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Culture and Change
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The world we are living in is a world of rapid changes. These changes also influence the sys-
tems of values (cultures) at family, organization, national levels. We intend to highlight the
tight relationship there is between culture, change and the effects which this interdependency
generates at organizational level. We intend to present the following: several strategies used
by the employees at organizational level; systems of values identified by Harrison, the factors
which influence the culture of nations (Hofestede), means of facing the change, the reactions
following the change; change mechanisms (Schein). All this demonstrates that the process of

change is a very delicate one in a world of cultural differences.
Keywords: culture, change, strategy, role, system of values.

Cultum organizationald este un subiect
greu definibil pentru ca depinde de o se-
rie de variabile care diferd de la organizatie
la organizatie. Aceste diferente culturale sunt
cu atdt mai evidente cu cat angajatii provin
din medii diferite, care definesc comporta-
mentul si atitudinea indivizilor fatd de mun-
ca, de colegii si de managerii lor.

Cele mai importante dintre aceste variabile
sunt puterea, politica, sistemul de valori si de
convingeri, ideologiile §i influentele sociale.
O cultura puternica se poate contura atat intr-
0 organizatie mare, cét si Intr-una de marimi
reduse. Cheia succesului si durabilitatii unei
culturi rezida nu in dimensiunile organizatiei,
ci, mai ales, In gradul de adeziune al angaja-
tilor la sistemul de valori si la toate elemente-
le ce o definesc din punct de vedere cultural.
O organizatie poate fi consideratd un cadru
de interactiune a diverse sisteme umane, asu-
pra carora exercitd presiune trei factori: pute-
rea, interesele si conflictul.

Puterea reprezinta mijlocul prin care indivizii
isi urmdresc si ating interesele, ocolind in
acelasi timp conflictele 1n mediul organizati-
onal. Asadar, acelasi individ poate avea doua
seturi de interese: unele organizationale si al-
tele personale care, daca se integreaza intr-o
cultura puternica, coincid cu cele ale organi-
zatiei; in caz contrar, individul, urmarind
propriile scopuri, le poate submina pe cele
ale culturii din care face parte. In functie de
gradul de suprapunere al intereselor persona-
le si organizationale pot aparea conflicte, fie
pe orizontald, intre angajati aflati pe acelasi

nivel profesional, fie pe verticald, intre anga-
jati si manageri (in sens ascendent sau des-
cendent).

Politica este factorul decident pentru modul
in care scopurile individuale sunt atinse prin
influentarea celorlalti. Exista trei strategii pe
care indivizii unei organizatii le utilizeaza in
incercdrile lor de a-si atinge scopurile.
Strategia Alfa - Cei care prefera aceasta stra-
tegie au o viziune pe termen scurt asupra vii-
torului si prefera sa mentina o situatie exis-
tenta. In acest scop au tendinta de a accepta
constrangerile organizationale si de a se con-
centra pe actiuni precise, urmarind castigarea
simpatiei celorlalti, astfel incat sa fie parte
integranta a grupului.

Strategia Beta - Suporterii ei adopta un set de
valori apropiat de cel al organizatiei, dar in
acelasi timp nu accepta cu usurinta constran-
gerile acesteia. Au o viziune pe termen me-
diu asupra viitorului si au abilitati de comu-
nicare excelente.

Strategia Zeta — Cei ce o adoptd au o viziune
pe termen lung asupra viitorului organizatiei
si exceleazd in analiza pietei si a tendintelor
acesteia. Pun mereu sub semnul intrebarii va-
lorile organizationale si nu accepta constran-
gerile la care aceasta 1i supune.

O organizatie este un sistem complex, care
trebuie sd armonizeze seturile de valori si
convingeri ale membrilor ei cu cele proprii.
Daca nu reugeste sa faca acest lucru, functi-
onarea ei va fi deficitard si vor aparea crize
pe diverse niveluri.

Misiunea oricérei organizatii tine de o anume
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ideologie. Scopurile sale, directia pe care a
ales-o, valorile cu care vine in intdmpinarea
membrilor ei, toti acesti factori tin de ideolo-
gie. Roger Harrison a identificat patru siste-
me de valori organizationale:

1. orientarea cdtre putere: organizatia domi-
nd mediul si elimind opozitia. Este competi-
tivd, Incearca sa se extinda incorporand com-
panii mai mici §i pune accent pe structura sa
ierarhica.

2. orientarea catre rol: acest tip organizatio-
nal aspird catre ordine si ratiune. Este preo-
cupat de corectitudine, legitimitate si respon-
sabilitate. Competitia si conflictul sunt inla-
turate prin coduri de proceduri, intelegeri si
reguli. Drepturile si privilegiile sunt atent de-
finite si limitate. Desi se bazeaza pe structura
ierarhica si status, existd preocuparea pentru
promovare si dezvoltarea carierei.

3. orientarea cdtre sarcind: in acest tip de
organizatii atingerea telurilor este cea mai
importanta realizare. Nimic nu trebuie si stea
in calea atingerii scopului, toate procedurile
si regulile sunt schimbate imediat daca nu
sunt eficiente. Membrii care nu au abilitatile
necesare scopurilor sunt fie antrenati, fie in-
laturati.

4. orientarea cdtre personal: aceste organiza-
tii existd pentru a servi nevoilor membrilor
lor. Atat timp cat organizatia este necesara
membrilor ei, 1si justificd existenta. Ea este
creatd pentru a oferi indivizilor suportul ne-
cesar dezvoltarii personale, membrii oferind
si pretinzand ajutor de la ceilalti.

Geert Hofstede, in studiul sau asupra culturi-
lor popoarelor, a identificat patru factori ce
determind ceea ce este acceptat din punct de
vedere social in viata cotidiand si, implicit,
si n viata unei organizatii.

1. Distanta fata de putere reliefeaza atitudi-
nea angajatilor fatd de tipurile manageriale.
In tari in care distanta fati de putere este
foarte mare, de exemplu Argentina, echipa se
asteapta ca liderul sa fie mana de fier, cel ca-
re va lua toate hotararile. Prin contrast, in ta-
rile in care distanta fata de putere este mica,
precum Canada, relatia angajatilor cu mana-
gerul este mai apropiata si mai destinsa, seful
fiind mai mult un prieten decat un suprave-
ghetor.

2. Gradul de risc acceptat este factorul care
determind masura in care o societate acceptd
existenta incertitudinilor in cadrul procesului
decizional. Acceptarea riscului aduce cu sine
un stres sporit, pe care nu toate culturile 1l
pot suporta. Germania este una dintre socie-
tatile cu grad foarte scdzut de acceptare al
riscului. Aici respectarea regulilor, create
pentru a diminua incertitudinea, este unul
dintre aspectele cele mai importante ale vie-
til.

3. Individualism vs. Colectivism arata gradul
de implicare al celorlalti in viata individului.
O societate bazata pe individualism este
SUA, unde initiativa personald si exercitiul
individual cer persoanei sd se axeze in prin-
cipal pe sine si mai putin pe familia sa. In
culturile colectiviste precum Italia, fiecare
individ este membru al unui grup complex, el
trebuind sa tina cont nu doar de nevoile sale,
ci si de interesele grupului din care face par-
te. In schimbul loialititii, individului i se ofe-
ra sustinere i protectie.

4. Masculinitate vs. Feminitate aratd modul
in care culturile pot avea caracteristici mas-
culine sau feminine, in functie de setul de va-
lori adoptat. Culturile masculine precum
Spania pretuiesc achizitionarea de cat mai
multe bunuri, apartenenta la o familie influ-
entd, clasa sociala din care persoana face par-
te. Culturile feminine, reprezentate de tarile
nordice, sunt mai preocupate de calitatea vie-
tii, de cooperare, de protectia sociala.

Aceste variabile care determina valorile si
obiceiurile unui popor se vor regasi in orga-
nizatiile sale si in relatia acestora cu angaja-
tii. Totusi, in mediul orientat pe profit al eco-
nomiei actuale, contributiile individuale ex-
ceptionale propulseaza cariera si asigura re-
compensele.

In societatea nipond, una dintre cele mai ie-
rarhizate societdti, respectul pentru vérstnici
ocupa un loc central. Totusi varsta nu pri-
meaza asupra aptitudinilor profesionale si,
desi varstnicii se bucura de respect, posturile
sunt atribuite doar pe baza competentei. Ast-
fel un proiect poate fi incredintat unui mana-
ger tandr fara ca cineva sd se simtd nedrepta-
tit. Mai mult, pentru o mai bund functionare,
»seniorii” sunt deseori mutati pentru a da
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sansa ,,juniorilor” de a se afirma. Metoda est
functionala si da randament, deoarece exista
un flux continuu de forte si de idei noi, orien-
tate spre inovare.

Sistemul traditional ierarhic era ideal pentru
mentinerea ordinii n organizatiile mari. Cir-
cuitul de comanda si raspuns folosea mereu
aceleasi canale, de la un membru al ierarhiei
la altul; azi indeplinirea rapidda a sarcinilor
este mai importanta decat respectarea tuturor
regulilor. Intr-o organizatie se gisesc totusi
doua tipuri de atitudini: cea traditionalistd si
cea inovatoare.

Diferentele de conceptie dintre traditionalisti
si inovatori sunt majore si evidente: atitudi-
nea traditionalistd considerd cd maturitatea
este echivalentd cu superioritatea ierarhica,
impune un sentiment de loialitate pentru fir-
ma. De asemenea, acest sistem promoveaza o
politica de protectie sociald garantatd prin
stabilitatea locului de munca.

Pe de alta parte, inovatorii cred ca realizarile
conditioneaza superioritatea ierarhica. Ei pun
interesele personale pe acelasi nivel cu inte-
resele firmei.

Prin posibilitatea pe care unii angajati o au de
a lucra in alte tari, cu structuri si sisteme
mentale diferite de cele din tara de origine,
culturile se influenteaza reciproc. Diferentele
culturale pot fi motiv de disputa sau, din con-
tra, de stransd relationare cu ceilalti. Intr-o
organizatie multinationala, diferentele cultu-
rale vor fi evidente. Rolul managerului este
de a armoniza aceste sisteme de valori atat
intre ele, cat si cu modelul cultural organiza-
tional. De Indemanarea lui in realizarea aces-
tui lucru depinde conturarea unei culturi or-
ganizationale puternice care determind, de
cele mai multe ori, succesul unei organizatii,
indiferent de domeniul in care isi desfasoara
activitatea.

O cultura organizationala puternica trebuie sa
defineasca un sistem in care angajatii sa se
simtd pregatiti pentru schimbare, s nu o per-
ceapa drept un eveniment care le va schimba
negativ viata, ci care ar putea aduce avantaje.
Modul de percepere al schimbarii in cadrul
organizatiei aratd cat de flexibila sau rigida
este si daca va face fatd eventualelor schim-
bari de context.

Schimbarea este una dintre cele mai eficien-
te modalitati de motivare, atunci cand este
consideratd beneficd, si ridicd considerabil
moralul personalului. Procesul schimbarii
prezintd insa dificultati, deoarece implica
adaptarea la nou, 1n special pentru membrii
care sunt obligati sd se reprofileze sau sa se
perfectioneze in alte domenii. Deoarece oa-
menii percep schimbarea ca pe un fenomen
menit s le ameninte experienta, sa le submi-
neze autoritatea sau sd le reduca resursele
alocate, vor avea tendinta de a intarzia de-
clansarea sa cat mai mult timp cu putintd. De
asemenea, lipsa de incredere sau de comuni-
care dintre management §i angajati poate im-
piedica implementarea rapida si cu succes a
masurilor care duc la schimbari. De obiceli,
cei mai reticenti sunt angajatii cdrora nu li se
explicd in mod adecvat care sunt avantajele
acestor modificari sau care nu au avut avan-
taje in urma altor schimbari ce se anuntau
benefice.

Un alt impediment este acela cd oamenii au
in general o intoleranta destul de mare atunci
cand sunt confruntati cu situatii noi., desi
existd i persoane care isi doresc mereu sa fie
in competitie sau sa fie provocate de noi in-
cercari, numarul lor este foarte mic. Anxieta-
tea care se instaleazd o datd cu schimbarea
este greu de suportat, mai ales pentru angaja-
tii cu varste inaintate. Indivizii ce considera
rutina garant al sigurantei se simt amenintati
atunci cand trebuie sa renunte la ea, chiar da-
cd in mod obiectiv sunt convinsi ca schimba-
rea inseamna progres. Ea este perceputd ca
amenintare pentru cd oamenii pun sub sem-
nul indoielii capacitatea lor de a face fata
noilor provociari.

Comportamentul angajatilor in situatii de
schimbare este rezultatul stirii de echilibru
dintre doua seturi de forte: cele care impun
schimbarea si cele care i se opun.

Fortele favorabile schimbdrii sunt:

e Dorinta conducerii superioare de a realiza
competitivitatea pe post $i supravietuirea in-
treprinderii prin optimizari tehnologice si
prin amplificarea competentelor si responsa-
bilitatilor angajatilor

¢ Existenta unor organizatii concurente, gata
sa preia clientela si activitatile organizatiei
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e Toti angajatii sunt preocupati de supravie-
tuirea intreprinderii i a propriilor locuri de
munca

e Perspectiva policalificarii i atrage pe multi
dintre angajati

Fortele care se opun schimbarii:

e Temerile individului cu privire la siguranta
locului de munca

e Angajatii se complac n sistemul curent de
munca

e Sindicatele se tem ca schimbarile vor fi
utilizate pentru a se face disponibilizari si/sau
a se reduce nivelul salariilor

e Managerii de nivel mediu sunt nelinistiti in
privinta implementarii schimbarilor

Toate aceste impedimente sunt binecunoscu-
te consiliilor de conducere, care, de-a lungul
timpului, au cdutat metode eficiente de a mo-
difica perceptia asupra schimbarii si de facili-
ta acceptarea si implementarea ei.

Din punctul de vedere al gradului de imple-
mentare, existd doud modalitati de a introdu-
ce schimbarea:

o Schimbarea treptata vizeaza imbunatatirea
constantd a fiecarui proces sau produs prin
metode progresive. Totusi aceastd Tmbunata-
tire nu se rezuma strict la serviciu, ci devine
un mod de viatd, In cadrul caruia toti angaja-
tii cautd permanent noi modalitati de a-si de-
pasi limitele.

o Schimbarea radicald redefineste intreaga
activitate a unei organizatii in functie de obi-
ectivul ei fundamental, iar toate procesele
sunt modificate pentru a servi acestui obiec-
tiv. In plus, contributia fieciruia este analiza-
ta, cizelata sau eliminata, dupa cum se inca-
dreaza in context. Procesul este foarte dur,
dar rezultatele pe termen scurt sunt foarte
bune.

Chin si Benne definesc, in functie de alte cri-
terii, trei categorii de strategii de schimbare:
e Empiric-rationala: indivizii accepta schim-
barea doar daca sunt convingi cd ea este in
avantajul lor si poate duce la atingerea obi-
ectivelor personale;

e Normativ-reeducativa: vechile standarde
comportamentale sunt inlocuite cu altele noi
in urma unui proces de reeducare;

e Coercitiva: schimbarea este impusa de ca-
tre management.

O strategie putin eficientd poate apela la me-
todele coercitive, insd acestea nu au intot-
deauna efectul scontat si pot diminua incre-
derea angajatilor in manager §i in capacitatea
de integrare si puterea de coeziune a culturii
organizationale.

In cazul in care sursa rezistentei este slaba
comunicare, principala masurd de compensa-
re si Inlaturare a crizei este deschiderea cana-
lelor de comunicare cu angajatii, aflarea mo-
tivelor de rezistenta si explicarea cat mai de-
taliatd a necesitatii introducerii schimbarilor.
Negocierile cu reprezentantii angajatilor ce
considera schimbarea o amenintare sunt be-
nefice si cresc increderea celor nemulfumiti
in capacitatea managerului de a gestiona sta-
rile de crizd. Daca insa reticenta fatd de mo-
dificari persistd, atunci este necesard adopta-
rea unor mdsuri precum consiliere profesio-
nald sau antrenarea angajatilor in stagii de
pregatire.

Vestile despre schimbarile importante in
structura organizatiei, care afecteaza sigu-
ranta postului, pot determina sentimente psi-
hologice profunde, care pot sciadea nivelul
motivational sau performanta angajatului.
Reactia la schimbare depinde de structura
psihica a fiecarui individ in parte, de imagi-
nea despre sine si, nu in ultimul rand, de pre-
gatirea profesionala.

Reactia constd in cinci etape sau stari
(Carnall):

1. Negarea: este prima etapa in care indivi-
dul se confruntd cu schimbarea. Reactia tipi-
ca consta 1n crearea impresiei cd schimbarea
nu era necesara i imaginea despre sine are
tendinta de a se diminua.

2. Apdrarea: individul se mentine pe pozitii
defensive pentru a-si proteja postul sau ima-
ginea despre sine.

3. Renuntarea: individul incepe sd realizeze
efectele benefice ale schimbarii si admite ca
schimbarea era inevitabila.

4. Adaptarea: angajatul se obignuieste cu
noile conditii. Este momentul perfectionarii
si al adoptarii noilor sarcini ce-i revin.

5. Adoptarea: angajatul a adoptat deja noile
metode, iar noul mod de comportament face
parte din rutina zilnicd. Imaginea de sine re-
vine, se Tmbundtateste, iar motivatia si per-
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formanta cresc.

O organizatie care nu cunoaste schimbarea
nu evolueaza, fiind sortita esecului. Schimba-
rea si adoptarea unor noi strategii sau posibi-
litdti de promovare fac parte din pachetul
motivational pe care orice organizatie trebuie
sd-1 ofere angajatilor sdi dacad doreste ca aces-
tia sa se dedice iIntru-totul activitatii lor.
Schimbarea bazatd pe analiza concurentei,
ale carei riscuri sunt bine calculate, nu poate
fi decat benefica. Totusi, ca fenomen organi-
zational, ea poate produce anxietate in randul
angajatilor, necesitand o politicd de imple-
mentare care sa tind cont de structura mentala
a indivizilor.

Inainte de a incepe implementarea planurilor
de schimbare este necesard pregatirea celor
ce vor fi implicati. Indivizii trebuie Incurajati
sd adopte noi idei si metode de lucru. De
asemenea, exista o serie de factori ce trebuie
avuti in vedere pentru ca schimbarea sa fie
corect perceputa de catre angajati.

In primul rand, conducerea trebuie si se asi-
gure cd dispune de numeroase motive pentru
care justificd necesitatea schimbarii. Optiu-
nea trebuie sd fie bine argumentata pentru a
fi acceptata benevol de angajati (drept o ma-
surd necesard), nu prin metode coercitive, ci
printr-un proces continuu de comunicare in-
tre management si angajati. Astfel, schimba-
rea va fi adoptatd mai rapid, fiind perceputa
ca element strategic esential pentru dezvolta-
rea ulterioard a organizatiei. Cultura organi-
zatiei este un factor important pentru schim-
bare. O organizatie care a sustinut eforturile
angajatilor sai pentru instruire i perfectiona-
re continua va putea adopta mai usor schim-
barile. De asemenea, sistemul de recompense
ar trebui sd-i aiba 1n vedere in special pe cei
care se adapteaza cel mai rapid noilor cerinte.
In ultimii ani multe organizatii au considerat
necesar sd-si modifice cultura pentru a-si
asigura supravietuirea sau imbunatéti gradul
de competitivitate. O datd ce nevoia de
schimbare este stabilita, primul pas este ana-
lizarea culturii deja existente, dar care si-a
pierdut eficienta. Urmatorul pas ar trebui sa
vizeze starea la care organizatia doreste sa
ajunga. Conform teoriilor lui Schein organi-
zatia se poate baza pe doud tipuri de meca-

nisme pentru a realiza schimbarea culturii
organizationale: primare $i secundare.

Dintre mecanismele primare fac parte:

1. Factorii de interes ai liderilor — dacd ma-
nagerii pun accent pe unul dintre serviciile
oferite de organizatie, in scurt timp acest lu-
cru va fi cunoscut de cétre toti angajatii si va
avea efectul unui mesaj puternic. Este nece-
sar ca managementul sd organizeze seminarii
sau workshop-uri care si sensibilizeze mai
rapid angajatii la noile cerinte.

2. Rolul adoptat de lider — va influenta com-
portamentul personalului, transformandu-se
intr-un model unanim acceptat si imitat.

3. Criteriile de alocare a bonificatiilor — o
performantd deosebita la serviciu este un mo-
tiv temeinic pentru a primi o recompensa.
Totusi, In unele culturi exista alte criterii de
alocare a recompenselor sau a bonificatiilor,
cum ar fi loialitatea sau experienta intr-un
anume domeniu.

Dintre mecanismele secundare fac parte:

1. Amenajarea spatiilor organizatiei — aspec-
tul mediului de lucru intr-o organizatie are o
mare importantd pentru crearea unor imagini
de impact. Atunci cand o organizatie este de-
cisd sd-si modifice imaginea existentd, ea
poate modifica, 1n afard de spatiile sau birou-
rile sale, si imaginea externd, cum ar fi slo-
ganurile sau logo-ul.

2. Povestirile si legendele eroilor organizati-
onali — acestea pastreaza In memoria angaja-
tilor acele fapte sau evenimente care au
schimbat destinul organizatiei si i-au asigurat
succesul. Mesajul transmis este cd angajatii
curenti trebuie sa se dedice scopurilor aceste-
ia si sd contribuie dezinteresat la succesul ei.
Indiferent de cultura pe care o organizatie o
adoptd, aceasta trebuie sa asigure unul din
factorii cei mai semnificativi: non-vinovatia
sau acceptarea esecului.

Oricine are responsabilitati poate actiona in
mod eronat si de aceea este necesar ca mana-
gerul sa se asigure ca subalternii sai pot face
fatd unui esec, ca nu il asociazd cu demo-
tivarea. Este mai profitabil ca o greseala sa
fie considerata drept experientd, din care In-
treaga echipd poate invata, decat sd fie impu-
tata la nesfarsit si sa conduca in acest fel la
demotivare. Managerul va fi apreciat de catre
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colaboratorii sai daca va sti sa laude o sarcina
bine dusa la capat, chiar daca nu s-a finalizat
perfect.

Un prim pas pentru manager este sd accepte
riscul, deoarece managementul motivational
se bazeazd 1n primul rand pe delegarea sarci-
nilor. Ceea ce managerul riscd atunci cand
incredinteaza cuiva un proiect, este ca acesta
fie sa se transforme iIntr-un esec, fie sa nu fie
finalizat. De aceea, este important ca riscurile
sd fie atent evaluate si toate datele disponibi-
le sa fie puse la dispozitia celui care se va
ocupa de proiect. Daca totusi esueaza, expe-
rienta poate fi considerata o lectie atat pentru
persoanele implicate, cét si pentru colegii lor.
O atitudine intelegdtoare si constructiva fata
de esec motiveaza personalul si 1l elibereaza
de teama provocatd de expunerea esecului
personal in fata celorlalti angajati. Pedepsirea
nereusitei va determina teama ca factor mo-
tivator, dar succesul nu va fi de durata. To-
tusi, solutionarea problemelor farda a invino-
vati pe nimeni trebuie sd se situeze intre
anumite limite. Repetarea acelorasi greseli
este dovada neinteriorizarii esecului anterior
drept experienta constructiva si are ca urmare
diminuarea randamentului si a functionalitatii
in general. Reevaluarea este procesul de revi-
zuire sistematica a reusitelor sau a esecurilor
in orice proiect. Participantii trebuie la randul
lor sd accepte analizele pentru a intelege cau-
zele esecurilor sau reusitelor..

Asadar, schimbarea inseamna progres, dar ea
trebuie sa se bazeze pe consensualitate. Daca
fenomenul schimbérii este o cauzd a
demotivarii angajatilor, managerul trebuie sa
explice clar avantajele pe care noile metode
le aduc cu sine. Daca teama de a nu face fata
noilor provocari persista in randul angajati-
lor, stagiile de perfectionare profesionala ar
putea fi solutia. Desigur, intr-o organizatie in
care acestea sunt frecvente, iar angajatii sunt
incurajati sd se perfectioneze continuu,
schimbarea va putea fi mult mai usor adopta-
ta. Instruirea si cursurile de specializare in
urma carora, pe baza competentelor nou do-
bandite, angajatii avanseaza ierarhic, sunt
factori care mentin motivatia la nivel maxim.
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