnificatii impartasite.

» Modelul lui E.Schein, (1985)

Modelul (apud. Schein E., 1985; lonescu&Toma, 2001; Wikipendia, 2007), priveste
cultura organizationala ca fiind structuratd pe trei nivele evolutive si de manifestare: bazal (cuprinzand
credintele bazale si asumptiile luate ca si adevarate), mijlociu (cuprinzand valorile specifice si normele
comportamentale ale organizatiei influentate de comportamentele nivelului bazal) si de suprafata
(cuprinzand artefactele si practicile, riturile - ca expresie tangibila a credintelor; valorile i normele; toate
manifestirile externe ale unei culturi specifice). Autorul percepe leadership-ul ca fiind legat de cultura
organizationald, principala critica ce se aduce teoriei fiind sociologismul acesteia.

Schein (1985, p. 14) defineste cultura organizationala ca fiind un “reziduu de succes” in
cadrul organizatiei. Potrivit autorului, aceasta este atributul organizational cel mai greu de schimbat, fiind
mult mai durabil In timp chiar mai mult decadt produsele, serviciile, fondatorii si leadershipul unei
organizatii, deci mai mult decat orice alte atribute fizice ale organizatiei.

Modelul organizeaza asadar componentele culturii organizationale pe trei paliere
(cognitive) grupate 1n fuctie de evolutia, generalitatea si obiectivitatea versus subiectivitatea lor:

1). Al atributelor vizibile, care pot fi vazute, simtite si auzite de catre observator. Ele ar
include facilitatile, birourile, mobilierul, premiile §i recompensele expuse, codurile de imbracdminte si
chiar modul in care fiecare persoand interactioneaza vizibil unii cu ceilalti, inclusiv cu persoanele din afara
membrilor organizatiei.

2). Palierul culturii percepute include sloganurile companiei, misiunea, valorile personale
si locale exprimate la nivelul organizatiei. Comportamentul organizational corespunzitor acestui nivel
poate fi studiat prin intervievarea membrilor organizatiei si prin utilizarea de chestionare in incercarea de a
surprinde atitudinile corespunzatoare statutului de membru.

3). Palierul asumpiilor tacite este vazut ca fiind cel mai profund. Acesta gazduieste
elementele invizibile ale culturii si care nu pot fi identificate cognitiv in interactiunile curente dintre
membrii organizatiei, fiiind deseori considerate a fi subiecte taboo sau nefiind constientizate nici chiar de
catre membrii organizatiei. Chestionarele si interviurile cauzale realizate cu membrii organizatiei sunt
vazute de catre autor ca fiind insuficiente pentru identificarea si intelegerea acestui nivel abisal cu rol
determinant pentru cultura organizationala.

Utilitatea modelului schein-ian reiese in special din posibilitatea interpretarii
comportamentelor organizationale paradoxale, generate de disonantele, nealinierile ce pot apare intre
palierele diferite cultural-organizationale. Astfel, standardele valorice sustinute de catre organizatii
(estetice, morale, motivarea personalului, s.a.) pot fi dublate simultan de asumptii complet diferite la
nivelul palierului ultim, al asumptiilor. Tocmai de aceea si noii veniti intr-o organizatie au dificultati in
procesul de asimilare si integrare si de aceea acest proces (inductie) este unul consumator de timp. De
asemenea modelul are valente explicative pentru procesele de schimbare organizationala, argumentand de
ce agentii schimbarii deseori esueaza in atingerea obiectivelor — atingerea normelor culturale tacite nu sunt
in general intelese pe deplin 1naintea demararii efective a schimbarii. Mai mult, intelegerea culturii
organizationale la nivelul cel mai profund poate fi insuficientd pentru instituirea schimbarii organizationale
datoritd dinamicii relatiilor interpersonale supraadaugate culturii organizationale.

» Modelul lui Harrison R. (1972)si C. Handy, (1985)

Este 1n strinsa legaturd cu cel anterior, venind ca o dezvoltare a acestuia, si descriind patru
tipuri de culturd (de tip putere, rol, sarcind si persoand) care contribuie la ceea ce numim cultura
organizationald in sensul general. Teoriei ii este atribuitd aceeasi criticd de mai Tnainte.
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Figura 2. Nivelurile si elementele culturii (Bigas A., 2001, p. 69)

NIVELURILE ELEMENTELE METODELE SI
CULTURII SPECIFICE INSTRUMENTELE
= Ceremonii = Convorbirea
= Ritualuri = Anchetd pe baza de
= Obiceiuri interviu
ARTEFACTELE | - Mituri . " Observatia
VIZIBILE . Leg.e?nde, p(.)Ve§.tl.1‘1 = Apallz.a. documentelor
= Eroii organizatiei = Discutii de grup
= Limbajul si simbolurile
= Documentele oficiale
= Aranjamentul birourilor
= Valori = Discutii de grup
= Credinte = Chestionarul
NIVELUL = Perceptia angajatilor privitoare Handy&Harrison
VALORILOR la diferitele tipuri de cultura: de = Lista de valori
tip putere, rol, sarcina si
persoana.
= Acele valori de maxima = Discutii de grup
NIVELUL profunzime ce alcatuiesc un
PREZUMTIILOR pattern stabil ce sta la baza
DE BAZA majoritatii manifestarilor
organizatiei.

» Modelul lui Russeau, (1985, 1990)

Foarte apropiat de viziunea lui Schein, 1985 (apud. Breverton P.&Millward L:, 1999),
autorul distinge in plus intre normele comportamentale si patternurile comportamentale pe care Schein le
introducea in cadrul aceleiasi dimensiuni (strat).

» Modelul lui Kotter&Haskett, (1992)

Autorii percep cultura organizationala ca fiind puternic dependentd de management,
aceasta rezultdnd din viziunea organizatiei, strategia si experienta oamenilor in implementarea acestora.
Acestia descriu doud niveluri bazale ale culturii organizationale: valorile impartagsite si comportamentul
grupal sau normele.

» Modelul stratificat al culturii orientate spre piata - Homburg&Pflesser, (2000)

Cercetarile ultimelor decade referitoare la constructul de orientare spre piatd, vizau fie
clasificarea constructului (Day, 1994; Jaworski&Kohli, 1990, 1996; Narver&Slater, 1990; apud.
Homburg&Pflesser, 2000), fie problemele masurarii si evaluarii sale (Deshpande&Farley, 1998; Kohli,
Jaworski&Kuman, 1993; Narver&Slater, 1990; apud. ibidem) sau ale consecintelor asupra performantelor
(Jaworski&Kohli, 1993; Slater &Narver, 1994), (apud. ibidem).

Pot fi diferentiate insa (Griffiths&Grover, 1998; apud ibidem) doua orientari generale ale
cercetarilor ce vizeaza constructul de orientare spre piatd: comportamentalistd si culturald. In timp ce
prima este centratd pe identificarea si descrierea comportamentelor legate de generarea si discriminarea
inteligentei pietei si reglajele in raport cu aceasta (Kohli&Jaworski, 1990), perspectiva culturala se
raporteaza la caracteristici organizationale considerate fundamentale. In sensul orientirii culturale
Narver&Slater, (1990), definesc chiar orientarea spre piatd ca si “cultura organizationala...care creaza cel
mai eficace si eficient comportamentele necesare credrii valorilor superioare pentru client si deci o
performanta continua si superioara activitatii de afaceri”.

Modelul autorilor Homburg si Pflesser, merge dincolo de abordarile comportamentaliste,
carora li se aduce critica de a nu fi luat in considerare elemente fundamentale ale culturii orientate spre
piatd; de a nu fi distins intre diferitele paliere ale culturii, ignorand astfel dimensiunile culturale din spatele
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comportamentelor observabile (Griffiths&Grover, 1998; apud Homburg&Pflesser, 2000). Un astfel de
model este cel al autorilor Narver&Slater, (1998) care ia in calcul doar trei variabile comportamentale:
orientarea spre cient, orientarea spre competitor si coordonarea interfunctionald. Ca o fixare mult mai

precisa, modelul ar fi inradacinat 1n orientarea simbolistd a culturii organizationale (Smircich, 1983; apud.
ibidem).

Asadar, ca o dezvoltare pe directia limitarilor behavioriste, modelul prezentat in continuare
porneste tocmai de la teoria lui Schein privind elementele componente ale culturii organizationale, care
distingea Intre trei paliere cu vizibilitate, influenta si interpretabilitate diferita — asumtiile bazale, valorile si
artefactele. In consecintd modelarea nu este altceva decat o incercare de validare 1n practica a unei teorii
clasice (dezvoltate, completate) cultural-organizationale, cu aplicabilitate pe directia orientarii spre piata si
cu accente atat pe relatiile dintre palierele culturale cat si pe impactul acestora asupra performantelor.

Plecand de la definitia culturii organizationale data de Deshpande si Wester, (1989), (apud.
ibidem) ca reprezentand “patternul valorilor si credintelor impartasite cere-i ajutd pe indivizi sd inteleaga
functionarea organizatiei, oferindu-le in acest sens acestora norme pentru comportamentul intra-
organizational”’; autorii modelului completeaza cele trei elemente propuse in definitia de mai sus (valori
norme §i comportamente) cu un al patrulea, mult mai vizibil, propus de Schein, (1984) — artefactele
(istoriile, aranjamantele spatiului functional, ritualurile si limbajul), (Trice&Beyer, 1993). Interpretarea
corelata a celor patru elemente, este sustinuta de unele cercetari ce subliniaza in acest sens interdependenta
elementelor constructului cultural (Hosftede, 1990; Schein, 1992).

Astfel (Homburg&Pflesser, 2000), conceptualizarea oferitd culturii organizationale
orientate spre piatd, ar include in cadrul acestui model patru componente:

1. Valorile organizationale bazale ce sustin orientarea spre piatd. Acestea sunt vazute prin prisma
definitiei oferite de Kluckhahn (1951) ca reprezentand “o conceptie explicitd sau implicitd, distinctiva a
unui individ sau proprie unui grup a ceea ce este dezirabil si influenteaza selectia modurilor, mijloacelor si
finalitatii unei actiuni din multitudinea optiunilor disponibile”. Doud exemple sunt oferite pentru a
argumenta importanta valorilor pentru orientarea spre piatd: a) organizatiile care impartigesc valoarea
comunicarii interne deschise (Webster, 1993) sunt mult mai probabil orientate spre piatd, intrucat
informatiile pietei nu sunt retinute doar de managerii de marketing ci sunt diseminate la nivelul intregii
organizatii (Kohli&Jaworski, 1990); b) valoarea responsabilititii angajatului (Calori&Sarnin, 1991),
sustine deciziile de marketing descentralizate si implicit procesele rapide orientate spre piatd. Autorii
conceptualizeaza influenta valorilor impartasite ca fiind mai degraba suportiva decat directa.

2. Normele organizationale ce sustin orientarea spre piatd, difera de valori prin nivelul crescut al
specificitatii §i prin relevanta crescutd pentru comportamente (Katz&Kahn, 1978). Valorile impartasite
formeaza baza dezvoltarii normelor care legitimeaza la randul lor comportamentele specifice. Normele sunt
definite in cadrul modelului ca si expectatii comportamentale care sunt cel putin partial Impartasite de un
grup (O’Reilly, 1989; Thibaut&Kelly, 1959). Diferenta dintre valori si norme este aceea ca normele
ghideazd comportamentul intr-un context specific, in timp ce valorile reprezinta directia generala
(O’Reilly, 1989). Orientarea spre piata este vazuta ca reprezentand chiar obiectul concret al normelor.

3. Artefactele perceptibile ale orientarii spre piata. Ele includ asadar, istoriile, aranjamentele
spatiului functional, ritualurile si limbajul, create de organizatie si care au o valoare simbolica puternica
(Schein, 1992; Trice&Beyer, 1993), mult mai importanta decat functia lor instrumentald (Hatch, 1993).
Din perspectiva orientdrii spre piata, istoriile organizationale vizeaza frecvent comportamentele
exceptionale ale managerilor de top (Martin&co., 1983) sau angajati ce au demonstrat comportamente
prformante orientate spre client. O cale de intrare deschisd si o zona de protocol pentru clienti pot
reprezenta un exemplu de aranjament al spatiului functional orientat spre piatd (Trice&Beyer, 1993;
Zammuto&O’Connor, 1992). Ritualurile unei culturi orientate spre piatd pot include evenimente in care
sunt premiati angajati sau clienti (Trice&Beyer, 1993). Tot asa, limbajul poate indica gradul orientarii spre
piata prin stilul discutiilor avute in timpul intrunirilor/sedintelor.

4. Comportamentele orientate spre piata se refera la patternurile comportamentale ce au o functie
instrumentald. In conturarea comportamentelor orientate spre piatd, creatorii modelului aderd la
conceptualizarea lui Kohli si Jaworski (1990) si Kohli, Jaworski&Kumar (1993), care descriu trei
componente ale comportamentului orientat spre piatd precum generarea si discriminarea internd a
inteligentei pietei si capacitatea de a raspunde fata de aceasta.
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Figura 3. Modelul culturii organizationale (Homburg&Pflesser, 2000, p. 451)
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Cele patru elemente sunt grupate in cadrul modelului pe trei paliere distinctive:

1. Al valorilor bazale ce sustin orientarea spre piatd,
2. Al normelor orientarii spre piata §i,
3. Al artefactelor si comportamentelor orientarii spre piata.

Paradigmele (la origine ipoteze validate ale cercetarii initiatice ale autorilor) modelului
exprimd de fapt lantul cauzal al importantei pe care progresiv, valorile, normele si comportamentele
orientate spre piatd i1l au. Argumentarea paradigmelor de mai jos este realizatd atat prin rezultatele
propriului studiu al autorilor subliniind validitatea discriminantd dar si prin rezultatele acestuia subliniate
de alti autori precum Katz&Kahn (1978), Ajsen&Fishbein (1980), Jackson (1965), Bates&Harvey (1875),
Kilman, Saxton&Serpa (1985), Barney (1986), Kotter&Hesket (1992), Narver&Slater (1990).

1. Prezenta valorilor bazale impartagite ce sustin orientarea spre piatd au un impact pozitiv asupra
prezentei normelor orientarii spre piata.

2. Prezenta normelor orientarii spre piatd are un impact pozitiv asupra prezentei artefactelor i
comportamentelor orientarii spre piatd.

3. Prezenta artefactelor orientarii spre piatd are un impact pozitiv asupra comportamentelor
orientarii spre piatd.

4. Prezenta comportamentelor organizationale orientate spre piatd are un impact pozitiv asupra
asupra performantei.

Printre punctele forte ale modelului prezentat se pot mentiona: sublinierea complexitatii
constructului de culturd organizationald; dezvoltarea unei scale de evaluare a dimensiunilor culturale;
sublinierea impactului indirect asupra comportamentelor orientate spre piatd pe care normele si valorile il
au; a reantarit si importanta artefactelor asupra comportamentelor (aspect esential n consultanta si
dezvoltarea organizationald centrata pe optimizarea returului investitiilor cultural-organizationale); prezinta
0 perspectiva interesanta asupra relatiilor dintre dimensiunile constructului de cultura organizationala. La
nivelul managementului pot fi mentionate: ofera managerilor o intelegere detaliatd asupra proceselor ce
determind comportamentul in cadrul organizatiei, in special prin sublinierea faptului cd doar prin
intermediul artefactelor (ori prin intermediul normelor sustinute de artefacte) comportamentele orientate
spre piatd pot fi influentate; resubliniaza influenta performantelor de catre cultura organizationala.
Limitarile modelului tin de caracterul national al esantionarii si al utilizrii unei singure surse de informatii
in cadrul analizelor — datele oferite de catre chestionarul de evaluare a culturii organizationale.

Factorii cultural-organizationali

Considerand esenta culturii organizationale ca un produs informal, psihosocial, ce cuprinde
normele, valorile, modelele intangibile, proprii comportamentului membrilor organizatiei, este de la sine

prin intermediul unor indicatori, descriptori, ce nu sunt altceva decat comportamente, procese si fenomene
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organizationale pe care aceasta le controleaza, influenteaza si pe care le are totodatd la baza. Vom numii
aceste paliere de raportare drept factori, variabile, ei (ele) apropiindu-se de ceea ce denumim si structuri
evaluative,intrucdt pentru faptul ca sunt influentate de esenta culturii organizationale, pentru ca ii cuprind
sensurile si semnificatiile, ele permit astfel analiza §i evaluarea culturii organizationale. Prin intermediul
acestor factori/parghii, cultura organizationald este in acelasi timp evaluata dar si creatd, modelata (prin
interventii centrate pe consistenta comportamentelor dezirabile si nu numai).

Denumirea de factor poate duce in eroare datoritd sensului oarecum ambivalent de
influentd, insd am optat pentru aceasta intruct tocmai aceste variabile sunt cele in raport cu care este
cuantificatd cultura organizationald, ele reliefand ceea ce valorizeaza mai mult angajatii in organizatie. Se
intelege faptul ca si la acest nivel vom intalni abordari destul de variate ale autorilor, modelele culturii
organizationale variind (majoritar) mai putin in modul in care definesc, percep cultura organizationala ca si
produs si proces organizational, ci mai mult in modul in care descriu accesul la esenta aceasta, implicit
modul in care i descriu influentele sale.

Asadar vorbim mai degraba de modelari ale continuturilor culturii organizationale decat
de teorii ale acesteia intrucdt majoritatea abordarilor actuale privesc cultura organizationala din
perspectiva cultural-cognitivista. Este motivul pentru care, la o prima analiza, si fara a face un efort de
subliniere a numitorului comun al tuturor dimensiunilor presupuse de cele mai cunoscute modele
cognitiviste, un evaluator poate avea impresia cd fiecare model isi masoard propria sa culturd
organizationald. Aceasta se intimpla datorita caracterului fragmentat, multidimensional al patternurilor
comportamentale organizationale pe care cultura le influenteaza.

Multitudinea modelelor, dimensuinilor organizationale precum si a factorilor demonstreaza
pe langa amplitudinea cercetarilor (derulate in scopul izolarii unor dimensiuni bazale si chiar universale ale
culturii organizationale), lipsa unui consens actual privind comportamentele influentate de cultura
organizationald, ceea ce arunca o nuanta de restrictivitate asupra demersurilor. Tot asa, o culturd puternica,
pozitiva, sustinitoare a performantelor §i cresterii organizationale este cea care presupune o frecventa si
intensitate ridicate ale comportamentelor (factorilor ce vor fi prezentati mai jos), influentate de elementele
fundamentale ale culturii organizationale si luate intr-o maniera pozitiva, dezirabila.

Pentru a ne orienta insd printre multitudinea abordarilor din domeniu, in scopul optarii
pentru utilizarea in cercetari sau in scopul diagnozei organizationale guvernate de un model si instrument
multidimensional, ar trebui sa se tina seama de o serie de criferii de calitate precum:

o gradul centrarii pe comportamentele angajatilor in schimbul centrarii pe personalitatea lor;

e maisura in care sunt generate si create de mediul concret de afaceri, organizational, in
schimbul celui academic, teoretic-speculativ;

e masura in care utilizeaza un limbaj adecvat mediului organizational pe care-1 analizeaza,
in schimbul inadecvarii si a necesitatilor de adaptare a acestuia de catre subiecti;

e gradul in care sunt in relatie cu performantele bazale ale organizatiilor prin cercetarile ce
stau la baza confirmarii acestei relatii din care izvoraste chiar utilitatea modelului si a
instrumentului;

e usurinta presupusid de implementarea instrumentului, in schimbul timpului ridicat si a
dificultatilor de implementare §i interpretare a acestuia;

o gradul de aplicabilitate/transferabilitate pentru toate nivelurile ierarhice ale organizatiei
precum si pentru tipurile/varstele organizationale diferite.

Vorbim asadar de aprofundarea calitativa a unor paliere de raportare medii sau
superioare (din punctul de vedere al generalitatii sau stabilitatii lor) care se suprapun fie normelor,
asumptiilor sau chiar valorilor, in viziunea teoriilor prezentate anterior. Dacd modelele cultural-
organizationale prezentate descriu elemente de continut, acestea apar acum mai degrabd ca §i categorii de
continuturi §i nu continuturi elementare ca atare. Ceea ce a fost pus in aceste categorii §i considerat ca §i
relevant pentru cultura organizationala a variat insd de la un autor la altul, asa cum vom vedea mai jos.

» Cooke R.A.&Lafferty J.C., (1983) 1si structureaza instrumentul (“Organizational Culture
Inventory”- OCI) de evaluare a culturii organizationale in jurul a doisprezece factori (seturi de norme
grupale si expectatii aflate in relatie cu credintele si valorile impartasite de membrii organizatiei) ce stau la
baza organizatiilor de tip constructiv, pasiv §i agresiv-defensive, dintre care prezentam (Jones Q., Dunphy
D., Fishman R., Larne M., Canter C., 2006) astfel:

1) Aprobarea —masura 1n care angajatii sunt siguri ca ceilalti merg alaturi de ei;

www.psihologiaonline.ro 8



Psihologia Online Biblioteca Online

2) Conventionalismul —masura in care sunt respectate practicile si politicile, conformarea, adaptarea la
cerinte;

3) Dependenta —masura in care angajatii se orienteaza citre multumitea celor aflati in pozitii de autoritate,
in care fac ceea ce se asteapta de la ei;

4) Evitarea — gradul 1n care sunt asumate riscurile, in care se asteapta ca altii sa actioneze primii;

5) Opozitionalismul —masura in care membrii sunt centrati pe critica propunerilor, pe atitudinea greu
impresionabila;

6) Puterea — gradul centrarii pe cresterea autoritatii, pe motivarea celorlalti prin orice mijloace;

7) Competitivitatea — gradul in care munca este transformatd Intr-un concurs, in care angajatii sunt
pregatiti sa piarda;

8) Perfectionismul — gradul in care angajatii sunt orientati catre a face lucrurile cat mai bine, in care
doresc sd ramana mareu in frunte;

9) Realizarile — gradul in care este urmarit si atins un standard al excelentei, in care entuziasmul asociat
apare;

10) Autoactualizarea — gradul in care angajatii gandesc intr-un mod unic si independent, in care realizeaza
bine chiar si sarcinile simple;

11) Incurajarea umanistd — masura in care angajatii se sustin §i se motiveaza reciproc;

12) Afilierea — gradul in care membrii organizatiei se raporteaza intr-o maniera pozitiva la ceilalti, in care
isi impartasesc trairile si ideile.

> Denison D.R., (1990, 2004, 2005) propune initial o teorie si un screening al culturii
organizationale ce grupeazd 21 de factori nestructurati (ex. munca organizationald, fluenta
comunicationald, empatia cu resursele umane, practicile de luare a deciziilor, influenta si controlul, absenta
birocratiei, coordonarea, provocarea muncii, recompensele, centrarea pe sarcini, satisfactia, s.a.) printre
care multi se vor regasi si in varianta prezenta a teoriei, ce cuprinde 12 factori exprimati in termeni de
asumtii si grupati in 4 categorii.

MISIUNEA:

1) Directia strategica i intentiile (gradul in care intentiile strategice clare induc scopurile
organizationale; clarificd asupra faptului in care fiecare poate contribui §i isi poate lidsa amprenta
asupra organizatiei).

2) Obiectivele si scopurile (gradul in care seturile de obiective si scopuri pot fi legate de misiune, viziune,
srategii i valorile acestora ca directii clare ale muncii angajatilor).

3) Viziunea (gradul in care este impartasitd imaginea organizatiei privind starea viitoare, dorita a acesteia;
incorporeaza valorile centrale si genereaza in timp orientare si directie).

CONSISTENTA:

4) Coordonarea si integrarea (gradul in care diferite functii si departamente ale organizatiei sunt apte de
a lucra bine impreuna pentru a Indeplini scopuri commune; relativitatea granitelor organizationale).

5) Acordul (gradul in care organizatia este aptd sd obtina acordul pe probleme critice, cuprinzand atat
nivelul bazal al acordului cat si capacitatea de a reconcilia diferendele atunci cand apar).

6) Valorile centrale (gradul in care seturile de valori grupale sunt impartasite si in care creaza sensul
identitatii si seturi clare de expectatii).

IMPLICAERA:

7) Dezvoltarea capacitatilor (gradul in care organizatia investeste in dezvoltarea competentelor

8) Orientarea pe echipa (gradul in care este valorizatd munca prin compensare, eficienta grupului, in
scopul atingerii scopurilor comune la care toti angajatii sunt mutual racordati).

9) Perfectionarea (gradul in care indivizii au autoritatea, initiativa si abilitatea de a conduce ei insisi
activitatea, aspect ce creaza un sens al propriettii si responsabilitatii in organizatie).

ADAPTABILITATEA:

10) Generarea schimbarilor (gradul in care organizatia este gata sa creeze modalitati adaptative pentru a
satisface nevoile de schimbare, ceea ce presupune capacitatea de a decripta mediul organizational, de a
reactiona la tendintele actuale si de a anticipa schimbarile viitoare).
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11) Centrarea pe client (gradul in care organizatia intelege sa reactioneze la clientii proprii si sd le
anticipeze nevoile viitoare; reflectd gradul la care organizatia ridica nivelul propriu de alertd privind
satisfactia propriilor clienti).

12) Invatarea organizationala (gradul in care organizatia primeste, traduce si interpreteaza semnalele din
mediu 1n oportunitdti pentru incurajarea initiativelor, Tmbunatatirea cunostintelor si dezvoltarea
capacitatilor).

» Scholl R., (2003),inventariaza urmatoarele variabile culturale:

2) Inovatie versus stabilitate (gradul in care membrii organizatiei sunt incurajati de a fi inovativi, creativi
si de a-si asuma riscuri);

3) Centrarea pe strategie versus pe operatiuni (gradul in care echipa manageriala se centreaza pe
imaginea de ansamblu sau pe detalii);

4) Orientarea pe produse versus procese (gardul in care managementul este orientat pe produse, output-
uri, obiective, rezultate sau pe tehnicile, procesele, metodele de atingere a acestor rezultate);

5) Orientarea pe sarcind versus pe grup (accentuarea, ca efect al deciziilor organizationale, pe relatiile
dintre membrii, pe grupurile de munca sau pe indeplinirea sarcinilor cu toate costurile);

6) Orientarea pe echipa versus pe individ (gradul in care activitatea de munca este organizatd in jurul
grupurilor sau al indivizilor);

7) Centrarea pe clienti versus pe controlul costurilor (gradul in care managerii sunt centrati pe satisfactia
clientilor si pe servicii sau pe minimizarea costurilor);

8) Orientarea in interior versus exterior (gradul in care organizatia este centratd pe adaptarea la
schimbarile din interior sau din exterior);

9) Bazele angajamentului organizational - sursele motivatiei angajatilor asupra carora managerii ar trebui
sd se concentreze: orientarea instrumentald (remuneratie si echitate), orientarea spre statute (titluri,
simboluri ale statutelor, creditul si increderea alocate), orientarea pe standarde interne (achizitii,
provocidri si dezvoltarea individuald), orientarea spre obiective (serviciile oferite clientilor, calitate);

10) Distantele/raporturile de putere (distantele psihologice dintre membrii organizatiei, gradul diferentei
de autoritate, rigiditatea posturilor de comanda, formalitatea interactiunilor);

11) Conformitate versus individualitate (gradul in care individualitatea este incurajata si tolerata);

12) Planificarea versus adaptarea situationald (centrarea pe emergent sau pe misiunile §i strategiile
dezvoltate deliberat);

13) Deciziile centralizate versus descentralizate (gradul in care executantii sunt incurajati s ia si sd
implementeze decizii fard aprobarea managementului);

14) Cooperarea versus competitia (gradul in care cooperarea si spiritul de grup este incurajat si gradul in
care este accentuatd competitia individuald).

» Van der Post W. Z., T.J. de Coning, et.al., (1997) identifica initial 114 dimensiuni (factori) ale
culturii organizationale dintre care au izolat 15 mai importante din care exemplificam (Sampson R.W.,
2005):

1) Managementul culturii — masura in care organizatia este implicatd activ si deliberat In dezvoltarea
culturii organizationale.

2) Orientarea pe clienti — masura in care organizatia ia in serios solicitarile clientilor si le raspunde
adecvat.

3) Disponibilitatea catre schimbare — gradul in care angajatii sunt incurajati sa fie creativi si inovativi si
intr-o céutare constantd a unor modalitati mai bune de realizare a muncii.

4) Participarea angajatilor — masura in care angajatii se percep ca fiind implicati in procesul de luare a
deciziilor in organizatie.

5) Claritatea scopurilor — gradul in care organizatia genereaza obiective si expectatii clare.

6) Orientarea catre resursele umane — gradul in care organizatia este perceputd ca avand o grija ridicata
fata de resursele umane.

7) Identificarea cu organizatia — masura in care membrii organizatiei sunt incurajati, orientati spre
identificarea cu organizatia.

8) Locusul autoritatii — masura autoritatii, libertatea si independenta pe care angajatii o au in cadrul
muncii lor.

9) Stilul managerial — masura In care mangerii ofera o comunicare clard, asistentd si suport
subordonatilor.
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10) Centrarea organizationala — extensia in care organizatia este perceputd ca fiind concentrata asupra
activitatilor fundamentale, specifice mediului organizational.

11) Integrarea organizationald — gradul in care diferite subunitati ale organizatiei sunt in mod activ
incurajate sd comunice si sd coopereze eficient pe directia atingerii obiectivelor organizationale.

12) Performanta organizatiei — in care accentul este plasat pe contabilizarea rezultatelor clare ale
angajatilor si pe nivelul performantial ridicat.

13) Orientarea pe recompense - masura in care recompensele sunt bazate pe recompensarea performantei
in schimbul recompensarii pe criterii neperformante de nepotism, favoritisme.

14) Structura sarcinilor — gradul in care regulile, regulamentele si supervizarea directa este aplicatd pentru
a conduce managerial comportamentul organizational al angajatilor.

» Alte modele propun, de asemenea, descriptori variati ai culturii organizationale care se suprapun
oarecum celor prezentati deja, astfel:

o Johnson G., (1988) enumera paradigma (scopul, activitatea, misiunile, valorile organizatiei), sistemele
de control, structura organizationala, structurile de putere, simbolurile, ritualurile si obiceiurile, istoriile
si miturile;

e Baker E. L., (1980), sustine ca o buna culturd organizationala este caracterizatd de norme si valori ce
sustin excelenta, lucrul in echipa, profitabilitatea, onestitatea, centrarea pe clienti motivarea
intrinsecd a angajatilor §i a angajamentului fata de organizatie. Cele mai multe particularitati dintre
cele mentionate ar sustine adaptabilitatea, capacitatea de a depasi obstacolele in ciuda concurentei,
implementarea noilor regulamente si tehnologii, cresterea organizationala;

e Glaser S.R., Zamanou S.& Haker K.,1987), prezintd in scala lor de masurare a culturii organizationale
(,,Organizational Culture Scale” - OCS) drept factori descriptiv-evaluativi ai culturii, lucrul in echipa,
morala, supervizarea, implicarea, fluenta informationala si sedintele.

e QO'Reilly, Chatman & Caldwell, (1991), enumerda urmatorii factori constitutivi ai profilului
organizational (“Organizational Culture Profile” - OCP): inovatia, stabilitatea, respectul pentru
oameni, efectele orientdrii/centrarii, interesul pentru detalii, orientarea pe echipd si agresivitatea.
Factorii aceluiasi instrument si model al culturii organizationale au fost si sunt subiectul unor revizuiri
a mai multor autori australieni, In mediul lor cultural, (Sarros J.C., Gray J., Densten I.L., Cooper B.,
2005) care au izolat urmadtorii descriptori partial asemanatori: competitivitatea, responsabilitatea
sociald, suportivitatea, inovatia, accentuarea recompenselor, orientarea cdtre performanta §i
stabilitatea.

Tepeci M. (2001), sintetizeaza o parte a celor mai cunoscuti factori prezenti in modelele
cultural-organizationale operationalizate prin chestionare, intr-un efort de a surprinde aspectele comune.
Dmersurile sale descriptive nu sunt insa dublate de analize factoriale prin care sa se surprinda factori stabili
fiind pure echivalente nominale.
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Figura 4. — Factori ai culturii organziationale (Tepeci M, 2001, p. 9)
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Modelari procesual-functionale

Acestea au Incercat depésirea abordarii descriptive in detrimentul analizei modului de
constituire a culturii, de dezvoltare, schimbare si manifestare. Accentul cade acum pe deslusirea etapelor, a
legitatilor si mecanismelor interne, parghiilor de influenta si mai putin pe listarea, categorizarea,
ierarhizarea ori structurarea continuturilor culturale. Mai jos sunt prezentate unele dintre aceste modele.

»  Modelul culturii si al performantei organizationale (Marcoulides George A. si Ronald D. H. Heck,
1993)

Modelul autorilor este unul care incearca sa explice modul in care cultura organizationala
influenteaza performantele organizatiei. Cultura organizationald este teoretizatd ca fiind expresia a trei
dimensiuni intercorelate precum: a). un sistem sociocultural al modului in care este prceputd functionarea
strategiilor si practicilor organizationale, b). un sistem de valori organizationale si c). credintele colective
ale indivizilor ce lucreaza in cadrul organizatiei. Operationalizarea culturii organizationale este realizata
prin intermediul unor variabile latente precum: structura si scopurile organizationale, valorile, sarcinile,
climatul organizational precum si valorile si credintele individuale. Toate aceste variabile sunt vazute ca
afectand performantele organizationale. Opiniile autorilor tin de faptul ca o privire comparativd a
aspectelor vizibile ale culturii organizationale intra-, §i inter-organizational, poate produce informatii utile
in stabilirea directiilor organizatiei.

»  Modelul mixt (echilibrat) al culturii, Reyniers D. J., (1996)
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Modelul, asa cum este de altfel denumit, mixt, aspird sd descrie “natura” culturii
organizationale. Modelul mixt al culturii, este de fapt echivalentul unui tip cultural intermediar, de
echilibru Intre subculturile individuald si cooperantd. Subcultura cooperarii s-ar cristaliza numai atunci
cand densitatea sistemului de recompensa ar fi suficient de ridicat, ceea ce nu se poate spune si despre
cultura mixtd, in cadrul carea cooperarea descreste odata cu recompensele.

Consideratiile preliminare pornesc de la definirea culturii grupale ca si predispozitie spre
cooperare (Macho-Stadler&Perez-Castrillo, 1993; apud. Reyniers D. J., 1996), caracteristici modelata
conform cadrului conceptual propus de Abell, (1996). Acesta din urma sustine ca structura organizationala
ar putea fi esentializata la existenta unei autoritati si a unui anumit numar fix de subordonati.

In conceptia autorului, organizatia ar realiza un concurs in care premiile (decizii de
promovare, s.a.) de o anumita marime sunt acordate unui anumit numar de subordonati, fiecare avand sansa
de a castiga cel putin unul; conditia participarii fiind aceea de a depune un anumit efort. Reyniers, (1996),
spre deosebire de Abell (1996), care pleaca de la ideea ca toti participantii ar intra a priori cu sanse egale in
concurs, relaxeaza asumptia omogenitatii indivizilor, sustinand ca cei cu abilitdti mai mari ar trebui sa
depund un efort mult mai mic spre deosebire de ceilalti. Asadar anumiti indivizi (cei cooperanti) ar avea
mult mai mari sanse de a intra Tn posesia unui premiu cu pretul unui extraefort (trainingul, discutarea
secretelor organizationale, s.a.), spre deosebire de cei idividualisti sau singuratici (neparticipativi). Tot
acestia (cooperantii) sunt cei care au si cele mai mari expectatii legate de castiguri. Dincolo de sansele
variate de castig ale grupurilor de participanti luate separat prin comparatie unele cu celelalte, in cadrul
grupurilor cooperante sau individualiste (deci participative) premiile s-ar imparti arbitrar, astfel Tncéat
indivizii ar avea sanse egale de castig. Caracterul arbitrar al Tmpartirii castigurilor ar fi sustinut atat de
corelarea cagtigurilor cu performanta la care s-ar adauga chiar si lipsa de cunoastere si valorizare, de catre
membrii, a propriilor abilitati profesionale, ceea ce i-ar face sa se comporte ca si cum premiile s-ar acorda
arbitrar (Reyniers, 1996).

In raport cu cele doud “modi operandi” (moduri adaptative), autoarea extrapoleaza si unele
argumente proprii etologiei ce demonstreaza (Dawkins, 1982; Alee, 1951; apud. ibidem) eficienta
comportamentului cooperant in cadrul speciilor caracterizate printr-o viata sociala.

Referitor la conceptiile asupra cooperarii organizationale si la “echilibrele” ce pot emerge
din aceasta, pdarerile autorilor au variat in timp. O analizdi comparativdi a conceptiei prezentului
studiu/model privind cooperarea in raport cu viziunile altor autori a fost realizatd chiar de catre Reyniers
J.D. insasi. Sinteza acestor demersuri comparative este prezentata in tabelul de mai jos.

Tabelul 5. — Scurta trecere n revistd a conceptiilor privind cooperarea organizationald (adaptare dupa
Reyniers D. J., 1996, pp. 417-419).

Conceptii privind cooperarea

Conceptia prezentului model (Reyniers, 1996)

= [toh, (1991) — conceptie multi-agent (doi
agenti) a schemelor inductive.

= Garvey&Awan, (1992) - exteinde
conceptia la un numdr mai mare de agenti,
atentia cdzand pe echilibrul simetric in care
toti utilizeaza aceleasi strategii adaptive.

= In aceste setari organizationale culturile mixte
nu pot apare din moment ce existenta unui grup
cooperativ presupune totodatd ca nu sunt agenti
in afara grupului.

» Drago&Turnbull, (1987) — este dificil sa
determini cooperarea in cadrul
competitiilor.

» Dacid performanta relativa ar fi recompensata,
asumandu-se ca starategiile cooperante ar avea
un efect pozitiv asupra performantei, nici o
orientare spre ajutorare nu se va dezvolta. Mai
mult, intrajutorarea “negativd” 1In forma
sabotajului poate apare (Lazear, 1989).

= Macho-Stadler&Perez-Castrillo, (1993) —
conceptie cu un singur factor de conducere si
doi ageniti, In care productivitatea este o
functie crescatoare in raport cu masura
cooperarii dintre agenti.

= O cantitate fixa de ajutor este cedata de catre
toti cei orientati spre cooperare, iar aceasta
reciprocd intrajutorare sporeste performantele
tuturor membrilor cooperanti in raport cu cei
individualisti. Prin modelarea intrajutorarii in
acest mod, se demonstreazd compatibilitatea
dintre cooperare si competitie.

= Baik, (1994) — vorbeste despre grupul
“castigator-cooperant-necastigator”, indivizii
fiind restrictionati initial de a adera fie la
grupul celor cooperanti sau necooperanti in

= Prin contrast, nu existd o Impartire a
recompenselor dar grupul celor cooperanti isi
sporesc sansele de castig prin efortul depus.
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timp ce concureazd pentru castigarea unei
recompense. Un grup “castigator-cooperant-
necastigdtor” este caracterizat prin faptul ca
cei ce castiga Tmpart recompensa cu cei
necagtigatori.

= Cremer, (1986) — a dezvoltat un model al
cooperdrii 1n organizatii in care la o anumita
perioadd noi membrii sunt recrutati in timp
ce altii se retrag. Notiunea de cooperare o are
la baza (ca si la alti autori) pe cea de
incredere.

= Se asuma ca cei ce participd la un grup bazat
pe cooperare nu pot insela (motivele putand fi
mai degraba formale). Modelul nu este centrat pe
analizd a ceea ce sustine cooperarea in cadrul
grupului bazat pe intrajutorare ci mai degraba pe
conditiile ce permit existenta unui astfel de grup.
De asemenea sunt analizate efetele rivalitatii
crescute asupra cooperarii.

= Abell, (1989) — introduce notiunea de
cooperare intr-un model al
comportamentului grupal, demonstrand un
altruism pur. Continutul grupal este
omogen, toti membrii componenti fiind
cooperanti 1n sensul ca au expectatii
recompensatorii in raport cu comportamentul
lor de intrajutorare. Opinia lui Adam Smith,
(1976) potrivit careia oamenii, egoisti de
altfel, resimt placere vazand fericirea altora.

» Prin contrast, cooperarea este vazutad ca
generand disutilitate (expectatii negative fata de
recompensare) intr-o primd instantd, (dat fiind
efortul necesar) dar strategia conduce la o sporire
a sanselor de recompensare, putdnd de aceea sa
fie explicat ca fiind un comportament rational. In
timp ce Abell (1989) urmat de Elster (1982) ii
fac pe actorii lor sociali sa parad schizofrenici,
indivizii sunt vazuti de Reynier (1996) sunt
perceputi ca egoisti si deplini rationali.

= In literatura de specialitate a sistemelor
inductive este asumat ca intrajutorarea este
ceva dezirabil si ar trebui Incurajat (Reynier,
1996).

= In prezentul model nici o asumptie despre cat
de eficientd sau ineficienta ar fi cooperarea luata
in sine. Mai mult este recunoscut faptul ca
indivizii ce se grupeaza in cadrul organizational,

frecvent se angajeaza in activititi inutile. In
modelul de fatd din moment ce numarul si
marimea recompenselor sunt fixe, cooperantii
pot fi decat mai buni in castigarea lor in
detrimentul necooperantilor. Aceasta inseamna
ca cel putin din punctul de vedere al membrilor
colectivisti nu existd nici un motiv de a crea un
grup colectivist.

» Lasd deschisa discutia potrivit careia
intrajutorarea ar creste productivitatea si ca
aceasta ar fi consumatoare de resurse.

Date fiind setarile organizationale prezentate, intentia autoarei modelului mixt este aceea
de a demonstra:

o In ce conditii pot apare diverse tipuri de culturd organizationala,

e Daca grupurile mixte cu membrii cooperanti ori necooperanti pot coexista, si deci daca indivizi identici,
rationali, pot face alegeri intre a avea un comportament cooperant sau nu,

e Daca rivalitatea are intotdeauna efecte in detrimentul cooperarii,

e Daca intr-un anumit context concurential si in raport cu o anumitd densitate a premiilor, echilibre ale
participarii pot apare,

o (i este posibil sa realizezi predictii, independent de obiectivele stabilite de o autoritate,

e In ce misurd cooperarea intr-un cadru concurential poate fi explicati in termeni de design propriu,
independent daca Intrajutorarea este sau nu dezirabild sau nu.

e Daca o crestere a marimii recompenselor ar influenta nivelul cooperarii, placind de la ipoteza potrivit
cdreia o recompensd mai mare ar creste cooperarea.

Ca si concluzii ale modelului mixt pot fi sintetizate urmatoarele (apud. ibidem):

o A fost demonstrata importanta numadrului de premii in determinarea culturii organizationale, nefiind
insd studiat explicit efectul marimii recompensei. Aceasta Inseamna ca, pe masurd ce recompensele
cresc, cut point-ul valoric al probabilitatii participarii ca si cooperanti sau individualisti descreste. De
aceea, cooperarea, in forma unei culturi participative deplin cooperante poate fi generata de nivelurile
inalte de rivalitate decat este in cazul recompenselor limitate;
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o Subcultura cooperarii s-ar cristaliza numai atunci cand densitatea sistemului de recompensa ar fi
suficient de ridicat, ceea ce nu se poate spune si despre cultura mixta, in cadrul careia cooperarea
descreste odata cu recompensele;

e Rivalitatea externa apare ca neconducdand spre cooperare internd. Dacd organizatia este mare ca si
marime in raport cu numarul premiilor atunci toti participantii la concurs vor fi singuratici. Cand
rivalitatea este sub un anumit nivel critic atunci cooperarea poate apare;

e in modelarea comportamentului concurentilor, acestia au fost restrictionati ca putind face parte doar
din trei subgrupuri: non-participanti, cooperanti si individualigti. Chiar si asa, in functie de natura
specificd a interactiunilor §i a productivitatii acestora, pot lua nastere diferite tipuri si marimi de
subgrupuri in care, chiar daca nu normativa, intrajutorarea reciproca poate sa apara;

e Luarea in considerare a notiunii de evitare a riscului (Skaperdas&Gan, 1995), are rolul de a relaxa
asumtia atitudinilor identice fata de risc. Astfel, din moment ce cooperarea implica un pariu mai mare
(in sensul efortului ridicat), este intuibil ca membrii subgrupului cooperant au o orientare spre asumarea
riscurilor. Evitarea riscului de a pierde castigul pentru care concureaza, este realizata chiar prin sporirea
nivelului de efort depus, dintr-o ratiune de asigurare ori de sporire a sanselor de castig.

e Analiza diferitelor echilibre cultural-organizationale surprinse si din perspectiva influentei pe care o
poate avea istoria practicilor organizationale (Kreps, 1990), oferd o noud valentd dinamica analizei
culturii organizationale prin ratiunile istorice si inertia presupuse. Acestea din urma s-ar opune cel putin
pentru o anumita perioada logicii firesti a construirii echilibrului cultural. Cu alte cuvinte intr-o cultura
organizationala initiala in care rivalitatea este ridicatd, chiar si cresterea densitdtii recompenselor nu
stimuleaza intotdeauna trecerea spre o culturd cooperativa, invers, intr-o cultura traditional
cooperantd, chiar si descresterea densitdtii remunerarii sau altfel spus cresterea concurentei interne,
poate conserva participarea cooperantd.

o Predictiile referitoare la relatiile dintre densiatea premiilor §i tipul cultural implicat, ramdn deschise, in
opinia autoarei, spre validare empirica. Alaturi de acestea se adaugad problema posibilitatii manipularii
istoriei organizatiei prin schimbarea densitdtii recompenselor, in scopul de a obtine diferite tipologii
culturale.

e Modelul propus este deschis perfectionarii ulterioare, scopurile analizelor tindind de a “formaliza
notiunea de culturd organizationald sau o fatetd a acesteia” (Reyniers D., 1996, p. 431), numita
cooperare, pe fondul comportamentelor concurentiale.

Daca am incerca o critica a modelului propus, dincolo de ineditul analizei matematice, am
putea sublinia ca: desi scopul analizei matematie nu a fost unul de a demonstra validitatea modelului (de a
se substitui experimentarii), ci de a corela mult mai riguros variabilele intricate in cadrul ecuatiilor,
modelul suprapune intr-un mod discutabil logica matematica peste logica psihosociald, echivaland totodata
compensdrile si regulile matematice cu cele umane, relationale — chiar dacd produsele finale sunt unele
intuibile; modelul subliniazd apreciabil importanta factorilor interni organizationali in structurarea unei
culturi organizationale insa ignora totodata factorii externi precum si impactul culturii asupra unor variabile
organizationale variate; se remarcd o centrare mai mare pe dinamica inter-grupald decat pe cea intra-
grupald; nu ia in calcul multideterminarea precum si analiza lanturilor cauzale ale determinarii si motivarii
comportamentului uman psihosocial; se apropie mai mult de teoria interpersonald tranzactionald in dauna
accentudrii doar a marimii (cantitativ) si mai putin a valorii castigurilor (calitativ), resurselor; echivalarea
strategiilor adaptative cooperare-individualism (vazute ca decizii ce se exclud reciproc) cu dimensiunea
altruism-egoism, pune in valoare §i interdependenta acestora; modelul are avantajul de a surprinde
dinamica problematicii culturale si nu doar continutul acesteia, implicind o anumita fortare a termenilor in
special atunci cand sustine cd rivalitatea dintre indivizi ar Intdri de fapt cooperarea acestora; tot asa,
incearca sa surprinda relatii complexe pornind de la un numar limitat de variabile care sunt luate in calcul,
ceea ce 1i confera si o notd de reductionism; se raporteaza doar la factorul cooperare versus competitie ca si
fatetd culturald singulard; nu toate organizatiile pot fi caracterizate ca initiind/sustinind un mediu
concurential la capatul céruia se regasesc premii configurate implicit sau explicit, desi se poate admite ca
angajatii pot vedea lucrurile asa (premiile putdnd astfel fi asociate oportunitdtilor pe care angajatii le
sesizeaza 1n cadrul organizational si care au valoare motivationald pentru ei, deoarece raspund anumitor
trebuinte) — de aici §i problema generalizérii concluziilor in alte medii organizationale. Ultimul punct de
vedere este de altfel sustinut si de Reynier D.J., (1996, p. 431), “...concursurile de tipul celor examinate de
noi 1n cadrul acestei lucrari nu sunt neaaparat eficiente din punctul de vedere al organizatiei. Cand efortul
este observabil, este intotdeauna in interesul unei firme interesate de maximizarea profiturilor sale sa
recompenseze efortul direct decat sd organizeze un concurs”.
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in loc de concluzii

Péana in prezent, si fara scopul de a realiza o trecere in revistd completd, in cadrul acestui
studiu au fost evidentiate diverse modelele cultural organizationale, delimitand intre cele procesuale si cele
de continut, precum si factorii culturali. Daca in cazul modelelor de continut ale culturii organizationale
accentul cadea pe delimitarea intre diferitele nivele, paliere ale culturii, in demersurile de organizare
(ierarhizare, structurare) a continuturilor culturale ale diferitilor autori; in cazul factorilor culturali accentul
a cazut pe detalierea calitativa a elementelor culturale, asa cum au fost ele sintetizate (practic, statistic sau
teoretic) in special la nivelul palierelor valoric si al asumptiilor de baza cultural-organizationale. In cadrul
prezentarii s-a inceput trecerea In revista si a unor modele procesuale cultural-organizationale, demers care
va fi realizat in partea a 2-a a studiului, atunci cand se va diferentia intre diferitele tipologii si criterii ale
culturii organizatiilor si cand se vor sublinia si concluziile finale.
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Cultura organizationala — intre teoriile de continut si procesuale, factori si tipologii
(partea a 2-a)

Dumitrescu Florin Bogdan

Abstract:

This theoretical study aims to reviewing the most known theoretical and practical organizational culture models,
differentiated into two broad categories: content and process. Content models are focused mainly on describing
the cultural and organizational components ranked according to various axiological criteria such: subjectivity-
objectivity, general-particular, etc. Procedural modeling capture, besides the first ones, the regularities and
dynamic of genesis, evolution and cultural-organizational events. The current study will conduct alsow a review of
the most popular cultural -organizational models of factors (elements) storage and most commonly used typologies
in the description of cultural realities. Practical usefulness of the study stems from: the degree of coverage and the
essentiality of the contents; capturing their practical utility;, underlining the strengths and the restrictives aspects
of the organization theoretical and practical modeling, which allows capturing both common aspects and
differences. Analysis of a whole and their interim findings are useful to base any practical theoretical approach,
intervention, targeting the cultural and organizational area.

Rezumat:

Studiul de fatd urmadreste trecerea in revista a celor mai cunoscute modele teoretico-practice ale culturii
organizationale, diferetiate in doud mari categorii: de continut §i procesuale. Modelele de continut sunt centrate
in special pe descrierea componentelor culturale §i organizationale, ierarhizate in raport cu diferite criterii
axiologice precum: subiectiv-obiectiv, general-particular, etc. Modelele procesuale surprind, pe langa primele,
regulile §i dinamica constituirii si evolfiei manifestarilor cultural-organizationale. Studiul, va realiza, de
asemenea, o trecere in revistda a celor mai cunoscute modele integratoare a factorilor (elementelor) si a celor mai
cunoscute tipologii de descriere a realitatilor culturale. Utilitatea practica a studiului deriva din: gradul de
acoperire al temei §i din sublinierea esentei continuturilor prezentate; surprinderea utilitatii lor practice;
evidentierea punctelor forte si a limitelor modelelor cultural-organizationale aspect care permite surprinderea
atat a asemanadrilor cat §i a deosebirilor dintre acestea. Analiza, in ansamblu si concluziile intermediare pot sta la
baza oricaror abordari teoretice si intervetiilor care vizeaza domeniul cultural §i organizational.

Key words: organizational culture, corporate culture, organizational culture models/theory, organizational
culture instrument

Cuvinte cheie: cultura organizationala, culturd corporativd, modele/teorii cultural-organizationale, instrumente
culturd organizationala
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Prezentul articol reprezinta cea de-a doua parte a demersului de evidentiere a culturii
organizatiilor prin intermediul modelarilor teoretico-practice, a diferitelor elemente culturale specificate
si a tipologiilor utilizate in descifrarea culturii organizationale. Daca in prima parte a studiului accentul a
cazut pe modelele de continut ale culturii, continudnd cu elementele culturale precum si cu modelarile
procesuale, in ultima parte, de fatd, accentul va cidea pe finalizarea prezentarii modelelor preocesuale
cultural-organizationale si In special pe descrierea tipologiilor culturale si a criteriilor utilizate.

Modelari procesual-functionale

Continudm asadar prezentarea sectiunii modelelor cultural organizationale cu inca un
model si fard a intra in detaliile diferitelor strategii de schimbare organizationald, tema care necesitd o
abordare separata.

»  Modelul internalizarii culturii organizationale Ritchie M., (2000)

Modelul, propus si experimentat partial de catre Richie M. (2000), examineaza (asa cum
vom prezenta mai jos urmdrindu-l pe autor) efectele proceselor cognitive implicate 1n influenta pe care
organziatia o are in crearea si mentinerea unei culturi organizationale distincte si usor de recunoscut.

Desi cercetarile in domeniul transmiterii valorilor si normelor culturale sunt destul de
neglijate (Ostroff&Kozlowski, 1992), au mai existat unele tentative de a explica influenta pe care cultura
0 are asupra proceselor cognitive prin care indivizii umani interpreteaza mediul inconjurator (Denison,
1990, Harris, 1989).

Pornind de la o serie de definitii ale culturii precum cea a lui Tichy (1982, p.63), care
compara cultura organizationald cu cea a unui “adeziv normativ” sau cu caracteristicile ce permit
descrierea si diferentierea unei organizatii de celelalte (Gilmer, 1964), cu valorile si comportamentele
despre care se crede ca ar conduce spre succes, fiind de aceea transmise noilor membrii (Schein, 1990) -
autorul ajunge intr-un final la unul din elementele “centrale” ale conceptualizarii culturii organizationale
si anume aceea ca ea ar fi invatata si Impartdsita (Titiev, 1959). Tocmai aceasta componenta a invatarii
si Impartasirii incepe, in opinia autorului, sd fie aprofundata la nivelul proceselor cognitive care-i
determind modul in care ia deciziile, comportamentul. O organizatie isi mentine influenta asupra
membrilor sdi prin dezvoltarea valorilor impartasite. Pe masurd ce indivizii intrd intr-o organizatie si
devin participanti activi, ei sunt expusi acestor valori si credinte, incepand astfel internalizarea culturala.
Oricum, similarititile dintre internalizarea valorilor cultural-organizationale si cele societale au fost
subliniate mai demult (Pettigrew, 1979). In timp ce similaritatile se referd la apelul pe care si
organizatiile si societatea in ansamblu 1l fac la utilizarea miturilor, artefactelor si povestirilor (Boje,
Fedor&Rowland, 1982; Deal&Kenedy, 1982), diferentele se referd la sublinierea de catre organizatii a
importantei intrarii §i iesirii din organizatie. Ceea ce este esential, sustine autorul, este de a nu crede ca
regulile comportamentale pe care le ludm ca si adevarate exista intre granitele unei organizatii.

Procesul internalizarii, ca element central al teoriei, are parte de o analiza interesanta.
Astfel, indivizii care intra intr-o organizatie incearca (Feldman, 1976) intr-o prima faza sa inteleagd cum
aratd in realitate organizatia, in Incercarea lor de a deveni membrii activi, participanti; sau, altfel spus,
acestia sunt motivati de “a da un sens” mediului organizational inconjuritor, de a intelege de ce lucrurile
se intampld tocmai asa (Heider, 1958). Observand comportamentele membrilor deja existenti, noii
membrii pot determina ce comportamente sunt recompensate §i care nu. Pe masurd ce recompensele
incep sd insoteasca valorile si comportamentele prescrise, angajatii le pot vedea intr-o lumina pozitiva,
putand incepe astfel procesul imbratisarii lor ca si cum le-ar apartine Intr-un mod personal. Finalitatea
internalizarii este deci aceea a integrarii comportamentelor si valorilor postate de organizatie n sistemul
individual de valori al angajatilor. insi internalizarea nu are loc intr-un mod tacit, organizatia putand
juca un rol activ in cadrul procesului, similar in unele puncte ale sale cu conditionarea comportamentala
clasica. Una din consecintele pozitive ale internalizarii este aceea a scaderii gradului de conflictualitate
si a favorizarii interactiunilor (Jung&Avolio, 1999).

Majoritatea angajatilor ar trebui sa inteleagd relatia dintre urmaitoarele variabile:
expectatii, adeziune/conformare si recompense. In timp ce angajatul nou integrat incearci si adere la
standardele comportamentale organizationale, acestia vor cauta comparative comportamentale. Tocmai
aceasta cautare a comportamentelor dezirabile reprezinta inceputul internalizarii culturii
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Bsihalogiarlive (Homa, Sterling, Trepel, 1981). Internalizarea culturii oranizationale Bildidetm@alios si
“similaritatea dintre valorile si credintele individului si cele ale organizatiei” (Caldwell, Chatman, O’
Reilly, 1990, pp. 245-261). Valorile individuale sugereazd modul in care individul ar trebui sa se
comporte (Ravlin&Meglino, 1987; apud. Ritchie M., 2000), in timp ce valorile organizationale
sugereaza asteptdrile organizatiei fatd de modul cum indivizii ar trebui sd se comporte in cadrul
organizatiei (Schein, 1985). In timp ce angajatii ader la valorile organizationale si sunt recompensati in
acest sens, acestia, dupa opinia autorului, vor descoperi ca nu mai pot separa expectatiile organizationale
de cele individuale. De asemenea, internalizarea conduce, in consecintd si la crearea unui sistem
motivator intrinsec, In timp ce angajatii ce au internalizat valorile i normele organizationale isi percep
propriul comportament ca pe ceea ce este “corect” de transpus 1n practicd. Congruenta valorica individ-
organizatie poate fi reprezentata ca si distanta dintre doua sisteme de valori. Astfel, pe masura ce acestea
sunt tot mai apropiate (similare) unul de celdlalt, cu atdt sunt mai asemanatoare, inidivizii
nemaidistingand intre ele.

Asadar (apud Ritchie M., 2000), pe masurd ce indivizii incep sa internalizeze sistemul
valoric organizational, acestia incep a-si percepe propriul comportament intr-o lumina mult mai pozitiva.
Astfel, comportamentul lor va fi, pe de o parte, extrinsec evaluat prin platd sau alte recompense, in timp
ce pe de altad parte el va fi si intrinsec sustinut, prin convingerea angajatului ca propriul comportament
reprezintd ceea ce este corect. Aceastd dualitate ar conduce la o serie de consecinte pozitive precum:
cresterea nivelului de satisfactie fatd de munca, crearea unui sens al atasamentului (Triandis, 1955);
cresterea angajamentului organizational (Porter, Steers, Mowday, Boulain, 1974); mentinerea unei relatii
de lunga durata cu organizatia; tendinta de a vedea relatiile si abilitatile interpersonale ca fiind mult mai
importante pentru succesul propriu decét abilitatile specifice sarcinilor (Jung&Avolio, 1999).

Asa cum s-a lasat s se inteleaga, procesul invatarii precum si al impartasiri valorilor si
parametrilor comportamentali sunt esentiale in internalizarea culturii organizationale. Un proces activ de
invatare centrat pe specificatiile comportamentale din partea angajatilor, dublat de modalitati si eforturi
din partea organizatiei de a transmite informatia culturald precum declaratii referitoare la atributii si
parametrii comportamentali (Silvester, Anderson, Peterson, 1999) - faciliteaza transmiterea valorilor si
normelor culturale.

Tot asa, relatia dintre intelegerea Impartasita a normelor comportamentale si
recompense ar permite membrilor grupului sd raspundd similar muncii de rutina, crescand eficienta
interactiunilor In campul muncii (Louis, 1980; Schein, 1985; Sathe, 1985). Valorile organizationale
impartasite creaza un punct comun de referinta utilizat de membrii organizatiei in procesul lor continuu
de colectare si evaluare a informatiei din mediul organizational. Altfel spus, incep sd mentind o
procesare similard si automatd a informatiei organizationale, cu referire n special la evenimente
semnificative (Silvester&co., 1999). Implicit, raspunsurile comportamentale dezvoltate sunt si ele vazute
de autor ca fiind deci automate. Aceastd procesare si aceste raspunsuri automate servesc atit ca
mecanism de perpetuare a situatiei actuale pentru membrii actuali ai organizatiei cat si ca instrument de
invatare pentru membrii care vor veni; de gradul mpértasirii depinzénd si presiunea normativa a
grupului. In acest sens, Chatman (1998) sugera ci pe masuri ce indivizii percep diferentele dintre ei,
acestia tind sa aiba tot mai putine interactiuni personale.

Internalizarea serveste, de asemenea, rolul unui important mecanism de control
organizational, in sensul cd, pe masura ce organizatia isi precizeaza propriile expectatii comportamentale
angajatii vor gasi cd este mai usor sa-si regleze comportamentul, sa se disciplineze si sd-si evalueze
propriul comportament in raport cu prescriptiile organizationale. Functia reglatorie si disciplinatorie a
internalizarii ar ajuta, de asemenea, la crearea trdirilor de apartenentd la nivelul angajatilor (Casey,
1999).

Descriind asadar procesul internalizarii ca pe unul care invatd, impartaseste, faciliteaza,
disciplineaza si controleaza comportamentul individual, autorul articolului ajunge astfel s defineasca
cele trei paradigme (conditii) ce stau la baza propriului model al internalizarii culturii organizationale:

1. Perceptia clara a parametrilor comportamentali dezirabili

2. Existenta unei scheme organizationale simple
3. Utilizarea recompenselor culturale
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Perceptia clara a expectatiilor organizationale se refera la perceptia atributelor
organizationale ce constau in caracteristici influentate cultural (Schein, 1985). Mesajul transmis de
aceste atribute este acela de conformare 1n raport cu valorile, normele si comportamentele acceptate de
organizatie si esentiale pentru membrii organizatiei. Asa cum deja s-a lasat sa se inteleaga, o perceptie si
evaluare clare a acestor caracteristici va permite indivizilor sé-si evalueze propriul comportament si sa
realizeze corectiile necesare. Procesul colectarii informatiei privind expectatiile organizationale a fost
deseori asociat fie performantei si eficientei (Ancona&Caldwell, 1992; Keller, 1994; apud. Ritchie M.,
2000), fie raspunsurilor comportamentale rapide (Walter, 1999; apud ibidem). Intrarea in posesia
individului a unor informatii certe si clare, faciliteazd, de asemenea, deciziile de a rdmane sau nu
membru a unei anumite organizatii. Dupa opinia autorului s-ar intelege deja ca cei ce au luat deja decizia
de a ramane au demarat deja procesul internalizarii. Raman insd intrebari referitoare la fenomenul
conformarii de suprafatd in raport cu presiunea normativa grupald, in decizia de a ramane, pe care unii
indivizi o iau; dincolo de acestea intervenind si alte variabile precum lipsa alternativei unui loc de
munca. Informatiile corecte permit iardsi categorizarea indivizilor In membrii sau non-membrii ai unui
anumit grup cultural, indivizii avind nevoie de aceastd informatie pentru a putea incepe procesul
internalizarii (Chatman, 1989) a carui finalitate s-ar manifesta prin modul automat de luare a deciziilor
(Gersik&Hackman, 1995; apud. ibidem).

Informatii suplimentare indivizii primesc prin precizarea rolului lor de statut, acesta
fiind mijlocul esential prin intermediul caruia organizatia furnizeaza informatii cu valoare culturala. La
acesta se adauga desigur informatiile receptionate pe cale formala sau informala. Asadar perceptia clara
a expectatiilor culturale ar facilita invatarea organizationald precum si reamintirea informatiei culturale.

Simplitatea schemei organizationale nu se refera la arhitectura organizationald ci la
modul in care sistemul normativ si de valori organizational este reprezentat la nivelul mentalului
membrilor organizatiei. Schemele individuale sunt reprezentate de organizari ale cunostintelor, faptelor,
perceptiilor ce privesc o anumita organizatie. O schema organizationald simpla ar conduce implicit la o
intelegere mult mai usoara si la o implementare facila a valorilor si comportamentelor dezirabile din
punctul de vedere al organizatiei.

In fapt, complexitatea schemelor este dati de numarul categoriilor distincte pe care
indivizii le utilizeaza pentru a depozita informatia (Fiske Ed Taylor, 1984). Pe masura ce indivizii
receptioneaza informatii din mediul organizational, ei incearca sa o plaseze in vederea descifrarii si
depozitarii in raport cu categoriile preexistente. Categoriile generale sunt accesate de informatia
culturala 1n vederea retentiei acesteia, in cazul schemelor organizationale simple. Nu se intampla insa
acelasi lucru si 1n cazul celor complexe care creazd/acceseaza un numar ridicat de categorii in vederea
interpretarii si depozitarii, fapt ce induce dificultati procesarii acesteia. Asadar, prin crearea unor simple
categorii ce permit diferentierea informatiei in “buna” sau “rea”, cultura organizationald ofera indivizilor
0 scurtaturd prin care acestia pot realiza evaluari simple si rapide, informatia ambigud sau improprie
fiind rapid plasatd in categorii distincte. Asocierea cu recompensele, deseori subliniaza informatiile
dezirabile, acceptabile.

Recompensele culturale nu sunt luate in calcul doar pentru valoarea lor direct
motivationala cat pentru influenta asupra géndirii si proceselor de luare a deciziilor. Plecand de la
afirmatia Iui Wyer&Scrull, (1986), potrivit careia, expectatiile (ca si stari de pregatire mentald)
determind o activitate cognitivd necesara atingerii scopurilor, autorul subliniazd cd sistemul de
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intelegere si descifrare a organizatiei, influentand deciziile, gandirea si implicit comportamentul.
Indivizii vor privi organizatia, In incercarea lor de a-si satisface nevoile intrinseci si extrinseci (Deci,
1972) si in timpul acestui proces vor deveni constienti de parametrii comportamentali ce sunt
recompensati organizational. Pe masura ce nevoile le sunt satisfacute, acestia vor cauta informatii
aditionale in vederea confirmdrii deciziilor comportamentale. Ca o culturd organizationald sa aiba o
influentd durabila asupra indivizilor, aceasta trebuie sa fie consistenta In recompensarea §i sanctionarea
comportamentelor considerate ca si dezirabile, ori abaterile de la acestea. In acest sens, internalizarea
poate fi sustinuta si prin intermediul recompensarii performantelor colective, grupale.

Asadar, modelul propus de Ritchie M, (2000) incearcd sa explice procesul prin care
indivizii internalizeaza cultura organizationala. In acest sens, este descrisa influenta celor trei factori
prezentati anterior. Primul, perceptia corectd asupra comportamentelor organizationale dezirabile, ofera
individului o intelegere clard a ceea ce este asteptat de la el. Este la fel de important de a mentine
informatia cultural-organizationala simpla — cu cat mai putine sunt regulile ce trebuie invatate, cu atat
mai usor acestea vor fi invatate si memorate. Pentru a putea fi asmilate cu succes, comportamentele
expectate ar trebui sd fie recompensate. Modelul sugereaza, de asemenea, ca internalizarea culturii
organizationale ar conduce la o serie de consecinte pozitive precum: satisfactia muncii, angajamentul
fatd de post si organziatie, perormante crescute. Aceste consecinte nu sunt studiate si experimentate in
premiera de modelul prezentat, ele avandu-si radicinile in observatiile altor cercetatori precum:
caracterul predictiv al evaludrilor interne privind valorile si credintele pentru satisfactia profesionala
(Locke, 1976), ori radacinile pe care angajamentul fatad de organizatie le are in acceptarea scopurilor si
valorilor organizationale (Porter& co., 1974).

Modelul a fost validat de autor prin intermediul unui studiu desfasurat in cadrul unei
divizii a uneia din cele mai mari institutii financiar-bancare din Statele Unite ale Americii, pe un
esantion de 80 subiecti, format predominant din femei (97%). A fost desfasurat in mai multe etape,
utilizdnd atat metode calitative (necesare colectarii de informatii despre caracteristicile si valorile
organizationale) precum si cantitative — tehnici de sortare si anchete pe baza de chestionare. Testarea
modelului a evidentiat existenta unor relatii pozitive intre mdsura internalizarii si cele trei variabile ce
faciliteazd procesul internalizarii, precum §i pozitivitatea relatiilor dintre internalizarea valorilor si
variabile precum: satisfactia  fatd de muncd si angajamentul organizational, exceptind finsa
performantele organizationale.

Limitarile demersurilor de validare a modelului tin atdt de reprezentativitatea
esantionului (implicit de posibilitatea generalizarii rezultatelor) si de numarul factorilor luati in calcul ca
avand potential de influentare a procesului internalizarii (precum: designul posturilor, socializarea,
sistemele de munca, s.a.).

Tipologii cultural-organizationale

Delimitarea culturilor organizationale cu elemente in comun poate fi facutd
(Ionescu&Toma, 2001), pornind de la un set de criterii precum:

. Initiativa individuala

" Integrarea, coordonarea organizationald
" Suportivitatea managerilor

" Identitatea (identificarea cu organizatia)
. Criteriile de recompensare

. Atitudinea fata de conflict

. Modelele de comunicare

. Forma de control

Avantajele si dezavantajele abordarilor multidimensionale, tipologiste ale culturii
organizationale au fost formulate de Breverton P. si Millward L., (1999), astfel:

= Avantajele
1. Permit compararea culturilor, pentru a prezice si controla zone de neintelegere,
potential conflictuale inainte ca acestea sa apara,
2. Datele empirice privitoare la structura informald a anumitor grupuri de munca pot
deveni uneori contra-intuitive;
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putand fi In acest sens infirmate, confirmate sau revizuite;

4. Simpla etichetd a unui tip de culturd organizationald 7i ajutd pe oameni sa devina
congtienti de propria lor culturd, de modul cum se deosebesc ei de ceilalti;

5. Face mult mai accesibil si mai operationabil un concept complex si vag.

»  Dezavantajele

1. Sistemele de clasificare sunt valabile doar asupra realitatii ce a stat la baza
convergentei lor, aceasta fiind de multe ori saraca;

2. Diferite tehnici statistice au evidentiat dimensiuni variate, nefiind insa sigur care insa
anume dintre acestea sunt cele mai utile;

3. Multe clasificari sunt intensive, omitand astfel multiple dimensiuni, criterii de
diferentiere;

4. Clasificarile culturii nu explica consecintele sublinierii similaritatilor si
disimilaritatilor sau cum ar trebui utilizate, instrumentate.

In ciuda pozitivismului creatorilor de modele cultural-organizationale, exista si unii
autori care subliniaza faptul cd, modelele tipologice culturale nu se dovedesc a fi mai mult decat
interpretari intuitive care inca nu au fost validate pe deplin (Furnham&Gunter, 1993).

» Tipologia autorilor Burns&Stalker, (1961, 1994)

Vorbesc de organizatii mecaniciste (ce cuprind conditii relativ stabile, structurate
puternic, posturi precis configurate, cu o comunicare ierarhic descendentd; organizatia insistand pe
loialitate si conformare) si organice (instabila la schimbari, fluida, aflatd intr-o continud schimbare si
redefinire).

» Tipologia autorilor Deal si Kennedy (1982)

Definesc cultura organizationald ca fiind “modul in care noi facem lucrurile aici”
(ibidem, p.4). Criteriile tipologiei se refera la feedback (feedback-ul rapid se refera la raspunsul instant,
fie ca vizeaza aspecte diverse precum cele financiare) si risc — gradul de incertitudine a activitatilor
organizationale. Pornind de la acestea, autorii au dezvoltat patru tipuri ale culturii organizationale astfel:

»  Cultura de tip dur — “Guy-Macho”, in care feedback-ul este rapid si recompensele mari.
Aceste caracteristici sunt aplicabile in special activitatilor financiare rapide precum brokerajul, dar sunt
aplicabile si altor activitati precum fortele politienesti sau echipelor competitiv-sportive. Ca si climat
este foarte tensionata, caracterizata prin stres si nonconformism.

»  Cultura “lucreaza mult/plateste mult” (“dupd munca si rasplatd”) este caracterizata de
gradul redus de risc asumat precum si de feedback-ul rapid. Este tipicd pentru organizatiile mari ce sunt
orientate spre obtinerea unei calitati ridicate a serviciilor destinate clientilor. Sunt, de asemenea,
caracterizate prin sedinte si jargon fiind atrasd fortd de munca tandrd al cérei interes, dacd scade,
parasesc rapid organizatia. lonescu §i Toma, (2001, p. 172) au tradus acest tip cultural ca fiind “cultura
celor care lucreaza cu insufletire”.

»  Cultura de tip pariu sau “mizeaza pe compania ta”, in care se iau decizii foarte
importante ale cdror rezultate pot fi cunoscute chiar si dupd mari perioade de timp. Tipic acestea
presupun proiecte de dezvoltare sau explorare care isi pot arata roadele pe termen lung (prospectiuni
geofizice, strategii militare). Atentia pentru detalii este ridicatd (apud. ibidem), eroii acestor companii
respectd competenta tehnica, avand rabdare in asteptarea rezultatelor muncii lor. Adesea, aceste culturi
au un dinamism redus, fiind vulnerabile in conditiile necesitatii de adaptare rapida la mediu.

»  Cultura de tip proces, apare in organizatiile in care feedback-ul este limitat sau chiar
inexistent. Angajatii sunt preocupati de cum trebuie facute lucrurile si mai putin de ceea ce ar trebui
realizat, aspect asociat de obicei birocratiei. Desi este supraprecautd, organizatia poate produce rezultate
consistente, tipul fiind ideal pentru domeniul serviciilor publice. Titlurile si statutele sunt importante.

» Tipologia autorilor Cooke R.A.&Lafferty J.C., (1983)
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anume: constructive (in care membrii sunt incurajati sa interactioneze cu ceilalti si s abordeze sarcinile
prin modalitati care-i vor ajuta sd obtina satisfactiile cele mai nalte fatd de nevoile acestora); pasiv-
defensive (in care membrii au credinta ca ei trebuie sa interactioneze cu ceilalti in modalitati care nu le
vor afecta propria lor securitate) si agresiv-defensive (in care membrii abordeaza sarcinile in forta pentru
a-si proteja statutele si securitatea).

» Tipologia lui Charles Handy, (1985)

Autorul a popularizat un mod de a privi cultura organizationalad ce trideaza foarte clar
legdtura dintre structura si cultura organizationala. Cele patru ,,culturi organizationale” (adaptate dupa
ideologiile organizatiei ale lui Harrison, 1972; apud. Armstrong, 2009), au avantajul de a fi usor de
inteles, intuibile; grupurile 1n fatd carora sunt prezentate fiind repede orientate spre identificarea cu un
anumit tip cultural sau cu elemente specifice acestuia — “mod de viatd sau set de norme omniprezent”
(apud. ibidem, pp. 251). Handy a utilizat in prezentarea modelului sau tipologist patru simboluri grecesti
pentru comunicarea acestora. Criteriile ce stau la baza tipologiei sunt reprezentate de asumptiile diferite
legate de bazele puterii in organizatie, de modul de manifestare a influentei, modalitatile de motivare a
personalului, de cum angajatii gandesc si Invatd, referitoare la cum si cand schimbadrile apar si se
manifestd (Ionescu&Toma, 2001; Handy C., 1985). Schein (1985), Williams, Dobson si Walters (1989),
(apud. Armstrong, 2009), vor elabora ulterior modele culturale cu tipuri si chiar denumiri similare
modelului lui Handy.

=  "Club culture” sau cultura de putere se caracterizeaza printr-un
lider puternic, forta si comportamente de obtinere a avantajului; influenta se intinde
din centru inspre periferie, interconectdrile facdndu-se pe cdi functionale, bine
structurate, in timp ce asa-zisele “inele” de putere delimiteaza centrele de activare si
influentd. Regulile sunt putine, birocratia de asemenea, deciziile fiind luate rapid.
Relatiile sunt predominant informale, in dauna formalitétii a respectérii rolurilor si
statutelor. Adaptarea la mediu poate fi rapida, atmosfera fiind insa durd, in timp ce
fluctuatia personalului este ridicatd. Poate fi reprezentata printr-o panza de paianjen,
fiind asimilatd unei organizatii de tip “Zeus”. Acest tip cultural este specific organizatiilor de marimi
reduse, antreprenoriale, precum si grupurilor politice.

»  Cultura de rol , bazatad pe reguli bine definite, norme si proceduri, este sustinutd de

“pilonii” sai, fiecare reprezentand un domeniu distinct de specializare; este cu atat mai \
/-/ \—-\
9

puternicd cu cat in cadrul acestor departamente rolurile sunt mai bine asumate.
Autoritatea este clar delagata, puterea deriva din statutele persoanelor aflate in special —— -\6‘0
la niveluri de top management, iar puterea de expert este redusd. Acest tip cultural Y” m )" (

corespunde organizatiilor birocratice, puternic structurate, stabile, in care validitatea si
predictibilitatea, descrierea precisa a posturilor de munca, sunt valorizate mult. Sunt //:
organizatii care au mari dificultdti in schimbarile organizationale reale si care de

obicei sunt centrate pe un singur domeniu de activitate. De asemenea sunt caracterizate prin subculturi
departamentale, atmosfera fiind insa calma, disciplinatd. Poate fi reprezentata prin intermediul templului
grecesc sau a unei organizatii de tip “Apollo”.

= cultura cererilor sau de sarcina, in care accentul cade pe problemele ce se cer a fi
rezolvate cu flexibilitate, adaptabilitate. Caracteristicd pentru acest tip este “matricea organizationald” in
care elementele esentiale sunt punctele de intersectie din retea; organizatia cautdnd sa aduca pe aceeasi
directie cele mai potrivite resurse, cei mai potriviti oameni cu functiile cele mai adecvate, pentru a-i ldsa
in cele din urma sa se confrunte singuri cu sarcinile ivite. Este proprie organizatiilor
mici sau grupurilor de proiect in care accentul cade pe obiectivele ce se cer a fi
indeplinite. Indivizii sunt imputerniciti cu libertate de decizie si control asupra muncii
lor. Poate fi reprezentata prin intermediul unei retele asemeni celei de mai jos sau a
unei organizatii de tip “Athena” in care sunt valorizate tineretea, talentul, creativitatea,
lucrul in echipd, asemeni firmelor caracterizate prin complexitate ori de consultanta din prezent.

»  Cultura existentiala sau centratd pe individ (de tip “roi”), In care organizatia exista
pentru a ajuta atingerea scopurilor individuale. Obiectivele organizationale devin primordiale numai in
masura in care realizarea lor inseamna atingerea scopurilor individuale, scopurile
supraordonate fiind putin semnificative. Organizatiile ce o Tmpartasesc tind sa aiba
valori puternice despre modul in care isi vor desfasura activitatea. O caracterizeaza
indiferenta fatd de firma, individualismul, atasamentul redus. Este reprezentatd printr-o
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scopurilor individuale, asemeni grupurilor profesionale de astdzi (universitare, medicale).

Nu se poate totusi sd nu se remarce similaritatea dintre anumite tipuri culturale si
etapele dezvoltarii organizationale formulate de Greiner (1972) si care vor fi sintetizate mai jos.

» Tipologia lui D.R. Denison (1994, 2005)

Modelul tipologic cognitivist propus de D.R. Denison (1994, 2005), priveste cultura
organizationald ca fiind rezultanta a patru factori (fiecaruia carespunzdandu-i cate 3 subfactori):
misiunea (directia strategicd si intentia; obiectivele si scopurile; viziunea), consistenta (coordonarea si
integrarea; acordul; valorile centrale), implicarea (dezvoltarea capacitatilor; orientarea pe echipa;
perfectionarea) si adaptabilitatea (generarea schimbarilor; centrarea pe client; invatarea
organizationald). Profilurile culturii organizationale, dezvoltate majoritar pe una din cele patru
componente fundamentale, ar reprezenta, de asemenea, tipuri distincte de culturd organizationald (ex.
cultura organizationala centratd pe focus extern).

Figura 7. Tipurile culturii (D.R. Denison, 1994)
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Ca o definitie succintd a elementelor modelului putem preciza ca misiunea se refera la
directia pe termen lung a organizatiei, internalizarea, identificarea angajatilor cu aceasta, jucand un rol
esential; conmsistenta defineste valorile si sistemele ce reprezintd baza unei culturi puternice,
reprezentdnd sursa centrald a integrarii, coordondrii §i controlului; implicarea vizeaza
crearea/construirea capacitatilor umane, a simtului proprietatii si responsabilitétii, particularizate prin
devotament si autonomie; iar adaptabilitatea priveste transformarea cererilor mediului in eforturi de
actiune, demers in care capacitatea de a percepe, raspunde si de restructurare in fata solicitarilor
mediului, joacd un rol fundamental. In raport cu toti subfactorii se pot identifica asumptii si credinte
specifice, modelul fiind orientat global pe doud axe: stabilitate/flexibilitate si focus intern/focus extern.
Fiecare factor si perechi de factori au o predictibilitate distinctd in sensul figurii de mai sus (Denison
D.R., Haaland S., Goelzer P., 2004). Astfel, misiunea si consistenta ar avea un impact ridicat asupra
performantelor financiare ale organizatiei, consistenta si implicarea influenteaza satisfactia angajatilor,
implicarea si adaptabilitatea, inovatia si dezvoltarea produselor si serviciilor, iar adaptabilitatea si
misiunea influenteaza cresterea vanzarilor, a cotei de piatd. Modelul a fost utilizat si in studii romanesti
(ex. Dumitrescu, 2005, s. a).
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PsihdbogidP@nlidégma cultural-organizationala (grupul de cercetare Hay, 1996) Biblioteca Online

Practica de consultantd in domeniul managementului organizational i-a condus pe
cercetatorii grupului Hay (Flannery, Hofrichter&Platten, 1996) si sublinieze ca diferiti clienti ce
utilizeaza strategii similare pot ajunge la rezultate performantiale variate. Pentru a explora de ce
organizatiile obtin aceste rezultate diferite, grupul Hay a intervievat manageri din diferite organizatii de
top din lume, interesat fiind de diferite aspecte organizationale precum: intentiile strategice, structura,
valorile, organizarea muncii, procesele de luare a deciziilor, modalitatea de alocare a resurselor,
modul in care sunt incurajate §i controlate comportamentele, cdt de multa putere au angajatii, in ce
mdsurd igi asuma riscurile, cum sunt selectati si dezvoltati profesional angajatii, cum sunt motivati
acestia.

In urma interviurilor aprofundate autorii au identificat patru dimensiuni culturale
patru prototipuri culturale (proces, bazat pe timp, retea si functionalistd) ce stau la baza orcarui tip
cultural identificabil 1n practica si care apar astfel ca fiind toate hibride (a se vedea imaginea de mai jos,
apud. ibidem).

Figura8. — Paradigma culturala (Grupul de cercetare Hay; apud. ibidem)

Paradigma culturii muncii a lui Hay

Praces
“Uheam-f calea”

Retea

“Hai sa faicem o afacere”

Functional

Functonala

“Conshuisste sivor amgrara”

Buazate pe imp

“Crastl sau ranmn”

Acest model aratd “cum organizatiile se schimbd, trecand de la un mod traditional
ierarhic de organizare a muncii la alte modele pentru a se adapta la nevoile activitatii de
business...propune o cale de a caracteriza comportamentele care sunt cele mai importante in cadrul
organizatiei pentru a sustine strategia de business si a obtine rezultatele urmarite” (Shields, 1999, p.105).

» Forma traditionald a organizatiilor este aceea a tipului functionalist al culturii organizationale.
Este caracterizat de ierarhia administrativa ce controleaza executia sarcinilor standardizate, manifestand
consistentd, validitate, eficacitate. Cinci atribute culturale sunt cele mai incurajate, sustinute si
recompensate 1n cadrul modelului functionalist:

1). A fi puternic organizat,

2). Utilizarea metodelor validate in relatia cu piata,

3). Mentinerea unor linii clare ale autoritatii §i gestiunii,
4). Limitarea dezavantajelor riscului,
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Psihdlogiddliseculturi functionaliste evolueaza catre unele de proces, care sunt multBibvardle diile si
sensibile in raport cu satisfactia clientilor, calitatea produselor si serviciilor oferite. Cinci atribute
culturale sunt cele mai incurajate, sustinute si recompensate in cadrul modelului proces:

1). Maximizarea satisfactiei consumatorilor,

2). Demonstrarea intelegerii punctului de vadere al clientilor,
3). Valorizarea angajamentului fata de clienti,

4). Imbunatatirea continua a operatiilor,

5). Obtinerea Increderii consumatorilor.

»  Tipul bazat pe timp, vine la randul sau sa substituie cultura functionalistd, subliniind importanta
abilitatilor in inovarea produselor si serviciilor pentru a surprinde oportunitatile pietei. Organizatiile de
acest tip limiteaza ierarhiile manageriale dezvoltind capabilitiati multifunctionale angajatilor. Ele se
lupta pentru a domina pietele in eforturile lor de a-si creste profiturile, transferandu-si activitatea si pe
alte piete atunci cand piata se maturizeaza. Cinci atribute culturale sunt cele mai incurajate, sustinute si
recompensate 1n cadrul tipului bazat pe timp:

1). Descresterea semnificativa a timpilor, ciclurilor,

2). Dezvoltarea unor noi produse si servicii,

3). Mentinerea unui nivel ridicat al ugentelor,

4). Capitalizarea momentelor de oportunitate,

5). Adaptarea rapida la schimbarile din mediul de afaceri.

= Tipul retelei (vazut si el ca venind sa-1 inlocuiasca pe cel traditional functionalist) subliniaza
flexibilitatea si capacitatea de raspuns fatd de clienti. Asemeni culturilor bazate pe timp, organizatiile
trebuie sd adapteze inovarea noilor produse in raport cu oportunitatile pietei. Totusi, in organizatiile de
tip retea activitatea este organizatd pe baza de proiecte si implica aliante temporare ce aduc competente
deopotriva din interiorul si exteriorul organizatiei. Managerii acestor organizatii sunt producatori ce
coordoneaza viitoare proiecte bazate pe talentele angajatilor. Acest tip cultural este propriu industriei de
constructii si de distractii. Cinci atribute culturale sunt cele mai incurajate, sustinute si recompensate in
cadrul tipului retea:

1). Dezvoltarea unor noi produse si servicii,

2). Capitalizarea momentelor de oportunitate,

3). Trasarea noilor proiecte sau strategii de afaceri.

4). Construirea aliantelor strategice cu alte organizatii,

5). Utilizarea resurselor exterioare organizationale pentru indeplinirea activitatilor

Pe langa cele patru tipuri de culturi organizationale (ce stau si la baza unui instrument
de evaluare a culturii organizationale dezvoltat pe baza metodologiei Q-sort) grupul Hay de consultanta
organizationalad a identificat inca un profil distinct organizational bazat pe practici de Tmpartagire a
castigurilor. Vazut ca un tip ideal de cultura organizationald, acesta incurajeaza Imbunatatirile continue,
delegarea ludrii deciziilor si recompensarea performantelor. Cinci atribute culturale sunt cele mai
incurajate, sustinute si recompensate in cadrul tipului bazat pe recompensare:

1). A fi flexibil in gandire si abordare,

2). Operatiile de perfectionare continua,

3). Capitalizarea pe baza creativitatii si inovatiilor,

4). Stimularea gandirii §i initiativelor,

5). Impingerea lurii deciziilor pani la nivelurile cele mai de jos.

»  "Competing Values Framework" (sistemul valorilor congruente) - Cameron&Quinn (1999)

Analizeaza cultura organizationald in functie de sase dimensiuni cheie precum: focusul
lor intern sau extern, flexibilitatea, individualitatea, stabilitatea §i mecanismele de control. Descrie, de
asemenea, patru tipuri dominante de culturd organizationala: de tip clan (centratd pe mentenanta interna
cu flexibilitate, preocupare pentru oameni si sensibilitate fata de clienti), autocratica (pozitionata extern,
cu o nevoie crescutd de flexibilitate si individualitate), “market” (mentenantd externd, cu o nevoie
pentru stabilitate si control) si ierarhica (mentenantd internd, cu o nevoie de stabilitate si control).
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Byiftodngier@ulitter, "Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)", utilizat peBibliotden@figarca
profilului culturii organizationale, este centrat pe surprinderea valorilor centrale, asumptiilor si
interpretarilor angajatilor in raport cu dimensiunile mentionate (Cameron K.&Quinn R., 1999; Berrio
A.A., 2003). Tipurile de culturd sunt orientate pe doud axe: flexibilitate — stabilitate §i focus extern —
focus intern, dupa cum se observa in figura 7 de mai jos, exemplificand si profilele culturale dominante

(Cameron K.&Quinn R., 1999, pp. 45-50).

Figura 9. — Tipurile culturii
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Figura 10. - Descrierea tipurilor de culturd organizationala

Sumarul tipurilor de culturi organizationala

Cultura de tip clan — (Clan Culture)

Este un loc foarte prietenos unde angajatii isi
impartidsesc multe unii altora. Este ca o familie
extinsd. Liderii sau conducitorii organizatiei sunt
considerati a fi mentori sau chiar figuri parentale.
Organizatia este tinutd laolalta de loialitate si
traditie. Angajamentul este puternic. Organizatia
accentueaza beneficiile pe termen lung ale
dezvoltarii resurselor umane §i aratd o mare
importantd coeziunii §i moralei. Succesul este
definit In termeni de sensibilitate fatd de clienti si
preocupare pentru oameni. Organizatia valorizeaza
munca in echipd, participarea si consensul.

Cultura autocratica - (Adhocracy Culture)

Reprezintd un spatiu dinamic, Intreprinzator si
creativ. Oamenii sunt dispusi sd se afirme si sa-si
asume riscuri. Liderii sunt considerati inovatori si
dispusi sa-si asume riscuri. Fortele ce tin organizatia
unitd sunt angajamentul catre inovare  §i
experimentare. Accentul cade pe a fi in fruntea
dezvoltarii. Organizatia accentueaza cresterea pe
termen lung si achizitia unor noi resurse. Succesul
este interpretat in termeni de dezvoltare a unor noi si
unice produse si servicii. A fi un lider in produse si
servicii este important. Organizatia Incurajeaza
initiativa si libertatea individuala.

Cultura de tip ierarhic - (Hierarchy Culture)

Este un spatiu foarte formalizat si structurat.
Procedurile guverneaza cum angajatii isi desfasoara
activitatea. Liderii se mandresc cu capacitatea lor de
organizare $i coordonare aflata in relatie cu eficienta
organizatiei. Mentinerea unei functiondri normale a
organizatiei este criticd. Regulamentele formale si
politicile tin organizatia unitd. Preocupdrile pe
termen lung tin de stabilitate si performantd prin
intermediul operatiilor calme si eficiente. Succesul
este definit in termeni de gradul livrarilor,
normalitatea programarilor §i a costurilor reduse.
Managementul resurselor umane este preocupat de
securitatea angajatilor si predictibilitate.

Cultura de tip piata — (Market Culture)

Priveste o organizatie orientatd catre rezultate a
carei preocupare majora este aceea de a-si indeplini
activitatile. Oamenii sunt competitivi si orientati pe
obiective. Liderii sunt conducatori puternici,
productivi §i competitivi. Sunt rezistenti i
revendicatori. Forta ce tine organizatia unitd este
dorinta de castig. Reputatia si succesul sunt
preocupari comune. Obiectivele pe termen lung tin
de actiunile competitive si de realizarea masurabila a
obiectivelor. Succesul este definit in termeni de cota
de piata si penetrare a acesteia. Preturile competitive
si calitatea de lider de piatd sunt importante. Stilul
organizational este orientat citre competitiile acerbe.
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Psihologia Online Modelul teoretic si instrumentul adiacent au fost si sunt expeBibFetetat@nbiepe
companiile romanesti. Intr-un studiu autohton (apud. Budean A.D., Pitariu H.D., 2008), derulat
intre 2005 si 2007, fiind vizate aproximativ 20 dintre acestea. Rezultatele au aratat ca tipul de
cultura dominant este cel de “clan”, in 50% dintre firmele romanesti, cu o orientare dominanta
spre interior in cadrul companiilor de stat, in comparatie cu cele private (Nastase, 2005; apud.
ibidem).

» Tipologia lui Sonnenfeld J., (2004)

J. Sonnenfield, diferentiaza intre cultura academica, “baseball team culture”, cultura
de club si “fortress ’culture.

»  Cultura academicd — in care angajatii sunt Inalt competenti si tind s rdmana in
organizatie, lucrand pentru avansarea ierarhica. Organizatia le oferda un mediu stabil in care fiecare
membru 1si poate dezvolta si exersa abilitatile (ex. universitatile, spitalele, marile corporatii, s.a.);

=, Baseball team culture’ (cultura echipei de baseball) — In care membrii organizatiei
sunt agenti liberi care isi folosesc abilitatile puternic recompensate. Membrii ei sunt la mare cautare si
isi pot gasi usor alt loc de munca. Acest tip de culturd existd in bancile de investitii, publicitate,
organizatiile bazate pe gestionarea riscului, §.a.;

»  Cultura de club — in care cea mai mare solicitare a organziatiei pentru membrii este
aceea de a se integra/adapta in cadrul ei. In mod obisnuit angajatii incep de la baza piramidei ierarhice si
raman n organizatia care i§i promoveaza ierarhic angajatii, in mare masurd, pe baza remanentei,
vechimii (ex. organizatiile militare);

»  Fortress* culture (cultura de tip fortireatd) — in care angajatii nu stiu daca vor fi
disponibilizati sau nu. Sunt organizatii care traverseazd des reorganizdri extensive dar care prezintd
oportunitdti pentru angajati puternic specializati in anumite perioade de timp (ex. unele banci, firme cu
activitati ce au variatii sezoniere, $.a.).

» Tipologia lui Arthur F. Carmazzi (2007)

Modelul tipologic al Iui Carmazzi (2007), reclamd aplicarea psihologiei
comunicationale directive pentru a permite evolutia culturii organizationale. In timp ce ideea de a ajunge
la un model cultural al leadership-ului imbogiatit este foarte inspirationala, resursele de management si
leadersip necesare dezvoltarii sale sunt substantiale. Ideea evolutiei culturii organizationale asuma ideea
ca fiecare individ din cadrul organizatiei doreste sa facd o treabd buna si ca performanta scazutd si
comportamentele implicate sunt manifestari ale psihologiei pe care grupul sau organizatia le-au creat
prin politici, leadership si comunicare deficitard. Autorul descrie cinci tipuri cultural-organziationale,
astfel:

=  Cultura vinei — care cultiva neancredere si teama; in care oamenii se invinuiesc unii pe ceilalti,
pentru a evita sa fie sanctionati sau eliminati. Rezultatele nu au la baza idei noi si initiativd personala
deoarece oamenii nu vor sa riste si sa se insele;

»  Cultura multidirectionald — cultivd o comunicare si cooperare interdepartamentald minima.
Loialitatea este specificd doar anumitor departamente; fiecare departament devine o clicd ce creaza
multe zvonuri si barfe fatd de alte departamente. Lipsa cooperdrii si multidirectionismul se reflectd in
ineficienta organizatiei;

»  Cultura traieste §i lasa sa traiasca (“live and let live culture”) — este o culturd a
complezentelor, mainifestandu-se prin stagnare mentala si o slaba creativitate; oamenii din cadrul ei au o
viziune slaba asupra viitorului si au renuntat la pasiunile lor. Existd o cooperare §i comunicare medie iar
lucrurile functioneaza dar nu cresc. Oamenii si-au dezvoltat relatii personale si au decis de cine sa stea
departe. Nu au ramas multe de Invitat in cadrul ei.

»  Cultura congruentei brandului — in care angajatii din cadrul ei cred in produsele sau serviciile
organizatiei, se simt bine fatd de ceea ce compania lor se straduieste sa realizeze si coopereaza pentru
atingerea acestor obiective. Angajatii sunt pasionati si par sa aibad obiective similare in organziatie. Ei
utilizeaza resursele personale si rezolve peroblemele si, desi nu acceptd intotdeauna actiunile
managementului sau a altora aldturi, ei 1si percep importantd munca lor. Majoritatea angajatilor din
cadrul acestei culturi actioneaza la nivel de grup;
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PsihdlogiCMtina leadership-ului imbogadtit — in care angajatii vad organizatia ca exteddididtraifiliire s
simt bine fatdi de ce au realizat personal in cadrul organizatiei si au o cooperare exceptionala.
Obiectivele individuale sunt aliniate cu cele ale organizatiei si oamenii ar face tot ce este necesar pentru
a face lucrurile realizabile. Ca si grup, organizatia este mai degrabad asemeni unei familii care oferad
implinire personald ce deseori depaseste nevoile personale ale fiecarui individ astfel incat oamenii in
mod constant aduc ce este mai bun unii fata de altii. In aceasta culturd leaderii nu dezvolta urmasi, dar
dezvolta alti leaderi. Majoritatea angajatilor acestei culturi opereaza la nivelul organizatiei in ansamblu.

Alte tipologii si modelari tipologice de granita ale culturii organizationale

Tipurile culturale de mai jos, in majoritatea lor, nu sunt produsul unui anumit autor ci
mai degraba rodul unor preocupari colective si progresive in domeniu. Sunt mai degraba sustinute
intuitiv si experiential decat teoretic si experimental.

O corespondenta dintre diverse criterii utilizate i variatele tipuri organizationale este
propusa mai jos (lonescu&Toma, 2001, pp. 170-179).

Figura 11. — Criterii si tipuri de culturi corespunzatoare

Nr: Criteriul Tipuri de culturi

! Sfera de cuprindere Cultura dominanta si subculturi

2. Intensitatea Culturi puternice si slabe

3. Caracterul Culturi pozitive si negative

4. Nivelul de participare Culturi partlc1p.at.1ve si culturi non-
participative

5. Culturile de tip dur; a celor care

Gradul de risc si

.. . lucreaza cu insufletire; cultura “pariaza
rapiditatea feedbackului Y P

pe compania ta”; cultura proces

6. Configuratia Culturi tip “panza de paianjen”,

LR I3

“templu”, “retea” si “roi”

» Culturile dominante §i subculturile

In timp ce culturile dominante sunt impartisite de toti membrii organizatiei, subculturile
se refera la specificul cultural grupal. Ele coexista in aproape orice organizatie, reprezentand totodata si
doua ipostaze distincte ale culturii unei organizatii.

Existenta subgrupurilor (formale si informale, artificiale sau naturale) stabile din cadrul
organizatiei duce la cristalizarea subculturilor, in functie de similaritatea acestora putandu-se vorbi de o
cultura organizationala globald omogena sau eterogena. Interesant este ca se pot aborda subculturile si in
functie de gradul de formalizare si constituire a relatiilor din cadrul subgrupurilor si deci se poate
diferentia intre o subculturd informald si una formald. De asemanea, statutele si rolurile diferite ale
angajatilor precum si spatiul functional de munca, nivelurile ierarhice, profesiile, departamentele,
frecventa si intensitatea relatiilor concura la formarea subculturilor. “Fiecare profesie atrage si retine
indivizi avand aceleasi motivatii, interese, cunostinte, aptitudini, aceasta explicand de ce indivizii cu
aceeasi profesie raspund la numeroase probleme si situatii intr-o maniera similara ” (lonescu&Toma,
2001, p. 171). Cercetarile (O’Reilly&Chapman, 1991) sustin In acest sens ca indivizii cu un anumit
sistem de valori sunt atragi de companii ce exprima valori similare.

Din perspectiva celor doua “tipuri” de culturi organizationale, “descifrarea culturii unei
firme implica (si) studierea subunititilor si a modului In care sunt combinate aceste subculturi intr-un
tot” (apud. ibidem).

» Dupa intensitatea lor culturile pot fi puternice sau slabe, astfel:

»  Cultura organizationala puternica ar fi caracterizatd printr-o mare omogenitate a
componentelor, prin sustinerea ei de catre membrii organizatiei care se identifici cu valorile si
convingerile acesteia. Forta culturii s-ar masura prin omogenitatea si stabilitatea membrilor grupului,
marimea §i intensitatea experientei impartasite a grupului. Istoria indelungatd si bogatia experientei
adaptive ar fi, de asemenea, ingrediente ale unei culturi puternice. Ceea ce face o cultura organizationala
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Brikolygie@nbaesunt nu atdt prezumtiile individuale puternice cét gradul de impart®BibbomtasRebtora,
“consistenta comportamentului individual” (cross-individual behavioral consistency), (Scholl, 2003, p.
1).

»  Cultura organizationald slaba s-ar diferentia prin inexistenta unor valori si convingeri clare ori
a unui consens asupra acestora. In cadrul acestor culturi eroii ar fi distructivi, ritualurile dezorganizate,
ceremoniile rare, motivatia angajatilor este predominant financiara, fluctuatia de personal ridicata.
Consecintele ar mai tine de scaderea moralului, loialitatea slaba si accentul pus pe obiectivele pe termen
scurt.

Culturile organizationale puternice ar caracteriza in special organizatiile cu traditie, in
timp ce culturile slabe ar caracteriza organizatiile tinere (Ionescu&Toma, 2001). Referindu-se la sursele
culturii puternice, Swanberg (2004) sustine cd aceasta existd acolo unde angajatii raspund la stimuli
datorita faptului ca existd un aliniament intre acestia si valorile organizatiei. Invers, exista o slaba
cultura acolo unde nu se intalneste acest aliniament la valorile organizatiei iar controlul trebuie exercitat
prin proceduri extensive si birocratie. Acolo unde existd o culturd puternicd oamenii pun in practica
lucrurile intrucat cred ca fac ceea ce trebuie, existand insa riscul unui alt fenomen si anume al
“groupghink-ului” (Irving L. Janis, 1972, p. 9), definit ca pe “o0 modalitate rapida si usoara de gandire la
care oamenii apeleaza atunci cand sunt profund implicati intr-un grup coeziv, cdnd membrii Incearca sa
obtind unanimitatea trec peste motivatia lor sau peste evaluarea realista a alternativelor de actiune.” Cu
cat este mai puternica cultura cu atat mai mare ar fi riscul groupthink-ului.

“Dominanta si coerenta culturii se dovedesc a fi o calitate esentiald a companiilor de
excelentd. Cu cat cultura organizationald este mai puternicd, cu atdt mai putin existd nevoia unor
manuale despre politica firmei, grafice ale organizatiei sau proceduri si reguli detaliate. In acest tip de
organizatie, oamenii stiu ce se presupune cd vor face In majoritatea situatiilor, pentru ca valorile
organizatiei le sunt la Tndemana si sunt clare ca un cristal”, (Hellriegell, Slocum, Woodman, 1992; apud.
Pénisoara G., 2006, p. 37).

S-ar putea argumenta ca o culturd bund, constructiva sau puternica (adjectivele variaza
in literatura de specialitate), exercitd o influentd pozitiva asupra comportamentului organizational si
performantelor organizatiei. Aceasta este deseori asociatd cu cultura “inaltei performante” (Furnham,
Gunter, 1993), (apud. Armstrong, 2009, p. 254) sau “a succesului” (Dygert C.B., Jacobs R.A., 2006, p.
21). Armstrong (2009), introduce doud variabile independente de care depinde cultura performantei sau
a succesului, argumentand ca, “...atributele unei culturi difera extraordinar de mult in functie de context.
Insusirile unei culturi a inaltei performante pot sa fie foarte diferite pentru un lant de magazine consacrat
pe piatd, o firma de servicii ... Mai mult decat atat, pe langa diferentele de context, toate culturile
evolueaza de-a lungul timpului. Culturile sunt bune intr-un anumit set de imprejurari sau intr-o anumita
perioadd; pot deveni disfunctionale in conjuncturi diferite sau in alta perioada de timp”. Tot asa, autorul
sustine cd nu existd o culturd ideald, ci doar adecvatd, dincolo de retetele universal valabile pentru
gestionarea culturii.

»  Culturile participative §i cele neparticipative.

Criteriul de diferentiere tine de gradul de participare la viata sociala care poate fi
formala sau informalad (Huidumac C. 1998).

»  Culturile participative ar fi caracterizate prin: increderea in subordonati, deschiderea fata de
comunicare, rezolvarea problemelor in grup, autonomia angajatilor. Consecintele pozitive ar tine de
moralul si satisfactia profesionald mult mai ridicatd, implicarea afectivd crescutd, cresterea
echipei, reducerea absenteismului si reclamatiilor, acceptabilitatea schimbarii, imbunétatirea atitudinilor
(interesului, initiativei) fata de postul de munca si fata de organizatie in ansamblu.

»  Culturile neparticipative (inchise, autoritare) ar fi chiar opusul primelor, fiind definite prin:
rigiditate, puterea formald concentrata la nivel superior ierarhic, lipsa de deschidere a managementului,
accentul fiind cu preponderenta pus pe individ i mai putin pe echipa de munca.

Ambele tipuri de organizatii care impartasesc astfel de culturi organizationale pot avea
ca si tintd performanta organizationald, insa intr-o culturd nonparticipativa aceste scopuri sunt impuse de
catre lideri autoritari ce pot induce un climat de psihoteroare la locul de munca (Leymann, 1993, 1996;
apud. Cretu R.Z., Zlate M., 2002).

Privitor la relatia dintre aceste tipuri culturale si productivitate se poate spune ca nu este
o conditie suficientd pentru organizatie de a dezvolta o culturd participativa, deseori gradul sporit al
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yibodeginOnlirformale in timpul programului si in anumite organizatii avand chiar uiBiltipracs Qeliativ,
mai ales cd existd i o serie de restrictii ale participérii (presiunea timpului, abilitatea si interesul
participantilor). Se mai considera insa ca un grad crescut de participare ar avea in toate situatiile un efect
pozitiv, in special asupra moralului si absenteismului.

» Tipologia lui Mintzberg H., (1979)

Autorul, in baza strategiilor si proceselor organizationale enumera mai multe tipuri de
organizatii cu dificultati in intelegerea mediului si a inovatiilor sofisticate, asadar cu un sistem normativ
si axiologic specific, precum cele cu structura simpla, birocratice (“Machine Bureaucracy” si
“Professional Bureaucracy”), divizionala si autocraticd, s.a. Desi aspectele culturale sunt atinse, ele
raman secundare 1n raport cu criteriile formale, structurale de diferentiere, fapt pentru care tipologia
poate fi considerata mai degrabd una organizationala si abia secundar una cultural-organizationala.

» Tipurile patologice ale culturii organizationale (Kets de Vries M., Miller D., 1986)

In aceeasi idee de mai sus autorii Kets de Vries M. si Miller D., (1986), descriu mai
degraba o serie de organizatii “neurotice”, disfunctionale, decat sisteme distincte, consistente de valori
si norme, ceea ce nu inseamna cd acestea din urma nu sunt intricate. Cele 5 tipuri de organizatii si culturi
organizationale ar fi: paranoida, compulsiva, dramatica, depresiva si schizoida.

»  Organizatiile §i culturile organizationale paranoide sunt caracterizate: printr-o atmosfera
generald de neincredere si paranoia, de sentimentul de persecutie, urmarire, in special printre lideri;
hipersensibilitate a relatiilor, motivatii i semnificatii ascunse; hiperalerta in fata problemelor; o stare
constanta de hipervigilenta fixata pe “dusman”; de cautare a cailor de a confirma suspiciunile subiective
ale celorlalti;

»  Organizatiile si culturile organizationale compulsive sunt caracterizate de: o preocupare fata de
trivialitati; puternic rigide si cu seturi foarte bine definite de norme, alaturi de insistentd ca angajatii sa
se supuna acestora - cdii organizationale; relatii definite n termeni de control sau submisive; aproape o
totala lipsa de spontaneitate; un sentiment constant de control i teama care urmareste toate activitatile;
un sens accentuat de dogmatism in care totul este reprezentat in nuante inchise, alb si negru; o credinta
puternica potrivit cireia in toate conflictele o parte are fie dreptate fie greseste;

»  Organizatiile §i culturile organizationale dramatice sunt caracterizate: printr-o nevoie de a avea
o atentie pozitiva din partea exteriorului, de a-i impresiona pe ceilalti prin experiente semnificative; prin
etalarea superficialitatii si a imaginii pozitive; ghidarea actiunilor in functie de banuieli si sentimente;
tendinta de a suprareactiona fatd de evenimente minore; de a avea o nevoie de a fi capabili sa faca ce
este necesar intr-o manierda miraculoasa, deosebita; de a avea sentimentul ca sunt la controlul destinelor
proprii, versus de a fi la mana destinului; deseori sunt intilnite evenimente trecute care domind inca
modul de a gandi (ex. despartiri, vina, dureri nerezolvate, s.a.);

»  Organizatiile §i culturile organizationale depresive sunt definite de: un sens foarte slab de
mandrie; de 0 mare masura a vinei (care incad domina gandirea); de o puternica tendintd de neasumare a
riscurilor i de indecizie; centrarea pe teme morbide, demodate; un spirit competitional scazut;
leadership apatic si inactiv;

»  QOrganizatiile §i culturile organizationale schizoide sunt caracterizate: de o raceald de abordare a
pietei, detasare emotionala si izolare; neimplicarea alaturi de ceilalti in cadrul si in afara organizatiei; de
o credintd cad interactunile cu ceilalti vor dezamédgi in final §i vor fi dureroase pentru organizatie;
sentimentul cd e mai sigur sd se adopte o atitudine distanta si izolatd decat apropiatd si colaborativa;
teama de riscuri (chiar si de cele mici); de lipsa de entuziasm; cu un climat de suspiciune si neincredere;
indiferenta la criticism sau lauda; agresivitate, in special cand sentimentele sunt ranite; cu nevoi de
dependenta de ceilalti frustrate, cu strategii inconsistente;

Tipurile patologice de manageri si de culturi organizationale nu necesita intotdeauna
schimbarea. Desi uneori ele pot fi destul de compatibile cu mediul firmei, ele conduc spre rigiditate,
conservarea starii curente cu probleme adaptive in raport cu necesititile mediului (lonescu&Toma,
2001). Coroborata cu descoperirea lui Barkdoll (2005), potrivit careia personalitatea managerilor
imprima un pattern unic culturii organizatiei in care acestia activeaza, tipologia autorilor Kets de Vries
M., Miller D., (1986) poate sublinia alinierea patologiei personalitatii angajatilor cheie ai unei
organizatii, cu organizatia in ansamblu si cultura organizatiei in particular.
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PsihdbogiCMiner ““Gung Ho!”,(1998) Biblioteca Online

Bazatd pe lucrarea cu acelas nume a autorilor Ken Blanchard si Sheldon Bowles,
sistemul Gung Ho! (1998) a fost recunoscut in anul 2000 ca fiind unul din programele de top in
domeniul trainingului destinat organizatiilor. Insa sustinatorii modelului (Ken Blanchard alaturi de Paul
Hersey fiind de altfel autorii modelului situational al leadership-ului) vad in acesta mai mult decat un
program de training si anume o metodologie de dezvoltare si imbunatatire a culturii si performantelor
organizationale si chiar o culturd organizationald — cultura “Gung Ho!” . Conditia aplicabilitatii si
validitatii ar fi ca cei expusi metodelor si tehnicilor sa aiba autoritatea si motivatia necesare modificarii
practicilor organizationale.

Modelul si, implicit, tipul cultural ce poate fi dezvoltat ar fi centrat in jurul a trei
principii sau valori centrale: 1). oriunde lucreaza fiind manat de obiective si valori; 2). imputerniceste
angajatii cu controlul necesar atingerii obiectivelor si 3). incurajati-va reciproc tot timpul.

Consecintele pozitive ar viza: Tmbunatatirea moralei si productivitatii, reducerea
fluctuatiei de personal, dezvoltarea unui sens sau scop, imbunititeste creativitatea si inovatia,
imbunatateste serviciile orientate spre interior sau clientii externi, potenteaza indivizii si grupurile de
muncd. Ca si proces al schimbarii ar presupune: evaluarea initiala a obiectivelor si valorilor
individuale, elaborarea de planuri de actiune de umplere a golurilor si de dezvoltare a celor mai bune
practici, utilizarea de studii de caz si reevaluarea standardelor si scopurilor indivizilor si echipelor,
analiza comportamentului liderilor precum si utilizarea feedback-urilor, premierilor §i recunoasterii
muncii fiecaruia.

Fiind mai degraba un set de principii de management §i tehnici de training decdt un
anumit tip cultural, acesta poate fi asimilat, nu fara a forta rigoarea teoretica, tipului , puternic” sau
ideal” al culturii organizationale (expus deja) care este perceput ca acel set al celor mai bune
(pozitive, constructive, dezirabile) caracteristici §i principii organizationale.

» Orice schimbare presupune conservarea pentru o buna bucatd de timp si a vechilor elemente
(valori, traditii), chiar daca vechea culturd organizationald nu mai corespunde in plenitudinea sa in
prezent. Cercul vicios al schimbarii culturii organizationale de care vorbeste lonescu&Toma, (2001) este
sustinut de faptul ca valorile culturale au cel putin o dubld valentd si anume aceea de factori ai
schimbarii si de obiecte ale schimbarii. Autorii vorbesc despre:

»  Culturile rigide, specifice organizatiilor actuale din Romania sau foste proprietate de stat Tnainte
de 1989. Caracteristicile acestora sunt specifice organizatiilor din perioada comunista: lipsa orientarii
spre piatd, de motivare, dificultiti de motivare intraorganizationald, dezinteres, stil de management
inadecvat, lipsa creativitatii, descurajarea investitiilor prin slaba lor culturd organziationala, lipsa
cunostintelor de marketing.

»  Culturile aflate in transformare, caracterizate prin: adoptarea ideilor indraznete inclinatia spre
inovatii §i risc, conflicte Intre subculturi, intre vechile si noile valori, toleranta redusd fati de
ambiguitate, conflicte in interiorul organizatiilor, rolul agresiv al sindicatelor, rezistenta la schimbare si
presiuni externe pentru schimbare. Un fenomen specific este cel de aculturatie (contactul a doua culturi)
care se poate manifesta prin: integrare (coexistarea pasnicda a mai multor culturi fie la modul
pluralismului sau multiculturalismului), asimilare (adoptarea modelului cultural al organizatiei
dominante), respingere sau marginalizare (parasirea culturii originale farda adoptarea noii culturi
dominante).

»  Culturile aflate in proces de aparitie/cristalizare. Sunt de regula organizatii mici (Catana,
Catana..) aparute dupa 1989. Sunt orientate spre piatd, cu o motivatie mult mai eficienta a fortei de
muncd, valorizeaza profesionalismul, competenta, riscul, profitul, disciplina, calitatea, rationalitatea,
concurenta; predomind normele informale, influenta managementului fiind esentiala.

» In urma unui studiu (Beyer, Fehr, 1997) realizat in mai multe intreprinderi europene (in special
germane), a rezultat o alta tipologie in functie de marimea organizatiilor:

»  Cultura intreprinderilor tinere: conceptii inovative, dominarea pietei pe ficare segment de piata
cucerit, structurile informale; de pana la maximum 120 angajati.

»  Cultura intreprinderilor mijlocii: pand la maxim 550 angajati, orientatd spre originalitate,
calitate, clienti si noile tehnologii.

»  Cultura intreprinderilor traditionale: de pana la 6000 angajati, cu o cultura conservatoare.
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PsihdbogidOMtindle organizatiilor de varste diferite (Greiner L.E., 1972) Biblioteca Online

Modelul dezvoltarii organizatiilor propus de Greiner L.E., 1972 (“Evolutie si Revolutie
in Dezvoltarea Organizatiilor”) subliniaza asemeni psihologiei individuale, rolul explicativ, determinativ
al evenimentelor trecute (deciziilor adaptative in special interne) in raport cu cele prezente, externe, fiind
unul dintre modelele clasice centrate in jurul problematicii dezvoltirii organizatiilor. Ca si indivizii
umani, activititile umane si implicit organizatiile par sa traverseze etape previzibile asemeni fazelor de
tinerete, maturitate, batranete si moarte. Etapele traversate nu sunt altceva decat cicluri de evolutie
(dezvoltare) si revolutie (criza) fapt care are la baza asumptia potrivit céreia organizatiile in majoritatea
lor nu invata sa se adapteze, sau cel putin nu la timp. Modelul, reprezentat in graficul de mai jos,
propune o analiza a transformarilor pe care ar trebui sa le sufere structura, strategia si comportamentul
unei organizatii daca aceasta vizeaza trecerea in urmatoarea etapa de dezvoltare.

Figura 12. Etapele dezvoltarii organizatiilor (Greiner, 1972)
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La baza acestor etape de evolutie (crestere, dezvoltare) si revolutie (tranzitie, stagnare,
crizd), ce se succed mai mult sau mai putin regulat ca o lege generald a evolutiei dezvoltarii
organizatiilor, ar sta cinci dimensiuni cheie sau forte ale dezvoltarii organizatiilor si anume: vérsta
organizatiei, mdrimea organizatiei, stadiile de evolutie §i revolutie precedente si rata de crestere a
organizatiei. Modelul greiner-ian descrie cinci etape de dezvoltare (prin creativitate, conducere,
delegare, coordonare si colaborare) pe care organizatia le parcurge prin intermediul tot a cinci etape de
crizd organizationald specifice (de conducere, autonomie, control, birocratie si ultima - nedefinita.
Fiecare etapa permite dezvoltarea doar intr-un singur sens, astfel incat o organizatie ce experimenteaza o
crizd de autonomie in faza a 2-a nu se poate intoarce la stilul managerial direct, ea necesitand sa
implementeze un stil de delegare a autoritatii pentru a putea merge mai departe. Rezultatele studiului,
efectuat pe mai multe organizatii de varste, tipuri si marimi diferite (Dumitrescu, 2005, b) au indicat o
asociere semnificativd intre majoritatea etapelor de dezvoltare si de criza organizationald si cele de
dezvoltare globala a culturii organizationale sustinatoare a performantelor organizatiei tocmai in
directiile sugerate de etapele de evolutie §i criza organizationald. Contingenta este evidentd in special
pentru etapele de crizd/revolutie organizationala, fapt ce sugereaza impactul profund al momentelor de
schimbare asupra culturii organizatiilor. In cazul etapei de dezvoltare prin conducere si prin colaborare,
in special in cazul ultimei, vizionarismul organizational pare a fi specific prin impartasirea starii viitoare
dorite, prin Incorporarea valorilor actuale la nivelul angajatilor, determinénd astfel orientarea si directia
organizationald. Daca etapa de dezvoltare prin colaborare integreaza intr-un tot unitar dezvoltarea
polivalentd a tuturor factorilor culturali organizationali predictori ai performantelor organizationale,
aparand de aceea ca nivelul cel mai inalt la care poate aspira o organizatie, specificul etapei de
dezvoltare prin creativitate tine de integrarea elementelor culturale ce tin de misiune §i implicare iar al
etapei de dezvoltare prin conducere de integrarea misiunii si adaptabilititii organizatiei. Centrarea
cultural-organizationald, a etapei de dezvoltare prin conducere, deopotriva pe misiune si adaptabilitate o
contureaza ca find puternic orientatd spre exterior, spre cresterea cotei de piata si a vanzarilor. Este o
organziatie a carei culturd implicd deopotrivd strategiile si obiectivele organizationale clare cu
traducerea cererilor mediului extern In actiune. Toate etapele de criza organizationala s-au remarcat prin
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Coihmlegien@ulioe negativa cu dimensiunile majore cultural-organizationale. Se poate difcBéhiesedmliacun
nivel mai profund, intre etapele de criza organizationald cu un impact negativ generalizat cultural-
organizational si cele cu un impact relativ directionat. Primele ar fi cele de conducere si birocratie iar
celelalte de autonomie, control si ultima, nedefinitd. Punctul comun al ultimelor consta in contingenta
incertd pe care o au la nivelul subdimensiunii valorilor centrale (consistenta), cu alte cuvinte exact la
nivelul valorilor si sistemelor ce reprezinta baza unei culturi organizationale puternice (Denison D.R.,
2005), in speta al sensului identitatii i a seturilor clare de axpectatii.

Datele de ansamblu vin oarecum sa intareasca ideea influentelor pozitive pe care cultura
organizationala le are 1n ceea ce priveste dezvoltarea organizatiilor dar si sa atraga atentia asupra ecoului
pe care momentele de crizd, traite ca o epuizare a resurselor adaptative, il au si asupra culturii
organizatiei.

Concluzii

Daca 1n prima parte a studiului cultura organizationald a fost infatisatd asa cum ea
transpare prin diferitele modelari teoretico-practice, distingand intre cele de continut si cele procesuale,
alaturi de multitudinea elementelor culturale prin care cultura este operationalizatd (prin intermediul
diferitelor instrumente cantitative de evaluare), in ultima parte a studiului a fost finalizata prezentarea
modelarilor dinamice si au fost subliniate cele mai importante si mai des utilizate tipologii culturale.

Asadar, dacad atunci cand sunt prezentate modelele de continut cultura organizationala
apare In ipostaza sa de categorii organizate, ierarhizate, asemeni unui mozaic, cand sunt subliniate
modelele dinamice ale acesteia, cultura apare in ipostaza de categorii vii, procesuale, care relationeaza
constant, care sunt intr-un echilibru dinamic intre conservare si schimbare, imbogatire si saricire,
asemeni unui colaj de filme. In cazul factorilor culturali aceasta apare ca si elemente categoriale variate,
componente care stau la baza generalizarilor modelelor de continut (personajele videoclipului); in timp
ce prin intermediul tipologiilor, cultura apare ca si constelatii ale acestor elemente componente
categoriale, ca si prototipuri categoriale (clasele de personaje — ex. baieti versus femei, asemeni cultura
slaba versus cultura puternica, fiecare particularinzdndu-ze printr-o polaritate specifica a unor elemente,
criterii culturale). Este practic o trecere progresiva de la categorii de elemente, la categorii dinamice,
elemente categoriale si constelatii de elemente prototipale — totul, iIn campul culturii organizationale,
desi, derapajele teoretice pana la nivelul culturilor nationale nu sunt deloc ceva rar.

Acolo unde s-a putut, nu au fost omise nici precizarile legate de eforturile de
experimentare a diferitelor modele, tipologii sau instrumente in mediul organiziational autohton.

Utilitatea studiului teoretic deriva din integralitatea, actualitatea si delimitarile
conceptuale pe care le presupune, informatiile putand fi utile atat in demersurile teoretice cat si cele
practice, fie ca este vorba de fundamentarea unor studii viitoare sau de orientarea in practica evaluarii si
interventiei in zona culturii organizationale. Desi diversitatea modelelor, elementelor si tipologiilor
poate fi descurajantd, ea lasd si se intrevadd un domeniu prea putin experimentat, teoretizat si deci
cristalizat si delimitat, decupajul campului cultural organizational fiind departe de a fi fara dubiu.
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