Universitatea ,,Babes-Bolyai” Cluj-Napoca
Facultatea de Stiinte Economice si Gestiunea Afacerilor
Catedra de Management

TEZA DE DOCTORAT
REZUMAT

ROLUL RESURSEI UMANE IN
SCHIMBAREA ORGANIZATIONALA

Conducator stiintific:

Prof. univ. dr. ANCA BORZA

Doctorand:

ADRIAN SONEA

Cluj-Napoca
2011

1



Rezumatul tezei — Cuprins

Cuprins — Tezdi de doctorat / 3

Cuvinte — cheie/ 7

Introducere /7

Partea I. Sinteze din literatura consacratd si consideratii teoretice - in rezumat / 12

Partea a II-a. Concretizdri ale modelelor teoretice §i cercetdiri originale - in rezumat / 41

Contributii personale ale autorului tezei / 69

Bibliografie selectiva / 70



CUPRINS - TEZA DE DOCTORAT

Cuprinsul lucrarii
Lista figurilor
Lista tabelelor
Introducere /1

PARTEA 1. SINTEZE DIN LITERATURA CONSACRATA SI CONSIDERATII
TEORETICE / 10

1. Resursa umana a firmei — continut si evolutie / 11
1.1.  Continutul notiunii si rolul resursei umane in organizatie / 11
1.1.1. Notiunea fortd de munca /11

1.1.2. Personalul angajat al firmei / 14

1.1.3. Notiunea resursa umana /16

1.2.  Competenta — tipuri si nivele / 21

1.2.1. Competenta la nivel organizational /21

1.2.2. Tipuri §i sisteme de competenta / 23

1.3.  Un model al proceselor corelate / 24

1.3.1. Asigurarea resursei umane necesare / 24

1.3.2. Managementul cunostintelor /26

1.3.3. Roluri si posturi /27

1.3.4. Managementul talentului / 31

1.3.5. Rolul managerului si activitatea manageriala / 34
1.4.  Concluzii privitoare la resursa umana a firmei/ 36

2. Cultura organizationala — ,,personalitatea” resursei umane / 39
2.1. Caracterizarea culturii organizationale / 39

2.1.1. Definirea culturii organizationale / 39

2.1.2. Principalele variabile determinante pentru cultura organizationala /49
2.1.3. Tipuri de cultura organizationala / 52

2.2. Organizatia care invata si managementul cunostintelor / 62

2.2.1. Competenta profesionald i ,, cultura de succes” /62

2.2.2. Procesul invagarii in organizatie / 64

2.2.3. Organizatia care invata de la client / 66

2.2.4. Managementul cunostingtelor — experiente si proceduri de aplicare / 68
2.3.  Concluzii privitoare la cultura organizationala / 71

3. Schimbarea in mediul organizational. Rolul si adaptarea structurii organizatorice /
73

3.1. Procesul schimbarii — evolutie sociala si organizationala / 74

3.1.1. Schimbarea la nivel macro si microeconomic / 74

3.1.2. Impulsul §i socul schimbarii /77

3.1.3. Specificul schimbarii / 81

3.1.4. Factorii (fortele) care determind schimbarea / 89

3.1.5. Desfasurarea procesului schimbarii / 92



3.2. Creativitatea. Rolul resursei umane in asigurarea flexibilitatii si adaptabilitatii / 98

3.3. Cultura organizationala si structura organizatorica / 99

3.4. Evolutia culturii organizationale. Capacitatea de adaptare a structurii organizatorice / 105
3.5. Concluzii privitoare la schimbarea culturii si structurii

Organizationale / 111

4. Comunicarea in organizatie ca motor al schimbarii / 115

4.1. Cercetari asupra rolului comunicarii in procesul schimbarii / 115

4.1.1. Schimbarea organizationald prin procesul de comunicare / 115
4.1.2. Comunicarea privitd ca impuls si ca rezultat al schimbarii / 117

4.2. Comunicarea interumana ca informatie si ca relatie / 119

4.2.1. Comunicarea — informatie si relatie / 119

4.2.2. Comunicare §i constiintd de sine /122

4.3. Abordarea transdisciplinara a schimbarii / 125

4.3.1. Cauzele ratei scazute de succes in schimbarea organizationala / 125
4.3.2. Succes si insucces in procesul schimbarii / 128

4.3.2. Abordarea transdisciplinard — repere teoretice / 130

4.3.4. Comunicarea ca schimbare / 131

4.4. Modele statice ale procesului comunicarii / 132

4.4.1. Modelul Norbert Wiener /132

4.4.2. Modelul Aurel Iftimescu / 133

4.4.3. Modelul Cindea / 135

4.4.4. Modelul Prutianu / 136

4.4.5.Modelul Shockley-Zabalak / 138

4.5. Modele dinamice ale comunicarii / 140

4.5.1. Patru pasi in modelele schimbarii / 140

4.5.2. Viziunea de ansamblu pentru modelul integrat al comunicarii si schimbarii / 143
4.5.3. Modelul integrat comunicare — schimbare / 146

4.5.4. Evolutia etapelor modelului integrat comunicare — schimbare / 149
4.5.5. Paralela comunicare — schimbare / 156

4.6. Sistemul de relatii in procesul comunicarii manageriale / 157

4.6.1. Comunicarea in relatiile cu clientul /159

4.6.2. Comunicarea in domeniul financiar / 160

4.7. Tehnici de comunicare pentru imbunatatirea procesului managerial / 162
4.7.1. Tehnici de stimulare a creativitatii de grup / 162

4.7.2. Tehnici de imbundtdtire a managementului participativ / 165

4.7.3. Tehnici de imbunadtdtire a procesului de negociere.” Broasca-testoasa” / 168
4.8. Concluzii privitoare la procesul comunicarii / 169

4.8.1. Progresul social — rezultat al difuzarii accelerate a informatiei / 169
4.8.2. Comunicarea — aspecte teoretice / 170

4.8.3. Comunicare si schimbare / 171



PARTEA a II-a. CONCRETIZARI ALE MODELELOR TEORETICE SI
CERCETARI ORIGINALE / 173

5. Studii de caz. Exemple si modele de cultura si structura

»de succes” in organizatii / 174

5.1. Modelul de dezvoltare a competentei organizationale in cazul unei firme roméanesti din
turism / 174

5.1.1. Obiective, metodologie si descrierea cercetarii / 174

5.1.2. Descrierea firmei folosite ca exemplu / 174

5.1.3. Corelarea proceselor in cazul firmei cercetate / 176

5.2. FR-RO. Dezvoltarea competentei profesionale in cazul unei firme cu capital strain / 181
5.3. Un model romanesc de cultura organizationald / 186

5.4. Crearea si dezvoltarea culturii organizatiilor din Romania. Cercetare sociologica / 188
5.4.1. Climatul organizational si cultura create intr-o firma romdneasca (GP Baia Mare) /
188

5.4.2. Aspecte de climat §i culturd organizationald intr-o firma creatd cu capital mixt: strdin
si romanesc (FR-RO) / 189

5.4.3. Aspecte ale climatului si culturii unei organizafii create pe baze romdnesti §i
transformate de capitalul strain (TB Company) / 190

5.4.4. Concluzii privitoare la aspectele culturii organizatiilor cercetate (GP, FR-RO, TB
Company) /195

5.5. Modelul Burke — Litwin al performantei si schimbarii organizationale aplicat unei firme
romanesti / 198

5.5.1. Obiective, metodologie si descrierea cercetarii pentru aplicarea modelului Burke —
Litwin / 198

5.5.2. Modelul Burke — Litwin in cazul unei firme romdnesti din turism / 199

5.5.3. Concluzii in urma aplicarii Modelului Burke — Litwin / 204

6. Diagnoza unei culturi organizationale / 206

6.1. Modelul valorilor concurente conceput de Cameron si Quinn / 206
6.1.1. Cele patru tipuri de culturd (dupa Cameron & Quinn, 2006) / 206
6.1.2. Metoda de stabilire a profilului culturii organizationale / 208

6.2. Orientarea spre invatare / 209

6.3. Factorii organizationali ,,blocanti” / 210

6.4. Rezultatele obtinute /211

6.5. Concluzii in urma diagnozei culturii organizationale / 216

7. Potentialul oferit de tinerii cu studii superioare pentru procesul schimbarii / 220

7.1. Obiectivele studiului si metoda utilizatd pentru analiza potentialului oferit de tinerii cu
pregétire superioara / 221

7.1.1. Ipotezele stabilite / 223

7.1.2. Colectivitatea studiata / 224

7.2. Rezultatele aplicarii chestionarului — analize univariate / 225

7.2.1. Structura colectivitatii studiate / 225



7.2.2. Probleme ale cererii §i ofertei pe piata muncii / 226

7.2.3. Aspecte privitoare la competenta si creativitate /227

7.2.4. Dezvoltarea carierei angajatilor /230

7.3. Corelatii intre raspunsurile la intrebari — analize bivariate / 231
7.4. Concluzii pe baza cercetarii grupului de studenti / 234

8. Consideratii finale asupra rolului resursei umane in schimbarea organizationali / 236
8.1. Resursa umana a firmei — impuls si rezultat al schimbarii

Organizationale / 236

8.2. Cultura organizationala — cadrul de dezvoltare si rezultatul evolutiei resursei umane / 238
8.3. Comunicarea interumand — cauza a schimbadrii, cale de realizare si identificare cu
schimbarea / 239

8.4. Schimbarea organizationald bazata pe potentialul uman al firmei / 241

8.4. Rolul pe care resursa umana il indeplineste in schimbarea

Organizationala / 243

Bibliografie / 247

Anexe / 257

Anexa 1. Chestionar pentru angajatii firmei/ 257

Anexa 2. Chestionar pentru managementul firmei / 259

Anexa 3. Comentarea raspunsurilor la chestionar (GP Baia Mare) / 262
Anexa 4. Comentarea raspunsurilor la chestionar (FR-RO) / 268

Anexa 5. Comentarea raspunsurilor la chestionar (TB Company) / 271
Anexa 6. Chestionar pentru evaluarea culturii organizationale (OCAI) /278
Anexa 7. Gradul orientdrii spre invatare a organizatiei (DLOQ) / 283
Anexa 8. Chestionar pentru determinarea factorilor organizationali ,,blocanti” (OBQ) / 288
Anexa 9. Tabelul 5.5; Tabelul 5.6; Tabelul 5.7 / 294

Anexa 10. Chestionar pentru studentii FSEGA /297

Anexa 11. Analize univariate / .301

Anexa 12. Analize bivariate / 331



Cuvinte — cheie
Resursa umand, schimbare organizationald, culturd organizationald, comunicare,

competenta si creativitate, flexibilitate si adaptabilitate, structurd organizationald

Introducere
Lucrarea isi propune analiza unor aspecte, pe care le consideram importante, ale procesului
schimbarii organizationale care, 1n viziunea noastrd, sunt determinate, desfasurate g§i
dezvoltate de resursa umana a firmei. Prin procesul perfectionarii profesionale continue, care
asigurd In permanentd un nivel inalt al competentei si prin creativitatea concretizatd in
inventii i inovatii, resursa umand a firmei evolueazd §i se desdvdrseste pe sine i contribuie
la evolutia organizatiei. Pe de altd parte, organizatia prin cultura pe care o dezvolta
stimuleaza flexibilitatea necesara schimbarii pe care o anticipeaza potrivit cerintelor viitoare

ale mediului intern §i a celui extern.

Printre oamenii care actioneaza in interiorul firmei se gisesc cei care initiaza un proces de
identificare a cauzelor, directiei si confinutului necesar al schimbarii. Acestia sunt cei care
indruma si atrag restul organizatiei in procesul schimbarii, in stabilirea momentului, a cailor

de urmat, a etapelor necesare si a rezultatelor la care trebuie sa se ajunga.

Astfel, acolo unde existd aceasta preocupare, intreaga organizatie poate participa i realiza
adaptarea permanentd a propriei activitafi §i integrarea in mediul de afaceri fluid, in

continud schimbare.

Literatura ultimului deceniu contine numeroase referiri (ficute de economisti, sociologi,
psihologi sau specialisti din alte domenii de cercetare) la procesul schimbarii
organizationale si chiar la existenta unei ramuri specifice a managementului: managementul
schimbdrii. In acest context, schimbarea inseamni ,, inlocuirea, modificarea, transformarea
sau prefacerea in formd si/sau continut a unui obiect, produs, lucrare, serviciu, activitate sau
proces”, fata de care conducerea firmei trebuie sa aiba o atitudine favorizanta (Burdus et al,

2000, p. 28).

Fie ca schimbarea este reactiva sau proactiva, naturald sau planificatd, impusd, participativa
sau negociatd, incrementald sau radicald, strategicd, tehnologicad, structurald sau la nivelul
angajatilor (Bibu et al, 2008, p. 268-272), rolul resursei umane in procesul schimbdarii

organizationale este esential.



In fiecare din domeniile pe care le vizeazi schimbarea organizationala, incadrati in procesul
globalizarii [obiective §i strategii; tehnologie; descrierea posturilor; structura organizatiei;
procesele si oamenii (Deaconu, 2007, p.78)], schimbarea presupune existenta unor calitati si

a unui mod specific de actiune ale resursei umane a firmei.

Procesul schimbarii nu este realizabil daca nu s-a creat o conceptie adecvatd, un mod de
gandire (mindset) corespunzator, atat la nivel individual (personal mindset), cat si la nivel

organizational (organizational mindset) (Thames & Webster, 2009, p. 15-19).

Schimbarile la nivelul organizatiei sunt determinate de factori din mediul de afaceri (in
principal, lupta de concurentda si comportamentul consumatorului), la care se mai adauga
factori de ordin social, cultural, demografic, factori care tin de contextul general, de piata
privitd in ansamblul sau, precum si de nevoile si preferintele consumatorilor. Chiar progresul
tehnicii si tehnologiei poate deveni pentru o firma oportunitate sau amenintare (Thames &
Webster, 2009, p. 24).

Chiar daca factorii externi indeplinesc un rol important, procesul schimbarii este conceput si
programat, condus efectiv si controlat, finalizat cu mai mult sau mai putin succes si eficienta,
in functie de factorii interni, care tin de clientul intern al firmei: omul care munceste in
organizatie, ca manager sau ca simplu angajat. Potentialul firmei inseamnd in primul rand
oamenii, competenta si capacitatea de performantd de care dispun acestia, iar gradul de
valorificare a celorlalte resurse este mai inalt sau mai scdzut, dupa cum productivitatea si
rentabilitatea sunt realizate de oamenii din firma la un nivel inalt sau scazut.

In conceptia noastri, progresul tehnic si tehnologic reprezinti un element esential in
schimbarea organizationala, ca de altfel in evolutia societatii omenesti in ansamblu (vezi de
pilda Rosenkopf & Tushman, 1994, prelucrat dupd Baum, 2002, p. 389). Omul este mereu
obligat sa se adapteze schimbarilor din tehnica §i tehnologie §i sa-si realizeze astfel propria
evolutie. ldeea aste valabila, Tnsd, numai pentru progresul si dezvoltarea individuald, pentru
ca la nivelul societatii, tehnica si tehnologia nu reprezintd decat inteligentd umand
materializatd, capital uman valorificat si concretizat in instalatii, aparaturd, masini, utilaje,
mijloace de transport si procese tehnologice adecvate obtinerii acestora.

Lucrarea nu si-a propus, insd, o analizd a aspectelor legate de materializarea inteligentei
umane §i de rolul acesteia in procesul schimbarii, ci se ocupa numai de ceea ce, consideram
noi cd tine de activitatea resursei umane in functiune: competentd (adicd pregatire
profesionald, performanta si creativitate), comunicare (adica informare, relatii intre angajati,

relatii cu clientul, colaborare si, bineinteles, relatii cu mediul de afaceri in general) si cultura



organizationald (adicad motivare, colaborare, integrare, conflicte, valori, conceptii, reguli,

politici interne, comportamente, promovare si autorealizare).

In viziunea noastra, factorii schimbarii actioneaza asupra organizatiei in ansamblu, dar si in
mod direct, intr-o manierd specificd, asupra resursei umane. Organizatia, ca intreg,

influenteaza individul si grupurile, dar sufera, la rindul sdu, influenta acestora (vezi figura 1).

Procesul schimbarii nu este unul liniar, ci evolutia presupune de fapt un traseu in spirald, cu
stagnari, involutii, ,,sovdieli” si reveniri la unele elemente sau trasaturi pe niveluri superioare.
In cazul schimbarii organizationale, factorii tehnici, economici, sociali etc. determina
schimbari calitative ale resursei umane, Tmbunatatirea comunicdrii §i schimbarea culturii
organizatiei, care stimuleaza creativitatea, determind modificari in tehnica si tehnologie si asa

mai departe.

Lucrarea se referd si la caracterul spontan sau planificat al schimbarii precum si la raportul
calitate - schimbare pe parcursul capitolelor 2 si 3, aspecte asupra carora existd in literatura
de specialitate discutii ample si deosebit de interesante (vezi Abrudan, 2009b, p. 5-12 si
Abrudan, 2009a, p. 5-10).

Schimbarea in <:> Resursa umana:
organizatie d competenta profesionala

-1 comunicare

< cultura organizationala

Factori ai schimbarii
- progresultehnic sitehnologic
d evolutiasociala, culturala sipolitica
- evolutia demografica
- evolutia economica inansamblu (piata, preferintele
consumatoriloretc.)

Fig. 1. Rolul resursei umane in schimbarea organizationalda —
ipotezd de lucru (conceptia autorului — A.S.)



Pe parcursul lucrarii (cap. 3), facem referire la faptul ca schimbarea este, in general, evolutiva
si revolutionara. In opinia noastra, schimbarea trebuie sa se coreleze cu conservatorismul.
Daca nu conservim anumite elemente ale tehnicii, culturii, cunostintelor, experientei,

performantei etc. schimbarea ne va readuce mereu la 0 si nu va exista evolutie.

Potrivit Dialecticii lui Hegel, acumuldrile cantitative determind salturi calitative, la anumite
intervale de timp. Aceasta permite existenta unui echilibru intre invatare, experientd si
creativitate. Nivelul superior in evolutie nu se obtine pornind mereu de la 0, ci schimband
modul de a privi lucrurile, comparativ cu perioada anterioara. Din punct de vedere psihologic,
are loc o schimbare a hartilor cognitive, necesara pentru inovare §i, mai ales, pentru

inventivitate.

Schimbarea doritd inseamna imbunatatire, chiar dacad acest lucru implica riscuri. Calitatea
este legatd de stabilitate si consecventd, dar evolufia presupune trecerea de la o calitate la

alta, de la un nivel calitativ la altul superior acestuia.

Functionarea firmei la un anumit nivel calitativ, ca si trecerea la o calitate superioard poate fi
controlatd, comparata cu standardele si pregatita pentru schimbare, totul depinzand de resursa
umana: conducerea oamenilor prin leader-ii existenti, angajatii firmei ca grup, procesele care
depind tot de cei care le organizeazad si le desfasoard, programele si strategia create de
managementul organizatiei, precum si restul resurselor (materiale, energetice, financiare etc.)
selectate, aduse in organizatie si gestionate de membrii organizatiei (vezi, de pilda, Dobrin &

Popa, 2003, p. 111).

In conceptia noastra, toate modelele prezentate, privitoare la schimbarea si performanta la
nivel organizational, se bazeazd pe competenta si creativitatea resursei umane. Ceea ce
exprimad cel mai bine ,,rezultanta” la nivelul organizatiei (sub aspectul calitatii, specificului
§i structurii in cadrul careia actioneazd oamenii din firma) este cultura acestei organizatii,

numita §i ,, personalitatea” resursei umane a firmei.

Lucrarea cuprinde doud parti: Partea I. Sinteze din literatura consacratd si consideratii
teoretice; si Partea a II-a. Concretizari ale modelelor teoretice si cercetdri originale. Fiecare
dintre cele doua parti cuprinde cate patru capitole (opt capitole in total), cel de al optulea si

ultimul capitol cuprinzand consideratiile finale.

Obiectivul pe care ni l-am propus pentru primul capitol este de a defini notiunea de resursd

umand a firmei, asa cum o gasim 1n literatura de specialitate §i asa cum o intelegem noi, cu
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calitatile care o caracterizeazd ca promotor, realizator si beneficiar al schimbarii
organizationale. Ceea ce consideram esential pentru procesul schimbarii este competenta
oamenilor din organizatie si, din acest motiv, tratdm evolutia resursei umane, in legatura cu

perfectionarea pregatirii pentru calitate si pentru deschidere cétre creativitate.

Procesul care presupune: ,,dezghet” (adica iesirea din tiparele vechi si crearea conditiilor
pentru efectuarea de schimbari), schimbare si , inghet” (adica adoptarea de masuri pentru
consolidarea a ceea ce s-a obtinut, pentru a nu permite regresul) este de fapt doar o bucla a
unei spirale, un circuit care se reia continuu. Problema esentiald, in conditii de evolutie
generald tot mai rapida, este de a asigura flexibilitatea si capacitatea de adaptare necesare,
continuu, prin desfasurarea unui management strategic anticipativ $i a unui tip proactiv de

schimbare.

Acest prim capitol, ca si fiecare din cele doud urméatoare (capitolul 2 si 3), cuprinde o sinteza
teoretica din literatura de specialitate i este completat de o parte originald in capitolul 5
(studii de caz pentru definirca pe exemple concrete a competentei, culturii si, respectiv,
schimbdrii organizationale, ca si pentru desfasurarea procesului invatarii in organizatie si
pentru dezvoltarea competentei la acest nivel). Capitolul 4 cuprinde pe langad analiza unor
aspecte teoretice ale procesului comunicarii $i un model teoretic propriu al autorului privitor

la comunicarea ca schimbare.

Pentru fiecare dintre primele patru capitole, am selectat teorii si modele, care in opinia
noastrda sunt interesante §i utile si am prezentat in capitolul 5 exemple, care sd le pund in
evidentd importanta si utilitatea. Atat sintezele teoretice, cat si exemplele si aplicatiile

practice sunt publicate in studii, articole §i comunicari prezentate pe parcursul ultimilor 7 ani.

Capitolele 6 si 7 cuprind informatii obtinute pe baza a doud anchete sociologice: una
desfagurata in cadrul unei firme, subiectii chestionati fiind membrii organizatiei; cea de a
doua, fiind realizatd cu concursul unui grup de 518 studenti, in anul terminal la masterat,

FSEGA.

Scopul primei anchete a fost caracterizarea unei culturii organizationale si conturarea

nevoilor de schimbare.

Cu cea de a doua anchetd ne-am propus sa determindm potentialul pe care il reprezinta tinerii

pregdtiti in Facultatea de Stiinte Economice si Gestiunea Afacerilor, pentru firmele din zona
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de centru si nord a Transilvaniei in vederea adaptarii la cerintele mediului de afaceri si a

realizarii unei Imbundtatiri a prestatiei catre clientul extern.

In capitolul 8, am prezentat citeva consideratii, cristalizate atit in urma studiului bibliografiei

consacrate, cit si pe baza cercetarilor noastre cu caracter practic.

Fiecare studiu efectuat, ca si fiecare capitol, se incheie cu concluzii si opinii personale,
referitoare atat la sintezele teoretice, cat si la cercetarile §i analizele practice efectuate de

autor pe parcursul ultimilor 7 ani.

PARTEA 1. SINTEZE DIN LITERATURA CONSACRATA SI CONSIDERATII
TEORETICE

Capitolul 1. Resursa umana a firmei — continut si evolutie

In orice context organizational, resursa umana ocupa locul central, atat sub aspectul
importantei, cat si ca factor determinant i agent al progresului. Resursa umana este imboldul
pentru schimbare, factorul care o determind si o canalizeaza, precum si agentul care asigura:

functionarea in scopul schimbarii si adaptarea tuturor celorlalti factori la schimbare.

Lucrarea cuprinde o scurtd prezentare a modului in care vedem noi evolutia pe plan istoric,
social, tehnic si economic, in urma careia s-a trecut de la notiunea de fortd de muncad la cea
de capital uman, la cea de factor uman al productiei, personal al intreprinderii si, mai apoi,

la notiunea de resursd umand a firmei.

Notiunea de factor uman al productiei o consideram potrivitd pentru un anumit context:
atunci cand se analizeaza aspectele generale ale productiei sociale (mai ales la nivel
macroeconomic) si cand alaturi de ceilalti factori (pamantul, banii, celelalte forme de
»avutie”) sau in opozitie cu acestia este analizat rolul oamenilor si rezultatul activitatii

acestora (efectele economice, sociale, culturale, ecologice etc.).

Intr-o alta acceptiune, capitalul uman este o notiune care se suprapune, uneori pand la
identificare, cu cea de resursd umana. Avem de a face cu o forma specifica de capital, care
creazd, modifica si dezvoltd celelalte forme ale capitalului, care functioneaza intr-un fel

specific si determinad eficienta n functionarea celorlalte forme.

Dupa parerea noastra, insd, aceastd notiune reprezintd un mod de abordare strict legat de

proprietatea capitalistd si presupune un anumit mod de relationare a celor ce detin si isi
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folosesc capacitatea de a muncii, cu cei ce detin puterea economica in firma sau in societate.
Notiunea de resursd umana are, in viziunea noastra un sens mai larg, cuprinzand si calitatile
unui manager care este el insusi proprieterul firmei in care lucreaza, calitatile unui liber-
profesionist sau mic producator independent, calitatile si competentele unor asociati care
formeaza ei insigi o firma, unde nu sunt prezente sau nu au importantd relatiile angajat-
angajator. De asemenea, o situatie care ar determina un caracter specific al relatiilor este

aceea a organizatiilor non-profit (vezi, de pilda: Borza et al, 2009).

In continuare, lucrarea analizeazi evolutia conceptiilor si a modului de a trata omul in cadrul
firmei prin crearea compartimentelor de personal s§i dezvoltarea managementului
personalului, desfasurarea unui complex de activitati legate de angajarea, utilizarea,
programarea §i organizarea muncii etc. Dezvoltarea si maturizarea acestei conceptii, in
perioada 1960-1970, faciliteaza trecerea citre o altd notiune, reflectind un nou mod de a
intelege rolul omului in organizatie (specific perioadei 1980-1990): resursa umana si

managementul resursei umane (Manolescu, 2001, p. 47-50).

Concluzia care se desprinde, in opinia noastra, este ca avem de a face cu o conceptie diferita
asupra modului de utilizare a capacitatii de munca a oamenilor, un mod diferit de a infelege
rolul oamenilor in organizatie, care face diferenta inte fortd de munca si resursd umana
(Mathis, Nica & Rusu, 1997, p. 3-5). Pe de alta parte, diferenta intre notiunile personal si
resursd umand este datd de cresterea complexitatii sarcinilor firmei fatad de angajati, pe
masura nevoii de implicare tot mai accentuatd a angajatilor in activitatea firmei (Rotaru &

Prodan, p. 3-4) .

Dupa anii 2000, este aproape generalizara folosirea notiunii resursd umand, dar noi
consideram important continutul notiunii si, mai ales, modul de abordare a activitdtilor care
privesc resursa umand in cadrul firmei. Ca si in cazul resursei umane, despre notiunea de
personal, consideram cd nu se poate vorbi decat in sensul de ,,0oameni din cadrul firmei” si

nu 1n general, ,,persoane de pe piata muncii”.

In Iucrarile de specialitate ale sfarsitului de secol XX, capitalul uman este considerat ,,0
resursd strategicd” prin a carei importantd este inlocuit capitalul financiar. Dar investifia in
oameni nu inseamnd numai salarii §i alte drepturi banesti ale angajatilor, ci si cheltuieli cu

crearea, mentinerea si dezvoltarea competentelor.
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In opinia profesorului Ovidiu Nicolescu, specificul si, totodati, superioritatea resursei umane
fata de celelalte feluri de resurse consta in:

- capacitatea resursei umane de a crea bunuri utile sub forma obiectuald sau intangibila
(prestatii);

- creativitatea resursei umane, capacitatea de inovare, datoritd careia bunurile si
procesele evolueaza;

- eficienta in utilizarea tuturor celorlalte forme de resurse depinde de eficienta in
folosirea, dezvoltarea si perfectionarea resursei umane (vezi, de pilda, Nicolescu &
Verboncu, 1995, p. 314).

Comportamentul oamenilor in organizatie implica intotdeauna, pe langd aspectele tehnice si
economice, aspecte sociale, culturale, etice etc. Deoarece in cadrul organizatiilor avem
indivizi cu personalitate proprie, cu nevoi si comportamente specifice, adicd individualitati
distincte, relatiile interumane au o semnificatie deosebitd pentru functionarea intregului
ansamblu (Lazar, Mortan, Veres & Lazar, 2004, p. 286).

In viziunea unor autori de valoare, problematica resursei umane presupune abordarea unei
tematici tot mai complexe si diversificate (Panisoard & Panisoara, 2005, p. 9), gestionarea
acestei ,,avutii” a firmei avand o legatura directd cu productivitatea, cu performanta si cu
succesul. Astfel, organizatiile moderne si de succes se reorienteaza asupra modului in care
angajatii sunt motivafi sa lucreze §i sd se dezvolte, in care acestia sunt evaluafi si integrati,

toate acestea implicand aspecte importante in organizarea companiilor.

In contextul general al teoriei si practicilor de marketing, angajatii firmei sunt considerati
clientii interni, spre deosebire de clientii externi, beneficiarii prestatiilor care fac obiectul
activitatii. Firma, ca persoand juridica sau patronul acesteia au obligatia efectudrii unor plati
(drepturile banesti cuvenite salariatilor) precum si de a crea conditiile necesare bunei
desfasurari a proceselor de munca. Pe de alta parte, conceperea fisei postului pentru fiecare
angajat, profilul rolului, recrutarea §i selectia personalului, conceperea structurii
organizatorice, managementul talentului etc. reprezintd aspecte ale marketingului intern

desfagurat (Rees, 1996).

Prin dezvoltarea marilor companii internationale s-au creat necesitatea si conditiile aparitiei si

perfectiondrii managementului international al resursei umane (Manolescu, 2001, p. 52).

Asupra managementului organizational se resimte influenta contextului international si a

cadrului national, in privinta strategiilor folosite in managementul resursei umane, in sistemul
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de integrare in organizatii, in politicile de antrenare si sistemul de recompense etc. De
asemenea, sunt foarte puternice influentele nationale si chiar globale asupra tendintelor de
egalizare a sanselor pe piata muncii, 1n sistemul de instruire adoptat, precum si in relatiile din

cadrul organizational, mai ales in privinta raportului manager — angajat (Borza, 1999).

Resursa umand a firmei, reprezintd, in viziunea noastrd, capacitatea de muncd de care
dispune personalul din diferite domenii de activitate si locuri de muncd, cu o anumita

pregdtire si experientd, determinand competente individuale specifice.

Competentele individuale sunt utilizate, antrenate si motivate intr-un mod propriu fiecarei
organizatii, intr-o maniera datd de cultura acesteia, avand ca rezultat o anumita competenta la
nivel organizational. Termenul resursd umana presupune un anumit mod de abordare atat
din partea angajatilor, ca membri ai organizatiei, cat si din partea managerilor si patronilor

firmei.

Schimbarea necesard adaptarii firmei la mediul de afaceri, dar si la cerintele clientului intern

permite satisfacerea clientului extern i Tmbundtitirea rentabilitatii prestatiilor. Acest lucru

Pe de alta parte, schimbarea este posibild numai datoritd competentei managementului firmei
si a celorlalti angajati, datoritd experientei si creativitatii oamenilor din organizatie, bazate pe

perfectionare profesionala si stimulate prin promovare si dezvoltarea carierei.

De asemenea, competenta si performanta sunt analizate n functie de postul si rolul fiecarui
lucrdtor in organizatie, in conditiile evolutiei prin intermediul si in cadrul unei anumite culturi

organizationale.

Rolul esential in organizatie, pentru crearea si dezvoltarea unei anumite culturi il au
proprietarii $1 managementul firmei. Restul variabilelor sunt utilizate, intr-un fel sau altul de
catre proprietari gi/sau manageri, iar rezultatul cel mai important il constituie valorificarea
corespunzatoare a competentei membrilor organizatiei, in avantajul clientului extern si a

celui intern firmei.

Mobilitatea profesionala este determinatd de progresul tehnic, de restructurarile la nivel
macro sau microeconomic §i de factori de influentda internationali. Efectele restructurarilor
depasesc dimensiunile economice §i problemetica unei firme extinzandu-se pe plan social,

cultural, demografic, la nivel national si international (vezi, de pilda: Borza et al, 2006).
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Factori din mediul intern sau extern determind schimbarea §i adaptarea resursei umane,
pentru ca apoi aceasta sa contribuie la schimbarea si adaptarea organizatiei si asa mai

departe.

Notiunea de manager este folosita cel putin in doud acceptiuni:
1. grup de specialisti care contribuie la conducerea activitatii intr-o firma si
2. personal angajat sau proprietari ai firmei, care adopta decizii privind activitatea unui
grup de subordonati indeplinind functii de previziune, organizare, antrenare,
coordonare, control §i evaluare.
Desi pentru prima acceptiune existd adepti cu autoritate stiintificd incontestabila (vezi de
pilda Drucker, 2001), consideram ca cea de-a doua acceptiune este mai riguros fundamentata
(Nicolescu & Verboncu, 1995, p. 342), argumentata si sustinutd cu cazuri si exemple (Rees,
1996, p. 12-27).

Piata muncii, - - Planificarea
orientarea scolard resursel de
si profesionald muncd necesare

A
L

Y L Y
Competenta individuald
Pregdtirea R )
- ) ) ecrutarea si
profesionala — Competenia selectia farteigde
pentru organizationald il :
performantd e
y a membrilor organizatiei )
Y i Y
Motivarea si | Integrarea
evaluarea = profesionali si
performantei - o dezvoltarea
profesionale carierel

Fig. 2. Crearea competentei organizationale -
un model dezvoltat pe baza studiilor teoretice si practice
(conceptia autorului — A.S.)
Managerul nu este, pur si simplu, un specialist, dar o anumita specializare si o competenta
inalta stau, de regula, la baza obtinerii unei functii manageriale. Rolul de manager
presupune, de cele mai multe ori, existenfa unei noi competente individuale dobandite prin

experienta sau printr-o pregatire profesionald speciala.
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Dobandirea si dezvoltarea competentei, la nivel individual si organizational se realizeaza
printr-un complex de procese corelate, implicand integrarea activitatilor din domeniul
orientarii scolare §i profesionale, activititile de pregdtire, perfectionare si specializare
profesionald, motivarea §i evaluarea performantei, planificarea necesarului de personal,

recrutarea §i selectia fortei de muncd, integrarea si dezvoltarea carierei.

Pentru ca la nivelul global al organizatiei sa se facd simtitd competenta, este necesard, in
primul rand, corelarea competentelor individuale in concordantd cu structura si cu
obiectivele organizatiei. in al doilea rand, pentru activitatea unei firme, nu au importanti
numai calitdtile dobandite de salariati, ci §i ceea ce rezultd in urma activitagii desfasurate,

adica gradul cdt mai inalt de valorificare a competentelor individuale, pe termen lung.

In acest sens, este necesara crearea si dezvoltarea unei culturi, care permite gestionarea
adecvata a resursei umane a firmei si realizeaza implicarea salariatilor in activitatea acesteia,
dar si flexibilitatea necesara existentei si dezvoltarii int-un mediu de afaceri care se schimba

permanent si cere, din partea firmei o schimbare continua.

Capitolul 2. Cultura organizationala — ,,personalitatea” resursei umane
Incepand cu ultima treime a secolului XX, cultura organizationald a devenit o preocupare
serioasd a cercetatorilor. S-a constatat, in urma extinderii studiilor, ca fiecare firma
functioneaza sub influenta, directa sau indirectd, a unor factori legati de resursa umand, care
ii exprima ,,personalitatea” si care joaca un rol hotarator in calitatea si eficienta rezultatelor
obtinute, in flexibilitatea activitatii §i capacitatea firmei de adaptare la mediul de afaceri.
Cultura organizationald este prezentatd in literatura de specialitate prin definitii sintetice,
cum este cazul lui Johns (1998), ca ,,the style and the personality of an organisation” (stilul i

personalitatea organizatiei).

De asemenea, existd definitii concentrate pe continutul notiunii. De exemplu Greenberg
(2002) ,, the insights and values system of organisational members” (sistemul de conceptii i

valori al membrilor organizatiei).

Un alt tip de definitii exprima continutul notiunii doar printr-o enumerare: Berrio (2003)
,organisational values, leadership style, languages, symbols, procedures and the definition of
success” (valorile organizatiei, stilul de leadership, limbajul folosit, simbolurile, procedurile

si modul de definire a succesului).
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Cultura organizationald este legatd, in mod direct, de resursa umand a firmei, dar
conditioneazd modul de utilizare a tuturor resurselor de care dispune organizatia, in
concordantd cu un anumit grad de implicare a angajatilor. O cultura organizationald puternica
este un liant, o fortd centripetd, un factor de stabilitate, dar este greu de construit si de
schimbat in timp, ba chiar uneori impiedica adaptarea rapida la conditiile unui mediu de

afaceri fluid.

Cultura organizationala constituie o parte intrinsecd a abordarilor moderne privitoare la
managementul resursei umane. In fapt, ascendenta preocuparilor teoretice si abordarilor
pragmatice privitoare la cultura organizationala reflectd noua viziune asupra resursei umane
in firma modernd si a noului tip de management aplicat. Concomitent insd, cultura
organizationald, prin sfera sa de cuprindere si implicatiile sale, depaseste sfera strictd a
managementului organizatiei. Practic, toate procesele din firmd, indiferent de natura lor —
manageriald, economicd, tehnicd, juridica etc. — sunt influentate sensibil de cultura

organizationald sub raportul continutului si modalitatilor de desfagurare.

Intelegerea de citre noii angajati a culturii organizatiei in care se integreaza devine un factor
important al integrarii. Managerii si, deopotriva, fiecare dintre angajati trebuie sa inteleaga
extinderea culturii i nivelul de la care se pot schimba anumite aspecte cu mai multa sau mai
putind usurintd. Un alt avantaj al studiului culturii este acela cd ea ne furnizeaza sprijin in
intelegerea perceptiilor pe care le au oamenii in organizatie si, de asemenea, de ce anumite
activitati sunt performante in mod diferit de grupuri diferite. Astfel, cultura organizationala
devine, in mod clar, esentiala pentru eficacitatea si eficienta activitdtii firmei. Peters si
Waterman observa ci ,,dominatia si coerenta culturii se dovedesc a fi o calitate esentialad a

companiilor de excelentd” (reprodus dupa: G. Panisoara si I. O. Panisoara, 2005, p. 206).

Cultura unei organizatii este o combinatie de norme, valori, credinge si comportamente care
caracterizeazd modul in care grupurile si indivizii interactioneazda in muncd. Cultura
ilustreaza modul in care se desfasoard munca si sunt tratati oamenii intr-o organizatie (V. A.

Chisu, 2002, p. 397-398).

Consideram insd, cd cele mai complete definifii sunt cele care au in vedere conceptia

~

., Stratificata” a notiunii, cu doud sau trei nivele. Gasim aceasta conceptie la Schein (Schein,
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2004, p. 26), la D. Wiliams, P. Waters si D. Roberts, la unii autori romani (Nicolescu &

Verboncu, 1997), inclusiv in lucrari semnate de noi (vezi, de pildd, Campeanu-Sonea &

Sonea, 2006a).

Nivelul | — elemente usor de sesizat si
de analizat, caracteristice si comparabile

Nivelul Il — elemente reflectate Tn
simboluri si limbaj

Nivelul lll — elemente greu de identificat,
de analizat gi chiar de congtientizat de
catre purtatorii lor

Fig. 3. Cultura organizationald, cu elemente stratificate pe trei nivele
Sursa: prelucrat dupa Edgar H. Schein, 2004, p. 26.

Cultura organizationald cuprinde un ansamblu de elemente materiale si spirituale, observabile
- unele, altele — greu de identificat, constientizate unele §i neconstientizate - altele, dar care
per global caracterizeaza existenta, functionarea si dezvoltarea resursei umane a firmei.
Specificul cultural este dat de elementele componente precum si de modul in care acestea se

coreleaza.

Componenetele sunt enumerate sau caracterizate diferit la diferiti autori, dupa cum si sfera de
cuprindere a acestora este un aspect controversat. In opinia noastri, notiunea poate fi
vizualizatd ca un fruct cu elemente distincte in coaja (stratul exterior — solid si observabil cu
usurintd), in miezul (mai vascos si adaptabil) si in samburele, care este greu de identificat, de

analizat si, mai ales, de modificat (figura 3).

Prin administrarea corecta a culturii unei firme pot fi indeplinite o seama de functii cum ar fi:
» definirea granitelor organizationale si delimitarea, fizic si calitativ, unei
organizatii fata de altele;
= crearea unui simt al identitatii si al solidaritatii intre angajatii companiei,

* reunirea oamenilor pentru a coopera si a se implica In organizatie;

= cresterea stabilitatii angajatilor pe posturile detinute si insugirea valorilor
organizatiei 1n corelatie cu valorile fiecarui individ;

» directionarea individului in interiorul organizatiei,

» solutionarea contradictiilor, eliminarea sau explicarea unor paradoxuri din

organizatie;
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» structurarea comportamentelor si atitudinilor 1n cadrul organizational
dezvoltand sistemul de norme si asigurand aplicarea acestora (dupa: G. Panisoara
si I. O. Panisoara, 2005, p. 206).
Variabilele care determind aparitia si evolutia culturii organizationale sunt cel putin
urmatoarele:
» proprietarii firmei, managerii i salariatii;
= obiectivele organizatiei si faza ciclului de viata al firmei;
= tehnica si tehnologia utilizate precum si gradul de informatizare a activitatii;
= dimensiunea si istoria firmei;
= situatia economica a firmei si sistemul de management;
»  mediul economic, juridico-institutional, national si cultura nationald implicate
(dupa Nicolescu, O., I. Verboncu, 1997, p. 408-413).
,Globul” sau ,,fructul” in ansamblul sau functional si evolutiv, pe care-l reprezintd cultura
organizationald, este determinat de factori interni i externi, de variabile care interactioneaza

si se determind una pe cealalta.

Rolul pe care-1 indeplinesc aceste variabile 1n crearea si consolidarea culturii organizationale
este diferit, dar, 1n acelasi timp, complementar, dand nastere unui sistem functional, asemenea

unui erganism viu; asemenea unui copac a carui dezvoltare creaza fructele (figura 4).

Mediuljuridico-institutional _\\

Ohiectivele organizatiei

v\ \ Fazaciclului deviatd
SALARIATIH

\ Cimensiunea firmei
MANAGERI

‘? f) \ Sistemul de management >

PROPRIETARI

Situatia economica afirmei

Gradul deinformatizare a activitatii

| ;‘i; 3 ‘E: Tehnica sitehnologia utilizata
MECHUL ECOMNOMIC

IMediul national si cultura nationala implicata _/

ISTORIA FIRMEI

Fig. 4. Principalele variabile ale culturii organizagionale
Prelucrat dupa O. Nicolescu si I. Verboncu, 1997, p. 408-413.

20



Ordinea in care sunt prezentate variabilele in figura 4 nu este intdmplatoare, ci reflecta

conceptia autorilor privitor la relatiile implicate si la modul in care se determind si se

presupun una pe alta.

Proprietarii, managerii i salariatii constituie de fapt structura organizationald, iar mediul in

care firma functioneazd si se dezvolta, tehnica si tehnologia utilizate si structura

organizationald in evolutie spre realizarea obiectivelor, determind o anumita istorie §i o

traditie specifice firmei.

Asadar, rolul esential in organizatie, pentru crearea si dezvoltarea unei anumite culturi il au

proprietarii $i managementul firmei. Dar restul variabilelor sunt utilizate, intr-un fel sau altul

de catre proprietari si/sau manageri, iar rezultatul cel mai important il constituie valorificarea

corespunzatoare a competentei membrilor organizatiei.

Clasificarea culturilor organizationale

Tabelul 1
S Tipuri de
. Criterii de P . T
Autori clasificare cultura Caracteristici
organizationala
Distanta fata de | Distantda mica Puterea este distribuitd inegal si este definitd de
putere la baza piramidei sociale, nu de la varful
Distanta mare acesteia.
Individualism Individualism Este gradul in care indivizii sunt integrati in
Collectivism grupuri.
Masculinitate . ..
Geert . Femininitatea/masculinitatea se referd la
Hofstede Masculinitate distributia rolurilor intre genuri, ceea ce este o
) Femininitate chestiune fundamentala pentru orice societate: ce
(cu referire la ordine a prioritatilor se adopta.
cultura
manageriala) Nivel finalt de . o
. S Se refera la toleranta unei societdti pentru
incertitudine ) P .
incertitudine $i ambiguitate
Evitarea N < < < . <
. N In fond, se refera la ciutarea adevarului de catre
incertitudinii

Nivel scazut de
incetitudine

om. Indica in ce masura, o cultura 1i determina
pe membrii sdi, si se simtd comfortabil sau
necomfortabil, 1n situatii neprogramate.

! Hofstede, G., 1996, Managementul structurilor multiculturale, Bucuresti, Editura Economica.
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Goffee
Jones®

and

Solidaritate
sociabilitate
scazute

si

Fragmentara

Angajatul poate lucra independent pentru a-si
realiza propriile obiective s§i pe cele ale
organizatiei.

Slaba  coeziune a  grupurilor, persoane
introvertite, = motivate = de  propria  lor
independentd, oamenii sunt mai mult analitici
decat intuitivi, capabili sd se dezvolte pe cont
propriu.

Solidaritate
nalta,
sociabilitate
scazuta

Mercenara

Bazatda pe individualismul competitiv i
realizarile muncii salariate, nu exclude
activitatile bazate pe cooperare, cu conditia sa
aduca Dbeneficii atdt indivizilor cat si
organizatiei.

Angajatii sunt orientati catre sarcind, motivati de
claritate si mai putin resistenti la ambiguitate,
mai mult pragmatic decat afectivi in relatiile de
munca, axati pe success si pe abordarea frontala
a conflictelor.

Sociabilitate
solidaritate
ridicate

si

Retea

Imbind un nivel inalt de sociabilitate cu un nivel
inalt de solidaritate intre membrii organizatiei,
cu scopul de a maximiza eficienta organizatiei.
Este dificil de sustinut in contextul dezvoltarii si
diversificarii realitatii contemporane.

Oamenii sunt pasionati de ceea ce fac, de rolul si
locul lor in organizatie.

Angajatul potrivit este un idealist, gata pentru o
totald identificare cu grupul, dispus sa-si
sacrifice viata privata pentru organizatie.

Sociabilitate
ridicata,
solidaritate
scazuta

Comuitara

Este specifica organizatiilor bazate pe loialitate,
ca Intr-o familie, pe munca de rutind §i pe
ritualuri care afecteaza intimitatea si prietenia.
Implicd personalizarea relatiilor cu clientii, iar
angajatii trebuie sd aiba abilitdfi sociale
dezvoltate.

Toleranta la ambiguitate i
loialitate, relatii pe termen lung.

diversificare,

? Goffee&Jones after Schein, Edgar H., 2004 Organizational Culture and Leadership,3™ edition, San

Francisco: John Wiley & Sons.
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Deal
Kennedy’

and

Riscuri inalte si
feedback rapid

Cultura de
dur, ,,macho”

tip

De ex.: departamente de politie, clinici de
chirurgie, fabrici de cosmetice, firme de
contractari, firme de consultantd manageriald si
servicii de divertisment.

Competitia interna si conflictele sunt evenimente
normale; vedetele sunt temperamentale, dar
tolerate.

Nivelul inalt al fluctuatiei personalului poate
crea probleme in asigurarea coeziunii cerute de o
culturd puternica.

Feedback rapid,
risc scazut

Cultura
multd/joc rapid”

“munca

De ex.: firme de distributie, agentii imobilire,
restaurante, companii de tipul fast-food,
echipament de birou si magazine de desfacere cu
amanuntul.

Organizatiile tind sa aiba o dinamica superioara
si o orientare catre nevoile consumatorului.
Volumul afacerii este asigurat de munca in
echipa si acest tip de culturd incurajeaza
intrunirile, dezbaterile, promovarea personalului,
intelegerile etc., care stau la baza motivatiei.
Volumul mare de munca poate afecta cateodata
calitatea activitatii.

Decizii cu grad
mare de
dar cu
feedback lent

risc,
un

Cultura “pariaza

pe companie”

Angajatii trebuie sa astepte ani pentru a afla care
decizii au fost corecte.

De ex.: firme bancare, firme de architectura si
organizatii militare.

Orientarea este catre viitor, iar importanta este
investirea in el. Este importantd deliberarea
intensd 1n interiorul organizatiei prin conferinte
tipizate.

Sistemul de autoritate este ierarhic, cu deciziile
orientate in jos. Acest tip de culturd a condus la
deschideri inovative, dar se miscad incet, fiind
vulnerabil la fluctuatii pe termen scurt.

’ Idem.
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Nivel scazut de
risc si feedback
lent

Cultura de proces

De ex.: banci, companii de asigurdri, servicii
financiare si servicii civile.

Avantajele financiare individuale sunt putine, iar
angajatii primesc pufine semnale cu privire la
eficienta muncii lor.

Nivelul scazut de feedback obliga angajatii sa se
axeze mai mult pe felul in care fac ceva, in loc
de ceea ce fac.

Aceste tip de cultura poate fi eficient acolo unde
este interes pentru ordine si activitati planificate.

Cameron
and Quinn*

Focalizare
interna si
stabilitate

Culturda de tip
ierarhic

Loc de munca formalizat si structurat.

Lideri  eficienti, buni  coordonatori  si
organizatori.

Preocuparile pe termen lung ale organizatiei sunt
stabilitatea, predictibilitatea, eficienta, regulile i
politicile formale.

De ex.: restaurantele fast-food, conglomeratele
majore, agentiile guvernamentale.

Diferentiere si
control

Cultura de tip
piata

Controlul intern este mentinut prin reguli,
indrumare specializata si decizii centralizate.
Focalizarea este, in principal, pe a conduce
tranzactiile (schimburi, vanzari si contracte)
pentru a crea un avantaj competitiv.

De ex.: Philips Electronics, General Electric.

* Cameron, K. S., Quinn R.E., 2006, Diagnosing and Changing Organizational Culture, Jossey-Bass,
John Wilez & Sons, London and Philadelphia.
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Echipe de muncd semiautonoma care primesc
recompense pe baza realizdrilor in grup (nu
individual).

Muncitorii sunt incurajati sd-si imbunatateasca

Integrare si | Cultura de tip ) -
ooy munca §i performantele companiei.

flexibilitate clan . . . ..
Sarcina majora a managementului este sa asigure
antrenarea  angajatilor §i  sd  determine
participarea, implicarea si loialitatea acestora.
De ex.: PeopleExpress Airlines, Texas Air
Scopul major este sa faciliteze adaptabilitatea,

. . . flexibilitatea §i creativitatea, acolo unde

Diferentiere i Culturi incertitudinea, ambiguitatea si supraincarcarea

focalizare dhocratica informationala sunt tipice.

externi adhocrafica Frecvent gasita 1n industrii cum e cea
aerospatiala, crearea de software, think-tank
consulting.
De ex.: Apollo 13, Departmentul de Igiena
Mentala, Manned-Space Flight Centre at NASA

Orientatd catre | Competitivd, receptivd la personalitate mai degrabd decit la

putere expertiza.

Orientata catre . . .

. Consensuala, controlul managerial respins.
oameni
Harrison ° Orientata catre < 1 .
o Centrare pe competentd, dinamism.

sarcind

Orientatd catre

rol Centrare pe legalitate, legitimitate si birocratie.

Cultura puterii | Existd o singurd sursa a puterii centrale care exercitd control.

Handy ° Munca este controlata pe baza de proceduri si reguli.

Cultura rolului

Descrierea postului este mai importanta decat persoana care il ocupa.
Puterea este associatd cu pozitia, nu cu oamenii.

5

KOGAN PAGE, London and Philadelphia.

% Idem.
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Cultura sarcinii

Telul este ca organizatia sa obtind oamenii potriviti i sa le permita
sd se descurce.

Influenta este bazatd mai mult pe autoritatea expertului, decat pe
pozitie si putere personala.

Cultura este adaptabild si munca in echipa este importanta.

Cultura
persoanei

Este una 1n care individul este punctul central.
Organizatia existd numai ca sd serveasca si sa asiste indivizii din
componenta sa.

Cultura puterii

Conducerea rezida intr-un grup restrans si se bazeaza pe abilitatile
membrilor acestuia. Sistemul tinde spre o structura antreprenoriala.

Cultura rolului

Puterea este 1n balantd intre lider si structura birocratica. Mediul

Schein’ tinde sa fie stabil, iar rolurile si regulile sunt clar definite.
Cultluta. Motivatia personald si dedicarea sunt stimulate, iar actiunea,
realizarilor pasiunea si puterea sunt valorizate.
Cultura de ., o C
. Oamenii contribuie din simtul datoriei si solidaritate.
susginere Relatiile sunt caracterizate de reciprocitate si incredere.
Orientare catre . - . Ce . _
Organizatiile doresc sd domine mediul si sa exercite puterea, nazuind
putere sd mentind control absolut asupra filialelor.
Orientare catre - . o . e
| Accentueaza legalitatea, legitimitatea si responsibilitatea.
Williams, ro Ierarhia si statusul sunt foarte importante.
Dobson and
8 Orientare catre . R - o
Walters o Focalizare pe indeplinirea sarcinii.
sarcina Autoritatea este bazata pe cunostiinte si competente adecvate.
Organizatia existd In primul rand pentru a servi nevoilor membrilor
Orientare catre | gij.
oameni De la indivizi se asteapta sa se influenteze unul pe altul prin exemplu
si utilitate.
7 .
Ibidem.
¥ Ibidem.
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Caracterizate prin credintele lor, valori si norme, promovate cu
putere si cu o accentuata tendinta de a se raspandi.
Organizatia consuma mari cantitati de timp pentru a-si alinia valorile,

Culturile sistemele, personalitatile, ca si pentru a-si exersa, in mod continu,
puternice comunicarea si practicile de socializare si monitorizare.
Eisenberg Rezistenta la schimbare si abilitate de inovare restransa, in timp ce
and Riley’ crearea unei asemenea culturi presupune o lunga evolutie si un efort
considerabil.

Isi schimba rapid valorile, ceea ce conduce la instabilitate si
Culturile slabe | nesiguranta in interiorul organizatiei, dar si la posibilitatea de a se
adapta rapid.

Succesul in economia competitionald depinde de felul in care managementul firmei stie sa
realizeze unitatea organizatiei, bazati pe loialitatea angajatilor si pe increderea reciproca. In
acest scop, toatd organizatia trebuie sd invete la toate nivelurile §i in toate etapele. De
asemenea, “cultura de succes” a organizatiei presupune ca managementul firmei trebuie sa
stie sa stimuleze competitia cu firmele concurente si cooperarea intre angajati, care are efecte

favorabile asupra relatiei cu clientul (Dygert & Jacobs, 2006, p. 125-126).

De asemenea, implicarea lucritorilor firmei trebuie sa fie clar directionatd cdtre client, citre
nevoile clientului; pentru a intelege cerintele si, daca este cazul, nemulfumirile clientului;
comunicarea internd trebuie sa fie deschisd in permanentd catre client; firma trebuie sa
anticipeze trebuintele si preferintele clientului; angajatii firmei trebuie sd invege mereu de la
client si sa-si conceapa, sa-si perfectioneze, sd-gi innoiascd, sa inoveze prestatii impreund cu

clientul (E. Campeanu-Sonea; A. Sonea, 2005, p. 107-109).

,Cunoasterea insagi devine o resursd economica - cea mai eficienta - in productia de

bunuri si servicii, dar si 0 marfd ce poate fi comercializatda sub forma rezultatelor cercetarii-
dezvoltarii, informatiilor de piatd, consultantei si formarii profesionale” (Popa & Dobrin,
2007, p. 77).

Managementul cunostintelor sau knowledge management (KM) presupune o atitudine
adecvata, o abordare sistematica §i o combinatie corectd a tehnologiei corespunzatoare. KM
reprezintd un proces de creare, diseminare si exploatare a cunostintelor, pentru a fi

identificate, stabilite si sustinute. Aceasta necesitd abordari, instrumente de lucru, tehnologie

? Eisenberg, E. & Riley, P., 2001, ,,Organisational Culture” in Jablin, F.; Putman, L. (eds.),
2001, The New Handbook of Organisational Communication. Advances in Theory, Research
and Methods, SAGE Publications, London.
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si servicii — suport. Proportiile initiativei pot fi extinse pentru a cuprinde partenerii din

supply-chains.

Cand este utilizat efectiv, KM permite innoirea, invitarea si transformarea la nivelul
corporatiei, pentru mentinerea si dezvoltarea potentialului firmei si pentru ,,protejarea

capitalului intelectual” si evolutia acestuia (Colin Coulson-Thomas, 2002, p. 177-180).

Capitolul 3. Schimbarea in mediul organizational.

Rolul si adaptarea structurii organizatorice

Criza economicd mondiald a lasat sd se intrevadd ca innoirea sistemelor de gestiune a
capitalului uman reprezinta singura cale de iesire din impas. In tirile cu economie dezvoltata,
organizatiile preocupate sa adopte o noud viziune in managementul resursei umane sunt, in
general, cele care beneficiazd de tehnologii avansate: bancile, companiile din domeniul
aerospatial, al telecomunicatiilor s.a. Expertii in domeniu pretind chiar ca ar exista ,retete”
care si-au dovedit eficienta in promovarea noului sistem de gestionare a acestei resurse intr-o

organizatie.

In prima etapi este nevoie de gisirea unei persoane capabile si genereze schimbarea dorita.
Ei recomandi ca persona respectiva si provini din interiorul organizatiei. In firmele care au
reusit sa introduca sistemele moderne de gestiune, acest agent al schimbdrii are rolul de a
reuni intr-un grup de lucru mai multi angajati care, cu ajutorul consultantilor, concep noua
viziune asupra resursei umane. In cele mai multe cazuri, schimbarea incepe de la nivelul

culturii organizationale (Chisu, 2002, p. 22-23).

Din studiul evolutiei a numeroase firme, din toate domeniile de activitate rezulta, ca si din
evolutia intregului Univers, ca singura cale spre un succes continuu §i spre ,,stabilitate” este
schimbarea. Aceasta asigurad echilibrul in viata unei firme, daca stie sa gaseasca intotdeauna
sensul corect al adaptarii la noile conditii economice sau, si mai bine, sa prevada problemele

viitoare, create de solutiile actuale.

La nivelul organizatiei, necesitatea unei schimbari controlate este analizatd in termeni
categorici, cel putin din a doua jumatate a sec. XX. ,, Grow or Die”, este dupa George Land
problema esentiald, care inseamna de fapt , Change or Die”, adica adaptabilitate,

flexibilitate, transformare, in lipsa careia firma dispare pur si simplu (Land, 1973).
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Toate organizatiile parcurg etape previzibile de dezvoltare, asa cum indicd modelul lui
Greiner. Pe masura ce firma se maturizeaza si dimensiunile ei sporesc, se traverseaza cinci

etape de dezvoltare care reprezinta cicluri de evolutie si revolutie.

Potrivit modelului Greiner, evolutia oricarei firme, de la dimensiunile mici si faza incipienta
de existentd, pana la mari dimensiuni $i maturitate in dezvoltare ar presupune cinci etape cu
un anumit specific, intre care se intercaleazd crize determinate de problemele
corespunzatoare. Astfel:

Etapa 1 - Dezvoltarea prin creativitate determina criza de conducere,

Etapa 2 - Dezvoltarea prin conducere duce la criza de autonomie,

Etapa 3 - Dezvoltarea prin delegare rezolva problemele autonomiei, dar genereaza
criza de control si coordonare;

Etapa 4 - Dezvoltarea prin coordonare genereaza criza de birocratie,

Etapa 5 — Dezvoltarea prin colaborare elimind problemele birocratiei, cel putin
partial, dar creeaza alte probleme, care conduc la o noud criza, pe care Greiner nu o
denumeste, dar care poate fi de adaptare, de personalitate sau chiar de creativitate,
conducand la reluarea intregului ,,set” de etape, la un alt nivel in evolutia organizationala si
sociala, in general.

Procesul schimbarii trebuie si inceapd cu amnaliza mediului de afaceri, pe clementele
acestuia: actionari, clienti, concurenti, furnizori, angajati, tehnica si tehnologie, tendinte
economice, sociale i politice, care evolueaza rapid si inregistreaza mutatii: clientii devin
concurenti, furnizorii devin parteneri, concurentii formeaza societati mixte, angajatii devin

clienti, furnizori sau concurenti (Clarke, 2002, p. 12-13).

Lucrarea prezintd evolutia istoricdi a modului in care este definit §i realizat procesul
schimbarii: ca proces de adaptare; de rationalizare a modului de folosire a resurselor; sau ca
un proces de alegere a strategiei avantajoase intr-o situatie datd, cu parametri naturali,
economici, demografici, sociali etc. [Burns&Stalker (1961), Lawrence&Lorsch (1969),
Thompson (1967), Donaldson (1996), Oliver (1991), Sherer&lLee (2002), Child (1997) si
altii, adepti ai abordarii adaptdirii rationale (Demers, 2007, p. 7)].

Definirea schimbarii poate fi completata sau ajustatd cu noi elemente cum sunt: modificarea
in comportamentul angajatilor firmei; modificarea sistemelor de valori, a simbolisticii si a
politicii firmei; schimbarea sistemului organizatoric al firmei, potrivit abordarii adaptarii
organice, intalnite la Cyert&March (1963), Selznick ( 1957), Weick (1979) (dupa Demers,
2007, p. 14).
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Schimbarea in organizatie este abordatd ca o problemd de adaptare in perioada 1950-1970.
Dupa aceasta perioada, incepand de prin 1970, se cristalizeaza, pe langa nevoia de adaptare
pentru a supravietui, o noua problema: aceea a cresterii si restructurarii, in functie de fazele

ciclului de viata al organizatiei (Demers, 2007, p 17-23).

Procesul de schimbare bazat pe adaptare si pe cresterea in corelatie cu ciclul de viata al
organizatiei, conduce la transformare si la dinamica sociala, specifica perioadei 1980-1990

si mai departe spre 2000-2005.

In paralel cu aceste procese, schimbarea organizationala existd si sub forma imitatiei si
selectiei, exclusiv sub impulsul factorilor externi, din mediul geografic si de afaceri (Demers,

2007, p. 41).

Cu cat ne apropiem mai mult de ultimul deceniu al mileniului trecut si inaintam spre anii
secolului 21, cu atat mai mult, in viziunea manageriald a schimbarii intervine procesul de
invdtare pentru modificiri comportamentale, pentru restructurare §i reorganizare, pentru

flexibilitate si echilibru.

Schimbarea este rezultatul unor nevoi ale functionarii organizatiei si poate fi realizatd prin
cercetari efectuate de specialisti sau prin intermediul managementului empiric (Burke, 2008,
p. 27-48).

Sub aspect psihologic, problema schimbarii este, in esentd, acceptarea (schimbarii). Teama
de schimbare este un factor obiectiv, care actioneaza atat la nivel individual, cat si la nivelul
grupurilor (mai mici sau mai mari), similar cu trecerea de la ceva cunoscut (chiar familiar) la

ceva necunoscut, nesigur, cu implicatii riscante.

1. Soc
2. Reactie defensiva
3. Acceptare
4. Adaptare

5. Schimbare

Fig. 5. Reactia tipica la schimbarea semnificativa

(prelucrat dupa: L. Clarke, p. 88)
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Socul este urmarea instantanee §i nu transformarea, care apare abia dupa o perioada de
»~impacare cu gandul schimbarii” sau chiar dupa o reactie initiala de respingere a ideii de

schimbare.

Potrivit unora dintre teoriile organizationale (Open System Theory), caracteristicile firmei ca
organizatic implicd necesitatea schimbarii si dezvoltarea sistemicd a acesteia (dupa: Von
Bertalanffy, 1950; Katz & Kahn, 1978; F. Allport, 1962; Lewin, 1947, 1958; prelucrat dupa
Burke, 2009, p. 51-54). Procesul schimbarii apare nu numai ca fiind obiectiv necesar, dar

chiar ca fiind inerent, intern, ca tinand de evolutia normala si chiar functionalitatea firmei.

De asemenea, procesul schimbarii trebuie sa fie sistemic, pornind de la o viziune globala si

sistemica a obiectivelor (dupa Burke, 2008, p. 55-61).

Tocmai datoritd modificarii sistemului, cu un anumit specific, schimbarea prezintd aspecte
specifice, in functie de tipul culturii organizationale [dupa Meyerson si Martin (1987),

prelucrat dupa Driskill si Brenton, 2005, p. 149].

Procesul schimbarii in organizatie este, prin natura sa, revolutionar si evolutionist (Kuhn,
1970; Argyris & Schon, 1978; Levinston, 1978; Gould, 1977, 1980; Haken, 1981; Wake,
Roth & Wake, 1983; Prigorine & Strengers, 1984; Levinston, 1986; Tushman & Romanelli,
1985; Gersick, 1988; Lundberg, 1989; Senge, 1990; Gersick, 1991; Huber, 1991; Watkins &
Marsick, 1993; O'Toole, 1995; Miller, 1996; Mirvis, 1996; Orlikowski, 1996; Easterby-
Smith, 1997; Weick & Quinn, 1999; Gioja, 2000; preluat dupa Burke, 2008, p. 66-71).

Procesul schimbarii trebuie inteles ca o transformare complexa si multiplid desfiasurata la
nivelul individual, in cadrul grupurilor, intre grupuri si intre indivizi, precum si la nivelul

intregii organizatii.

La nivelul firmei trebuie sa existe o programare §i o pregatire corectd a procesului schimbarii
urmarindu-se: ordinea schimbarii, fazele schimbarii, focalizarea si procesele la nivel

organizational si interorganizational (Burke, 2008, p. 83-114).

Leader-ul, ca promotor al schimbarii este vazut sub doua forme: leader-ul transformational si
leader-ul tranzactional. Corespunzidtor, sunt concepute doud modele ale schimbarii
organizationale. Cele doua categorii de leader-i actioneaza in directia schimbarii, prin
folosirea unor factori de naturd corespunzdtoare (respectiv transformationali sau

tranzactionali).
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Pe factorii transformationali si, respectiv, tranzactionali, se bazeaza modelul de schimbare

si dezvoltare spre performanta conceput de Burke si Litwin (Burke, 2008, p. 183-201).

La nivelul de ansamblu al firmei sau pentru grupuri din acest cadru, fortele care impun
schimbarea pot fi:

- concurenta,

- schimbarea mediului de afaceri i progresul tehnologic,

- hotararile de guvern sau alte modificari ale legislatiei,

- schimbari generale ale societatii, globalizarea,

- fuziuni sau cresteri rapide ale firmelor.
La nivelul individual, modificarile pot fi independente de schimbarea generala a organizatiei:
promovare, concediere, transfer sau pensionare (Drishill & Brenton, 2005, p. 145).
Pentru ca angajatii sa poatd depasi trecutul si sd accepte cu usurintd schimbarea, Bridge

(1991) sugereaza cateva elemente concrete (Drisckill & Brenton, 2005, p. 147).

Bridge (1991) subliniazd necesitatea unei viziuni asupra tranzitiei si a unui plan specific.
Planul va servi drept hartd pentru realizarea viziunii. Fara aceasta ,,harta a calatoriei” drumul
catre realizarea viziunii este anevoios sau chiar imposibil (dupa Diskill & Benson, 2005, p.

153).

Evolutia organizatiei spre schimbare, in procesul efectiv al transformarii si, apoi, pentru
consolidarea acesteia depinde de raportul de forte intre factorii favorizanti si cei de blocare

sau de inhibare a schimbarii.

Procesul schimbarii necesitd impulsionarea, stimularea, coordonarea, controlul, previzionarea
si organizarea, ca orice altd activitate si, din acest motiv, in literatura de specialitate se

vorbeste despre un management al schimbdrii.

Cel mai avantajos este, insa, pentru firmele care reusesc sd prevadd evolutia economica si
sociala viitoare, inainte ca stimulii schimbdrii sa se manifeste efectiv, si sa poata fi identificati

prin metode comune.

Pregatirea pentru schimbare inseamna: intelegerea presiunilor din mediu, identificarea
problemelor din cadrul organizational, dar mai ales, transformarea oamenilor, care trebuie sa
inteleagad si sa accepte schimbarea pentru ca aceasta sa poata fi realizata in fapt. Conceptiile

oamenilor sunt foarte greu de modificat si, aici este esential rolul leader-ilor, care trebuie sa
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fie mai intai ei ingisi convingi de necesitatea schimbarii, de obiectivele acesteia, precum si

asupra cailor de urmat pentru atingerea obiectivelor.

Dezchet

= Modelele actale de actiune numai daurezultate
= Dacdnunvitim cevanouvom esua

Schimbare

= Circumstante sigure care s permita experimentul
=  Opormnitati de pregatire §i practici
= Sprijin 5i incurajare

| |
\ Reinghet /

Crearea mecanismelar
de sprijin
= PRecompensa
= Ewaluare
Pregatire

Fig. 6. Procesul de invatare pe care il presupune schimbarea
(Clarke, 2002, p. 85)
Pasii pe care leader-ul trebuie sa ii urmeze, intr-un proces managerial al schimbarii vizeaza
modificari in cultura organizationald, mai exact presupun crearea mai intdi a unei culturi a
schimbarii. In continuare, procesul presupune corelarea noii mentalititi ,,pro schimbare” cu
restul elementelor sistemului (tehnice, materiale, structurale si umane). Grupurile de munca
si relatiile corespunzatoare (interne si, respectiv, externe grupurilor), competenta personalului
adecvata nivelului tehnic trebuie si asigure nu numai modificarile necesare, ci §i mentinerea

noului sistem 1n functiune pentru viitor.

Procesul schimbarii in sistemul ,,clasic” presupune ciclul: dezghet, schimbare, re-inghet,
adica desfiintarea sistemelor existente (,,solide”), care functionau in conditii vechi,
»fluidizarea” situatiei, pentru efectuarea transformarilor si, in sfarsit, crearea de noi sisteme

functionale pentru parcurgerea etapei actuale si pentru evolutia viitoare.
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Toate cele trei etape implica procese de pregdtire profesionala asigurand: adoptarea unei
viziuni strategice pentru perioada viitoare si programarea etapei de tranzitie; efectuarea

schimbarii; crearea mecanismelor de functionare in noile conditii (vezi figura 6).

Momentul adoptarii strategiei si programului de schimbare nu este cel al aparitiei declinului
sau esecurilor in activitatea firmei, ci cel al apogeului in succese si avantaje. Chiar 1n acest
punct, top managementul firmei trebuie sa anticipeze schimbarile viitoare in preferintele

consumatorului si sa prefigureze transformari necesare adaptarii la cererea pietei.

Transformarile aduse trebuie consolidate pentru a se evita revenirea la problemele anterioare

schimbarii §i, pentru a se asigura adaptabilitatea necesara modificarilor viitoare.

In conditii de recesiune economici, de grave dificultdti pe plan financiar, social, demografic
si ecologic, tot mai multi intreprinzatori constientizeaza necesitatea aborddrii creative pentru
gasirea solutiilor. Inovarea este identificatd ca cea mai importantd sursd a avantajelor
strategice si competitive, a reducerii costurilor, a cresterii productivititii muncii, a
imbunatatirii produselor si atragerii de noi segmente de consumatori. De avantajele inovarii

beneficiaza atat firmele cat i consumatorii (dupa Thames & Webster, 2009, p. 92-94).

Structura unei organizatii exprimd modul in care resursa umand a firmei se imparte in
grupuri (echipe, ateliere, sectii, departamente, laboratoare etc.), precum si relatiile
statornicite intre grupuri i persoane. Deseori structura este confundatd cu organigrama
firmei, care este o exprimare graficd generala a structurii formale, dar care nu reflecta
intensitatea si complexitatea acestor relatii, reflectd incomplet sau de loc aspectele specifice

si lasd complet in umbra relatiile informale.

In continuare, lucrarea prezinti o sintezi a tipurilor si a evolutiei structurii organizatorice a
firmei, pentru a ajunge la explicarea conceptiei autorului privitoare la evolutia culturii si

structurii organizatiei.

Cercetarile efectuate de noi ne-au condus la ideea ca exista o stransa corelatie intre structura
organizatoricd si cultura dezvoltata in organizatie.
De asemenea, fiecare etapa in evolutia dupa modelul Greiner cere un anumit mod de adaptare

a culturii organizationale, avand la baza o structurd organizatorica modelata corespunzator.

Pentru ca evolutia unei firme sa se realizeze, de la o etapa la alta, iar momentele de criza sa

poata fi depasite, pe langa transformarea structurald, este obligatorie cresterea nivelului de
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pregétire individuala si la nivel organizational, modificarea relatiilor formale si informale i,

mai ales, a conceptiei conducerii firmei, precum si a angajatilor, 1a toate nivelurile ierarhice.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
>
-
- -
- -
- -
- -
-
-
LT [T -
-~ -,
Organigrama P
birocratica - | Q O
Organigrama el
antreprenariald - | | I Crganizatia tip
{structura tip P retea (echipe de
paianjen) lucru)
-
- -
- -
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Fig. 7. Evolutia structurii organizatorice potrivit modelului Greiner
(conceptia autorului — A.S.)

Evolutia culturii organizationale vizeazd aspecte numeroase si complexe, care includ

modificarile structurale, dar nu se rezuma la acestea.

Capitolul 4. Comunicarea in organizatie ca motor al schimbarii
In urma analizei bibliografiei de specialitate $i a numeroase studii de caz, am ajuns la
concluzia ca, in continutul culturii organizationale si in procesul functionarii resursei umane,

comunicarea in organizatie indeplineste un rol esential.

Din acest motiv, ne propunem sa tratam procesul schimbarii legat de cel al comunicarii.
Procesul schimbarii 1n sens mai larg, privind cultura si alte aspecte ale organizatiei, include in
mod obligatoriu, in opinia noastra, problemele miscarii informatiei si ale relatiilor create in

procesul comunicarii.
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In prima parte a acestui capitol sunt prezentate citeva aspecte teoretice generale privitoare la
procesul comunicdrii, cu comentariile autorului privitoare la rolul comunicarii de impuls,

factor intern, precum gi de rezultat al schimbarii.

A doua parte cuprinde un model propriu al autorului, creat pe baza si prin dezvoltarea

modelelor existente in literatura de specialitate.

In partea a treia se incearcd o prezentare a unor aspecte ale complexului proces al comunicarii

in cadrul firmei cu concluzii ale autorului privitor la acestea.

In viziunea autorului, comunicarea si schimbarea in organizatie nu reprezinta doud procese
total diferite, asa cum sunt tratate in majoritatea lucrarilor de management, ci acestea se
determind, se includ si se presupun unul pe celalalt pana la identificare. Din acest motiv am
dedicat o parte a lucrarii pentru a pune in evidentd acest lucru i a crea pe baze
transdisciplinare un model integrat comunicare-schimbare, pentru un plus de rigurozitate si

profunzime in studiul schimbarii din procesul managerial.

Prin schimbare organizationald majord intelegem orice schimbare intentionatd in privinta
modului in care organizatia face afaceri, care afecteazd pozifia strategicd a organizatiei in
raport cu competitia.
Intre exemplele de schimbiri organizationale majore se includ:
1. Cumpararea de afaceri si fuziunile;
Extinderile de afaceri, cum ar fi cele teritoriale sau liniile noi de afaceri;
Schimbari culturale, ca dezvoltarea forfei de munca mai orientate spre clienti;

Un nou sistem de computere (informatizare) ;

2
3
4
5. Ameliorarea proceselor sau reproiectarea;

6. Restructurarea unitatilor organizationale;

7. Schimbarea tehnologicd;

8. Schimbarea orientata spre managementul calitatii totale (MCT);

9. Dezvoltarea unor noi strategii de afaceri.
Rata de succes este foarte diferitd pentru diferite tipuri de schimbare care au fost studiate

(Smith, 2002).

Consideram ca rata scdzuta de succes a schimbarii se datoreaza faptului ca aceasta este un
proces de o deosebitd complexitate, care nu poate fi infeles corespunzator in interiorul

granitelor unei singure discipline. Asadar, studiul transdisciplinar al problemei schimbarii
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este necesar pentru analiza, lamurirea §i gestionarea acestui proces atat de complex.

Organizatia este un domeniu de studiu foarte vast si complex. De aceea, pentru a aborda o
perspectiva inovatoare asupra schimbadrii, cu aplicabilitate 1n management, am hotarat sa
adoptam cea mai larga perspectiva, cea transdisciplinara, pentru a putea gasi apoi aplicatiile

in domeniul care ne intereseaza.

Transdisciplinaritatea propune un continuum disciplinar prin care analizeaza un fenomen la
mai multe niveluri ale realitatii. Consideram oportuna analiza schimbarii la nivelul de grup
prin corespondenta cu analiza ei facutd la nivel individual, nivel la care analiza este mai
usoara datoritd unui numar mai redus de dimensiuni care intra in calcul. Astfel, am descris
corespondentele care existd intre schimbarea la nivel individual in sensul evolutiei
psihologice si schimbarea la nivel de grup.

Am folosit abordarea transdisciplinara pentru a construi intuitiv un model al schimbarii, prin
prisma cdruia considerdm ca putem aborda si trata problemele manageriale la un nivel de

rigurozitate mai inalt, decat daca am privi aceste modele exclusiv prisma manageriala.

Comunicarea umana a fost definitd in multe feluri, dar o definitie comuna si universala a fost,
se pare, mai greu de gasit. Astfel, americanii Frank Dance si Carl Larson (citati de St.
Prutianu, 2000a, p. 27) au muncit 20 de ani pentru a aduna 126 de definitii ale comunicari,
din diverse crti scrise de autori diferiti. Insa, la capatul acestui demers, nici o definitie nu s-a
dovedit a fi pe de-a-ntregul satisfacatoare, desi fiecare surprindea ceva din ceea ce este
comunicarea. Aceastd problema apare, dupd pérerea noastra, din cauza cd existd mai multe
niveluri ale personalitdtii umane si fiecare definitie s-a axat pe unul sau altul dintre aceste
niveluri, unde si comunicarea se desfasoara dupa reguli specifice.

Cercetari de sorginte psihologica descopera in psihicul uman trei zone, cea a sentimentului,
cea a gdndirii si cea a comportamentului efectiv. Considerdm ca aceastd Tmpartire este
satisfacatoare pentru scopul studiului nostru si, din acest motiv, am oferit trei definitii, care se

refera fiecare la una din aceste zone.

O definitie cu accent pe comportament ofera Mihai Dinu (1997, p. 9): Comunicarea (umana)
este un proces prin care un individ (comunicatorul) transmite stimuli cu scopul de schimba
comportamentul altor indivizi (auditoriul).

Warren Weaver (citat de St. Prutianu, 2000a, p. 27) da o definitie care insista pe aspectele
legate de gandire, ce prevaleaza se preteaza in mediile de afaceri: ,,Comunicarea (umana)

inseamna totalitatea proceselor prin care o minte poate sa o influenteze pe alta”.
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Constantin Noica (1970, p. 17) porneste de cuvantul latinesc comunicare care inseamna nu
numai contact, legaturd, ci are si alte semnificatii care tin tot de ideea unei comuniuni

afective: a pune in comun, a impartagsi, a pune impreund, a amesteca §i a uni.

Schimbarea este trasatura comund a tuturor acestor definitii. Din acest motiv studiul de fata

va insista asupra comunicarii ca proces de schimbare.

Globalizarea este procesul de schimbare prin comunicare, ceea ce inseamnd transfer de
informatie in domeniul tehnologic, al managementului, cultural, religios etc. Avand in vedere
diferentele de viziune incad foarte insemnate dintre diferitele populatii ale globului, putem
prevedea cid schimbarile produse de globalizare sunt abia la inceput si ca ele vor afecta din
temelii modul nostru de existentd. Schimbarea societatii este rapida, iar ritmul este intr-o
continud crestere. Ca exemplu, vom spune doar ca au fost necesari 35 de ani pentru
introducerea telefonului in 25% din locuintele din SUA, pentru televizor au fost necesari 26
de ani, 22 — pentru radio, 16 ani pentru PC-uri si doar 7 ani pentru Internet (A. Borza, 2003,
p. 20).

Comunicarea inseamnd schimbare, interinfluentare §i adaptare, deci este clara necesitatea de
a implementa aceastd schimbare in cadrul firmei, in relatiile din cadrul si dintre

departamente, in cadrul formatiilor de lucratori si la fiecare loc de munca.

Cel mai simplu model de comunicare cunoscut este schema lui Laswell, completat ulterior in
modelul lui Shannon. Ceea ce aduc nou cercetarile ulterioare este faptul cd o comunicare corectd si
completa presupune existenta unei conexiuni inverse (schema lui Norbert Wiener), adicad nu numai

transmiterea de informatie, ci si crearea unei relatii intre partenerii de comunicare.

Modelul lui Norbert Wiener este un punct de referinta prin faptul cd celelalte modele

actuale se refera la el si preiau in intregime elementele lui componente.

Modele statice ale comunicarii, adicd cele care surprind elementele unui proces de
comunicare, sunt prezentate in lucrare, cu comentarii ale autorului (Mathis, Rusu si Nica,
1997, p. 365; R. Céandea, D. Candea, 1996, p.27; St. Prutianu, 2000, p. 40-42; Pamela
Shockley-Zabalak, dupa M. Zlate, 2004, p. 500), care evidentiazd aspectele aduse sau

subliniate 1n plus de fiecare autor.

In continuare, lucrarea prezinti modele dinamice, adicd presupunand si incluzand
schimbarea, dupa autori ca: Bullock si Batten (1985) dupa Millward, 2005 si Carl Gustav
Jung, (2006c¢).

38




Pentru modelul pe care il prezentam in continuare, pornim de la urmaitoarea premiza:
comunicarea este mai mult decat un transfer de informatie, ea este cauzata de dorinta cel
putin a unuia dintre actorii comunicarii ca receptorul sd integreze o anumitd informatie —
ceea ce presupune o schimbare a acestui receptor. In acest sens, considerim ci orice
comunicare este o parte a unei schimbari sau este chiar un ciclu complet al schimbarii.
Abordarea transdisciplinara a schimbarii pune bazele unei abordari unitare a proceselor de

comunicare §i schimbare.
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i v
! / Sistem aflat la nivelul de integrare 2: \ :
1 I
1 . . I
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Fig. 8. Modelul integrat comunicare-schimbare
(conceptia autorului — A.S.)
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Pentru a transforma modelul static al comunicarii intr-unul care integreaza schimbarea, luam
in considerare faptul cd in urma intercomunicarii dintre un emitdtor si un receptor rezulta un
proces de intracomunicare, care este unul complex si etapizat, emititorul producand acest
proces in receptor, iar receptorul — in emitator. Fiecare dintre parti are atat rolul de agent al
schimbarii, cit si de entitate schimbati. In acest sens, prezinti importantd deosebitd
informatiile pe care deja le poseda subiectul si modul cum acestea sunt structurate in mintea
lui. Am introdus altfel conceptele de filtru cognitiv, sistem cognitiv, subsistem cognitiv,
sistem  supraordonat, sistem contextual, interinfluente, ciclu comunicational si

intracomunicare.

Modelul integrat comunicare — schimbare presupune: 1. etapa de trecere a ,,granitei”
cognitive; 2. etapa relationald; 3. etapa de prelucrare informrtionala si 4. etapa de restabilire a

coerentel interne.

LEGISLATIE RELATII CU CONDUCEREA
STATUL POLITICA

h A

1

RESURSA UMANA A FIRMEI

\TOP MANAGEMENT 4)

MANAGERI
CREDITORI [« >
colaborare
FURNIZORI [¢ > C EXECUTANTI >
Rapoarte Decizii
CLIENTI < >
FIRME ORGANIZATII
CONCURENTE PROFESIONALE

Fig. 9. Relatii formale si informale in procesul comunicdarii manageriale
Sursa: E. Campeanu-Sonea; A. Sonea, 2005, p. 74.

Impulsul interior si cel exterior, care pot influenta mesajul, sunt materializarea unor anumite
nevoi ale celui care comunica, respectiv al sistemului supraordonat. Impulsul se va contura in
etapa a doua, cea in care fiecare parte are in minte obiectivele sale si pe cele ale partenerului

de comunicare, in masura in care le-a inteles pe fiecare. Abia in etapa a treia aceste obiective
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isi gasesc o forma de concretizare, similara reinghetului din ciclul schimbarii. Daca procesul
de comunicare este eficace pentru emitator, obiectivele se vor concretiza sub forma efectului

obtinut.

Modelul integrat evidentiaza cele patru etape ale schimbadrii si faptul cd nu comunica doar
sisteme de pe acelagi nivel de integrare, ci si sistemele aflate in relatii de subordonare si
supraordonare. In schema am reprezentat doar trei niveluri de integrare dar, evident, acestea
sunt mai multe. Motivul pentru care am reprezentat trei niveluri de integrare este ca am pornit
de la ideea ca nivelul 1 de integrare este nivelul individual, nivelul 2 — cel organizational — iar

nivelul 3 de integrare — nivelul mediului economic.

In continuare, lucrarea cuprinde o detaliere a etapelor modelului concept de autor, precum si

un scenariu al procesului schimbarii prin comunicare.

De asemenea, sunt abordate aspecte specifice ale comunicarii manageriale in cadrul unui

sistem de relatii din interiorul si, respectiv, exteriorul firmei.

Dintre aspectele comunicarii manageriale, am prezentat aspecte si opinii privitoare la:
comunicarea in relatiile cu clientii, comunicarea din domeniul financiar, adicd pe piata

capitalului, precum si tehnicile de Tmbunatatire a comunicarii si de stimulare a creativitatii de

grup.

PARTEA A II-A. CONCRETIZARI ALE MODELELOR TEORETICE SI
CERCETARI ORIGINALE
In aceasta parte a lucrarii am inclus cercetiri calitative, in genul studiilor de caz si cercetiri
cantitative, pe baza unor chestionare elaborate de autor sau preluate din literatura consacrata.
Scopul acestui demers este continuarea studiilor toretice cu exemple care ne-au permis
aprofundarea unor idei si verificarea unor ipoteze privitoare la modul in care evolueaza
organizatiile romanesti din zona de centru si nord a Transilvaniei, pe care le-am putut cerceta.
In toate cazurile am avut ca obiectiv principal rolul resursei umane a firmei in acest proces

evolutiv si revolutionar, care este schimbarea organizationala.

Capitolul 5. Studii de caz. Exemple si modele
de cultura si structuri ,,de succes” in organizatii
Acest capitol a fost conceput pe principiul respectarii ordinii ideilor din partea teoretica,

adica:
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- urmarirea modului in care se creaza competenta la nivel organizational, prin corelarea
proceselor care permit atragerea si modelarea resursei umane utile firmei, intr-un caz
concret;

- felul in care este dezvoltatd competenta individuald si organizationald, in avantajul
adaptabilitatii si flexibilitatii unei companii, care functionaeza in Romania;

- precizarea unor aspecte specifice in evolutia firmelor din Romania i a influentei pe
care o are capitalul strdin in acest sens;

- explicarea unor caracteristici in evolutia unei firme roméanesti de succes, prin
aplicarea unui model al performantei si schimbarii organizationale utilizat in studiul
firmelor straine.

5.1.Modelul de dezvoltare a competentei organizationale in cazul unei firme romdnesti din
turism

Pe baza experientei noastre anterioare, ca si a literaturii studiate, am pornit de la ipoteza ca in
figura 2 avem nu numai un model abstract, ci un sistem de procese corelate, existent si in
cazul unor firme romanesti de succes din perioada actuald. Am efectuat o analiza a situatiei
unei firme din industria turismului, o firma cu rezultate deosebite in afaceri, in scopul
exemplificarii modelului nostru pe acest caz.

Pornind de la aceasta ipotezd, am organizat un set de interviuri semi structurate cu persoane

din top managementul firmei.

Intrebarile formulate au avut la bazi chestionare a ciror utilitate a fost deja verificata in
studii pe care le-am desfasurat anterior: un chestionar existent in literatura consacrata
(Camaron & Quinn, 2006), un chestionar intocmit de noi si verificat in alte cazuri
(Campeanu-Sonea, Sonea, Szabo & Supuran, 2009; Cimpeanu-Sonea, Borza, Sonea & Mitra,
2008). De asemenea, au fost folosite documente pe care managerii §i patronul firmei ni le-au
pus la dispozitie, pentru a caracteriza elementele componente ale modelului, pe care ne-am

propus sa-1 construim pe acest exemplu.

Complexul turistic este format din doua hoteluri de 4 si, respectiv, 5 stele, 4 restaurante,

spatii de agrement i amenejari pentru sport, relaxare si Ingrijirea sanatatii.

Pe baza informatiilor primite de la firma am putut caracteriza procesele specificate in model,
iar concluziile evidentiaza un nivel inalt al competentei organizationale, obtinut ca rezultat al

modului in care sunt conduse si corelate: planificarea resursei umane, motivarea, recrutarea
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si selectia, relafia cu piata muncii, perfectionarea profesionald, inegrarea in organizatie §i

dezvoltarea carierei angejatilor.

Intregul sistem dovedeste ci rezultatele deosebite in relatiile cu clientii si capacitatea de
adaptare a firmei la cerintele pietei sunt o urmare a competentei individuale a angajatilor, a

deciziilor managementului firmei, dar si a politicii duse de proprietari.

5.2.FR-RO. Dezvoltarea competentei profesionale in cazul unei firme cu capital strdin
FR-RO este o reprezentantd a unei companiei franceze in Romania. Managementul firmei
romanesti este o ,,adaptare” a conceptelor, metodelor si tehnicilor folosite de managerii

francezi, la conditiile culturale, economice si sociale existente la noi.

S-au facut eforturi in vederea Tmbunatatirii culturii organizationale si dezvoltarii unei ,,culturi
de succes”: sistemul de motivare a fost canalizat catre implicarea angajatilor pentru
imbunatatirea rezultatelor firmei; s-au cautat si s-au gasit cdi de stimulare a competitiei cu

firmele concurente si de imbundtdtire a colaborarii pe plan intern.

Pentru mai buna implicare a angajatilor in activitatea firmei ca si pentru imbunatatirea
activitatii generale, procesul de invatare a tinut seama de asa numita ,,zona de progres”

importanta pentru etapele procesului de pregitire (Dygert & Jacobs, 2006, p. 128-130).

In urma analizei concrete reiese ca eforturile managementului firmei (sub aspectul
imbunatatirii comunicarii, in vederea inchegarii grupurilor de munca, pentru imbunatatirea
sistemului de remunerare, pentru ameliorarea relatiilor dintre manageri si angajafi etc.), au
avut o contributie substantiala la crearea ,,culturii de succes” si la dobandirea unor avantaje
foarte serioase pentru functionarea si evolutia companiei (in ansamblu), precum si pentru

satisfactia profesionald, autorealizarea i dezvoltarea carierei fiecarui angajat.

5.3.Un model romédnesc de culturd organizationald

Un alt caz analizat de noi, remarcabil prin ritmul rapid de dezvoltare si capacitatea de
adaptare la cerintele consumatorului este o firma fondatd in anul 1992, avand ca obiect al
activitatii comstructii, montaj, instalatii., care ne-a fost semnalatd ca un exemplu de
schimbare a atitudinii fatd de client, fata de calitatea prestatiei, fatd de relatia manager —

angajat, un exemplu de ,, culturd de succes” integratd in economia romdneascd.

Dimensiunea firmei a crescut in ritm constant, din anul 1992 (cand a pornit de la 5 angajati),

ajungand 1n august 2006 la aproximativ 500 de angajati, pe masura ce numarul §i importanta
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comenzilor au cerut acest lucru. In paralel cu cresterea numarului de angajati s-a realizat
adaptarea structurii resursei de munca la cerintele clientilor: a crescut proportional numarul

de cadre tehnice, economice, juridice etc.

Lucrarea cuprinde o scurtd caracterizare a culturii organizatiei, pe baza informatilor obtinute
in urma discutiilor cu managementul fimei. Ceea ce se remarcd in acest caz este rolul
proprietarului firmei, care este si fondator si manager general, in evolutia organizatiei, in
crearea si dezvoltarea culturii organizationale i in crestrea competentei resursei de munca

utilizate.

5.4. Crearea si dezvoltarea culturii organizatiilor din Romdnia. Cercetare sociologicdi

Prin aplicarea unor chestionare concepute de autor, am incercat o caracterizare a climatului si
culturii catorva companii dezvoltate cu capital privat, in Romania ultimului deceniu al

secolului 20 si, respectiv, Inceputului de secol 21.

Chestionarele au fost administrate in iunie 2007, la mai multe firme paticulare, cu obiect al
activitatii foarte diferit, cu stadii diferite in dezvoltare, cu capital privat din surse diferite de
provenientd: firme dezvoltate cu capital provenit exclusiv din Romania, firme cumparate de
proprietari strdini sau dezvoltate prin fuziuni sau filiale ale unor firme striine. In lucrare,
prezentam trei exemple, In opinia noastra interesante, pentru concluziile privitoare la stadiul
si evolutia culturii organizationale, pentru modul in care evolueaza oamenii din firme si
contribuie la dezvoltarea organizatiilor si la capacitatea acestora de adaptare (la mediul

extern, dar si intern).

GP Baia Mare — o firmd cu capital romdnesc. Prima dintre firmele analizate este
proprietatea unei persoane dornice sa gaseasca solutii pentru starile de conflict si tensiuni,
pentru a asigura un climat adecvat unei activitati eficiente si cu rezultate de calitate.

Este vorba de o firmd de dimensiuni modeste (sub 30 de angajati in total), care ofera prestatii
in domeniul constructiilor. S-a ajuns la acest obiect al activitatii in ultimii ani, dupa mai

multe restructurari si adaptari cerute de modificarea cererii pe piata.

FR-RO - o firmd creatd cu capital mixt: strdin si romdnesc. Exemplul pe care 1l tratam aici
este o firma distribuitoare de medicamente, creata ca filiala a unei firme din Franta. Un aspect
important al evolutiei acestei firme este tratat la inceputul acestui capitol, un studiu de caz

privitor la “cultura de succes” si la dezvoltarea competentei la nivel organizational.
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Numarul total al angajatilor este foarte mic (18 persoane in total), dar nivelul calitativ

inalt al prestatiilor, nivelul inalt al competentei si preocuparea pentru perfectionare
profesionala si a intregului colectiv de angajati, interesul pentru motivarea personalului, ca si
pentru unitatea §i functionalitatea echipelor de lucru pun in evidentd aspecte interesante

pentru studiul evolutiei culturii organizationale.

FR-RO este un exemplu de culturd organizationala creatd cu eforturi din partea capitalului
strdin, dar si cu interes din partea managerilor romadni si, mai ales beneficiind de forta de

muncad interna supercalificata (persoane cu pregatire universitara §i postuniversitara).

TB Company — o organizatie creatd pe baze romdnesti si transformata de capitalul strdin

TB Company este o firma creatd in Romania cu 28 de ani in urma si care, pentru conditiile
anilor de atunci mergea foarte bine. Cu doi ani in urma studiului nostru, firma a fost
cumpadratd de o societate formata cu capital sud-american si vest-european, care a reorganizat

si restructurat atat sistemul de productie cat si resursa umana si cultura organizationald.

Dimensiunile cercetarii actuale nu ne-au permis un studiu asupra intregii colectivitati
generale privind cultura organizationald, numarul total al angajatilor fiind de peste 1000 de
persoane. Pentru a contura céteva caracteristici ale climatului §i culturii organizationale
actuale, la TB Company, am efectuat un sondaj proportional, bazat pe criterii semnificative
pentru continutul problemei urmarite i am formulat concluziile in urma unei discutii in

cadrul unui focus-grup organizat cu angajatii actuali ai firmei.

Am selectat aici cateva concluzii privitoare la aspectele culturii organizatiilor cercetate (GP,
FR-RO, TB Company). Preocuparea pentru un nivel tehnic inalt al bazei materiale existd ca un

impuls din partea capitalului strain (la FR-RO si la TB Company), dar si ca o tendinta de nivelare din

partea firmelor romanesti, dupa exemplul societatii-mama.

Preocuparea pentru ridicarea la nivelul firmelor vest-europene exista si la firmele cu capital
autohton (GP Baia Mare, in exemplul nostru), dar aici nu mai existd un ,standard”

antestabilit, iar aprecierile formulate de angajati sunt subiective.

Este insa pe deplin edificatoare parerea angajatilor, privitoare la corelatia dintre nivelul de
calificare pe care il detin si nivelul tehnic al prestatiilor, respectiv, calitatea lucrarilor
executate. In toate cele trei cazuri prezentate, lucritorii apreciazi ca rispund cerintelor firmei

sub acest aspect si, 151 exprima dorinta de a se perfectiona in continuare pe plan profesional.
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Motivarea personalului este, de asemenea, tratata ca o problema foarte serioasa, iar modul de

solutionare, in fiecare caz, contine elemente specifice, potrivite activitatii celor trei firme.

In ceea ce priveste cdile concrete de stimulare, acestea sunt influentate de: domeniul de
activitate, continutul prestatiei, specificul muncii, dimensiunea si posibilitatile de
perfectionare profesionald, promovare si dezvoltare a carierei, echitatea in sistemul de

remuncrare.

Majoritatea subiectilor considera ca trebuie sa existe un echilibru intre aportul individual si
conlucrarea in echipe, iar modul de repartizare si de indeplinire a sarcinilor este conturat ca
fiind bazat pe utilizarea eficientd a asistentilor, adjunctilor, delegarii de autoritate si

responsabilitate.

Problema comunicarii intre conducere si subordonati este perceputd cu numeroase rezerve si
carente. Cultura organizatiilor prezentate este creata si dezvoltatd ca un rezultat al eforturilor
depuse in acest sens de managementul firmei si de patronii (romani sau striini). In fiecare
caz, avem de a face cu entitdti clare, foarte complexe si ample, care se adapteaza la ceringele

mediului de afaceri din tara si din strainatate.

In toate cele trei cazuri, top managementul firmei intelege importanta resursei umane pentru
modernizarea activitdtii, pentru asigurarea flexibilitatii §i adaptabilitdtii necesare, aspecte
edificatoare pentru evolutia firmelor de pe teritoriul Rominiei din ultimii ani.

5.5.Modelul Burke — Litwin al performntei si schimbdrii organizationale aplicat unei firme
romdnesti

Procesul schimbarii in organizatie §i adaptarea firmei la un mediu de afaceri turbulent
reprezintd o problema actuald si de mare interes, atit pentru perioadele de ,,boom economic”,
dar mai ales pentru o perioada de grava recesiune cum este cea actuald. Pornind de la ideile
formulate de teoria Burke-Litwin, idei pe care le consideram logice si care sunt verificate de
autorii citati pe exemplul unor firme strdine, ne-am propus o analizd asupra unei firme de

succes din economia romaneasca.

Obiectivul nostru a fost de a identifica elementele de creativitate pe care firma le dezvolta,
precum §i masura in care depasirea recesiunii poate fi pusa pe seama utilizarii unui model al
performantei si al adaptabilitatii, asa cum se gaseste in literatura de specialitate (Burke, 2008,

p. 187).

46



In vederea atingerii acestui obiectiv, am efectuat o cercetare pe baza unui chestionar
conceput si aplicat de autorii studiului. Intrebarile au fost adresate unor persoane din top
managementul firmei, precum §i patronului acesteia. Astfel ca, pentru diferite domenii de
activitate, ne-am format o parere pe baza céreia sa caracterizam cele 12 elemente din modelul

Burke — Litwin.

Ne-am propus sa caracterizam cultura organizationald a firmei, considerand ca existd o
strdansd legatura intre potentialul acesteia de performantd si creativitate §i, capacitatea de a
ajunge la adaptare si dezvoltare. Pornind de la aceasta ipotezd, am organizat un set de
interviuri semi structurate cu persoane din top managementul firmei: managerul general,

managerul de resurse umane, managerul hotelului de 5 stele si doi asistenti ai acestuia.

De asemenea, au fost folosite documente pe care managerii si patronul firmei ni le-au pus la
dispozitie, pentru a caracteriza elementele componente ale modelului Burke — Litwin, pe care

ne-am propus sa-1 construim pe acest exemplu.
Prezentam aici cateva concluzii desprinse in urma aplicarii modelului Burke-Litwin.

Cultura organizationald analizata este focalizatd in proportie de 35% pe creativitate, intr-un
procentaj de 26,6% pe colaborare, aproximativ 22,5% pe competitie si 15,9% pe control
(dupa Modelul valorilor concurente, Cameron & Quinn, 2006), in aprecierea top

managementului firmei.

Conducerea firmei este preocupatd de activitate creativd, progres tehnic si perfectionarea

profesionala a angajatilor.

Pe de alta parte, este interesatd sa raspunda cerintelor §i pretentiilor clientului, motiv pentru

care urmareste nivelul calitativ al prestatiilor si se straduieste sd diversifice prestatiile oferite.

Sub unele aspecte, exista aparenta motivarii reduse (de exemplu promovarea ,,pas cu pas” de
pe un nivel ierarhic pe altul), dar s-a dovedit ca metoda da rezultate si conducerea nu doreste

sd renunte la ea.

De asemenea, nu este stimulatd concurenta, ci colaborarea §i comunicarea clara, deschisa
intre angajati $i manageri, lucru pe care il considerd potrivit multi autori cu experienta

practica bogata (vezi de pilda Dygert & Jacobs, 2006 sau Hiebeler et al, 1998).
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Eforturile firmei se indreaptd in directia valorificarii pe toate cdile a tuturor categoriilor de
resurse. Faptul cd dispune de un cadru natural generos este un avantaj absolut, dar
creativitatea resursei umane reprezintd calea pentru eficienta valorificarii tuturor celorlalte
categorii de capital, pentru dezvoltarea firmei, pentru calitatea prestatiei §i transformarea

consumatorilor in clienti fideli.

Capitolul 6. Diagnoza culturii organizationale a unei firme
In capitolele 2 si 3 am prezentat idei potrivit cirora, schimbarea culturii organizationale poate
fi initiata §i controlatd, pentru gasirea unei variante mai avantajoase, mai potrivite cerintelor
dezvoltarii firmei sau nevoilor de realizare a membrilor organizatiei. Existd numeroase

incercari reusite in cazul unor firme din tara sau din strainatate.

Primul pas 1n acest demers il constituie diagnoza culturii organizationale existente precum si
a celei dorite de membrii organizatiei. Urmand ca apoi sd se stabileascad masurile necesare

pentru procesul de schimbare necesar.

Ne-am propus ca, in cazul concret al unei firme, sa realizdm o diagnoza a culturii
organizationale existente §i a celei dorite de angajati. Folosind metoda propusa de Cameron
si Quinn, am putut s evidentiem diferentele dintre profilul culturii in care oamenii muncesc
si cel pe care acestia si l-ar dori (Cameron & Quinn, 2006). De asemenea, am analizat modul
in care cultura existentd se coreleaza cu orientarea spre invatare si inovare, folosind modelul
Marsick & Watkins (2003). In sfarsit, am urmarit in ce masura organizatia se confrunti cu
factori blocanti ai procesului de dezvoltare, dupa modelul propus de Woodcock si Francis

(1982).

Toate cele trei modele propuse se bazeaza pe aplicarea unui chestionar gi analiza rezultatelor
pentru:
- incadrarea culturii existente si, respectiv, dorite intr-unul din cele patru tipuri de
culturd caracterizate dupa Modelul Cameron & Quinn;
- stabilirea profilului culturii organizationale existent §i, respectiv, preferat;
- stabilirea masurii 1n care cultura existentd este orientatd spre invatare, potrivit
Modelul Marsick &Watkins;
- stabilirea gradului in care cultura orientata spre invatare este ,,blocatd” de factorii

cupringi in Modelul Woodcock & Francis.
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Stabilirea profilului culturii organizationale (cel existent si cel dorit de angajati) se
bazeaza pe aplicarea unui chestionar: OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument,

dupa Cameron & Quinn, 2006, p. 23-30).

Procesul de diagnoza presupune parcurgerea mai multor pasi. Primul pas este identificarea
tipului preponderent de culturd organizationala: cultura ,clan” (A), cultura de tip

,»adhocratie” (B), cultura de tip ,,piata” (C) si cultura de tip ,,ierarhie” (D).

Chestionarul are 48 de intrebari, grupate in doud mari parti: prima are menirea de a identifica

cultura existentd a organizatiei, iar cea de a doua masoara cultura doritd de catre angajati.

Chestionarul este construit pe 6 (sase) aspecte care se referd la dimensiuni specifice ale
culturii organizationale, (caracteristici dominante ale organizatiei, conducerea, managementul
resurselor umane, liantul organizatiei, valorile care stau la baza organizatiei, criteriile de

succes) comune tuturor organizatiilor.

Pentru fiecare dimensiune sunt 4 alternative de rdspuns. Acestea trebuie evaluate in functie
de gradul de potrivire cu organizatia din care face parte (sau ar dori sa facd parte — la

raspunsurile din a doua parte a chestionarului) respondentul.

Sarcina subiectului este de a repartiza la fiecare dintre cele 4 afirmatii (de la fiecare
dimensiune) un total de 100 de puncte, in functie de cat de potrivite i se par pentru
organizatia in care lucreaza (sau ar dori sd lucreze — la dimensiunile din a doua parte a

chestionarului).

Cotarea chestionarului este foarte simpld: se insumeaza toate raspunsurile date la prima
afirmatie din fiecare dimensiune (toate raspunsurile A), dupa care suma se imparte la 6. La
fel se procedeaza cu toate raspunsurile B, C si D. In partea a doua a chestionarului, care

diagnostizeaza cultura dorita, se procedeaza la fel.

Vom avea in total 8 scoruri, 4 rezultate din prima parte a chestionarului si 4 rezultate din
partea a doua. Fiecare scor este in relatie cu un anumit tip de culturd, obtinandu-se astfel

profilul culturii organizationale.

Gradul in care cultura organizationald este orientata spre invitare se stabileste pe baza unui
chestionar conceput de Marsick & Watkins (2003), pentru a determina Gradul orientdirii spre

invdtare a organizatiei: DLOQ (Dimensions of Learning Organization Questionnaire).
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Conform Modelului Marsick & Watkins (2003) exista sapte dimensiuni ale organizatiei care
invati, iar acestea formeaza structura de bazi a DLOQ. In realizarea instrumentului s-au facut
studii si pentru a evidentia relatia dintre “’statutul” de organizatie care Invata si performanta

managementului cunostintelor si performanta financiara.

Dimensiunile reflecta fatete ale proceselor de invatare organizationald, care Insumandu-se
pun bazele organizatiei care invatd: invatarea continud, comunicarea si dialogul deschis,
colaborarea si invatarea in grup, sistemele de suport pentru Tmpartagirea cunostintelor,
viziunea colectiva, relatia organizatiec — mediu, leadership-ul strategic orientat spre invitare,
performantele financiare, indicatorul folosirii capitalului intelectual.

Formularul oferit respondentilor cuprinde un numar de 55 de afirmatii, completate de alte 6,
alocate informatiilor aditionale despre organizatie. Afirmatiile formularului sunt grupate pe
evaluari diferite ale conceptului de ,,cultura a invatarii”. Réaspunsurile se intind pe o scala de

tip Likert de la 1 la 6.

Factorii organizationali ,,blocanti”, in cazul unei firme date, se stabilesc pe baza unui al
treilea chestionar: OBQ (Organizational Blockages Questionaire).

Chestionarul a fost elaborat de M.Woodcock si D.Francis (1982, prelucrat dupa Argyris &
Schon, 1999) si are menirea de a aduce la cunostinta managerilor factorii care blocheaza buna

functionare a organizatiei.

Factorii blocanti sunt grupati in 12 dimensiuni. Chestionarul are in total 120 de itemi.
Subiectii trebuie sd marcheze acei itemi, a caror afirmatii se potrivesc organizatiei lor.
Dimensiunile acestui chestionar se potrivesc in mare masura cu activitatile managementului

resursei umane, de aceea pot fi numite si dimensiuni ale managementului resursei umane.

Rezultatele obtinute. In total au participat un numdr de 18 subiecti, angajati ai unei societiti
comerciale de productie, cu capital privat strain. Participantii sunt toti in functii de conducere,

la nivel de management mijlociu.

Participantilor li s-au administrat in grup trei chestionare, timpul de completare a acestora

fiind de aproximativ 90 de minute, in total.
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Cultura organizationald actuald si cea preferati

Tabelul 2
Actuala Preferata Cultura
17,13 32,61 Clan
24,83 21,22 Adhocratie
35,44 24,55 Piata
22,68 21,16 Ierarhie
Clan 80 Adhocratie
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Fig. 10. Profilul culturii organizationale actuale

Tabelul 4 sintetizeaza raspunsurile la primul chestionar aplicat (OCAI), de unde rezulta ca,in
firma cercetata, trasaturile de piata (35,44%) au o pondere mai mare decit cele specifice
altor tipuri. Ceea ce si-ar dori angajatii, ar fi, insd, o culturad cu trasaturi mai accentuate ale

tipului numit clan (32,61%).
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Reflectarea grafica a informatiilor din tabelul 2 se regaseste in figurile 10 si 11, adica profilul

culturii organizationale actuale, respectiv, preferate in cazul studiat de noi.

Adhocratie

e

lerarhie

Piat3

Fig. 11. Profilul culturii organizationale preferate

Dimensiuni ale culturii organizationale actuale

Tabelul 3

Cultura / Clan Adhocratie Piata Ierarhie
Dimensiune
Caracteristici dominante ale 6,94 24,24 32,65 36,18
organizatiei
Conducerea in cadrul 17,06 24,71 32,35 25,88
organizatiei
Managementul resurselor 33,53 31,47 23,82 11,76
umane
Liantul organizatiei 16,76 25,29 39,41 19,12
Valorile care stau la baza 15,88 26,47 40,00 17,65
strategiei organizatorice
Criteriile de succes 13,24 16,82 44,41 25,53
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Detalierea pe care o propune modelul Cameron & Quinn este prezentatd in tabelele 3 si 4.
Aceasta se referd la dimensiunile culturii organizationale in functie de cele patru tipuri de

caracteristici.

Astfel, caracteristicile dominante ale organizatiei sunt in proportic de 36,18% de tip ierarhic,
ceea ce inseamnd proceduri formale, bazate pe structurd rigida si control sever asupra
resurselor. Conducerea in cadrul firmei este in masurd mare (32,35%) de tip piati, adica

orientatd pe consumator, deci spre exteriorul organizatiei.

Managementul resurselor umane este, insa, in proportie mare de tip clan (33,53%), adica un

stil focalizat pe munca in echipa, pe participare si consens in cadrul grupurilor de lucru.

Totusi, caracteristicile culturii de piatd au o pondere Insemnata (40% pana aproape de 45%),
atat pentru elementele care dau liantul organizatiei, pentru valorile care-i stau la baza
strategiei, cat si pentru criteriile de succes. Aceasta insemnand orientare spre rezultate,
preocupdri pentru eficientd in realizarea obiectivelor, conducere agresiva, dar rationald si

recompense bine stabilite.

Dimensiuni ale culturii orgnizationale preferate

Tabelul 4

Cultura / Clan Adhocratie Piata Ierarhie
Dimensiune
Caracteristici dominante ale 23,33 28,33 33,67 14,33
organizatiei
Conducerea in cadrul 31,33 21,67 32,33 14,00
organizatiei
Managementul resurselor 42,67 7,00 24,67 24,33
umane
Liantul organizatiei 37,00 31,67 17,33 13,33
Valorile care stau la baza 36,00 21,33 22,00 20,67
strategiei organizatorice
Criteriile de succes 25,33 17,00 17,33 40,33
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In urma aplicrii celui de-al doilea chestionar (DLOQ), referitor la orientarea spre invitare a
organizatiei, factor esential al dezvoltarii §i inovarii, pe primul loc se afla indicatorul folosirii
capitalului uman (media 4,14), urmat de performantele financiare (media 4,06). La mica

distantd fatd de primele doud se afla leadership-ul strategic $i sistemele-suport existente in

Pe locul cinci, cu o medie apropiatd de primele, se afla relatia organizatie-mediu, ceea ce

subliniaza orientarea organizatiei spre exterior, specific al culturii de tip piatd.

in urma aplicdrii celui de-al treilea chestionar, cel al factorilor organizationali ,,blocanti”
(OBQ), pe o scald de la 1 la 8, se afla pe primul loc (nivel 7) sistemul necorespunzator de
recompensare §i sanctiuni, pe locul al doilea (nivelul 6) sistemul necorespunzator de
recrutare §i selectie, submotivarea angajatilor si lipsa planificarii resursei umane a firmei. La
nivelul 5 se afld conducerea necorespunzatoare, planificarea deficitara a perfectionarii
profesionale si politica manageriala eronata. Nivelul 4 in intensitatea blocajului este atins de

echipa.

Experientele efectuate de specialisti au condus la concluzia cd, un nivel acceptabil al
factorilor blocanti pentru o buna functionare a organizatiei este cu o medie de maximum 3.

Asadar, cazul studiat de noi nu este unul prea fericit.

Corelatia dintre dimensiunile culturii orientate spre invitare si dimensiunile culturii
organizationale din modelul Cameron §i Quinn a condus la stabilirea unor coeficienti

semnificativi in cateva cazuri.

Intre managementul resursei umane (clan) si invitarea continui (r = 0,614; p = 0,05),

respectiv, leadership-ul strategic (r = 0,662; p = 0,05).

Liantul organizatiilor (piatd) se coreleazd direct cu colaborarea si invatarea de grup, cu
intensitatea r = 0,582; p = 0,05, dar este in corelatie inversd mai puternica cu indicele folosirii
capitalului intelectual (r =-0,671; p = 0,01). Aceasta datorita specificului puternic de piata al
tipului de cultura, care Inseamna orientarea spre exterior i o legatura slaba intre membrii

organizatiei, pentru a-i stimula sa-si utilizeze resursele intelectuale.

Valorile care stau la baza strategiei organizationale (piatd) se afla in corelatie directd cu

invatarea continua (r = 0,517; 0,05) prin stimularea spiritului competitiv.
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In sfarsit, asa cum am mai mentionat, criteriile de succes (piati) se coreleazi pozitiv cu
relatia organizatie-mediu (r = 0,559; 0,05), ceea ce presupune cresterea profitului si depasirea

concurentei.

Corelatia dintre dimensiunile culturii orientate spre invatare (si dezvoltare) si factorii
organizationali ,,blocanti” a dat coeficienti cu nivel semnificativ (peste 0,500) si cu semnul

minus (deci corelatie inversa), in mai multe cazuri.

Pornind de la rezultatele obtinute, am avut in vedere doua directii de cercetare. Pe de o parte,
crearea unei culturi propice schimbarii, flexibild si adaptabila 1a nevoile de eficienta si de

corelare cu evolutia mediului de afaceri.

Pe de alta parte, dezvoltarea firmei in directia crearii unei culturi cu trasaturi specifice tipului
de clan, pe care membrii organizatiei si-o doresc. Aceasta (cultura de tip clan) ar constitui
(dupa rezultatele cercetdrii noastre de pana acum) un stimulent si un cadru pentru o evolutie

bazata pe implicarea oamenilor, munca in echipd, inovare §i eficacitate.

Am avut in vedere activitatile necesare implementarii schimbarii, dupa parerea unor autori de
prestigiu si le-am propus celor din conducerea firmei adoptarea masurilor corespunzétoare
(am avut 1n vedere activitatile specifice managementului schimbarii dupa Burdus et al, 2000,
p. 71). Numai ca madsurile pe care le presupuneau aceste schimbari nu s-au dovedit agreabile
pentru top managementul firmei analizate de noi $i, cum am constatat ulterior, nici pentru o
mare parte dintre angajati. Aceste masuri ar fi Insemnat modificari de esentd in numeroase
domenii: participarea la procesul decizional, sistemul de promovare si alti factori motivatori,
sistemul de control si, mai ales, autocontrolul, participarea la rezultate, regulamentul de
ordine interioara (mai ales masurile disciplinare), incheierea contractelor de munca si alte

aspecte legate de relatiile dintre angajati si cu deosebire dintre manageri si subalterni.

Problema pe care ne-am pus-o, in aceastd situatie, a fost: ce igi doresc in acest moment
angajatorii din diferite firme de la oamenii lor, cum isi propun sa se adapteze la cerintele

mediului de afaceri actual cu ajutorul resursei umane de care dispun?

Pe de alta parte, ne-am Intrebat daca, ceea ce oferd resursa umana pregatita in acest moment,
poate asigura flexibilitatea necesard firmelor din Romdnia, poate determina schimbarile
economice §i sociale necesare, pentru o economie de piatd in adevaratul sens al notiunii,

pentru un nivel de viata civilizat si decent, pentru o tara cu adevarat europeana.
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Capitolul 7. Potentialul oferit de tinerii cu studii superioare
pentru procesul schimbarii
In Romania, in momentul de fat, schimbarea in sensul dezvoltirii organizationale este o
problema vitald, mai mult decat in oricare alta tara europeana. Procesul globalizarii impune
ritmuri mai accelerate de crestere pentru tari cu economie slab dezvoltata, dar recesiunea care

a afectat toate tarile lumii a insemnat pentru Romania un regres fata de situatia anterioara.

Pentru a iesi din aceasta situatie, Romania are nevoie de valorificarea cu eficientd maxima a
tuturor resurselor: materiale, financiare, energetice, dar toate acestea depind hotarator de
masura si modalitatea in care sunt folosite resursele umane. Este dovedit ca atragerea de
capital In Romania s-a bazat, in cel mai inalt grad pe calitatea resursei umane superior

calificate, ca si pe capacitatea de orientare in afaceri a unor antreprenori autohtoni.

Pentru o tard cu resurse materiale, energetice §i financiare limitate, competenfa resursei de
muncd, implicarea §i creativitatea acesteia reprezinta singura cale de solutionare a

problemelor de dezvoltare si adaptare la progresul economic si tehnic mondial.

Pornind de la aceasta idee, ne-am propus un studiu asupra perspectivelor pe care le ofera
tinerii cu nivel 1nalt de instruire si educatie pentru solutionarea problemelor din economia

romaneasca.

Pe de alta parte, am considerat ca este util sa cercetam ce sanse au pe piata muncii tinerii cu
un nivel nalt al pregatirii initiale, cum se adapteaza acestia la cerintele angajatorilor $i cum

sunt stimulate pregitirea continua si creativitatea.

7.1.Obiectivele studiului si metoda utilizata
pentru analiza potentialului oferit de tinerii cu pregitire superioard

In acest scop ne-am propus o anchetd pe baza unui chestionar conceput de autor si aplicat
studentilor de la masteratele cu profil economic, din Universitatea ,,Babes-Bolyai”, Cluj-

Napoca.

Studiul nostru a avut un obiectiv principal, care implica doua aspecte de baza:
- I. modul in care tinerii pregititi in UBB sunt perceputi de angajatori ca oferind
posibilitati de schimbare in organizatie si, corespunzitor, modul in care angajatorii
apreciaza calitatile acestor tineri, oferindu-le cadrul propice si stimulentele care

impulsioneaza schimbarea organizationald;

56



- II. in ce masurd pregatirea initiala la nivelul de calificare universitar reprezintd o
sursa reald a schimbarii, un potential pentru schimbare: competentd, performanta i
creativitate.

Problema pietei muncii am considerat-o un obiectiv derivat, aceasta fiind modalitatea prin

intermediul careia resursa potentiald de schimbare ajunge la angajatori si la organizatie.

Baza de date cuprinzand raspunsurile obtinute a fost prelucratd cu ajutorul programului
SPSS. Ca rezultate al aplicarii acestui program am abtinut: analizele univariate, adica
structura colectivitatii studiate in functie de raspunsurile la intrebari si analizele bivariate,
adica legatura care poate exista intre raspunsurile obtinute la intrebarile din chestionar, luate
cate doud. Legaturile au fost stabilite dupa valoarea coeficientului de corelatie (,,nominal by
nominal contingency coefficient value”) si le-a fost testatd semnificatia cu ajutorul testului

,»Chi patrat”.

Analizele bivariate cuprind:
e un tabel cu frecvente pentru cele doua variabile i
e analiza asocierii dintre cele doua variabile.
Ipoteza referitoare la existenta legaturii este mereu aceeasi, indiferent care sunt cele doua

variabile:
Ho:y ‘=0 ( nu exista legatura ) sau

Hri:y $2£0 (existenta legaturii ).

Semnificatia legaturii, adica probabilitatea cu care legatura existd, verificata prin testul “chi
patrat” ne este datd de dimensiunea lui “Sig”.

In cazul in care Sig < 0,10 putem afirma cu o probabilitate de 90% ca intre cele doua
variabile exista legatura.

In cazul in care Sig < 0,05 putem afirma cu o probabilitate de 95% ca legatura exista intre
cele doua variabile.

In cazul in care Sig < 0,01 putem afirma cu o probabilitate de 99% ca intre cele doua

variabile exista legatura.
Pentru toate grupele de variabile intre care exista legaturd apare i un al treilea tabel numit:

Symmetric Measures. Acest tabel ne indica gradul de asociere dintre cele doua variabile prin

,hominal by nominal contingency coefficient” (coeficientul de corelatie). Acest coeficient
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ia valori cuprinse intre 0 si 1, unde 0 inseamnd independentd totald si cu cat valorile se

apropie de 1, cu atat este mai mare gradul de asociere.

Am pornit de la cateva ipoteze, cristalizate pe baza experientei anterioare conceperii

chestionarului si in urma unor cercetari preliminare.

1. Tinerii cu studii superioare au o disponibilitate deosebiti pentru perfectionare
profesionald, specializare, policalificare sau chiar recalificare. Acesti tineri se inscriu
deseori la mai multe scoli in paralel, sunt dispusi sd parcurgd trepte succesive de
pregétire si sd efectueze specializari pe diferite domenii, care le oferda competitivitate

pe piata muncii §i succes in dezvoltarea carierei.

2. Chiar daca tinerii nu au experientd, iar pregdtirea scolard este in multe cazuri
deficitara sub aspectul insusirii deprinderilor practice, totusi, in firmele la care sunt
angajati studentii si absolventi ai UBB, existd o bund adaptare a acestora la cerintele

dotdrii tehnice si la specificul lucrarilor executate.

3. Exista la acesti tineri angajati o disponibilitate deosebita pentru creativitate si, In mod

concret, 0 preocupare pentru inovare.

4. Angajatorii inteleg importanta cresterii competentei profesionale a angajatilor si a
creativitdtii acestora, pentru nevoile de adaptare si dezvoltare a firmei si stimuleazd la

angajati preocuparea si actiunile in acest sens.

5. Unul dintre impedimentele esentiale pentru integrarea profesionald a tinerilor in
organizatii, incepand cu gésirea unui loc de muncé adecvat nivelului lor de pregatire,

este lipsa de experientd si slabele cunostinge si deprinderi practice de lucru.

Chestionarele au fost adresate studentilor de la masterat, care sunt inscrisi la Facultatea de
Stiinte Economice si Gestiunea Afacerilor, Universitatea ,,Babes- Bolyai” din Cluj-Napoca,
dar care pot avea pregdtire economicd sau de alt profil si care au dorit sa raspunda la

intrebarile noastre, in perioada mai — iunie 2010.

Pentru calculul dimensiunii esantionului am folosit o relatie foarte simpla, dupd metoda
Taro Jamane, pe care am gasit-o la profesorul D. Serban (vezi Serban, 2004, p. 78). Metoda
este aplicabild pentru determinarea esantionului pornind de la volumul colectivitatii generale

(N), fara a mai lua in considerare caracteristicile specifice ale populatiei cercetate. In cazul
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nostru, grupul de studenti de la studiile masterale (N) era de 1202. Pentru obiectivele

proiectului, ca si pentru studiul nostru, Tmpartirea pe cursuri sau sectii nu este edificatoare.

Asadar, dupa formula utilizati: n=N/(1+Nxe®), unde n este dimensiunea esantionului, iar e
este eroarea maxima admisd, in cazul nostru e=5%, inlocuind pe N=1202, obtinem n=300

(aproximativ).

Pentru ca subiectii chestionati au fost informati ca ne ocupam de problemele pietei muncii §i
de sansele lor de succes, s-au oferit s completeze chestionarul mai multi studenti decat
numarul calculat. Deoarece alegerea subiectilor din componenta esantionului a fost aleatoare,
iar pentru scopul cercetarii noastre nu interesa cine sunt cei cercetafi, am acceptat un numar
mai mare de chestionare. Acest lucru ne-a fost de folos, deoarece numai aproximativ 60-70%
din respondenti aveau loc de munca, iar baza initiala de date a fost redusa la acestia, pentru

informatiile necesare privitoare la rolul lor in schimbarea organizationald.

Au raspuns la chestionar in total 518 studenti. Dar din cele 38 de intrebari, numai la primele
20 au raspuns toti cei chestionati, deoarece ultimele 18 intrebari se refereau numai la cei care

sunt sau au fost angajati, cei care au reusit deja sa-si gaseasca loc de munca.
7.2. Rezultatele aplicarii chestionarului — analize univariate

Din cele 518 persoane care au raspuns la chestionar: 77,8% au studii universitare incheiate.
Dintre subiectii cercetati, 31,7% au avut media notelor din anii de studii pana la absolvire
cuprinsa intre 7 si 8; 37,3% au avut medii cuprinse intre 8 si 9; iar 19,1% au avut medii intre
9 i 10.

Din totalul de 518 respondenti, 73,4% au absolvit, pand in momentul aplicarii chestionarului,
o scoald cu profil economic.

Cele mai multe persoane dintre cele chestionate au védrsta pand la 25 de ani (82,4%).

67,6% din persoanele intervievate sunt de sex feminin, iar 32,2% sunt de sex masculin.
Dintre persoanele cercetate, 50,6% au loc de munca in program normal (full-time); 6,9% au
propria afacere, iar 38,6% nu sunt angajati intr-o activitate economico-sociala. Restul de

3,9% sunt angajati part-time sau nu au raspuns la aceasta intrebare.

Firmele 1n care lucreaza subiectii cercetati sunt situate cu preponderentd in judetele din
nordul si centrul Transilvaniei. Cei mai multi lucreaza in judetul Cluj (40,9%); in judetul

Mures sunt 8,9%; in Maramures sunt 4,2%; in Salaj — 4,1%; in Bistrifa-Nasaud — 3,3%. Nu
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au raspuns (30,5%), adica cei care nu au loc de muncé in acest moment. Toate concluziile

studiului nostru sunt valabile pentru aceasti zond a tarii, nu pentru ansamblul Romdniei.

Din 518 persoane, 45,2% lucreaza in domeniul pentru care sunt calificati; 26,1% lucreaza in

alte domenii decat cel pentru care s-au pregatit, iar 28,8% nu lucreaza deloc.

In ceea ce priveste satisfactia fati de locul de muncd ocupat in acest moment, daci scoatem
din colectivitatea cercetata grupul celor care nu au loc de munca, situatia se prezinta astfel:
17% sunt foarte multumiti de actualul loc de munci; 49,9% sunt multumiti; 25,5% nu sunt

nici mulfumiti, dar nici nemulfumiti; 6% sunt nemultumiti, iar 1,6% sunt foarte nemulfumiti.

Satisfactia fatd de locul de muncad ocupat are o importantd deosebitd pentru integrarea in
organizatie a tinerilor si pentru interesul acordat calitatii prestatiei, relatiei cu clientul si

propriei evolutii pentru schimbarea organizationala si impreund cu aceasta.

Problemele cererii si ofertei de pe piata muncii, potrivit subiectilor cercetati de noi, se
situeaza 1n jurul lipsei de experienta a studentilor, precum si a cunostintelor si deprinderilor

practice de lucru precare.

Concluzia este ca, pe de o parte, interesul angajatorilor este de a se adapta cerintelor
clientului dar, pe de alta parte, aceste cerinte conduc la necesitatea unor solide cunostinte
practice si deprinderi practice de lucru, adicd experienta. Asadar, dintre ipotezele formulate

de noi, cea de a cincea este verificatd.

Calitatea prestatiei, care este consideratd demna de apreciere de cei mai multi respondenti,
presupune, insd, cresterea nivelului competentei pe toate caile: specializare, perfectionare
continud a pregatirii profesionale, (cunostinfe teoretice si practice, deprinderi practice de

lucru), dar si creativitate, dorinta §i capacitate de inovare.

Subiectilor chestionati li s-a cerut sd-si aprecieze propria competentd in comparatie cu
nivelul dotdrii tehnice a locului de munca ocupat. Din cadrul grupului de persoane care au
loc de munca, 24,7% apreciaza ca au un nivel al competentei mai nalt decat cel al dotarii
tehnice cu care opereazd; 70,2% considera ca se afla la nivelul de calificare adecvat, iar 5,1%

se considera subcalificati.

In raport cu nivelul lucrarilor executate, subiectii chestionati si-au apreciat competenta

astfel: dupa eliminarea celor cu non-raspuns obtinem: 29,4% supracalificati (dupa propria
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apreciere); 64,2% calificati la un nivel adecvat, iar 6,4% subcalificati. Putem deci sa

consideram ca ipoteza a doua este verificata.

Dupa aprecierea persoanelor chestionate care au loc de munca, angajatorii stimuleaza
perfectionarea profesionald a propriilor angajati in 60,9% din cazuri, cei nestimulati in acest

sens fiind 39,1%.

Modalitdtile de stimulare a perfectiondrii pregitirii profesionale au inregistrat cel mai mare
numdar de raspunsuri: prin cresterea nivelului salariului in functie de nivelul pregatirii

profesionale — 130.

Dorinta de perfectionare profesionala cxista, dupa propria lor declaratie, la 96,1% dintre

persoanele angajate intervievate. Asadar, prima ipotezd formulatd de noi este verificatd.

Pentru activitatea pe care o desfasoara, respondentilor li s-a cerut sa precizeze ce fel de
cunostinte le-ar folosi, cunostinte pe care scoala pe care au absolvit-o nu le-a oferit.
Numarul cel mai mare de raspunsuri: 291 - deprinderi practice de lucru. Asadar, problema

experientei si a deprinderilor practice de lucru este foarte serioasa.

La intrebarea daca apreciazd ca in firma unde lucreaza este stimulatd inovarea la locul de

munca, 58,4% din persoancle angajate au raspuns afirmativ si 41,6% au raspuns negativ.

Incerciri de inovare au existat in cazul a 64,3% dintre persoanele angajate, iar 35,7% nu au

fost preocupate de acest lucru. Asadar, ipoteza a treia este verificatd.

Rezultatele obtinute in urma incercarilor de inovare au fost mentionate de respondenti astfel
(intrebare cu raspuns multiplu): imbunatatiri tehnice sau tehnologice - 49; imbunatatirea
conditiilor de munca - 58; imbunadtdtirea calitatii prestatiei cdtre client - 139; reducerea
costurilor prestatiei oferite clientului - 49; cresterea eficientei activitatii prin mai buna

organizare a muncii - 144, alte rezultate — 6.

Din raspunsurile obtinute reiese faptul ca si cea de a patra ipotezi este confirmatd de situatia

intalnita de persoanele din colectivitatea cercetata de noi.

Angajatorii din intreaga lume preferd sa angajeze persoane cu experientd in activitatea pe
care urmeaza sa o desfasoare, ceea ce de reguld inseamna oameni nu prea tineri. Din studii

efectuate anterior, ca si din literatura de specialitate reiese cd oamenii mai in varsta sunt mai
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disciplinati si privesc problemele profesionale cu mai multa responsabilitate decat cei foarte

tineri.

Pe de alta parte, dorinta de perfectionare profesionald, creativitatea §i dorinta de inovare,
ca si gradul de implicare al tinerilor pot constitui un avantaj enorm, atunci cand se urmareste

adaptabilitatea, flexibilitatea si dezvoltarea organizatiei, adica schimbare.

Din raspunsurile privitoare la criteriile de promovare si posibilitatile de a fi indeplinite, reiese
ca sistemele motivatoare sunt corect concepute de angajatori, iar tinerii pe care 1i cercetam

sunt stimulati de aceste conditii in vederea preopriei dezvoltari si a evolutiei organizatiei.

7.3.Corelatii intre raspunsurile la intrebdri — analize bivariate
Dobandirea unui loc de munca nu depinde, in mod direct, de media obtinuta la scoald. Nu au

prioritate, asa cum ar fi de asteptat, cei care au avut note mai bune pe perioada studiilor.

Dintre cei 518 subiecti chestionati, ponderea cea mai mare, la dobdndirea unui loc de munci
Sfull-time au avut-o cei cu medii intre 8 §i 9 (19,9% din total). De asemenea, printre cei care
au dovedit spirit antreprenorial si success in dezvoltarea propriei afaceri, pe primul loc sunt

cei cu medii intre 8 5i 9 (2,5%), ca numar din totalul populatiei cercetate.

Asadar, succesul pe piata muncii nu depinde numai de notele obtinute la scoala, ci si de alte
calitati cum sunt: capacitatea de orientare, tenacitatea in lupta de concurentd, inteligenta
emotionald (pe care multi autori o considerd esentiala pentru procesul managerial) etc.
(Armstrong, 2006, p.170), calitati care, in opinia noastra sunt utile si procesului de schimbare

organizationald.

Pe de alta parte, ponderea pe categorii de note in totalul celor cercetati urmeaza clar (asa cum
era de asteptat) legea de distributie Gauss. Cei cu note intre 9 si 10 au o pondere mai mica pe
piata muncii pentru ca sunt mai putini, dar daca urmarim ponderea celor care au loc de munca
in numarul pe care il reprezintd fiecare categorie din totalul celor 518 respondenti,
clasamentul se schimba: pe primul loc se afld cei care au cele mai mari note (49,73% full-
time §i 6,28% part-time). Numai 35% dintre acestia nu lucrau in momentul efectuarii
cercetarii noastre, toate celelalte categorii situdndu-se intre 37 si 41%. De asemenea, acestia

au si procentajul cel mai mare la dezvoltarea unei afaceri pe cont propriu (8,9%).
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De asemenea, cei cu rezultate scolare mediocre, intre 6 si 7, au un procentaj foarte mic in
gasirea unui loc de munca in specialitatea pentru care s-au pregatit (20,83% fata de peste

43% la toate celelalte categorii).

Intre nivelul de pregitire dobandit si gisirea unui loc de munci existi o legiturd de
intensitate acceptabila (coeficientul de corelatie este 0,232; semnificatia — la aplicarea testului
,.chi patrat”, iar Sig este 0,021). Urmarind insa ponderile in cadrul fiecarui nivel de pregatire,
apare un avantaj si mai clar al celor cu cel mai inalt nivel de pregatire la integrarea ca angajat
(73,4% pe total, 53,4% la incadrarea full-time si 15,11% 1in dezvoltarea propriei afaceri),

toate celelate categorii avand procentaje sensibil mai mici.

Potrivit acestui rezultat, dorinta multor tineri de a urma studii universitare, postuniversitare si
masterale apare ca fiind perfect justificatd. Cei cu nivel mai inalt de pregatire au sanse mai

mari sd igi gaseasca de lucru si sa aiba succes in afaceri pe cont propriu.

Se remarca existenta unei corelatii semnificative intre structura pe sexe si disponibilitatea
pentru inovare (coeficientul de corelatie este 0,195, iar Sig. este 0,013), care inseamna

creativitate mai accentuata in cazul femeilor.

Dorinta de perfectionare profesionali a subiectilor cercetati nu se coreleazd cu media
notelor obtinute de acestia. Deci, cei care doresc sa invete mai mult si sd se specializeze nu

sunt neapdrat cei care au avut cele mai mari note pe perioada studiilor.

In schimb, dorinta de perfectionare profesionald se coreleazi bine cu succesul in gdsirea
unui loc de muncd (coeficientul de corelatie este 0,497, iar semnificatia — Sig. este 0,000) si
cu angajarca in domeniul de calificare adecvat (coeficientul de corelatiec este 0,304, iar

semnificatia — Sig. este 0,000).

O corelatie de intensitate inaltd existd intre stimularea pregdtirii profesionale, de cétre
angajatori si stimularea inovarii (coeficientul de corelatie este 0,629, iar semnificatia — Sig.
este 0,000). Asa cum era de asteptat, patronii de firme care inteleg importanta competentei si
creativitatii creaza conditiile pentru asigurarea ambelor, in scopul realizarii adaptabilitatii,

flexibilitatii si dezvoltarii organizationale.

Conditiile pe care angajatorii le creaza pentru stimularea cresterii nivelului competentei tin,

in mare masurd de factorii motivatori. Asfel, dorinta de perfectionare profesionald se
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coreleaza foarte bine cu criteriile de promovare cunoscute de subiectii cercetati (coeficientul

de corelatie este 0,534, iar semnificatia — Sig. este 0,000).

Din acelasi motiv, timpul necesar pana la avansare, in opinia respondentilor, se coreleaza la
un nivel de intensitate apreciabil, cu dorinta acestora de perfectionare profesionali

(coeficientul de corelatie este 0,501, iar semnificatia — Sig. este 0,000).
7.4.Concluzii pe baza cercetirii grupului de studenti

In urma studiului practic pe care l-am efectuat, ne-am propus sa aflam in ce masura forta de
munca superior calificatd, de care firmele romanesti pot dispune, este capabild sa realizeze

procesul schimbatrii.
Ipotezele de la care am pornit au fost confirmate de raspunsurile la chestionarul aplicat.

Ceea ce creecaza probleme tinerilor, pe piata muncii, este mai ales lipsa de experientd, dar si

lacunele 1n pregatirea practica si aplicativa din perioada studiilor.

Exista o serioasa preocupare pentru inovare. Tinerii cu o buna pregatire profesionala sunt
interesati de inovare, iar angajatorii care doresc sd-gi asigure viabilitatea si prosperitatea

afacerii Incurajeaza creativitatea si implementarea ideilor noi.

In plus, fatd de ceea ce am anticipat in mod expres, am putut reliefa o legitura foarte clara
intre sistemul motivator al angajatorilor si deschiderea spre perfectionare profesionala si

spre creativitate a angajatilor.

Existenta discrimindrii de pe piata muncii si din firmele romanesti, scoasd in evidentd de
cercetdri anterioare, nu este confirmata de rezultatele studiului nostru, ceea ce consideram ca

este un fapt pozitiv.

In perspectiva cercetirilor noastre viitoare, ne propunem gisirea celor mai adecvate cii de
imbunatdtire a pregdtirii studentilor, mai ales sub aspectul deprinderilor practice de lucru si
aplicarii cunostintelor teoretice dobandite, dar si pentru stimularea spiritului antreprenorial, a

creativitatii si deschiderii spre inovare.
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Capitolul 8. Consideratii finale asupra rolului resursei umane
in schimbarea organizationala
8.1. Resursa umand a firmei — impuls §i rezultat al schimbdrii organizationale
O prima concluzie, cu caracter general, bazatd pe experienta noastra si pe literatura de
specialitate, este ca evolutia resursei umane in cadrul firmei si impreund cu aceasta, in
contextul national si mondial, nu urmeaza o directic ascendenta liniard sau sinusoidald, ci o
spirald, asa cum arata figura 13. Dezvoltarea organizatiei depinde de tipul preponderent de

culturd, precum si de influenta complexului caracteristicilor acesteia.

Evolutia culturii organizationale este determinatd de dezvoltarea oamenilor din firma si
genereaza, la randul ei un nou nivel in dezvoltarea resursei umane. Angajatii firmei aduc
perfectiondri si inovari in tehnicd si tehnologie, dar se si adapteaza in permanenta la nivelul
tehnic de baza si invata pentru a tine pasul cu noile etape in evolutia tehnicii si tehnologiei.

Intre diferitele etape ale evolutiei existd numeroase similitudini, la niveluri diferite si in

diferite situatii conjuncturale. ,,Istoria se repetd” la un alt nivel al dezvoltarii, pe o altd treapta.

Progres tehnic Resursa umana Cultura
: organizationala
cunostinte 4
. . valori
unelte deprinderi
o stimulente
motoare abilitati
2 - : = atitudini
instalatii experienta
' I8 reguli
aparate aptitudini &
; ; stiluri
proceduri structuri
- simboluri
metode idei
. ) Ny folclor
tehnici inovatii
limbaj
echipe de lucru )
comportament

Fig. 12. Schimbarea organizationala
(conceptia autorului — A.S.)

Schimbarea sub toate aspectele este, in viziunea noastra, determinatd de cauze care se

cristalizeza in functie de orizontul de timp:
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modificarea preferintelor consumatorului pe parcursul unui an (sau chiar mai putin) si
a veniturilor grupului {intd;

modificari conjuncturale si ciclice (pe un orizont de timp mediu) determinand
modificari structurale la nivel macroeconomic cu efecte directe pe piata muncii;
modificari radicale ale stiintei si tehnicii pe termen lung, cu efecte directe in domeniul

economic, social, politic etc.

Asupra resursei umane, efectele se manifesta prin:

schimbari pe termen scurt cum sunt: comunicarea in cadrul organizational si in
exteriorul firmei, pregitirea continud a oamenilor, colaborarea si lucrul in echipa,
sistemul motivator pentru invatare si inovare in vederea servirii clientului;

schimbari pe termen mediu, care obligd organizatia la modificari ale culturii existente,
modificari sub aspectul relatiilor, comportamentelor, a sistemului decizional, a
sistemului de organizare si motivare;

schimbarea pe termen /ung nu poate fi rezultatul unei extrapolari, ci trebuie sd se
bazeze cu predilectic pe creativitate, prin schimbarea sistemelor de gandire, de la
inovare la inventivitate, de la cresterea nivelului competentei la schimbarea titlurilor

de competenta si a Intregului sistem.

8.2.Schimbarea organizationali bazati pe potentialul uman al firmei

Pe baza raspunsurilor la chestionar, am intocmit un ,,portret-robot” al angajatului din

colectivitatea studiatda de noi. Aceastd persoana poate fi descrisa astfel:

femeie, cu varsta pana la 25 de ani,

absolventa de studii universitare cu profil economic;

cu media notelor obtinute pe peroioada studiilor intre 8 §i 9;

cu loc de munca full-time, in zona de centru si nord a Transilvaniei;

cu un nivel normal al competentei, adica o calificare adecvatd cerintelor dotarii
tehnice a locului de munca si lucrarilor cerute de angajator;

o persoand care doreste sa isi perfectionaze pregitirea profesionald si este stimulata
de angajator 1n acest sens;

0 persoand creativd, motivatd intrinsec sia faca imovatii si care a si facut incercari
reusite: pentru imbundtdtirea calitdtii prestatiei cdatre client §i pentru cresterea

eficientei activitatii prin mai buna organizare a muncii;
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- aceastd persoand este preocupatd de dezvoltarea carierei profesionale, cunoaste si
indeplineste criteriile de promovare pe un nivel ierarhic superior si este stimulata de
sistemul de motivare conceput de angajator, care la randul sau (cu scopul asigurarii
eficientei, flexibilitatii si evolutiei organizatiei), conditioneazd avansarea pe scard

ierarhica de competenta, performanta profesionald si creativitatea angajatilor.

Acest angajat reprezentativ pentru colectivitatea studiatid de noi oferd, in opinia noastrd,

potentialul necesar pentru performanta si schimbare organizationald.

In ceea ce ne priveste, considerim ci cel mai important efort pentru cercetirile viitoare
trebuie canalizat in directia imbunatatirii procesului educational, a proceselor de pregatire

initiala a tinerilor, precum si a pregatirii continue a lucratorilor din organizatii.

Pregatirea actuala a tinerilor face fata cerintelor de moment, in conditii bune, dar necesita o

serioasa munca de perfectionare, mai ales in perspectiva.

8.3.Rolul pe care resursa umand il indeplineste in procesul schimbdrii organizationale
Ca o ultima concluzie si pentru a sintetiza ideile formulate pe parcursul lucrarii, pornind de la
ipoteza reflectata de figura 1, vom Incerca o prezentare schematica a rolului resursei umane

a firmei in schimbarea organizatiei, astfel:

resursa umand a evoluat, de la rolul de fortd de munca, mana de lucru sau clement

tehnic insufletit, important doar pentru a pune in functiune elementele de capital fix si

de a prelucra materialele, ca rezultat al evolutiei tehnicii si tehnologiei si ca un factor
de impulsionare a progresului tehnic,

- calitatea prestatiilor firmei este Tmbundtatita prin cresterea competentei profesionale a
angajatilor, obligatorie pentru a face fatd pretentiilor consumatorilor si economiei
concurentiale;

- evolutia resursei umane este rezultatul credrii si dezvoltarii unei culturi specifice
fiecarei organizatii, care oferda cadrul motivagional si care se cristalizeaza, evolueaza
si se schimba prin evolutia §i schimbarea oamenilor din firma;

- in modul de functionare a organizatiei, ca i in procesul schimbarii, rolul hotardtor ii
revine proprietarului, mai ales cand acesta este si managerul general al firmei si
conduce grupul de manageri, ca parte a resursei umane;

- daca proprietarul firmei nu face parte din grupul de manageri, rolul sdu se contureaza

in legatura cu aspectele comunicarii cu actionarii (comunicarea financiara);
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impulsul schimbarii organizatiei, sensul si cdile de urmat sunt date prin procesul
comunicarii oamenilor din organizatie;

pe de altd parte, orice schimbare se coreleazd cu crearea unor relafii noi de
comunicare i imbundtdtirea procesului informational,

evolutia resursei umane se realizeazd printr-un mod nou de a trata oamenii din
organizatie de catre managementul firmei, care determind o atitudine noud fatd de
perfectionarea profesionala si, mai ales, determind deschiderea spre creativitate
(inventie si inovare);

schimbarea relatiilor formale si informale dintre angajati, precum si a relatiilor cu
conducerea firmei inseamna in mod direct schimbarea organizatiei;

imbunatatirea strategiei firmei, a sistemului de organizare si de remunerare si crearea
asa numitei ,,culturi de succes” se realizeaza prin mai buna colaborare dintre membrii
gruprilor de munca;

evolutia organizatiei se realizeaza prin modificarea culturii organizationale, adica
»personalitatea” resursei umane a firmei, dar este insotita si sustinutd, in conditiile
actuale, de modificarea structurii organizatorice;

un factor motivator foarte puternic pentru oamenii din firma, in vederea realizarii
schimbarii organizatiei, 1l constituie posibilitatea dezvoltarii carierei profesionale,
care este corelatd de angajatori cu deschiderea spre cresterea nivelului competentei si

creativitatii.
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Contributii personale ale autorului

Lucrarea cuprinde, pe langa materiale preluate sau prelucrate din literatura de specialitate, o
seama de consideratii si opinii personale ale autorului in introducere si in fiecare capitol din
partea L.

De asemanea, in partea I, capitolul 4, lucrarea cuprinde un model conceput de autor, explicat
si exemplificat cu un scenariu original, referitor la corelatia §i integrarea comunicare —
schimbare organizationala.

Partea a Il-a este compusa din studii de caz si anchete sociologice, pe care autorul le-a
conceput si publicat, in cadrul colaborarii cu grupuri de cercetdtori, contributia autorului fiind
intre 25 i 50% in fiecare caz.

Chestionarele pe care se bazeaza anchetele sociologice din capitolele 5 si 7 au fost concepute
si oprate de autor.

De asemenea, in atat in partea I, cat si in partea a Il-a, in fiecare capitol, sunt inserate
numeroase figuri, sintetizand opinii ale autorului si concluzii ale analizelor efectuate, pe care
autorul le-a conceput singur sau in colaborare cu coautori ai lucrarilor publicate.

Consideratile finale cuprind un portret — robot al angajatului reprezentativ pentru cercetarea
sociologica prezentata in capitolul 7 si care este contributia autorului.

Concluziile desprinse in urma studiilor teoretice, dar mai ales cercetarile practice intreprinse
de autor, singur sau in colaborare, pot constitui metode si sugestii utile de imbunatatire a

activitatii firmelor industriale si unitatilor de Invatamant.
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