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SUNT PIU:{EGI:\TITEU FIRMELE ROMANESTI
SA MEARGA LA PSIHOLOG?

Deschizdnd brarile de prezentare ale
multor firme, suntem asaliade imagini cu
echipamente care degajfortd si precizie;
produsele care sunt gatagiraseasé standurile
de montaj confirrh par@ Tnalta tehnologie a
acestor utilaje. Angaja firmei apar cel mult
intr-un plan secund, cu roluri pasive de
supraveghere si intregfinere a complexului
mecanism.

Existd insi si firme — pyine la nunir n
Romania, ce-i drept — care gtientizea2 faptul
ca la baza succesului actigiti lor se afh o
anumit identitate organizeonak, dat de
transformarea angajeor din simple entiiti
neutre, tehnice, Tn participgn marcai de
sensibilitatesi implicare.

Un concept complex  si dificil de
operationalizat

In permanenta lorautare de expligé ale
faptului & unele intreprinderi au mai mult
succes decéat altele, similare cérime, dotare,
tehnologii, cercettorii au ajuns la ngunea de
~culturd organizaionak”.

Ideea potrivit d&reia eficiena firmelor
variaz n fungie de culturile lor organizeonale
(desi termenul ca atare a fost utilizat abia in
1979, de &tre Pettigrew) apare pentru prima
dat in studiile lui Hawthorne (1939), care drat
importana sentimentelor muncitorilor & de
firma. C&iva ani mai tarziu, Barnard (1938)
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revine asupra nnii, extinzand-o ins si la
.gulerele  albe”, introducand ideea ac
simbolismul organizgonal poate fi manipulat
pentru a Tmbuitati rezultatele angajdor.
Lucrarile care au urmat s-au Incadrat in 2 mari
diregii de cercetare a culturii organtmanale
[4]: abordarea cognitlv i simbolismul
expresiv.

Abordarea cognitiv se concentreéz pe
rolul obiceiurilor, rutinei si procedurilor de
operare standard in vé&a organizéei si
utilizeaz adesea psihologia cogniiypentru a
da modelelor sale un mai mare realism. Cultura
intervine Tn rezolvarea problemelor, ducand la
procese decizionale mai eficiente Tn mediile
stabile. Unele ludri araf importana Tn\atarii
si schimbirii atunci cand rutina nu mai este
suficient.

Cealalt direaie de abordare a culturii
organizaionale, simbolismul expresiv, deiiv
atat din sugestiile lui Barnard ca manageiii s
utilizeze simboluri pentru motivarea angéga,
cat si ale lui Selznick (1949), care studiaz
ritualurile oficiale — festiviiti, rapoarte anuale.
Acestea determin atadt angaj@, cat si
managerii & investeast in rolurile pe care ei
cred @ le indeplinesc.

Tn anii ’80, cultura organizenali devine o
natiune la mod; cu toate acestea, sunt dnc
puine evidepe cum @& ar Tmbuntasi
performanele firmei. Presa econoniiéncepe 3
ilustreze modul specific in care, sub ,umbrela”
culturalului, se fac afacerile la diferite firme.
Totusi, din ce in ce mai mtilmanageri incepas
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si dea seama a¢ doar invocand ,cultura
organizaionak” ca baried in calea schim-

prestigiul de a fi in organiga; pot fi
acordate grupului sau individual,

barilor, lucrurile nu se Tmbuitatesc prea mult. 6. decizii luate colectiv/individual;

Utilizarea sa are de cele mai multe ori 7. centralizarea/descentralizarea ariu
Jfelevanta” raspunsului  abil al avocatului deciziilor;

apararii, care, ntrebat fiind de clientulas, 8. reglementri ad hoc/planificare;

tensionat de iminga rostirii verdictului: ,ce 9. stabilitate/inovare;

zici, e semn bun acjuriul a deliberat atat de
puin timp?” a spus: ,dac verdictul este
<nevinovat>, e semn bun; daoerdictul e
<vinovat>, e ih mod clar un semiuf. Astfel,
solida cultud IBM a fost considerato suré a
prosperifitii firmei Tn vremurile sale bune, dar a
fost Vizuta ca o surd de inetie cand situga s-a
Tnrautatit. Au fostsi lucrari [5] care au sumut
ideea conform aeia cultura organizeonak
afecteaz in primul rand reput& firmei, apoi,
ca o consecig, relaiile cu parteneriigi abia n
ultimul r&nd productivitatea intein

Localizand n cadrul culturii
organizaionale sursa gecurilor din schimérile
preconizate, nu facem altceva deépsnem un

diagnostic; or aceasta nu duce automat lal4.cunogterea/necungterea

descoperirea unui tratament eficient.

Analiza culturii  organizgonale se
realizeaz la trei  niveluri  distincte:
organizaional, de grupi individual. Punerea n
aplicare a unor noi strategii trebui@ se faé
ludnd Tn considerare posibilele r@ape fiecare
palier in parte.

In Incercarea de a opgicnaliza naiunea,
dimensiunile generale ale culturii
organizaionale au fost sistematizate Tn
urmatoarele 14 capitole [6]:

1.

orientare spre mediul extern sau spre cekptre

10.cooperare/compeie — dad se consideér

colegii drept concurgn sau alig in
competiia cu cei din afar (alte
departamente, alte firme, agén si

organizaii guvernamentale); gradul in care
diferentele de opinii se transfom n
infruntiri de tip ,,c&tig — pierdere”;

11.organizare simgfcompleX — tendina de a
elabora procedusi structuri complexe;

12 proceduri formale/informale — tendinde a
avea mecanisme formalizate pentru oricare
procedui si proces decizional;

13loialitate Tnali/scizuti — masura in care
familia, colegii sau interesele proprii
concurea cu interesele organigai;

ateptrilor

organizaiei — gradul in care fiecare membru

stie ce se gept de la elsi cum eforturile
sale vor contribui la atingerea obiectivelor
organizaiei.

Tolerarea incertitudinii — caracteristic  a

definitorie a managerilor romani

Un studiu realizat in 76 de firme din
Romania [2] ardt ci exisd anumite diferete
scorurile  otinute pentru anumite

intern — accentul este pus pe satisfaceregaracteristici ale culturii organiganale, in

clientilor sau pe activittile de organizare
interra (rapoartesedine);

. orientare spre rezultate sau spre social
accentul este pus pe munca in orggiezsau
pe nevoile personalesi/sau sociale ale
membrilor organizgei;

. sigurana/risc: dispoziia de a schimba
produse sau proceduri;

. conformitate/personalizare - tolerarea vi@ria
ei hainelor, stilurilor de murag activitatilor
personale;

continuitate, crgeri sistematice sau pentru

functie de sectorul de activitateé de forma de
proprietate (tabelul nr.di tabelul nr.2).

~—  Cele patru dimensiuni evidgate in acest
studiu sunt: sprijinul acordat salaiiar firmei
(orientarea spre social), accentul pus pe
inovaie, orientarea spre ndeplinirea
obiectivelor si orientarea spre impuneres
respectarea regulilor. Astfel, se acapgratial
sau in totalitate, dimensiunile (1), (2), (3), (4),
(9) si (12) din clasificarea cu un caracter mai
general, prezentafnterior.

. recompense individuale/de grup — pentru

Tabelul nr.1: Caracteristici ale culturii organizanale romangti pe tipuri de firme

SPRIJIN |

INOVATIE | OBIECTIVE | REGULI |
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Mari companii de stat, industria prelatrare 31.2 26.8 41.6 72.4
Organisme de stat, administea 48.4 24.1 21.6 71.0
Companii de stat, servicii 37.0 31.7 26.5 64.8
Companii private, prodiie 57.4 58.5 59.2 74.0
Companii private, varizi si distribuie 52.8 52.1 62.7 71.8
Companii private, exploatageexport 30.8 60.1 63.1 66.1
Companii interngonale, distribtie 66.4 65.2 72.4 82.6
Companii interngonale, imporki reprezentare 59.9 72.8 70.8 86.3
Publicitate 72.2 81.3 81.9 72.6
Instituii de cercetarsi invatamant 86.1 56.4 61.3 38.0
Scoruri medii 574 50.6 53.3 66.0

Din rezultatele prezentate pot fi desprinse

mai multe concluzii, valabile pentrgantionul
studiat:

- pe ansamblu, valorile cele mai mici se
inregistrea la orientarea spre inovare, n

timp ce orientarea spre reglem@ntre cei
mai muti adepi intre firmele studiate;
existi in& mari deosebiri fa de valorile
medii pentru diferitele categorii;

- surprinztor, firmele cele mai orientate spre

reglementare nu sunt cele de stat, din

domeniul  produgei, sau instittiile
administraiei de stat, ci companiile
internaionale; acesta ar fispunsul acestor
companii la mediul incert in care sezafl

- firmele private, care activeain domeniile
produgiei si distribuiei au valori apropiate
de cele medii.;

- organismele administiiai de stat, ga cum

la dow caracteristici: inowe si orientarea
spre obiective, pentru care firmele care
lucreaz 1n publicitate obin cele mai
ridicate valori;

organizgile cele mai orientate spre
acoperirea nevoilor de afirmare a propriilor
angaja sunt cele din  domeniul
nvatamantului  si cercetirii; desi
instrumentele financiare ale matii n
acest sector lasde dorit, siguraga locului

de mund, atmosfera pin autoritad si
posibilitatea unei cariere de succes sunt
argumente pertinente pentru scorul ridicat
ohtinut.

Pentru acelea firme, a fost studiatsi

comportamentul managementului superior, prin

aplicarea chestionarului

LBDQ (Leadership

Behavior Description Questionnaire), rezultatele

n 12 dimensiuni

era de gteptat, inregistreazvalorile cele
mai s@zute din ansamblul firmelor studiate

Tabelul nr.2: Particularitifi ale comportam

ohtinute fiind cuprinse
comportamentale.

entului managerial pe tipuri de c@mip

Companii de stat Companii Companii Institugii de
private interngionale cercetare
Considergde 41.4 71.7 76.4 88.7
Structurare 294 85.0 68.0 13.6
Reprezentativitate 54.7 44.0 46.6 22.2
Impicarea ceritelor 32.9 31.6 52.9 20.2
Tolerarea incertitudinii 87.5 14.0 15.6 62.7
Putere de convingere 31.9 50.1 75.3 52.5
Tolerarea libetii 24.1 46.2 70.2 89.6
Asumarea rolului 84.9 80.9 815 19.5
Corectitudinea prediiiior 16.1 48.8 70.1 28.8
Accent pe produy@ 52.0 77.7 78.8 33.7
Integrare 41.4 58.6 68.4 31.0
Orientarea spre superiori 84.9 61.2 77.3 24.6

Diferena cea mai accentdat intre

de o partesi al managerilor firmelor privatei
internaionale, pe de dalt parte, se obseivla

capacitatea de a tolera incertitudinea. Acest
comportamentul managerilor firmelor de stat, pelucru este cu atat mai important cu cat pare a
veni Tn contradiie cu scorul ridicat afnut de

marea majoritate a firmelor la orientarea spre
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reglemendri. Explicaia poate fi gsita da@ nu exonerare de la respectivele peralizcereri pe

ne oprim, in cadrul orieftii spre reglemeiiti, caresi-a dat acordul de principiu.
doar la inclinga de a stabili reguli, ci analim Formukrile neclaresi Tncilcarea regulilor
si modul In care este incurajaplicarea lor. au un efect negativ evident asupra procesului de

In firmele proprietate a statului, Tn evaluare a personalului. Astfel, Tn legea
institutiile administraiei, precumsi in cele de salarizrii personalului bugetar este stipulat
cercetaresi de Tnvitamant, exist o puterni@ faptul G fiecare angajat va primi anumite note,
tendina de nerespectare a regulilor care, de celeatat ca urmare a autoevatii, catsi ca urmare a
mai multe ori, au fost stabilite de comun acord evaliirii de citre superiori, iar pe baza acestor
de dtre conducerea firmei. Tendi poate fi  note se va stabili o nofinala, pe bazaareia se
explicai, Tn parte, de caracterul vagi va determina salariul individual. Procesul acesta
redundant al legisteei si al reglemenrtrilor a prut prea complicat multor manageri din
interne, dagi de dorinta majorititii dintre noi de  institugiile administraiei publicesi, tinand cont
a ajunge, subiectiv vorbind, la o sfiducorecs. si de fondurile salariale mult prea limitate pe
Tratarea fiegrei situaii Tn parte ca o exceie care le aveau la dispoia, au inversat procesul.
are unele virtti si poate da rezultate bune pe Astfel, considerand apot aprecia direct mult
termen scurt; pe termen lung dnscrearea mai bine ce salarii metitangajai institutiei, au
precedentelor se dovede periculoas. stabilit mai intai salariile, apoi nota firali abia

Rezultatele sunt gor previzibile: amairi, apoi, cu ceva dificulti, ce-i drept, notele

demotivare, subminarea increderii in conducereanitiale. Or, o evaluare ,fraudulods a

firmei. propriilor angajé este un pringi serios pas pe
Tendina de a nu accepta reguli pare de calea demotisrii acestora.

altfel a fi o caracteristicnaionak. Cu tgii ne- Problema subiectiviti  evaluarii =~ si

am revoltat atunci cand Comitetul Olimpic a frustrarile legate de aceastai lau fadicinile

refuzat acordarea medaliei de aur uneia dintrechiar Tn sistemul de Tawmant. Reforma

gimnastele noastre campioane, @let rezultat  Tnvatamantului a cuprins transfofim si n

n urma controlului antidoping a fost pozitiv. domeniul evaldrii rezultatelor scolare 1in

Am gasit nenumdrate circumstag@e atenuante, Tinvatimantul primar. S-a creat un sistem care

am reclamat tratarea cazului ca o exieepor, are la bax criterii unitare de apreciere a

tocmai aceste sittia de creare a unor performanelor elevilor, numite descriptori de

precedente, nu sunt tolerate Tn mediul performami. Caracterul ambiguu al acestor

occidental. descriptori, g&a cum este subliniat Tn exemplele
Exemple de formaki neclare, urmitoare, nu face T7ias decat § sporeast

contradictorii sau redundante pot fion gisite,  subiectivitatea evalitii.

chiar la nivel legislativ: de la recenta lege a

investiiilor directe — care defige beneficiarii

ca fiind <cei ce realizeaz investii care  Consultan fa in firmele romane sti

contribuie la dezvoltareasi modernizarea

infrastructurii economicgi determiri un efect Studierea motivgei salariailor si a

pozitiv de antrenare 1in economie> (care gtmosferei de lucru din intreprindere, precgim
investiii nu s-ar incadra in aceasta def#®),  grja pentru un comportament etic tfade
pari la inoperanta lege a asigttor auto, prin  gjferitii parteneri sunt considerate un lux. Se
care se degigubesc victimele doar da@utorul  considei ci putem apela la consult@natunci
este neidentificai masina neasigurat(dac nu  cand suntem o firmbogat sau, cel mult, atunci
este identificat autorul, de unde putetn ca cand avem greit.
magina era neasigura). O analiz comparatiit a pigei serviciilor
Exemple de inicari ale propriilor reguli e consultagi in management in Romania
pot fi inc si mai wor de g@sit; un caz tipic este ansamblultarilor Europei [3] pune in evideh
cel alsefului care, dup ce a stabilit penalizi  giscrepare majore (tabelul nr.3). in Romania,
pentru neincadrarea in anumite cgjririmite  activitagile in care s-a sigit cel mai mult nevoia

spre rezolvare atre subalterni cereri de consultagei externe au fost planificarea
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strategid (10%), managementul cdljti totale
(7%), managementul proiectelor
eventual recrutareg selegia (11%)si training
(18%). Sectorul privat a beneficiat in proper
de 88% de acedstonsultarfi, in sectorul de

stat industria —7%i integrarea european-3%

(6.5%), avand ponderea principal

Tabelul nr.3: Servicii de consultahin anul 2000 pe tipuri de activiti (%)

Romania Europa
Management strategic 36.7 27
Managementul prodtiei 24.5 23
Managementul resurselor umane 34 6
Tehnologia informgei 4.8 44

Un alt element semnificativ pentru paade
consultaa romaneastil constituie combinga

multe ori costisitoarsi valabile doar pe termen
scurt. Atunci cand sunt impuse anumitésaori,

intre un nurdr relativ mare de firme de de necesitateaimra angajgai nu sunt convigi,

consultama — 1.228 (locul 7 din 21 deari
europene considerateyi numarul redus al
contractelor incheiate, astfel incat ne &itupe

reagia lor diferd in fungie de gradul impunerii:
dac@ exisE o0 presiune slab din partea
conducerii pentru aplicarea noilor asuri,

penultimul loc ca venit anual pe consultant reagia este una de indifergnsau de rezisteh

(16.400 euro).

Managerii romani privesc cu maltezena
aceast practi@; ca si mersul la psiholog,
consultama este consideratca un semnal al

slabiciunii firmei, si, ca urmare, apelarea la

acest tip de cercai nu trebuie aflat de détre
partenerii de afaceri. Mai mult, odatpus
diagnosticul si  formulate nisurile de
imburatatire a climatului de lucru 1n
ntreprindere, managerii nu maidsnecesitatea
contintirii apehrii la serviciile de consultga,
pentru monitorizareasi corectarea apligii
acestor rasuri.

Ce opiuni au gadar managerii firmelor
romanati atunci cand caogtientizeaz
necesitatea unei schi@ in climatul de lucru

din firma lor, dar nwtiu modul in care ar trebui

procedat? Exiétcel pdin patru posibilifiti ce
pot fi conturate [8].

In  primul rand, exist posibilitatea
resemdrii si accepdrii pasive a faptului &

schimlrile se vor produce printr-un proces lent;

uneori trebuie geptat ani buni, pén la
pensionarea conducerii de varf, cacar ¢ se
incerce aplicarea primelor asuri. Aceast
soluie pare n& puin acceptabll astizi, firmele
neputand &si permiti amanarea schinhlor
pe termen lung.

A doua soltie ar fi trecerea brudc prin
masuri hotirate, la noul mediu dorit deatre
conducere. Schinable brwte au 1n3

pasii; dad presiunea este medie, se poate
ajunge la conflict deschis; iar dagresiunea
este puternit, rezisteia trece in ,subteran” —
aparent, nu sunt obitic dar orice nisuia va fi
subminai de subalterni.

O a treia opune, destul de interesant
arati ci trebuie ateptat paa ce firma ajunge la
un nivel insuportabil din punct de vedere al
climatului de mung si performanelor, si astfel
angajaii  vor fi obligati si-si schimbe
comportamentul, convgh de necesitatea
schimbarii. De altfel, ritmurile sugnute ale
cresterii atunci cand se porgte de la un nivel
redus au avantajul inducerii unui climat
optimist, cu rol de catalizatorsi eficiena
acestei solii este sporif. Partea negativa
acestei opuni este ddt de interveria tardiva,
cand nimic nu mai poate fadut pentru firna,
iar acionarii si salariaii se intreab de ce a
trebuit conducereaassstepte atat de mult pan
Sa intervim.

A patra opiune const in apelarea la
specialti pentru diagnosticarea climatului
organizaional si introducerea pas cu pas a
noilor masuri, atefia fiind mereu indreptat
spre gradul de suportabilitate a schinilor de
catre angajd. In general este o sala care are
sanse de reaiita, dei se dovedge de multe ori
dificil de aplicat. Bunele intgii se pot pierde
adesea sub presiunea sarcinilor curente de
serviciu. Oamenii care incedrsi schimbe ceva

dezavantajul riscului ridicat, sunt de cele maisunt de multe ori privi mai degrab ca parte a
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problemei decéat ca parte a gty si sunt trata Daa Tnsa aceste condi nu sunt indeplinite, nu
ca atare. este totul pierdut: o analiza ,La rece”,
Ce facem atunci cand neard seama &£  structurai, a propriului comportament, poate
ceva nu este in redulcu noi, @ esecurile  aduce &spunsuri care vor contribui la
profesionale si din viata particulai ne  conturarea strategiei de urmat. Firmele
coplesesc, iar situga nu pare ® se romangti nu sunt ,condamnate” la Vvizite
mburatateas@ Tn viitorul apropiat, datorit terapeutice: voita de schimbarg persistera in
reagiilor noastre mereu nepotrivite? Mergem la aplicarea propriilor reguli ar ajuta enorm la

psiholog? Poate, da@avem suficieti bani, dad Tnginatosirea mediului de afaceri roméanesc.
am auzit de la cunostilci metoda a avut ceva Important este & fim convinsi de un lucru:
rewite si dac ne considéim Tnd vindecabili.  sistemul poate fi schimbat.
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