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CUVINTE CHEIE:
Culturd nationald, cultura organizationald, practicile din managementul resurselor umane,

individualism/colectivism, distantd ierarhica, masculinitate/feminitate, evitarea incertitudinii.

INTRODUCERE

Analiza factorilor culturali este tot mai des abordata in literatura manageriala deoarece
contribuie la 0 mai bund cunoastere a comportamentelor individuale si de grup in cadrul unei
organizatii. Cultura organizationald este descrisa ca fiind un set complicat de convingeri,
valori, comportamente si artefacte. De asemenea, deosebit de important este faptul ca aceasta
cultura organizationald se poate schimba de-a lungul timpul sub influenta mediului extern,
dar, deseori, aceastd schimbare poate sd cunoasca bariere din partea mediului intern. Astfel,
putem afirma cd cultura organizationald este complicata, emergenta si neunitara.

Daca mentinerea culturii organizationale este un demers relativ usor pentru
managementul unei organizatii, mult mai dificild se dovedeste a fi schimbarea culturii
organizationale. Un mijloc privilegiat de producere a schimbadtrii il reprezintd conflictul, privit
ca proces constructiv de stimulare a performantelor organizationale. Comportamentele si
atitudinile sunt dificil de schimbat ceea ce inseamna ca dimensiunile culturii organizationale
sunt invariabile pe o perioada indelungatd de timp. Din aceastad cauza, cultura organizationala
se poate afla in imposibilitatea de a evolua conform noilor deziderate impuse de mediul
economic, situatie des intdlnitd in firmele din tara noastra. Practica manageriala aratd ca
organizatiile se impotrivesc schimbarii prin forta normelor, a obisnuintelor si prin rigiditatea
structurilor, ceea ce conduce la un puternic retard fatd de noile conditii de pe piatd. Cea care
poate schimba aceasta stare de lucruri este cultura manageriala.

Managementul resurselor umane in organizatii necesitd intelegerea influentelor atat a
mediului intern cat si a mediului extern al organizatiilor. Din punct de vedere cultural, mediul
intern este reprezentat de cultura organizationala, in timp ce mediul extern este reprezentat de
cultura de ramura precum si de mediul socio-cultural. Variabilele culturale care pot influenta

practicile din managementul resurselor umane se manifesta pe trei niveluri.
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In primul rand influenta directi vine din partea culturii organizationale care este
structuratd sub forma unor modele impartasite de credinte si convingeri manageriale. Aceste
modele manageriale se leagd de doud elemente organizationale: angajatii si sarcinile.
Convingerile manageriale legate de sarcini urmaresc natura si modul de realizare a acestora,
iar cele legate de angajati, de natura si comportamentul acestora. Managerii selecteaza si
implementeaza practicile din managementul resurselor umane pe baza acestor convingeri.

Convingerile legate de sarcini sunt influentate de variabila culturala de ramura, aici
facandu-se deosebirea intre sectorul public si cel privat, intre firme producdatoare si de
servicii, etc. De exemplu, statutul proprietatii are influentd asupra convingerilor in ceea ce
priveste realizarea obiectivului activitatii: organizatiile publice subliniaza castigul social, in
timp ce organizatiile private pun accentul pe profit si scop. Conditiile de piatd si natura
industriei pot influenta convingerile cu privire la modul in care sarcinile sunt realizate: in
industria prelucratoare procesul este mai important decat rezultatele, in timp ce in industria
serviciilor si in unitatile de cercetare se pune accentul pe rezultate mai degraba decat pe
proces in sine. In mod similar, competitivitatea pietei forteaza organizatiile sa fie pragmatice,
mai degrabd decat normative, in orientarea lor spre sarcini."

Convingerile legate de angajati sunt influentate de variabila socio-culturala de la
nivelul societdtii, si care se exprima prin setul de valori impartdsite de catre oameni intr-0
anumitd societate. In aceastd directie s-au intreprins numeroase cercetiri, incercind si se
identifice dimensiunile valorilor tacite dintr-o organizatie.” Convingerile manageriale n
legatura cu felul in care se prezintd angajatii si felul in care acestia se comportd depind de
perceptia managerilor in legaturd cu modul in care societatea este caracterizata de aceste
dimensiuni culturale.

Cultura organizationala, care poate influenta managementul resurselor umane, se
referd la credintele §i convingerile Impartasite ale managementului asupra naturii si
comportamentului angajatilor, in timp ce mediul socio-cultural se referd la perceptiile

manageriale in legatura cu valorilor impartasite de oameni cu privire la modul in care o

! G.R. Hofstede, 1991. Cultures and organisations: software of the mind. McGraw-Hill, London.

2 M.H. Bond, Finding universal dimensions of individual variation in multicultural studies of values. The
Rokeach and Chinese value surveys, Journal of Personality and Social Psychology, 55, 1988; Geert Hofstede,
Dimensions of national cultures in fifty countries and three regions. In J. Deregowski, S. Dzuirawiec, & R.
Annis (Eds.), Explications in cross-cultural psychology. Lisse, The Netherlands: Swets & Zeitlinger, 1983; H.C.
Triandis, Review of culture’s consequences: International differences in work-related values, Human
Organizations, 41, 1982; F. Trompenaars, Riding the waves of culture, London: Brealey, 1993; S.H. Schwartz,
Cultural dimensions of values: Towards an understanding of national differences. In U. Kim, H.C. Triandis, C.
Kagitcibasi, S.C. Choi & G. Yoon (Eds.), Individualism and collectivism: Theoretical and methodological
issues, Thousand Oaks, CA: Sage, 1994; P.B. Smith, S. Dugan, & F. Trompenaars, National culture and the
values of employees: A dimensional analysis across 43 nations, Journal of Cross-Cultural Psychology, 27 (2),
1996.
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societate este structuratd si functioneaza. Pe langd aceasta, cultura organizationald consta in
doua seturi de convingeri: cele legate de angajati si cele legate de sarcini, fiecare dintre
acestea fiind influentate de forte diferite (adica mediul socio-cultural si respectiv, cel al
organizatiei).

Literatura de specialitate ilustreazd impactul factorilor culturali asupra practicilor din
managementul resurselor umane (Ferris et al., 1998; Ogbonna si Whipp,1999; Brockbank,
1999; Khatri si Budhwar, 2002; Higgins & McAllaster, 2002; Chan et al., 2004; Bowen si
Ostroff, 2004; Stone, Johnson, Stone-Romero si Hartman, 2006; Dianna L. Stone et. al, 2007;
Kristof-Brown, 2007; Stone-Romero & Stone, 2007), ceea ce demonstreaza legatura dintre
cultura nationald, cultura organizationala si selectarea §i alegerea practicilor din
managementul resurselor umane. Desi in literatura de specialitate strdina se gasesc numeroase
analize, atat calitative cat si cantitative, unitare sau comparative, in Romania aceste studii sunt
destul de rare (C. Mereuta, Culturi organizationale in spatiul romdnesc, Bucuresti, Editua
Expert, 1998; N. Marian, Cultura organizationala si manageriald, Editura ASE, Bucuresti,
2004, O. State, Cultura organizatiei si managementul, Bucuresti, Editura ASE, 2004), iar
influenta pe care poate sd o exercite cultura organizationald asupra proceselor manageriale si
mai ales asupra performantei organizationale intr-un mediu economic din ce n ce mai
turbulent este una deosebit de mare. De aceea am considerat important si benefic pentru
firmele romanesti de a intreprinde o cercetare comparativa a variabilelor culturale care pot
influenta practicile din managementul resurselor umane utilizate in cadrul unei organizatii.

Teza de doctorat 151 propune ca scop cercetarea relatiilor dintre cultura organizationala
si practicile din managementul resurselor umane pe baza unui esantion format din companii
hoteliere din judetul Mures. In cercetare se vor lua in considerare caracteristicile mediului
cultural romanesc, iar pe baza rezultatelor se vor contura recomandari organizatiilor cercetate.

Obiectivele cercetarii:

e Analiza fondului valoric general al culturii organizationale;

e Conturarea aspectelor privind nivelul de satisfactie al angajatilor;

e Cercetarea climatului socio-profesional la locul de munca;

e Identificarea factorilor motivationali in cadrul organizatiei,

e Analiza procesului de recrutare, selectie si integrare a resurselor umane;
e Cercetarea activitatii de formare si perfectionare;

e Analiza activitatii de evaluare a performantelor;

e (Cercetarea sistemului de salarizare si a formelor de recompensare;

e Conturarea relatiilor sociale din cadrul organizatiei;
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e ldentificarea raporturilor manager-subordonati, privind comunicarea si cooperarea.

STUDIUL LITERATURII

Studiul literaturii este cuprins in capitolele 2, 3, 4. Tn aceasti parte, se evidentiaza
contributiile teoretice ale acestei lucrari precum si stadiul actual al cunoasterii in domeniu.

Capitolul 2 — Cultura organizatiei — surprinde semnificatiile termenului de
., culturd”, precum si a diverselor abordiri si perspective asupra culturii. In continuare sunt
analizate diversele definitii i continutul culturii organizationale. Cultura organizationald este
un set complicat de convingeri, valori, comportamente si artefacte. Cultura organizationald
influenteaza asteptarile formale si informale ale indivizilor care fac parte dintr-o organizatie,
defineste tipul de persoane care se vor adapta in cadrul organizatiei si afecteazad modul in care
oamenii interactioneazad unii cu altii atat in mediul intern cat si in mediul extern. Normele
impuse de cultura organizationald stabilesc ceea ce este dezirabil sau indezirabil,
comportamentele adecvate sau nedorite intr-o organizatie, in lipsa acestora fiind grav afectata
functionarea optima a organizatiei.

Factorii care pot influenta cultura organizationala sunt mediul de afaceri, leadership-ul,
practicile de management si procesul de socializare, formal si informal, factori care trebuie
luati in considerare 1n orice analizd i mai ales iIn momentul in care se impune schimbarea in
organizatie. Asa cum afirma Schein,® cultura opereaza cu un set implicit de convingeri care nu
se pot schimba dacd nu sunt aduse la suprafatd si analizate. De aceea schimbarea poate
proveni din reanaliza convingerilor angajatilor. Rolul managementului este de a identifica si
gestiona factorii care influenteaza cultura si care vor motiva angajatii sa se re-examineze $i
sd-si schimbe valorile si convingerile interne. Pe langd aceasta, managerii sunt parte din
cultura unei organizatii si, de aceea, valorile §i convingerile lor proprii trebuie sa fie
reanalizate.” In general, managerii si activititile lor pot sa actioneze doar ca un catalizator al
schimbarii si nu pot fi cei care dicteaza schimbarea.

Pe langa toate aceste elemente si factori care pot modifica, intr-un fel sau altul, o
culturda organizationald, nu putem si nu trebuie sd uitdm ca specificul cultural national
imprima caracteristicile de baza ale oricarei culturi organizationale. Managementul romanesc

este unul “ondulat”, osciland intre traditie §i dorinta schimbarii. Pentru a nu crea stari

® E.H. Schein, 1991, op. cit., citat de A.M. Wilson, op. cit., pp. 353-367.
* K. Irons, 1993, Managing Service Companies: Strategies for Success, EIU, Wokingham, citat de A.M. Wilson,
op. cit., pp. 353-367.

8



conflictuale, managementul este nevoit sa aleaga o cale de mijloc intre asaltul ideilor noi, al
antreprenoriatului si dorinta de pdstrare a unor reguli, preferinta pentru compromisuri si
evitarea incertitudinii. Legat de caracteristicile culturii organizationale romanesti, exista un
model, dar asa cum afirmd prof. I. Abrudan, el ,,nu trebuie declarat cu stridentd sau promovat
ca obiectiv, ci pur si simplu trebuie constientizat i imbogatit cu corective si experiente
colectate de peste tot.™

Capitolul 3 — Cultura si Managementul resurselor umane — In acest capitol am
schitat stadiul actual al cunoasterii, studiile si cercetarile din domeniul culturii organizationale
si al managementului resurselor umane. Cele mai multe studii empirice legate de practicile
din managementul resurselor umane au fost efectuate pe baza datelor colectate dintr-o singura
tard si industrie.® Unele studii au utilizat datele colectate din cadrul mai multor industrii dintr-
o singuri tard,’ iar unele cercetiri au fost efectuate pe datele colectate din cadrul unei singure
industrii din mai multe tiri.® Cu toate acestea, preocuparea principali a acestor studii nu a fost
de a compara diferentele sistematice care pot sa existe intre practicile din managementul
resurselor umane din diferitele tari si industrii In care organizatiile functioneaza. O examinare
empirica a practicilor din managementul resurselor umane din cadrul industriilor si / sau a
tarilor este foarte limitata in literatura de specialitate.”

Tn continuare, se prezinta managementul strategic al resurselor umane din perspectiva
mai multor autori, relatia, precum si semnificatia ,,resurselor umane”. Resursele umane difera
de alte resurse, partial datoritd faptului ca indivizii sunt inzestrati cu diferite niveluri de
abilitate (incluzand aptitudinile, priceperea si cunostintele), existd diferente in trasaturile de
personalitate, gen, rolul perceptiei si experienta, si partial ca un rezultat al diferentelor de
motivatie si implicare. In acelasi capitol se continui cu explicarea naturii relatiilor de munci,
acestea fiind deosebit de importante pentru managementul resurselor umane.

Diferentele in valorile culturale reflecta conceptii diferite despre natura relatiilor dintre
angajatori si angajatilor si, prin urmare, conduc la interpretari si experiente diferite a ceea ce

inseamna ‘“bune practici” de management al resurselor umane. Prin urmare, diferentele

> |. Abrudan, op. cit, p. 33.

® J.B. Arthur, (1994) Effects of human resource systems on manufacturing performance and turnover. Academy
of Management Journal 37 (3), 670-687.

" M.A. Huselid, (1995) The impact of human resource management practices on turnover, productivity, and
corporate financial performance. Academy of Management Journal 38 (3), 635-672.

¢ J.P. MacDuffie, (1995) Human resource bundles and manufacturing performance: organizational logic and
flexible production systems in the World Auto Industry. Industrial and Labor Relations Review 48 (2), 197-221.
® J.P. MacDuffie, T.A. Kochan, (1995) Do US firms invest less in human resources? Training in the world auto
industry. Industrial Relations 34 (2), 147-168.; C. Ichniowski, K. Shaw, (1999) The effects of human resource
management systems on economic performance: an international comparison of US and Japanese plants.
Management Science 45 (5), 704-721.
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culturale sunt principalii factori in a decide care practici din managementul resurselor umane
pot fi utilizate la nivel global si care trebuie sa fie ajustate la nivel local.

Tn Capitolul 4 - Procese si practici in managementul resurselor umane - se prezinti
practicile din managementul resurselor umane §i factorii culturali care pot influenta aceste
practici, primul element fiind gestiunea previzionala a resurselor umane: procesul de
previzionare sistematica a cererii §i ofertei viitoare de angajati §i utilizarea abilitatilor
acestora in atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei.

Analiza si proiectarea posturilor urmeaza in mod firesc dupa planificarea resurselor
umane, care de fapt se si bazeaza pe acestea. Analiza posturilor este o procedura sistematica
de colectare, documentare si analizare a informatiilor legate de continutul, contextul si
cerintele postului. Metodele folosite in analiza posturilor sunt urmatoarele: observarea,
chestionarul, interviul, analiza functionala si metoda incidentelor critice.

Proiectarea posturilor este stabilirea sau modificarea sarcinilor de munca cu scopul de
a reduce sau a preintdmpina insatisfactia si rutina angajatilor prin folosirea unor sarcini
repetitive sau mecaniciste. Prin proiectarea posturilor, organizatiile incearca sa creasca nivelul
productivitatii prin oferirea de recompense non-financiare cum ar fi 0 mai mare satisfactie a
realizarii personale.

Recrutarea si selectia resurselor umane sunt procese deosebit de importante de care
depinde productivitate unei organizatii, daca recunoastem resursele umane ca sursa de
dobéndire a avantajului competitiv.

Recrutarea este un proces de atragere a acelor oameni care pot sa contribuie la
performanta unei organizatii, folosindu-se diverse metode interne si externe: inventarul
aptitudinilor angajatilor, anunt intern privind postul vacant, publicitatea, agentii specializate
de plasare a fortei de muncd, institutiile de invatamant, reteaua de cunostinte, folosirea
consilierilor pentru recrutare, oficiul fortei de munca, candidaturi directe, fostii angajati, bursa
locurilor de munca, internetul si ,,vanatorii de capete” (head hunters).

Selectia resurselor umane implica o serie de pasi, de la scrutinul initial al aplicantului
pand la angajarea finala a noului salariat. Procesul de selectie presupune completarea
materialelor de aplicare, conducerea unui interviu, desfasurarea testelor necesare, realizarea
unei investigatii asupra cunostintelor si deciderea de a angaja sau a nu angaja. In selectia
resurselor umane se folosesc diverse tehnici, precum: formularele de candidatura, CV-urile,
scrisorile de intentie, interviul, testarea, verificarea cunostintelor, examenul medical, scrisorile
de referinte etc.

Motivatia resurselor umane reprezintd un element deosebit de important in arhitectura

managementului resurselor umane.
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Teoriile motivatiei pot fi Impdrtite in trei categorii mari. Teoriile consolidarii
accentueazd modalitatile prin care are loc procesul de control al comportamentului unei
persoane prin manipularea consecintelor acestui comportament. Accentul se pune pe ceea ce
se poate observa $i nu pe ceea ce se gaseste in interiorul mintii angajatilor. Aici putem aminti
consolidarea pozitiva, consolidarea negativa (evitarea), pedeapsa si disparitia. Teoriile de
continut se centreazd mai mult pe necesitatile individuale — deficiente fiziologice sau
psihologice pe care simtim cd dorim sa le reducem sau elimina. Aceste teorii sugereaza faptul
ca sarcina managerului este de a crea un mediu de munca care sia raspunda pozitiv
necesitatilor individuale. Printre aceste teorii avem teoria ierarhiei nevoilor, teoria ERG,
teoria nevoilor dobandite si teoria celor trei factori. Teoriile de proces se centreazd pe
procesele gandirii sau cele cognitive care au loc in interiorul mintii oamenilor si care le
influenteaza comportamentul, cele mai des intalnite fiind teoria echitatii si teoria expectantei
(asteptarii).

Evaluarea performantelor ajuta atat managerii cat si subordonatii sa mentind relatia
organizatie-sarcini-angajati. Evaluarea performantelor este un proces care furnizeaza o analiza
a capacitatilor si potentialului unei persoane, permitand luarea de decizii informate pentru
scopuri specifice. Tehnicile de evaluare a performantelor sunt: fisa de apreciere, sistemul de
comparare, tehnica incidentelor critice, scala comportamentului asteptat, scala
comportamentului observat, centrul de evaluare, autoevaluarea, evaluarea de catre cei egali,
evaluarea efectuatd de catre subordonati, evaluarea performantelor utilizand managementul
prin obiective.

Managementul recompenselor reprezinta etapa urmatoare in managementul resurselor
umane. Recompensa se refera la toate acele stimulente monetare, non-monetare si psihologice
pe care o organizatie le furnizeaza angajatilor sai in schimbul muncii pe care o desfasoara.
Mixul de recompense extrinseci si intrinseci furnizate de catre angajator reprezinta sistemul
de recompense, elementul monetar sau economic a sistemului de recompense fiind numit
sistemul de plata.

Ultima, dar deosebit de importantd, dintre practicile din managementul resurselor
umane abordate in lucrarea de fatd este dezvoltarea resurselor umane. Dezvoltarea resurselor
umane priveste instruirea ca o strategie a organizatiei, si actioneaza ca un stimul in progresul
inregistrat de alte politici ale managementului resurselor umane orientate spre recrutarea,
retinerea §1 recompensarea angajatilor angajatilor care sunt recunoscuti ca fiind avantajul
competitiv al unei organizatii. O politica de dezvoltare a resurselor umane trebuie sd se
rasfrangd n structuri, sisteme §i procese care pot fi numite climatul organizational de

invatare. Invatarea la locul de munca este o notiune relativ nouad si care deschide perspective
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largi asupra invatdrii permitand o serie de influente asupra dezvoltarii resurselor umane,
incluzand ideile legate de organizatia care invata.

Comunicarea face parte din cultura organizationald si are un impact major asupra
performantei organizationale si este la randul ei influentata de trasaturile culturii nationale a
fiecarei tari in parte. Samovar & Porter™ au identificat opt variabile n procesul comunicarii
ale cdror valori sunt determinate intr-o anumitd masura de culturd. Fiecare variabild ne
influenteaza perceptiile care, la randul lor, influenteaza semnificatia pe care noi o atribuim
comportamentului. Managerul care doreste sa lucreze eficient intr-un context multicultural
trebuie sd recunoascd aceste variabile si sa cunoasca specificitatile culturale ale fiecarei zone
in care lucreazd la un anumit moment in timp. Comunicarea organizationala — canalele si
directiile de comunicare organizationald, precum si retelele de comunicare care pot fi folosite
sau care iau nastere intr-o organizatie, in functie de structura organizationald sunt detaliate n

finalul capitolului patru.

METODOLOGIA CERCETARII

Tema de cercetare propusa se integreaza cu succes in noile directii de cercetare pe plan
international in domeniul managementului organizatiilor. Metodologia cercetérii vizeaza
masurarea $i interpretarea unui ansamblu de aspecte economice, tehnice si sociale prezente in
cadrul organizatiilor. Cultura nationala influenteaza organizatiile la nivel individual, structura
acestora, modul de comportament intern §i extern, tipul de relatii promovate si mediul de
munca. Deoarece Tn studiul nostru am folosit doar firme cu capital autohton, am incercat sa
surprindem influenta dimensiunilor culturale nationale la nivel organizational, asupra
practicilor din managementul resurselor umane.

In cercetare am folosit interviul semi-structurat si ancheta pe bazi de chestionar,
majoritatea intrebarilor incluse in chestionar fiind inchise, deoarece s-a constatat reticenta in
completarea 1intrebdrilor deschise, iar codificarea acestora a fost dificil de realizat.
Chestionarele au fost administrate in perioada octombrie 2009 - ianuarie 2010, iar
raspunsurile au fost Inregistrate personal de catre respondenti pentru a asigura climatul
anonimatului i a mari numarul de chestionare completate intr-un timp relativ scurt, fiind

colectate 198 de chestionare. Interviul a fost folosit pentru determinarea perspectivei

10 . A.. Samovar, R. E. Porter & L. A. Stefani, 1998, Communication Between Cultures, Third Edition, Belmont
et al.: Wadsworth Publishing Company, pp. 15-48.
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respondentilor asupra fenomenului studiat si intelegerea cauzelor si a mijloacelor prin care
acestia au ajuns la aceasta perspectiva, in completarea chestionarelor administrate.

In studiul nostru am utilizat o esantionare probabilistici aleatoare stratificata
neproportionald. Primul strat al esantionului este format din orasele reprezentative ale
judetului s1 hotelurile care functioneaza in aceste zone: municipiul Tirgu-Mures, Sighisoara si
Reghin, precum si orasul Sovata datorita reprezentativitatii sale ca statiune turistica. Cel de-al
doilea strat este format din hotelurile din aceste zone, hoteluri cu un numar mare de angajati
pentru a fi reprezentative din punct de vedere al culturii organizationale si a practicilor din
managementul resurselor umane. Tn studiu au fost incluse 13 companii hoteliere: 5 din orasul
Tirgu-Mures, 3 din orasul Reghin, 2 din orasul Sighisoara si 3 din statiunea baleno-
climaterica Sovata.

In cercetarea efectuati asupra impactului culturii organizationale asupra practicilor din
managementul resurselor umane n cadrul companiilor hoteliere din judetul Mures am utilizat
doud tipuri de chestionare. In chestionarul referitor la cultura organizationala existd 73 de
itemi care surprind aspecte ale culturii organizationale, condensate in 18 intrebari pentru a da
senzatia unui chestionar mai redus ca dimensiune. Pentru 71 de itemi am utilizat Scala Likert
cu 5 puncte si pentru 2 itemi raspunsuri la alegere. Variabilele socio-demografice sunt de tip
nominal: sexul, starea civild si pozitia ocupatd in cadrul organizatiei, si de tip ordinal:
vechimea, educatia §i varsta.

Chestionarul adresat managerului de resurse umane cuprinde doua sectiuni. Prima
sectiune cuprinde aspecte legate de practicile din managementul resurselor umane folosindu-
se 8 intrebari cu 40 de itemi — pentru 37 de itemi sunt utilizate intrebari inchise dihotomice si
cu raspunsuri la alegere, iar pentru 3 itemi se foloseste scala Likert cu 5 puncte.

Sectiunea a doua descrie aspecte ale culturii organizationale din perspectiva
managerului de resurse umane utilizandu-se 8 intrebari cu 37 de itemi — pentru 33 de itemi se
foloseste scala Likert, 1 item cu raspuns dihotomic si 3 itemi cu raspunsuri la alegere din care
respondentul trebuie sa aleaga fie o singurd variantd sau mai multe variante, in functie de
preferintele si opiniile acestora. Variabilele socio-demografice sunt de tip ordinal: vérsta,
educatia si vechimea, de tip nominal: sexul, functia, si domeniul de activitate, de tip metric:
numarul de angajati.

Ca metodd de prelucrare a datelor ordinale am folosit, pentru tendinta centrala,
mediana, frecventele si procentele raspunsurilor pentru fiecare item in parte, iar dintre testele
non-parametrice, pentru a testa semnificatia variabilelor, am utilizat testul 2, iar pentru
gradul de asociere a doua variabile ordinale, testul Spearman. Pentru datele nominale am

utilizat valoarea modald (modul), frecventa absoluta si relativa (procentul) a raspunsurilor
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pentru fiecare item, verificarea statistica prin XZ, procedeu de comparare a frecventelor si de
verificare daca diferentele dintre ele sunt intimplatoare sau, din contra, neintamplatoare.
La baza acestor metode stau o serie de Intrebdri intocmite astfel incat sa surprindad in

cadrul organizatiilor:

e fondul valoric general al culturii organizationale;

e aspecte privind nivelul de satisfactie al angajatilor;

e climatul socio-profesional la locul de munca;

e identificarea factorilor motivationali in cadrul organizatiei;

e analiza procesului de recrutare, selectie si integrare a resurselor umane;

e analiza activitatii de formare si perfectionare;

e analiza activitdtii de evaluare a performantelor;

e analiza sistemului de salarizare si a formelor de recompensare;

e analiza relatiilor sociale din cadrul organizatier,

e analiza raporturilor manager-subordonati, privind comunicarea i cooperarea.

ANALIZA DATELOR SI INTERPRETAREA REZULTATELOR

Importanta studierii culturii organizationale este data de valentele practice pe care le
prezintd aceastd variabild utilizatd, tot mai des, in potentarea performantelor organizatiei.
Diagnosticarea dimensiunilor culturii organizationale permite observarea comportamentului
uman in organizatie si punerea in valoare a realitdtilor organizatiei relevante pentru
functionarea acesteia. Cultura poate contribui atat la adaptarea in fata mediului extern, dar si
la nevoia de integrare interna prin aderenta intregului personal la obiectivele strategice ale
organizatiei, coeziunea grupurilor de munca fiind vitalda pentru functionarea eficienta a
organizatiel.

Cercetarea principald a lucrdrii noastre s-a axat pe studiul conexiunilor si a influentelor
care pot sa apard intre cultura nationald, cultura organizationald si practicile din
managementul resurselor umane. Tn studiu (descris in detaliu in capitolul 5 al tezei) am plecat
de la cele cinci dimensiuni culturale ale lui Hofstede, care definesc atat natiunile cat si
organizatiile dintr-o anumita tarda, bazandu-ne pe valorile furnizate de Hofstede pentru
Romania, precum si studiile intreprinse de loan Mihut si Dan Lungescu si Interact — Gallup

Romania. Deoarece organizatiile analizate au avut in totalitate capital autohton, am incercat sa
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surprindem influenta acestor dimensiuni culturale nationale asupra practicilor din
managementul resurselor umane si sa schitam un profil cultural al firmelor studiate.

Chestionarele folosite (unul adresat managerilor de resurse umane si cel de-al doilea
adresat angajatilor, indiferent de pozitia ocupatd) au fost adaptate dupa chestionarelor folosite
de Olimpia State si Adrian Petelean in diverse cercetiri,'’ precum si pe baza literaturii de
specialitate internationala.

Raspunsurile au fost prelucrate cu programul SPSS pentru Windows 13 — Statistical
Package for the Social Sciences si ne-am axat pe frecventele relative si valoarea modala a
raspunsurilor subiectilor, precum si pe verificarea statistici prin %, iar pentru gradul de
asociere a doud variabile ordinale, testul Spearman.

Pe baza dimensiunilor culturale, Romania este caracterizatd de urmatoarele trasaturi:

e Distantad mare fatd de putere - care evidentiaza diferentele de statut, se caracterizeaza
printr-un stil de management autocrat si printr-o supunere neconditionata fata de sefii
ierarhici.

Din punct de vedere al modelului Hofstede, in Romania se inregistreazd o valoare
mare a distantei ierarhice (90), comparativ cu o medie in lume de 56,5. Acest scor indicd un
nivel ridicat de inegalitate a puterii s1 bogatiei in cadrul societatii. Aceastd conditie nu are
neapdrat o influentd asupra poporului, ci mai degraba este acceptatd de catre populatie ca o
norma culturala.

e Colectivism - Comunicarea in interiorul grupului este intensa, relatia fiind mai
importantd decat sarcina. Se pune accentul pe apartenenta la organizatii, asteptarea
ajutorului din partea comunitatii, lipsa de initiativa, viziunea contraproductiva asupra
proprietdtii private si nepotismul si primatul intereselor de grup.

In Romania se inregistreaza un indice al individualismului scizut (30), la fel ca
majoritatea tarilor latine (in medie 21). Scorul pentru aceastd dimensiune indicd o societate
colectivistd care pune accentul pe un angajament de lunga durata fata de grup, fie el o familie,
0 societate sau raporturi extinse. Loialitatea intr-o cultura colectivista este primordiala si
surclaseazd toate celelalte norme si reglementdri sociale in vigoare. Societatea favorizeaza
relatiile puternice in care fiecare i1 asuma responsabilitatea fatd de ceilalti membri ai
grupului.

e Masculinitate de nivel mediu spre feminitate - cultura romaneasca nu este omogena,

deoarece cuprinde un set de tendinte foarte masculine (diferentierea pronuntata intre

1 Olimpia State (2004) Cultura organizatiei si managementul, Editura ASE, Bucuresti; Adrian Petelean (2003)
Managementul resurselor umane, curs IFRD, editia a II-a, Universitatea ,,Petru Maior”, Tg.-Mures.
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comportamentele celor doud sexe) si un set de tendinte pronuntat feminine -

egalitarismul, viziunea negativa asupra persoanelor bogate, comoditatea, etc.

In ceea ce priveste masculinitatea, in Romania se inregistreaza un scor destul de mic
(42), comparativ cu media mondiala de 51, ceea ce indicd un nivel scdzut de diferentiere si
discriminare intre sexe si descrie o societate orientatd mai mult spre ingrijire si dorinta de
apartenenta. Pe baza scorului inregistrat in tara noastrd, s-ar parea cd femeile sunt tratate in
mod egal cu barbatii din toate punctele de vedere. Dar acest lucru nu este adevarat. Cu toate
ca societatea romaneasca este guvernata de galanterie si politete, uneori exagerata, fata de
femeie, aceasta este privitad ca ,,sexul slab”, neajutoratd, neputand sa indeplineascd munci care
necesita un efort fizic prelungit. Datoritd perpetudrii unei imagini a fragilitatii si neajutorarii,
femeile tind sa is1 Insuseascd aceasta imagine, de aceea performantele in plan public ale
femeilor sunt mai slabe decat ale barbatilor.

e Evitarea incertitudinii peste medie — aceasta dimensiune este caracterizatd prin
tendinte contrare: pe de o parte, elemente de evitare puternica (impactul social al
religiei, nevoia autoritdtilor de control cat mai puternic asupra cetatenilor), pe de alta
parte, elemente de acceptare a incertitudinii (deldsarea, nepasarea, lipsa rigorii).
Valoarea evitdrii incertitudinii este foarte mare (90) comparativ cu media pentru

Europa (74). O evitare a incertitudinii ridicata indica un nivel scazut de tolerantd al societatii
romanesti. In efortul de a reduce acest nivel de incertitudine, se adopta si sunt puse in aplicare
reguli, politici si regulamente stricte. Scopul final al societatii romanesti este de a controla
totul pentru a elimina sau a evita evenimentele neasteptate. Ca urmare, societatea romaneasca
nu acceptd usor schimbarea si se impotriveste riscurilor.

e Valoarea medie a Orientdrii pe termen lung — consecinta a traditionalismului care
existd la nivelurile adanci ale culturii, cat si a usurintei schimbdrilor la nivel
superficial.

Prima parte a cercetarii s-a axat pe analiza practicilor din managementul resurselor
umane si a avut la baza un chestionar adresat managerului de resurse umane. Intrebarile
chestionarului au urmarit identificarea aspectelor specifice managementului resurselor umane,
care se incadreaza in obiectivele generale ale cercetarii: identificarea factorilor motivationali
in cadrul organizatiei; analiza procesului de recrutare, selectie si integrare a resurselor umane;
cercetarea activitatii de formare §i perfectionare; analiza activitdtii de evaluare a
performantelor precum si cercetarea sistemului de salarizare si a formelor de recompensare.

Pe baza rezultatelor studiului, organizatiile analizate au o gestiune previzionald a
resurselor umane aproape inexistentd, de asemenea trebuie sa se aiba in vedere faptul ca

angajatii considera ca promovarile nu sunt intotdeauna justificate.
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Proiectarea posturilor putem sa o consideram riguroasa, deoarece cei chestionati au
afirmat ca sarcinile si responsabilitdtile sunt bine definite, fiecare stie ce are de facut, iar seful
lor direct da instructiuni clare.

In recrutarea si selectia candidatilor organizatiile se bazeazi pe metode traditionale. De
aceea, in selectia candidatilor, in plus fatd de potrivirea cunostintelor, aptitudinilor si
abilitatilor acestora cu cerintele postului, un proces ideal ar putea fi incercarea de a Tmbina
valorile individuale ale candidatilor cu cultura organizatiei. Selectia pe baza Imbinarii
valorilor individuale cu cele ale organizatiei imbundtateste eficienta, pentru ca angajatii care
simt ca apartin organizatiei is1 indeplinesc sarcinile, intentioneazd sd ramand mai mult in
cadrul firmei si sunt dispusi sa recomande organizatiile lor si altor persoane. Aceasta se poate
realiza prin utilizarea unor metode inovative si prin prospectarea in cadrul scolilor si a
universitatilor. In plus, pe langd aceastd procedura de selectie, companiile hoteliere mai pot
dezvolta programe de socializare pentru a imbunadtati integrarea noilor angajati.

Pentru ca angajatii, si in aceeasi mdsurd §i managerii, pun accent pe conditiile de
munca si mediul in care lucreaza, conducerea ar trebui sa ia in considerarea acest aspect si sa
imbunatdteascd dotarea cu echipamente de protectie, de lucru si materiale sanitare, deoarece
doar un procent de 30,8 % dintre manageri o considera buna.

Fiind o organizatie orientatd spre securitate §i apartenentd, recompensele care sunt
preferate ar trebui si folosite: prime, timp liber sau acces la spa, asigurari de sanatate. Pentru
ca recompensele devin §i motivatii la locul de muncd, metodele folosite trebuie sa fie
inovative, pe langa cele traditionale — salariul, care oferd siguranta atat pentru angajat cat si
pentru familia acestuia.

Organizatiile analizate tind sa aiba un stil de management autocrat, bazat pe reguli si
norme care nu trebuie incalcate, de aceea conducerea trebuie sa incerce sa fie mai flexibila, sa
dea posibilitatea angajatilor de a se implica in luarea deciziilor, deoarece acestia agreeaza
schimbarile, iar recunoasterea individului si a reusitelor acestuia sunt deosebit de importante.

Atat angajatii cat $i managerii apreciaza aceleasi valori ale angajatului tip - sociabil,
competent, serviabil, si constiincios. Conducerea trebuie sd ia in considerare aceste valori in
momentul in care proiecteaza posturile si mai apoi in realizarea selectiei s1 a recrutdrii
angajatilor. Faptul ca onestitatea nu se afla printre calitatile pretuite e un aspect negativ care
trebuie remediat de conducere printr-o comunicare mai buna de jos in sus.

Cu toate acestea, comunicarea pare sa fie buna atat din perspectiva angajatilor, cat si
din cea a managerilor. Unde trebuie sa se mai remedieze lucrurile este in zona relatiilor dintre
sefi si subordonati. O ,,cutie de sugestii” sau sedinte mai putin formale in care angajatii sa fie

ascultati sunt metode de imbunatatire a comunicarii pe care organizatiile studiate le pot folosi.
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Cercetarea privind cultura organizationald a companiilor hoteliere studiate a urmarit
analiza urmatoarelor aspecte: analiza fondului valoric general al culturii organizationale;
conturarea aspectelor privind nivelul de satisfactie al angajatilor; cercetarea climatului socio-
profesional la locul de muncd; conturarea relatiilor sociale din cadrul organizatiei si
identificarea raporturilor manager-subordonati, privind comunicarea si cooperarea. Studiul s-a
bazat pe un chestionar adresat angajatilor (indiferent de pozitia ocupata in firma) si pe
sectiunea a doua a chestionarului adresat managerului de resurse umane.

Pe baza studiilor din literatura de specialitate si a rezultatelor acestora am formulat opt
ipoteze, care au fost confirmate sau infirmate prin cercetarea desfaguratd in cadrul a 13
companii hoteliere din judetul Mures, fiind chestionati aproximativ 198 de angajati din aceste
firme si 13 manageri de resurse umane.

Prima ipoteza — Orientarea pe termen scurt $i o evitare a incertitudinii peste medie —
care implicd respectul fata de traditie, indeplinirea obligatiilor sociale, dar si lipsa rigorii,
deldsarea, vor determina o planificare a resurselor umane mai putin riguroasd si pe termen
scurt. — a fost confirmata, iar conducerea trebuie sa aiba in vedere modul in care se realizeaza
promovarile deoarece acestea tin de o planificare riguroasa a resurselor umane.

Ipoteza a doua — Tntr-o culturd orientata spre valori colective, cu o distantd mare fata
de putere si cu tendintd spre feminitate, candidatul ideal va fi sociabil, serviabil, onest,
competent si constiincios - se confirma aproape in intregime, in afara de onestitate, toate
celelalte calitdti au fost apreciate de cdtre subiectii chestionati ca fiind importante in mare
masura.

Este interesant de remarcat ca abilitatea de adaptare este o trasdtura luatd in
considerare atat de angajati cat si de catre manageri, cu un procent de peste 50 %, ceea ce
inseamna ca schimbarea si adaptarea la noile conditii reprezintd o caracteristica care nu poate
f1 ignorata intr-un mediu economic in continua schimbare.

Ipoteza a treia — Intr-o culturd orientatd spre valori colective si cu distantd ierarhica
mare, evaluarea performantelor profesionale va fi subiectiva, personald, mai putin formala, in
care feed-back-ul este furnizat oral, comportamentul fiind mai important decéat rezultatele
angajatului - se confirma deoarece rezultatele aratd ca se pune accentul pe comportamentul
angajatului care trebuie sa respecte normele si regulile impuse in organizatie, iar una dintre
valorile apreciate de catre manageri este indeplinirea datoriilor. De asemenea, feedback-ul
evaludrii performantelor profesionale este furnizat oral, printr-o discutie, ceea ce denota o
lipsd a unui formalism declarat.

Ipoteza a patra — O cultura orientata spre valorile feminine si o evitare a incertitudinii

relativ mare orienteaza angajatii spre securitate, apartenenta, calitatea vietii si relatiile dintre
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oameni, metodele motivationale trebuind sa fie inovatoare — se confirma partial, deoarece
exista si trasaturi masculine.

Cele mai importante aspecte ale muncii pentru angajatii organizatiilor studiate sunt
cooperarea cu colegii (96 %), conditiile bune de munca (94,5 %) si obtinerea unui salariu
mare (93,9 %). Aceste rezultate caracterizeaza o culturd feminina care este orientatd spre
sigurantd i apartenenta.

Managerii pun accentul pe autonomia muncii si interesul pe care aceasta 1l poate trezi
s1 mai putin pe satisfactia muncii in grup. De asemenea, ei considerd competitia intre angajati
ca fiind un aspect pozitiv al unei organizatii, iar dintre valorile pretuite, performanta,
indeplinirea datoriilor si asumarea responsabilitatilor sunt caracteristice mai mult unei culturi
masculine.

Rezultatele pentru ipoteza a cincea — Persoanele cu valori colective prefera beneficiile
si recompensele care le oferd sigurantd, securitate, statut social, recunoastere in cadrul
organizatiei $1 0 mai bund calitate a vietii - arata ca stimulentele preferate de angajati sunt
acelea care pun accentul pe siguranta angajatilor si a familiilor acestora. Managerii considera
a fi stimulative in primul rand salariul, recunoasterea si conditiile de lucru, elemente care
subliniaza securitatea §i apartenenta la grup, valori ale unei organizatii colectiviste.

Organizatiile care ofera stimulente non-financiare cum ar fi zilele libere, servicii
balneare si spa sunt Intr-un procent mic (38,5 %), iar organizatiile care ofera asigurari private,
din fondurile organizatiei, sunt doar in procent de 23,1 %.

Ipoteza a sasea — Intr-o organizatie cu o distantd mare fati de putere si o mentalitate
comunitara, stilul de conducere va fi autocrat, in dezavantajul initiativei personale si nu se
acorda incredere angajatilor — este doar partial confirmata.

La intrebarea daca seful lor direct insista ca fiecare lucru sa fie facut dupa regulile
stabilite, 68,3 % dintre subiecti au considerat ca acesta intotdeauna are aceasta pretentie, ceea
ce denota un stil de management autocrat. Un procent de peste 50 % l-au inregistrat
afirmatiile prin care angajatii afirma ca ideile noi sunt binevenite, iar conducerea are incredere
in personal, iar 53,3 % considera ca regulile unei organizatii nu trebuie incdlcate, chiar daca
un angajat crede ca e spre binele acesteia.

Managerii afirma ca un angajat poate sa ceara un salariu mai mare daca considera ca il
meritd, structura organizatorica trebuie sa favorizeze satisfactia si libertatea de actiune, iar
angajatii respectd un sef care le cere parerea inainte de a lua o decizie, dar, in acelasi timp,
considerd ca regulile unei organizatii nu trebuie incalcate si trebuie sd se respecte nivelurile

ierarhice.
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Ipoteza a saptea — O organizatie cu o distantd mare fatd de putere si o evitare a
incertitudinii relativ ridicatd va avea o structurd birocratica, piramidala, care va influenta
procedurile de munca si relatiile dintre indivizi — acestea fiind rigide, formale, iar regulile si
normele primeaza — este confirmata.

Deoarece doar 17,5 % dintre subiecti se simt nervosi la locul de muncd in mod
constant, iar procentul celor care considera ca personalului ii e teama sa isi exprime
dezacordul fatd de sefi nu depdseste 50 %, putem concluziona cd atmosfera de la locul de
munca este una placuta si relaxata.

53,3 % dintre angajati considera ca regulile unei organizatii nu trebuie incalcate, chiar
dacd un angajat crede ca e spre binele acesteia, iar seful lor direct insista ca fiecare lucru sa fie
facut dupa regulile stabilite (68,3 %), de aceea putem afirma ca organizatiile analizate sunt
rigide, formale si primeaza regulile si normele. Managerii considerd, intr-un procent relativ
mare, ca regulile unei organizatii nu trebuie incélcate, salariatii nu pot avea flexibilitatea de a
contacta diferite niveluri ierarhice, netindnd seama de regulile formale, iar conflictul
contribuie la scaderea performantei organizatiei. Una dintre ingrijorarile managerilor este
nerespectarea termenelor, iar dintre valorile apreciate indeplinirea datoriilor este pe locul
doi.

Ipoteza a opta — Intr-o organizatie care inregistreazi o distantad mare fatd de putere,
comunicarea din cadrul organizatiei va fi nesatisfacatoare — se infirma.

Comunicarea intre conducatori si subalterni este satisfacatoare (51,5 %), valoarea
modala fiind 3, in rest comunicarea este bund, cu o valoare modald de 4, frecventa cea mai
mare fiind inregistrata de comunicarea intre colegi — 75,4 %. Din punct de vedere managerial,
informatiile sunt comunicate periodic (76,9 %), se practicd chiar §i consilierea angajatilor
(61,5 %), dar un procent scdzut a fost inregistrat de comunicarea pe verticala de jos in sus,
adicd fluxul de informatii care vine din partea angajatilor, doar 46,2 % dintre organizatii
utilizeaza mijloace de circulatie ascendentad a informatiei. De aceea, poate, cooperarea si
comunicarea dintre conducatori si subalterni inregistreaza cel mai scazut procentaj.

Dacd incercdm sd caracterizdm cultura organizationald a companiilor hoteliere
studiate, din perspectiva dimensiunilor culturale nationale (clasificarea lui Trompenaars),
organizatiile apartin mai mult culturii de tip familie, cu toate ca exista si alte influente si
interferente. In aceasta cultura, relatiile intre salariati sunt difuze iar indivizii sunt considerati
membrii ai familiei. Satisfactia oamenilor este interioard, ei doresc mai mult sa fie respectati
si iubiti, atat de catre superiori cat si de colegi (majoritatea angajatilor chestionati considera ca
desconsiderarea din partea colegilor si a sefilor, precum si neluarea in seamd a angajatilor ca

persoana si a rezultatelor obtinute de ei sunt factorii care duc cel mai mult la scaderea
20



performantei de la locul de munca). Modul de gandire si de formare este intuitiv, global,
lateral si In etape succesive, iar rezolvarea conflictelor si a criticilor se realizeaza prin
aplanarea disensiunilor si incercarea de a mentine autoritatea si prestigiul cu orice pret.
Autoritatea este detinutd de personaje care simbolizeaza ,.tatdl” (acesta fiind cel care dirijeaza
orice migcare), persoane cu un caracter puternic §i care sunt apropiate de colectiv.

In aceste trasaturi ale culturii organizationale regisim dimensiunile culturale nationale
de colectivism, distanta mare fatd de putere si feminism spre masculinitate care caracterizeaza
Romaénia. Mai putin se regaseste controlul ridicat al incertitudinii, dar si Incercarea de a
aplana conflictele, acestea avand un caracter mai mult negativ decat pozitiv, poate sa exprime

dorinta de a mentine o situatie de fapt si demersul de a evita imprevizibilul §i nesiguranta.

CONCLUZII SI PERSPECTIVE ALE CERCETARII

Cercetarea noastrd are implicatii pentru cercetatorii din domeniul managementului
hotelier si managerii companiilor hoteliere. Rezultatele studiului indica faptul ca cultura
organizationald este un predictor semnificativ al performantelor organizationale, deoarece un
angajat multumit va da si randament la locul de munca, precum si a metodelor si tehnicilor
folosite Tn managementul resurselor umane.

In practici, studiul are mai multe contributii potentiale relevante pentru managerii din
domeniul hotelier. Tn primul rand, rezultatele pot fi folosite de institutiile hoteliere pentru a
aduna informatii despre cultura organizationald proprie si sd genereze un profil al culturii
organizationale ideale. Odata ce profilele culturale “reale” si “ideale” sunt specificate, ele pot
fi comparate pentru a se vedea unde exista discrepante si similitudini. Apoi, managerii pot
decide cum vor sd arate tipul de culturd organizationald si sa ia actiuni specifice pentru a
atinge acest profil.

Cercetarea principala a lucrarii noastre a urmarit studiul conexiunilor si influentelor
care pot sa apard intre cultura nationald, cultura organizationald si practicile din
managementul resurselor umane.

Cercetarea secundard a lucrarii noastre s-a axat pe cautarea si analiza celor mai
semnificative studii si lucrdri iIn domeniul culturii nationale, a culturii organizationale si a
managementului resurselor umane, precum si asupra influentei pe care pot sa o exercite aceste

dimensiuni asupra practicilor din managementul resurselor umane.
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Hofstede' considera ci dimensiunea culturald nationala se bazeazd mai mult pe valori
si convingeri, comune unui spatiu geografic, iar cultura organizationald se bazeaza pe practici
de muncd insusite in organizatie. Acestea din urma au conexiuni mai explicite cu o serie de
functii organizationale specifice, iar intre cultura nationald §i cea organizationald existad
anumite influente, dar destul de slabe.

Cu toate acestea, cercetdtorii dimensiunii culturale organiza‘gionale13 au incercat sa
demonstreze influenta extrem de complicata pe care o poate exercita cultura nationald asupra
culturii organizationale. Trompenaars a propus patru tipuri de culturi organizationale, pe baza
culturii nationale, prin interferarea a patru dimensiuni: egalitate, ierarhie, orientarea catre
persoand si orientarea citre sarcini.’* Aceste dimensiuni genereazi patru tipuri de culturi
organizationale: familia, racheta, turnul Eiffel si incubatorul. Fiecare tip de cultura
corespunde unei anumite tari si se apropie de una dintre dimensiunile amintite mai sus.
Spania, de exemplu, este mai probabil de a avea organizatii tip familie, in timp ce Germania
ar putea prefera tipul turnul Eiffel. Cu toate ca legaturile cauzale dintre diferitele niveluri
culturale sunt destul de vagi in interpretarea lui Trompenaars, exista, totusi, un anumit suport
empiric pentru existenta lor.

O altd legaturd posibild intre cultura nationald si cea organizationald ar putea fi
sugeratd de influenta fondatorilor si a liderilor asupra culturii organizationale. Deoarece
acestia sunt integrati unui cadru national, influenta lor asupra culturii organizationale
demonstreaza influenta dimensiunilor culturale nationale asupra organizatiilor. De asemenea,
indivizii care lucreaza intr-o organizatie influenteaza si contribuie la formarea i modificarea
culturii organizationale prin valorile, convingerile si obiceiurile insusite din mediul familial,
educational si social, toate aceste medii fiind influentate de dimensiunea nationald a spatiului
in care o persoand trdieste si isi desfdsoara activitatea. Deci, nu putem rupe cele doua
dimensiuni si s le tratdm separat, pentru ca existd legaturi deosebit de complexe si delicate,
uneori greu de demonstrat si explicat, intre cultura nationald a unui popor si cultura
organizationald si practicile manageriale utilizate de catre organizatiile care functioneaza in
acel cadru national.

Cultura nationald a unui popor poate influenta structura organizarii resurselor umane.

Structurile organizatiilor se pot clasifica pornind de la centralizarea puterii §i gradul de

12 G. Hofstede, B. Neuijen, D. Ohayv si G. Sanders (1990) Measuring Organizational Cultures: A Qualitative
and Quantitative Study across Twenty Cases, Administrative Science Quarterly, 35, 286-316.

3 B. E. F. Beck, L. F. Moore (1985) Linking the host culture to organizational variables, Beverly Hills; D.
Meyerson, J. Martin (1987) Cultural change: an integration of three different views, Journal of Management
Studies, 623-647.

Y F. Trompenaars, (1993) Riding the waves of culture: understanding cultural diversity in business, London:
Brealey, pp. 138-163.
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standardizare, planificare si formalizare a rolurilor. Aceste doua elemente importante sunt, de
fapt, doud dimensiuni culturale — distanta fatd de putere si evitarea incertitudinii. Distanta
ierarhica da gradul de centralizare a deciziilor care se instaureaza intr-o tara, iar controlul
incertitudinii explicd gradul de formalizare a rolurilor in organizatii, adica descrierea
posturilor, standardizarea regulilor si a procedurilor.

Daca luam in considerare aceste dimensiuni culturale, Romania se incadreaza in grupa
tarilor cu un indice ridicat al evitdrii incertitudinii §i o distantd ierarhicd mare, ceea ce
determind un model organizational birocratic piramidal.

Organizatia birocratica piramidala este formalizata si centralizata, structura ierarhica
se bazeazd pe unitatea de comanda si regulament, deciziile fiind centralizate de cétre seful
organizatiei. Procedurile de lucru, ca si relatiile dintre indivizi, sunt prevdzute printr-0
manierd rigidd, fie prin reguli formale sau legi, fie prin obicei si traditie. Totusi, in
organizatiile romanesti, de multe ori relatiile intre indivizi sunt strict prevazute, dar nu si
procedurile de lucru, autoritatea fiind reprezentata de personajul central — un fel de ,tata-
lider” care detine puterea. De aceea regulile si reglementarile nu sunt intotdeauna respectate
sau sunt, de cele mai multe ori, confuze si derutante.

Din perspectiva dimensiunilor culturale regionale, nu putem include Romania intr-un
grup regional anume deoarece Romania apartine statelor ex-comuniste care, in ultimii ani, au
experimentat continuu in acest domeniu, incercand sa preia si sda implementeze diferite
modele manageriale.

In Romania se inregistreazd o distantd ierarhicd mare, un control al incertitudinii
ridicat, existand o culturd colectivistda cu accente individualiste si trasaturi feminine cu
numeroase orientdri masculine. Influenta acestor dimensiuni culturale asupra managementul
resurselor umane se prezintd in felul urmator in Romania.

Intr-o culturd feminind nu sunt acceptate usor practicile “dure” din managementul
resurselor umane, iar apartenenta si solidaritatea de grup este importantd, chiar in raport cu
binele individual. Tntr-o astfel de organizatie de multe ori e acceptatd si chiar se asteapti
recrutarea membrilor din cadrul aceleasi familii, de aceea in Romania “nepotismul” este
foarte dezvoltat, mai ales in organizatiile publice. In ultimii ani s-au produs modificari
considerabile in ceea ce priveste caracteristicile culturale ale Romaniei la nivel national fiind
inregistrate tot mai multe trdsdaturi masculine, de aceea sunt pretuite performantele
individuale, sub forma obtinerii de bunuri materiale si a realizarilor personale.

Un control al incertitudinii ridicat influenteaza motivatiile angajatilor, acestea fiind

orientate spre siguranta personala prin apartenenta si sprijinul grupului din care fac parte (intr-
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o culturd feminind) sau prin obtinerea bogdtiei si prin munca intensd (intr-o cultura
masculind).

In general, tarile care inregistraza o distanta ierarhici mare sunt si cele care au pastrat
0 mentalitate comunitard. Ambele dimensiuni, cu toate ca sunt concepte diferite, exprima o
dependentd mai micd sau mai mare a indivizilor fata de persoanele care detin puterea (in cazul
distantei ierarhice) si fata de grupurile, colectivitatile sau organizatiile din care fac parte (in
cazul individualismului/colectivismului).

In Romania avem o distantd ierarhici mare, ceea ce arati nevoia unei autoritati stricte
din partea superiorilor ierarhici, dar mentalitatea noastrd este comunitard cu tot mai multe
accente individualiste, ceea ce ne face sd afirmdam ca romanii sunt individualisti moderati,
dependenti de autoritate si colectivitate. Aceste trdsdturi sunt contradictorii deoarece
autoritatea inca este prezentd in cadrul organizatiilor, dar multi angajati doresc sa elimine
relatiile directe de dependenta. Acest conflict poate fi rezolvat printr-un sistem birocratic care
promoveaza centralizarea si impersonalizarea regulilor.

Referitor la stilul de conducere care va fi atras de aceste doud dimensiuni culturale,
putem afirma ca Romania este caracterizata de un stil de management autocratic, acceptabil
pentru subordonati, prin sprijinul clanului si al familiei, dar §i de un stil paternalist cu multe
initiative individuale din partea angajatilor.

Cu o distantd ierarhicd mare, un control al incertitudinii ridicat $1 o orientare
preponderent feminind $i colectivistd, organizatiile roménesti vor prefera un angajat care
respecta nivelurile ierarhice s1 indeplineste ordinele si sarcinile, chiar daca nu este de acord cu
ele, iar circulatia informatiei si a documentelor este cuprinsd in specificatiile postului si
descrisd in detaliu, desi, de cele mai multe ori, nu este si eficienta. Candidatul ideal va pune
interesul de grup inaintea celui personal, fiind sociabil, cooperant si saritor.

Pentru a evita ambiguitatea si incertitudinea, organizatiile se bazeaza pe reguli si
regulamente 1n care sunt stipulate sarcinile si specificatiile postului, dar datoritd unei distante
ierarhice mari, acestea nu sunt respectate de cele mai multe ori sau nu sunt luate in
considerare, angajatul fiind bulversat de ,,avalansa” unor noi sarcini de care nu era constient.
Orientarea pe termen scurt si evitarea incertitudinii ridicatd fac ca organizatiile romanesti sa
reactioneze mai lent in fata schimbarilor, de aceea analiza posturilor se face doar in caz de
necesitate, utilizandu-se mai des specializarea si largirea postului decat rotatia posturilor si
imbogatirea acestora.

Dintre practicile din managementul resurselor umane, evaluarea performantei este cea
mai susceptibila de a fi influentatd cultural, subliniindu-se nivelul dorintei de implicare a

angajatilor in acest proces. Si in acest caz nu putem include Romania intr-0 anume categorie.
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Exista tendinte clare in randul angajatilor de a se implica tot mai mult Tn luarea deciziilor sau
in procesele de evaluare a performantelor si a calitatii. Dar exista §si o mentalitate a
neimplicarii, a deldsarii, a “omogenizarii” in cadrul unui grup, prin aceasta dorindu-se 0
vizibilitate cat mai redusd a angajatului ca persoani. In Roménia, rezultatele evaludrii sunt
utilizate des pentru determinarea nivelului salariului si ajuta la gestionarea acestuia.

Intr-o culturd feminina si cu o distantd mare fati de putere promovirile de personal nu
se bazeaza intotdeauna pe rezultate si performantd sau pe competentd, ci pe relatiile care s-au
stabilit in cadrul grupului si pe respectarea autoritatii. Si in cazul acesta s-au produs
modificdri, tot mai mult promovarile sunt realizate pe baza evaludrii performantelor si a
competentei, mai ales pentru acei manageri care au inteles cd resursa umand reprezintd un
avantaj competitiv.

Din punct de vedere contextual, Romania are o culturd bazatd mai mult pe o
comunicare cu context ridicat in care majoritatea informatiilor sunt continute in contextul
fizic sau internalizate de catre individ, numai o mica parte din informatii fiind continute in
partea explicita, codificata de cele mai multe ori prin limbaj, a mesajului care se transmite,
utilizdndu-se mai mult bagajul de cunostinte si norme comune. Cu toate acestea, ar fi cu mult
mai eficienta o cultura de tip ,,Jow context” (majoritatea informatiilor sunt transmise printr-un
cod explicit, acestea fiind verbalizate in mod detaliat) in organizatiile romanesti pentru a
eficientiza comunicarea si fluxul de informatii.

In opinia noastri, in Romania incid se preferd beneficiile care ofera sigurantd si
securitate, atat pentru individ cat si pentru familie, vazuta ca o colectivitate (pe langa cea
organizationald) de care trebuie sd aiba grija. De asemenea, datoritd unei distante ierarhice
mari, un subordonat nu va accepta o recompensa mai mare decat cea oferitd sefului sau,
aceasta fiind resimtitd in mod negativ si oarecum amenintitoare.

In opinia noastrd, angajatii romani prefera, in general, o instruire orientati spre
grupuri, intr-un cadru informal care sid permita experimentarea si practica activa. Spre
deosebire de americani, romanii nu au un spirit dezvoltat al muncii in echipa, sarcinile fiind
realizate individual, atét la locul de munca cét si intr-un cadru educational.

Daca luam in considerare cadrul legislativ si influenta pe care o poate avea asupra
practicilor din managementul resurselor umane, in Romania nu exista constrangeri legale in
ceea ce priveste practicile de muncd dar nu existd nici consistenta si consecventd in aceasta
directie, de aceea apar numeroase abateri de la cadrul legislativ dar i o anumitd libertate a
managerilor de resurse umane.

Organizatiile analizate se incadreaza in cadrul national si organizational descris mai

sus, fiind caracterizate de o distantd ierarhica mare, o culturd feminina cu accente masculine
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(totusi, nu existd o diferentiere mare a rolurilor intre sexe), au o mentalitate preponderent
colectivistd dar existd si orientdri individualiste in cadrul angajatilor si un control al
incertitudinii peste medie. Schimbarile care ar trebui sd fie realizate in sistemul de
management al organizatiilor se refera la modificarea stilului de management, de la cel
autocrat la unul participativ-consultativ, crescand, astfel, increderea in angajati si stimularea
acestora de a participa in procesul de luare a deciziilor.

Chiar daca firmele se bazeaza pe reguli si regulamente stricte, ar fi bine ca acestea sa
fie stabilite mai clar, iar promovarile sa respecte criteriile de performantd si competenta.
Planificarea resurselor umane trebuie privitd cu mai mare atentie si, chiar dacd este
consideratd a fi importanta, pe baza rezultatelor aceasta este practic inexistenta. De aceea ar
trebui lasatd in seama specialistilor.

Asa cum se observa si din rezultatele studiului, majoritatea angajatilor din companiile
hoteliere analizate nu au o pregatire superioara, fapt care nu este impus de cdtre majoritatea
meseriilor din acest domeniu, iar culturile au anumite trasaturi specifice:

- Valorile acestor organizatii sunt orientate spre satisfacerea nevoilor si dorintelor
clientilor;

- Deoarece lucratorii din domeniul serviciilor hoteliere sunt in contact direct cu
clientii, comportamentul acestora trebuie sa respecte anumite reguli §i norme;

- Tn activitatea companiilor hoteliere trebuie urmarite anumite standarde, proceduri si
reguli;

- Pentru ca, in general, salariile sunt relativ mici, factorii motivationali trebuie si
compenseze acest fapt, ei putand fi inovativi: imbunatatirea conditiilor de munca, evidentierea
si recunoasterea muncii, programe de ingrijire, atmosfera de lucru etc.;

- Deoarece exista o diferentd de perceptie intre lucrdtorii care au contact direct cu
clientii si cei din compartimentele: tehnic, administrativ, comercial, juridic, departamentele
trebuie organizate in asa fel incat comunicarea sa fie rapida si eficienta;

- Controlul angajatilor se realizeaza direct de catre sefi, iar munca in echipa mareste
randamentul si faciliteaza furnizarea de servicii;

- In Romania, companiile hoteliere nu au un istoric si o traditie care si se lege de
fondatorul sau managerii acestora, de aceea cele mai importante aspecte sunt dotarile si
elementele care le diferentiazd de celelalte hoteluri din aceeasi categorie. Resursa umana
poate face diferenta, de aceea recomanddm cursuri de perfectionare si instruire regulate, chiar
daca aduc cu ele si anumite costuri, managerii chestionati considerdnd perfectionarea

angajatilor o investitie.
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Pe langa schimbarile de structura si organizationale, companiile hoteliere studiate
trebuie sd lucreze mai mult in zona mentalitdtilor, sd isi formeze o culturd a clientului,
deoarece majoritatea sunt orientate spre maximizarea profitului si atragerea clientilor, dar nu
constientizeaza cd o cultura organizationala orientata spre client si satisfacerea dorintelor si a
nevoilor acestuia ar fi un avantaj competitiv.

Nu putem forma o cultura ,jideald”, dar un spor de flexibilitate si adaptarea la
realitatile culturale nationale pot imbundtati ,.existenta” culturald a organizatiilor. Cultura
organizationala influenteaza direct toti angajatii, rezultatele nefiind intotdeauna cuantificabile,
dar creeaza un cadru care contribuie la imbundtatirea productivitatii organizationale.

Studiul nostru a investigat influenta culturii organizationale asupra practicilor din
Mmanagementul resurselor umane iar rezultatele sugereaza o serie de intrebari suplimentare
care pot contura directiile viitoare ale cercetarii.

Au fost selectate pentru acest studiu companii hoteliere deoarece, datorita tipului de
activitate, sunt Tntr-un contact direct cu oamenii si se presupune ca sunt mai deschisi la acest
gen de cercetare. Dar, o limiti a studiului este utilizarea unui esantion relativ omogen. In timp
ce omogenitatea esantionului furnizeaza o corespondentd mai bund intre cultura perceputa si
preferata, ea reduce variatia rezultatului. Un esantion care ar cuprinde mai multe judete din
tara ar oferi o imagine completd a profilului cultural al companiilor hoteliere romanesti.

in cele din urmi, in timp ce strategia de esantionare a furnizat o gami largd de
hoteluri, din mai multe orase ale judetului Mures, nu a garantat faptul ca managerii au ales la
intamplare angajatii si s-ar putea sd fi dat chestionarele unor angajati mai cooperanti. Desi
procedura de colectare a datelor a garantat anonimatul, nu ofera siguranta ca angajatii nu au
modificat raspunsurile pentru a se conforma unor asteptari atat din partea operatorului de
teren cat si din partea managerilor care ar putea sa vada rezultatele.

Studiul trebuie extins si asupra altor tipuri de organizatii care pot sd ofere o gama
variatd de rezultate. Trebuie luate in considerare organizatiile cu capital mixt, in care culturile
nationale specifice firmelor “mama” se interfereaza cu cele locale. De asemenea, studiul ar
castiga in reprezentativitate dacd analizdm domenii diferite de activitate, care pot aduce
rezultate asemdndtoare sau diferite, deoarece literatura de specialitate a aratat influenta
sectoarelor asupra culturii organizationale.

De asemenea, ramane sa fie rezolvata alegerea celei mai potrivite metode de masurare
a valorilor. Pentru cd s-au inregistrat mai multe non-raspunsuri la anumiti itemi, acestea
trebuie sd fie modificate pentru a reduce teama respondentilor, iar pe parcursul chestionarului
trebuie introduse anumite intrebari de control care sa testeze sinceritatea si obiectivitatea

subiectilor.
27



Intr-un studiu viitor trebuie luate in considerare si alte metode de cercetare, cum ar fi
analiza documentelor si observatia, precum si focus-grupurile cu managerii de pe diferite
niveluri ierarhice si o parte dintre angajati. Aceste metode presupun o perioadd mai lunga de
cercetare $i costuri mai ridicate, de aceea ar fi recomandata folosirea unor operatori de teren.

Prin utilizare analizei documentelor si a focus-grupurilor se pot cerceta mai multe
aspecte organizationale precum si valorile culturale specifice unei organizatii care nu pot fi
surprinse prin folosirea chestionarelor sau pot fi aprofundate si verificate prin intervievarea
angajatilor si a managerilor.

Dintre valorile culturale specifice unei organizatii, care pot fi cuprinse intr-un studiu
viitor, mentiondm:

- misiunea §1 imaginea organizatiei;

- importanta diverselor posturi si functii de conducere;

- modul in care sunt tratati oamenii;

- rolul femeilor in conducere si in alte posturi;

- criteriile de selectie pentru posturile de conducere si supraveghere;

- organizarea muncii si disciplina;

- procesele de luare a deciziilor;

- circulatia informatiilor si gradul de accesibilitate al acestora;

- tipare de comunicatie;

- contactele sociale;

- modul de abordare a conflictelor;

- identificarea cu organizatia.

Multe dintre aceste aspecte au fost cuprinse in cercetarea prezenta, dar pot fi
aprofundate prin metodele de cercetare suplimentare mentionate mai sus.

Toate activitatile dintr-o organizatie se desfasoara intr-un cadru cultural specific
acesteia, de aceea practicile manageriale utilizate se finscriu Tn acest context. Astfel,
introducerea unei anumite practici trebuie sd ia in considerare nu numai calitdtile sale
intrinseci sau obiectivele urmarite, ci si concordanta cu cultura organizationald, multe dintre
acestea putand fi respinse de catre angajati daca nu se adapteaza la cultura organizationalad
existentd. De aceea cultura organizationald poate impune criterii specifice de judecare a
practicilor manageriale.

De asemenea, cultura poate sd influenteze pozitiv colectivitatile care existd intr-0
organizatie. Prin cresterea responsabilitatii §1 a implicarii angajatilor in procesele de munca,
cultura organizationald poate sa ofere o fundatie temeinica pentru Imbunatatirea serviciilor §i

a Intregii dezvoltari strategice a organizatiei.
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Toate aceste considerente ne determind sa aprofundam cercetarea noastra prin largirea
esantionului la nivelul intregii tari, prin folosirea unor metode de cercetare variate care sa
poata surprinde mai multe aspecte care tin de cultura organizationala si legatura acesteia cu

practicile manageriale existente intr-o organizatie.
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