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MANAGERUL SI CULTURA ORGANIZATIEI

INTRODUCERE

Scopul acestui manual este de a va oferi, printr-un studiu comparativ, o experienta
de instruire aprofundata privind conceptele culturii organizationale. Manualul este
menit sd puna in lumina diferentele dintre orientarile culturale ale organizatiilor si
orientarea si preferintele organizationale ale participantilor. Scriind manualul de
fata, pornim de la cateva premise:

e organizatiile au orientdri culturale proprii, care modeleaza comportamentul lor
si pe cel al membrilor lor;

e intelegerea orientarii culturale a unei organizatii este o etapd necesard in
schimbarea acesteia;

e unul dintre cele mai bune instrumente de diagnostic disponibile pentru a
intelege orientarea culturald a unei organizatii este Chestionarul de diagosticare
a culturii organizationale conceput de Rooger Harrison;

e completarea, punctajul si interpretarea chestionarului sunt benefice pentru
managerii care vor sa intreprindd, alaturi de altii, un proces de schimbare a
culturii In organizatiile lor.

Fiecare manual al acestei serii cuprinde: (1) un eseu despre subiectul specific
discutat; (2) exercitii de reflectie, care va ajuta sa va ganditi la propria
dumneavoastra experienta legata de materialele scrise; si (3) un atelier ce
contine proiecte de instruire pentru inviatarea in grup. Temele acoperite in
manualul de fata sunt oferite intr-un atelier cu durata de 1,5 zile, fie pentru echipe
de manageri din diferite organizatii ale administratiei publice locale, fie pentru
diversi manageri, in cadrul unor ateliere destinate dezvoltarii abilitatilor
profesionale si personale.
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Nimanui nu ii place sa fie
primul care paseste pe gheata.
— proverb iugoslav

SA EXPLORAM CULTURA ORGANIZATIILOR

Informatiile si ideile din acest manual de instruire va vor ajuta sd examinati cultura
organizatiei dumneavoastrd, modelul convingerilor, valorilor, normelor,
ritualurilor, miturilor si sentimentelor impartasite de membrii organizatiei. Este
organizatia, de exemplu, in concordantd cu ceea ce incercati sd realizati ca
organizatie a administratiei locale descentralizate? Exista in interior valori sau
norme care va Tmpiedicd, pe dumneavoastrd si pe colegii dumneavoastra, sa
indepliniti misiunea organizatiei?

Cand Incepeti sa explorati cultura organizatiei dumneavoastra este util sd intelegeti
ca toate culturile sunt inventate de oamenii care traiesc in ele. Ele nu sunt icoane
ale virtutii si Intelepciunii sacre, inviolabile, intangibile. Pe de alta parte, culturile
reprezintd (mai curand) virtutile si intelepciunea de decenii sau chiar de secole de
experientd. Sub acest aspect ele reprezintd intr-adevar valori §i atu-uri care merita
introduse si consolidate ca parte a culturii din organizatia dumneavoastra.

Cu scopul de a va ajuta sd intelegeti mai bine cultura organizatiei, fiindcd ea
influenteazd managementul si functionarea administratiei locale, manualul acopera
aspectele enumarate mai jos:

e principii generale despre culturi, manifestate fie in societate, fie In organizatii;

e caile pe care putem incepe sa intelegem cultura din organizatiile noastre prin
examinarea unor anumite trasaturi si caracteristici;

e patru orientari In cultura organizatiei (puterea, rolurile, reusita si sprijinul) care
pot fi folosite spre a pune un diagnostic culturii din propria dumneavoastra
organizatie.

Culturile organizatiilor sunt dificil de inteles si mai dificil de schimbat. Cu toate
acestea, managerii care nu Inteleg cultura organizatiei lor nu au sanse de succes la
punerea 1n practicd a unor schimbari planificate semnificative Tn operare si in
rezultate.

PERSPECTIVE
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Ce legatura existd intre “cultura organizatiei” si managementul administratiei
locale? A fost aceasta prima dumneavoastra reactie cand ati aflat ca Managerul si
cultura organizatiei va fi parte a acestei serii de manuale? Daca da, nu este nimic
surprinzator. In fond, conceptul de culturd a organizatiei este relativ nou in
gandirea manageriald. Roger Harrison, care probabil a urmarit ideea mai riguros
decat cei mai multi specialisti In management, pune geneza culturii organizatiei pe
seama studiilor intreprinse de el si de Charles Handy (un binecunoscut expert
britanic in management si organizatii), la Inceputul anilor *70.




MANAGERUL SI CULTURA ORGANIZATIEI

In anii ’80 a crescut spectaculos interesul privind conceptul de culturd a
organizatiei si strategiile de modificare sistematizata a unor astfel de culturi. in
ciuda a ceea ce managerii si organizatiile faceau spre a-si tine valorile si normele
»sub control” in cadrul organizatiilor (aspecte strans impletite in cultura
organizatiei), fortele externe se dovedeau din ce in ce mai influente. Cresterea
competitiei pe piatd, tehnologiile noi, traumele politice, ciocnirile etnice si rasiale,
reforma democratica: aceste aspecte ,,externe” si multe altele nu mai puteau fi
ignorate. Cultura organizatiilor individuale (normele, valorile si chiar perceptiile
despre modul in care functioneaza si sunt conduse) au fost puse in discutie de o
multitudine de influente externe, multe in afara propriului lor control.

Daca organizatiille au intr-adevar o culturd, ce inseamnd ea in termeni de
management al organizatiei? Cum pot managerii si ceilalti sa inteleagd mai bine
acest fenomen? Dacd este inteles, poate oare cunoasterea astfel dobandita sa fie
folositd spre a conduce mai bine organizatia si a inainta spre indeplinirea misiunii
si obiectivelor acesteia? Speram ca in cele cateva pagini ce urmeaza sa oferim
cateva raspunsuri, sau macar cateva puncte de vedere asupra acestor intrebari.

ORGANIZATIILE $1 CULTURILE IN TRANZITIE

In timp ce managerii din Occident se luptau cu ideea de culturd a organizatiei (si
cu ceea ce ar putea ea insemna pentru a tine sub control provocarile anilor *80 si
’90), in tdrile asa-zis de tranzitie incepeau sa se destrame normele si valorile
socialist —comuniste. Insusi termenul de ,.tranzitie” a fost un eufemism pe care
politicienii si altii I-au folosit spre a descrie schimbarile culturale ce se petreceau
in Europa Centrala si de Est. In graba de a inlocui vechiul cu ceva nou, liderii au
imprumutat din alte tari diverse modele polltlce ‘organizatorice $i managerlale
pentru a inlocui pract1c11e distruse de ,,revolutie”. In cazul administratiei locale a
aparut trecerea de la controlul centralizat la autonomie. Firmelor de produc;ue si
comert li s-a impus sd opereze intr-o economie dirijatd de fortele pietei.

Aceste noi modele au fost adesea aplicate peste cele vechi, crednd o gama confuza
de mesaje, valori si norme de operare. Sa ne gandim la modul in care este
organizatd administratia dumneavoastra si la modul in care obtineti resursele
pentru a conduce toate activitatile sale. Din apusele zile ale socialismului s-a
schimbat mult organizatia? Sau operati in noul cadru al administratiei locale in
mare masura ca si inainte de revolutie? Poate ca raspunsul la ambele intrebari este
un “da” justificat. Cu alte cuvinte, functionati intr-un mediu in care se reflecta atat
vechile norme de functionare si sisteme de organizare cat si noile cerinte.

Daca structura, normele de operare a programelor si serviciilor publice, accesul la
resurse i valorile privind ,servirea clientului (cetateanului)” din organizatie
reflectd in mare masura modelele, politicile si practicile din trecut, ce ne arata
aceasta despre cultura organizatiei dumneavoastrd? Si ce ne spune despre
capacitatea acesteia de a raspunde asteptarilor create prin dezvoltarea
administratiei locale descentralizate?

Nelinistitoare intrebari, nu-i asa? Inainte de a merge mai departe, sd vedem daca
putem clarifica intelesul conceptului de “culturd” — ce inseamna in general §i, mai
specific, ce se intelege prin cultura organizatiei.
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CE NUMIM CULTURA?
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Conform unui autor, cultura este un complex de valori polarizate de o imagine
care contine viziunea propriei sale performante... un sistem de orientare din care
membrii sai, cei mai puternici ca §i cei obisnuiti, pot imprumuta ceva spre a da
propriilor vieti demnitate, directie si sentimentul apartenentei la o comunitate '
Este modul in care indivizii, organizatiile si tarile se percep pe sine (cine sunt sau
cine cred cd sunt) atunci cand se uitd in oglinda. Aceste imagini auto-definite ajuta
indivizii, organizatiile si societatile sa aduca ,,in vietile lor demnitate, directie si
sentimentul apartenentei la o comunitate”. Bineinteles, numai pand in momentul
cand nu mai functioneaza, nu mai servesc scopului sau nu mai sunt in armonie cu
fortele schimbarii din jurul lor. Atunci, noi ingine reinventdm fragmente ale
culturii, spre a raspunde nevoilor noastre si a fi Tn mai mare masurd in concordanta
cu realitatea ce se prefigureaza intre timp, in jurul nostru.

Toate acestea suna destul de ezoteric si filozofic, nu-i aga? Poate sunt la departare
de ani lumind de ceea ce credeti cad este important sa aveti In vedere ca manager.
Dar, opriti-va o clipa si reflectati la afirmatiile de mai sus in contextul ,,revolutiei”
care a condus la crearea administratiei locale descentralizate.

Definitia culturii depinde, in mare masurd, de locul in care te pozitionezi. Fiecare
dintre noi reflectd o viziune singulard asupra a ceea ce reprezintd cultura noastra si
a modului in care functioneazd, sau nu. In plus, viziunea este afectatd de
experienta proprie. Uneori, valorile, normele si comportamentul, determinat in
consecintd dintr-o culturd, nu prea au sens pentru aceia care le urmaresc din afard,
dintr-o cultura diferita. Coreea de Nord este un exemplu recent si dramatic. In timp
ce noi, ca persoane din afard, putem sa tinem oglinda pentru ceilalti, ca s se vada
mai bine, in cele din urma depinde de respectiva culturd (in contextul discutiei,
organizatia) sd ia nota de ceea ce vede si sd inventeze o noua realitate, atunci cand
cea veche nu mai functioneaza.

Pentru a examina acest aspect, respectiv cum ne vedem pe noi ingine si cum ne vad
altii, va oferim un scurt studiu de caz despre doud ,,culturi” care s-au intdlnit in
padurile din nordul Americii de Nord acum mai bine de 300 de ani. Acesta
dezvaluie multe 1n privinta perceptiilor noastre despre cine suntem (cultura pe care
o reprezentdm) si despre modul 1n care folosim aceste perceptii spre a 1i judeca pe
altii si cultura lor. Cazul este de asemenea relevant in termeni de organizatii si
procese interne de management, asa incat urmariti si aceste aspecte ale culturii
Algonkian®.
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Ceea ce ni se pare fascinant in Intalnirea din urma cu peste 300 de ani dintre
exploratorii europeni si indigenii algonkian, este relevanta sa contemporana. Multi
manageri, in diferite parti ale lumii, lupta cu problemele de putere si autoritate, asa
cum sunt ele definite in contextul societatilor si culturilor organizatiilor lor.
Cumpanesc indelung necesitatea de a crea colective cu mai multad autoritate n
actiunile pe cont propriu, se iau ,,la luptd” cu ideea de a lucra cu subordonatii mai
mult prin colaborare si mai putin prin directive, experimenteazd conceptele
procesului decizional in consens si de democratizare la locul de munca.

Si, cel mai adesea, fac lucrurile acestea in cadrul unei puternice norme culturale
care spune ca: ,frebuie organizate resursele umane ca o piramida egipteana’, cu
un sef bine fixat la varf si cu muncitori la baza. Din fericire, multe organizatii si
societati isi afld scdparea din tirania puterii §i a autorittii centralizate, din procesul
decizional si rezolvarea problemelor de sus in jos. Dar nu este lucru usor — iar
motivele vor deveni limpezi pe masura ce explordm fenomenele -culturii
organizatiei.

CE ESTE CULTURA ORGANIZATIEI?
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Cultura organizatiei a fost definita pur si simplu ca ,,felul nostru de a munci”. Sau,
dupa cum spune Roger Harrison, ,, cultura organizatiei este acea constelatie
distinctiva de convingeri, valori, stiluri de munca si relatii prin care o organizatie
se deosebeste de alta.” Bineinteles, aceste definitii necomplicate Tncorporeaza o
mare complexitate. De exemplu, incercarea de a intelege de ce facem lucrurile asa
cum le facem in organizatia noastrd nu este o sarcind usoard. Cu toate acestea, este
un excelent punct de pornire daca dorim sa atacam cateva schimbari in cultura
organizatiei noastre. Inainte de a discuta unele tactici i strategii pe care le-am
putea folosi in analizarea culturii unor organizatii specifice, si vedem cateva
asemanari dintre cultura organizatiei si cultura societatii careia ii apartine.

Este un fapt general acceptat ca fenomenele colective pe care le denumim cultura
asigurd membrilor unei societdti date, o matrice inchegata de intelesuri impartasite
si un set de valori (care, la randu-i, defineste rolurile individuale si orienteaza
comportamentul adecvat in cadrul rolurilor si la scara sociald). Cand ne referim la
cultura organizatiei este util sa ne punem doud intrebari:

1. Sunt aceste insusiri si caracteristici In concordantd cu nevoile operationale ale
organizatiei?

2. Reflecta organizatiile nevoile societatii careia i1 apartin?

Cand legam aspectul mai amplu al culturii de teoria organizatiei, gasim trei

functiuni congruente. Cultura, fie cd este vazuta din perspectiva societitii, fie din
cea a organizatiei, are trei caracteristici:

1. Modalitati legitime din punct de vedere social, de interpretare si de comportare
in problemele relevante;

2. O ierarhie de stimulente motivationale, care sunt identificate cu rolurile si
valorile relevante;

3. Un cadru integrat, care ordoneaza interactiunea sociala si atingerea obiectivelor.
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Mai simplu spus, organizatiile si societatile opereaza intr-un cadru general de
legitimitate, motivatie si integrare care ajutd mult la definirea culturilor proprii. In
multe culturi, atat la nivel de societate cat si la nivel de organizatie, aceste reguli
definitorii sunt deseori atacate. Normele si valorile culturale sunt puse in discutie,
si uneori subminate sau schimbate, de ceea ce am putea numi comportament
»deviant” (o sub-culturd care se dezvoltd in interiorul unei culturi mai mari).
Uneori, comportamentele deviante devin cultura dominantd, prin intimidare si
folosirea fortei brute. Alteori se gdsesc cai mai sandtoase de abordare a viitorului.
In cazul pozitiv, ,,deviantii” din societdtile si organizatiile noastre sunt adesea
aceia care dau la iveald inventii $i ne ajutd sa Intelegem nevoia existentei precum
si importanta lor, Infaptuind schimbari Tn modul nostru de actiune.

CULTURA

Cata vreme folosim termenul de comportament deviant, expresia insdsi poate
ridica probleme. In limba engleza, cel putin, expresia este mai degraba folosita
pentru a descrie un comportament cu o conotatie negativa; cu alte cuvinte sa
formuldm sentinte despre un comportament diferit de al nostru. Cand este folosit
fara conotatia judecatilor, termenul defineste pur si simplu o deviere de la normele
curentului principal al organizatiei, comunitatii sau societatii. Devierea Inseamna
numai alegerea altei poteci atunci cand drumul se bifurcd. In vremurile de
schimbari rapide, este deseori esential sd deviem de la curentul principal.

Sa examindm din nou ideea cd organizatiile si societatile ar trebui sa opereze intr-
un cadru general de legitimitate, motivatie si integrare. Cand aceste principii de
baza lipsesc, apare un mare potential de anarhie, degradare si haos in societate si in
principalele sale institutii. Exemplele de prabusire culturald nu sunt dificil de gasit
in mediul turbulent din ziua de azi. Nu avem decat sd privim la atacul asupra
normelor si valorilor culturale din Liban, fosta Tugoslavie, Somalia sau Algeria; la
infiltrarea cartelurilor drogurilor la toate nivelele de conducere din Columbia; la
influenta crescanda a bandelor Mafiei in zona noastrd. Exemplele demonstreaza
cum se poate destrdma tesdtura culturald a societatilor si organizatiilor, chiar in
cazul celor cu radacini adinci. Acestea subliniaza si necesitatea vigilentei si grijii
pentru normele si valorile care modeleaza societatile si organizatiile noastre.

A
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DILEMA PARADOXULUI ORGANIZATIONAL
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Rolul comportamentului deviant in organizatii si societate este un paradox. Pe de o
parte, poate duce la opresiune si haos; pe de alta, furnizeaza idei i ocazii de a
ajuta organizatiile si societatile umane sa faca un pas in afara propriilor ingradiri
culturale, spre a rezolva probleme cu bataie lunga. In special un anume set de
paradoxuri organizationale continud sa lanseze provocari managerilor din culturi
foarte diferite si raspanditi in intreaga lume. Este vorba de configuratia structurala
a orgamzatulor si resurselor precum si de distributia simultand a puterii si
autoritatii in structura organizatiei: cu alte cuvinte, cum structurdm organizatiile si
cine are puterea sa controleze resursele organizatiei inauntrul acelei structuri.

Organizatiile publice, de regula, au radacini adanc infipte in birocratie. Birocratia,
la randul ei, isi are radacinile in sistemul militar prusac de la sfarsitul secolului al
XIX-lea. Nu s-ar putea spune cd este o mostenire binevenitd sau un model
categoric adecvat pentru managementul contemporan. Cu toate acestea, ne agatam
cu tenacitate de aceastd perspectivd asupra organizatiei ,,ideale” si o perpetudm
pana in cele mai indepartate colturi ale lumii.

Din motive de ordine si eficientd, organizatiile sunt construite pe baza unor tipare
de comportament rational §i lucid. Aceasta este esenta modelului birocratic de
organizare. Si totusi, organizatiile noastre opereazd, mai des decat ne-ar placea,
intr-o manierd deopotriva irationald si confuza. Karl Weick oferd o explicatie
pentru ceea ce se intampla in organizatiile contemporane.

,,Pe masura ce tehnologia informatica ne catapulteaza intr-o lume
einsteiniand, unde vechile structuri §i forme de organizare se dizolva §i
cu timpul devin invizibile, vechea abordare (a organizarii) nu mai
functioneaza. Prin iteratiile evolutive ale comunicatiilor electronice,
organizatiile incep sa se dezasambleaze. Oamenii pot sa actioneze ca §i
cum ar fi inter-conectati integral, cand de fapt raman la mare distanta...
realitatea lumii noastre einsteiniene este cd, deseori, organizatiile nu mai
trebuie sa fie de fel organizatii.”

Cultura orgamzatlel prin faptul ca isi are radacinile intr-o entitate in curs de
schimbare, trebuie sa se schimbe si ea. Dar cum? Weick sugereaza ca ,,... in esenta
culturile sunt holografice ... sisteme de atitudine, inclinatii, capacnap, Valorl,
convingeri $i practici sociale In care caracteristicile «intregului» existd latent in
partile sale. Cultura este ceva care se dezvaluie: ea apare si «prinde viatd» pe
masurd ce oamenii 1i insufletesc caracteristicile.”

Weick pare sa sugereze ca mai degraba decat organizata (ori poate dictatd) de sus
in jos, cultura organizatiei este cultivatd de catre toti membrii sdi. Cu toate acestea,
managerii nu sunt neputinciosi in materie de conducere a schimbdrilor din cultura
organizatiei. Ei pot juca un rol important In sprijinirea celorlalti, pentru ca acestia
sa Inteleagd nevoia de schimbari i sa furnizeze oricare din resursele ce s-ar dovedi
necesare pentru a obtine transformari.

La inceputul procesului este esential ca managerii sa inteleagé ce inseamna cultura
orgamzatlonala ce reprezintd aceste caracteristici in termeni de oportunltatl si
constrangeri in managementul organizatiei si ce s-ar putea face pentru a incuraja o
reevaluare a culturii organizatiei din perspectiva schimbari.
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CUM SE SCHIMBA CULTURA UNEI ORGANIZATII

Cultura organizatiei se schimbd, dar nu intotdeauna, pe o cale planificata,
organizata, deliberatd si orientatd de catre manager. latd cateva moduri de
schimbare a normelor, valorilor si comportamentelor organizationale. Cdile de
schimbare in cultura organizatiilor sunt aplicabile, in aceeasi masura, si
schimbarilor 1n cultura societatii.

Evolutia naturald — Aceasta abordare a schimbarii se bazeaza pe supravietuirea
darwinistd a celui mai adaptat (ce anume functioneaza si ce nu in confruntarea
cu mediul). Este un proces lent si lumea este presdratd cu organizatii —
dinozaur, care nu au supravietuit — precum si cu multe altele care au
supravietuit, In ciuda necesitatii desfiintarii lor.

Evolutia contrlatd — Unele organizatii promoveaza in mod deliberat
dezvoltarea de sisteme si norme alternative spre a determina daca ele ar
reprezenta o cale mai bund de a face lucrurile. Una dintre cele mai mari uzine
americane de avioane a practicat ceea ce s-a numit ,atelierul — sconcs” (o
organizatie bazatd pe valori si norme radical diferite de cele ale modului
principal de operare al corporatiei). Cultura atelierului - sconcs era menita sa
incurajeze dezvoltarea unei tehnologii noi, competitive. Pretuia asumarea
riscului, creativitatea si munca intensa.

wRevolutia” organizati prin infuzia in pozitii-cheie a unor persoane din afard
— Alegerea liderilor politici are un efect evident asupra culturii guvernamentale.
Margaret Thatcher si Tony Blair ne vin imediat in minte ca persoane care au
adus schimbari fundamentale, fiecare in moduri foarte diferite, in cultura
guvernului britanic.

Seductia tehnicii — Motorul cu reactie a schimbat culturile companiilor de
transport; computerul, cu toate proprietdtile sale revolutionare, a dezradacinat
norme si valori culturale din numeroase organizatii (contemplati birourile golite
din sediile unor companii ai caror angajati sunt incurajati sa lucreze acasa);
revolutia mondiald a comunicatiilor; §i nou-anuntata celula de combustie, ce ar
putea inlocui motorul cu ardere interna.

Scandalurile §i explozia miturilor — Ne vine In minte comunismul, ca mit
mondial al unor societdti fara clase, care a facut mai degraba implozie decat
explozie (intrdnd in colaps datoritd propriilor sale amagiri). Scandalurile sunt de
multd vreme generatoare de schimbdari culturale in cadrul organizatiilor.
Scandalul Watergate, care a pus capat presedentiei lui Richard Nixon, vine din
experienta cu scandalurile politice din alte parti, o experientd indirecta.
»Paranoia Nixon” a creat in cadrul executivului american, luat ca organizatie,
un anumit set de valori si norme, care in cele din urma i-a fortat demisia.

Reorganizarea: dupd caz, distrugerea §i renasterea — Administratiile publice
locale, create in tarile fost comuniste, cu putere si reprezentare politicd, ar
putea, in cele din urma, sa-si faureasca o pozitie care sa schimbe fata politicii in
tarile respective. Alt exemplu vine de la inceputul anilor ’90, respectiv furia
managerilor de a reconstrui si de a reduce organizatiile din Intreaga lume.
Aceste decizii manageriale au fortat schimbari in valorile, normele, structurile
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si alte manifestari ale culturii din organizatiile implicate in astfel de eforturi.

o Demersurile de schimbare planificatd - Intrd in categoria strategiilor de
management cu efect profund asupra organizatiilor si a culturilor respective.
Cedarea puterii de decizie si a autoritdtii in cadrul organizatiei pot schimba
cultura acesteia. Schimbarea planificatd porneste de la decizii bazate in mod
consistent si deliberat pe un nou set de ipoteze despre modul in care trebuie sa
fie condusa organizatia. Eforturile de a orienta administratiile locale cétre client
si de a le sensibiliza la problemele cetiteanului au demonstrat ca, atunci cand
mesajele din interiorul organizatiei sunt solide si clare, cultura organizatiei se
poate schimba n timp.

REFLECTIE
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Ganditi-va la propriile dumneavoastra expriente in organizatii. Puteti sa va amintiti
vreo situatie in care ati trait o schimbare de ,,culturd” (schimbari semnificative si
de duratd in normele de operare, convingerile, valorile, prezumtiile si practicile
sociale fundamentale)? Comparati-le cu tipurile de strategii de schimbare a culturii
enumerate mai sus si notati-va cateva idei privitoare la comparatiile rezultate.
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Omul rational se adapteaza el insusi la
lume, cel irational adapteaza lumea la el.
Prin urmare, tot progresul este realizat
de oamenii irationali.

— G.B. Shaw

CUM SE DEZVALUIE, IAR ADESEA SE ASCUNDE, CULTURA IN CADRUL ORGANIZATIILOR

Sa examinam pe scurt cateva dintre formele cele mai cunoscute prin care se
dezvaluie cultura unei organizatii. Spre a face aceasta cdldtorie exploratorie mai
interesantd si mai usor de inteles, s zicem ca organizatia dumneavoastra decide sa
expund la primdrie formele mentionate. Pentru a expune cultura organizatiei
dumneavoastrd veti avea nevoie de trei incaperi deschise publicului si o a patra, ce
necesitd un ghid experimentat. Sa ne inchipuim ca primele doud incaperi sunt pe
dreapta, privind de la usa principald a primariei. A treia va fi putin mai dificil de
vizitat, fiind plasatd la demisol (simbolic, aspecte cu sens mai ,,adanc” ale culturii.
Cat despre a patra, va fi plasata la subsol, acolo unde se afld fundatia organizatiei).

Inciperile sunt: (1) o galerie de arti contemporani; (2) biblioteca organizatiei
(arhivele); (3) capela (fara conotatie neaparat religioasa, bineinteles); si (4) cateva
catacombe intunecoase si pline de praf, acele pasaje sapate la adancime, despre
care se fac presupuneri, desi rar le viziteazd cineva. Ca membru al organizatiei,
dumneavoastrd aveti dreptul sd faceti turul oricand. Totusi, este bine sa stiti ca
orice incercare de a schimba exponatele va fi privitd cu o anume doza de dispret de
catre colegi. Si acum, un tur rapid.

Galeria de artd. Este locul unde veti
gasi expuse aspectele cele mai
tangibile ale culturii din organizatie,
pe dreapta cum intri, unde toata lumea
le poate vedea. Galeria va cuprinde
sectiuni cu destinatii precum:

e limbajul, folosit pentru comuni-
carea cu ceilalti si cu lumea din
afard (de exemplu: retinut, deschis,

i
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cenzurat, firesc).

e istorisiri, si uneori legende, purtind normele de functionare, valorile si mesajele
fundamentale care mentin organizatia ca intreg (de exemplu 0 poveste, pe care
0 auziti spusa des pe strada despre primarita tenace care a staruit la guvern si a
objunut o realocare de la buget.)

e manifestari traditionale i ceremonii, pe care administratia locald le foloseste
pentru a dezvolta sia perpetua cultura organizatiei (festwalul folcloric, parada
pomplerllor organizatd in onoarea voluntarilor, prezentarea catre demnitarii
aflati in vizitd a cartilor scrise despre oras).

¢ tehnologia si arta, manifestari concrete ale normelor si valorilor organizatiei (de
exemplu, o expozitie cu cele mai noi programe de comunicare si calcul
electronic, flori proaspete, care sd aminteasca folosirea lor permanentd la
infrumusetarea camerelor de consiliu in timpul intalnirilor oficiale).

e tipurile uniformelor si actiuni precum sponsorizarea echipelor sportive din
buget.

Acum ne indreptam spre bibliotecd. Cu
putin noroc si cu o cercetare atenta,
puteti gasi aici tot felul de lucruri despre
organizatia dumneavoastra si cultura ei.
De exemplu:

e Care sunt cele mai frecvente abordari
in rezolvarea problemelor? (de
exemplu: conducerea 1incurajeaza
folosirea echipelor operative inter-
departamentale? Existd standarde
inalte de calitate pentru intretinerea
cladirilor si echipamentelor? Necesita
semndtura primarului toate deciziile
majore?)

¢ Cum comunica organizatia? Prin tone de circulare? Prin e-mail sau Internet?
Comunicare directa ,,fata in fata”?

e Folosirea documentelor legale si a altor proceduri formalizate de a desfasura
activitatea;

e _Relatiile cu exteriorul” ale organizatiei (legaturi inter-organizationale,
colabordri interguvernamentale, lucrul cu sectorul privat);

e Si, bineinteles, multe alte repere privind cultura organizatiei pot fi aflate in
dosarele firmei de catre un ,,detectiv”’ imaginativ.

Capela. (dupd cum am mentionat,
capela organizatiei este situatd imediat
sub galeria de artd si bibliotecd, putand
avea sau nu conexiuni ,,rellgloase ) —
Este locul unde gasiti valorile dupa
care se conduce organizatia (sau, dupa
cum ar spune membrii rau intentionati,
,tin organizatia parcatd la bordura.”)
Acestea pot fi simple acte de curaj
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declarand ca ,,... noi pretuim asta ... sau cealaltd ... si vom proceda in
consecintd.” Sau: ,aceasta este politica organizatiei noastre”. Valorile sunt
convingeri puternice, care devin operationale astfel:

e oportunitati egale la angajare, indiferent de rasd, sex, etnie, convingeri
religioase sau politice (nu in chip de necesitate legald impusa de la un alt nivel
de conducere, ci ca valoare organizationala concretd si practicatd).

e declaratii explicite privind misiunea si obiectivele organizatiei, elaborate in
urma unui consens din interiorul organizatiei, Inteles pe scara larga si folosit la
fixarea standardelor de performanta profesionald;

e promovdri bazate pe merit si performanta;

¢ intolerantd fatd de orice act de coruptie al angajatilor, in special fatd de acele
acte Infaptuite in numele organizatiei;

e implicarea cetdtenilor in planificare si in procesul de luare a deciziilor.

Si acum, vizita pe care o asteptati,
Catacombele organizatiei! S& nu fiti
surpringi dacd nu veti vedea imediat
ceva. Adanc 1n organizatie se afld
presupunerile despre insdsi functiona-
rea ei ca organizatie. Au fost trimise in
subsol prin ani de folosinta — si poate
de folosinta gresitd. Indiferent de
modul cum au ajuns acolo, ele sunt
acele aspecte ale organizatiei cel mai
dificil de inteles. Adesea incep cu
exclamatia — de obicei cand ceva nu
merge bine — ,,Ei bine, eu am pornit de
la presupunerea ca ...”.

Supozitiile sunt convingerile tacite pe care le au membrii despre sine si despre altii
din organizatie, despre relatia lor cu ceilalti si natura organizatiei in care muncesc
si traiesc. Acestea sunt de multe ori reazeme non-constiente (de aceea se afla in
catacombe!) despre formele expuse in galeria de arta, biblioteca si capela.

De exemplu putem presupune cateva lucruri, precum:

e organizatia este onestd in contactele sale cu altii;

e organizatia isi pretuieste toti angajatii;

e angajatii se raliaza in jurul unui coleg aflat la necaz;

¢ la toate nivelele organizatiei se asteapta rezultate de calitate;

e cetatenii conteaza;

e seful are Intotdeauna dreptate.

Rezumand, exponatele din galeria de arta sunt vizibile, usor de recunoscut ori de
experimentat in organizatie. In vreme ce informatiile despre exponate sunt usor de

obtinut, din nefericire nu sunt intotdeauna usor de interpretat. Putem determina cu
usurintd ce sunt exponatele organizatiei si cum sunt ele expuse si folosite, dar este

i
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dificil sa intelegem de ce exista.

Apoi vin regulile, reglementdrile, limitele acceptabile ale comportamentului
(normele organizatiei), expuse in biblioteca. Ati fost vreodata convocat la sef spre
a vi se inmana copia procedurii pe care tocmai ati incdlcat-o? Adesea le
considerdm de la sine intelese pand cand sunt ocolite sau cineva le incalca fiindca
este mai comod.

Urmeaza ,,bijuteriile coroanei” din organizatie — valorile sale. Acestea sunt adesea
comunicate altora prin expresii vizibile, precum declaratii de misiune, sloganuri
organizationale (,,noud ne pasd”), standarde intransigente in calitatea serviciilor si
atentia permanenta la nevoile si preocuparile cetétenilor.

In fine, prezumtiile implicite determini modul in care grupurile si indivizii nu
doar percep, gandesc si resimt starea lor de membri ai organizatiei, ci si vad
organizatia §i mediul acesteia. Ele sunt mesaje implicite care dicteaza
comportamente explicite.

Edgar Schein, care a scris mult despre cultura organizatiei, crede cd prezumtiile
tind sd fie cele mai puternice forte de ancorare a culturii unei organizatii. Au
tendinta sd fie mai putin discutabile decat valorile adoptate si mai dificil de
infruntat. Sunt raspunsuri invatate, de obicei non-constient, si sunt determinantele
manifestdrilor mai explicite ale culturii organizatiei. De cate ori n-ati auzit
expresia “ei bine, eu am pornit de la presupunerea ca ...” atunci cand devine
explicitd o contradictie de valori si norme? De aceea ele apartin catacombelor.

iNTELEGEREA MESAJELOR CULTURALE
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Nu spune nimeni ca schimbarea culturii unei organizatii este treaba usoard. Si
totusi multe eforturi incununate de succes, atat ale organizatiilor publice cat si ale
celor private, pot fi dovedite, indicand astfel posibilititile existente si
recompensele potentiale. Unul dintre primii pasi in schimbarea organizatiei este
mai buna ei cunoastere, din perspectiva culturald. Iata cateva idei despre cum sa
folosim informatiile prezentate mai sus pentru a iIntelege mai bine cultura
organizatiei dumneavoastra.

Este important sa examinati ,,mesajele” culturale ale organizatiei, localizate in
acele incaperi ,,mitice” ale primariei. Va amintiti, desigur, cd pe msura ce sapam
mai adanc (mesajele fiind reprezentate de pozitionarea lor in primarie, prezumtiile
implicite fiind stratul cel mai adanc al realitatii organizationale), cu atat este mai
dificil sd scoatem la lumina aceste aspecte culturale si sd intelegem de ce exista
ele. Posibilitatea unor schimbari culturale planificate creste cand sapam adanc
pentru:

e identificarea prezumtiilor implicite care orienteaza organizatia;

e analizarea acestora in relatie cu rezultatele curente si cele dorite (comportament
observabil si masurabil);

e acordul asupra noilor presupuneri, mai bine racordate la solicitdrile si
oportunitatile din realitatea curenta;

e crearea unei viziuni Tmpartasite In interiorul organizatiei, reprezentand valorile
si normele de urmat.
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Esentiala 1n intelegerea culturii organizatiei, ca si in eforturile de a aduce
schimbari, este natura ciclicd a evenimentelor ce conduc la solidificarea tiparelor
culturale. Valorile acceptate conduc la comportament. Cand comportamentul
reuseste sa solutioneze problema care 1-a provocat, el se transforma in prezumtie.
Cand comportamentul este repetat suficient de des cu rezultatele dorite,
prezumtiile, mai devreme sau mai tarziu, sunt considerate de la sine intelese
(trimise in catacombe). Multe organizatii nu se mai obosesc sd examineze aceste
prezumtii decat atunci cand nu mai functioneaza; atunci cand genereaza traume
organizationale. Numai atunci sunt scoase la lumina si reexaminate. Examinarea
traumei organizationale si a cauzei sale poate conduce la noi valori, in concordanta
cu noile realitati si cereri din organizatie. Apoi ciclul reincepe.

VALORI

~

COMPORTAMENT

PREZUMTII

IMPLICITE \
SUCCES /
f CONSOLIDARE
SPRE
CATACOMBE

Cultura organizatiei este o matrice de artefacte (exponatele din galeria de arta),
perspective (materialele din bibliotecd), valori (continutul capelei) si prezumtii
(unde altundeva decat in catacombe), un tipar ambiguu, complex, cu suprapuneri,
adesea contradictorie, care se manifestd constient, rational sau altminteri, in
organizatie si in contactul cu ceilalti. Aceste manifestari caracteristice, definitorii
pentru cultura organizatiei, sunt inventate, descoperite si dezvoltate pe masura ce
organizatia trece de la o stare la alta, in Incercarea de a face fatd problemelor de
adaptare externa si integrare internd. Data fiind aceasta situatie instabila, culturile
organizatiilor sunt o opera de arta vie si o stiintd in evolutie.

REFLECTIE

Categoriile de trasaturi culturale de mai sus sunt complexe si nu au decat de
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castigat de pe urma unui timp de reflectie. Mai treceti o data prin cele 4 incaperi si
notati mai jos un exemplu privind ceea ce credeti ca ati gasi in fiecare in cazul
organizatiei dumneavoastra.
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Fii nemultumit in mod constructiv I

RITURI SI RITUALURI: SA FIM MAI SPECIFICI

Pana in acest moment am examinat manifestarile culturale si modul de a le
intelege mai bine, precum si unele strategii comune (sau mai putin comune) de
schimbare a culturii organizationale.

Acum vrem sd va Tmpartasim unele dintre riturile si ritualurile n care se angajeaza
si organizatiile laice. (Aceste rituri si ritualuri, In paranteza fie spus, pot fi gasite in
galeria de artd.) Pe masurd ce se institutionalizeazd, ele devin in mod frecvent
material de bibliotecd (echivaland cu perspectiva noastrd asupra modului de a
executa anumite sarcini), capatd valoare si devin prezumtii despre metodele de
lucru.

Inainte de a discuta cateva dintre cele mai cunoscute rituri §i ritualuri pe care
organizatiile le folosesc pentru a stabili §i a-si consolida cultura, vrem sd va
reamintim trei principii de baza care definesc culturile, fie la nivel de societate fie
la nivel de organizatie. Ele sunt:

o legitimitatea (formele de comportament acceptate si definite ca atare);

e motivarea (ierarhia recompenselor si stimulentelor identificate cu roluri si
valori relevante);

e integrarea (cadrul care reglementeaza interactiunea sociala si atingerea
obiectivelor, liantul care mentine societatile si organizatiile ca entititi — ceea ce
Peter Senge numeste aliniere (de exemplu, atunci cand un grup de oameni
actioneaza ca un intreg).

Pe maésura ce cititi urmatoarele descrieri ale unora dintre cele mai intalnite rituri si
ritualuri de organizatie, reflectati o clipa si ganditi-va la modul in care ele se leaga
de cele trei principii enumerate mai sus.

o Riturile trecerii — cum 1i ajutdm pe “noii veniti” sa se acomodeze prezentandu-i
colegilor, organizand sesiuni de instruire si inscriindu-i la beneficiile firmei;
cum sunt organizate promovadrile, ca evenimente importante. In functie de unde
se afld in ierarhie persoana, riturile sunt diferite;

o Riturile de celebrare — recunoasterea realizarilor individuale si de grup in
organizatie, celebrarea reusitelor organizationale §i concurenta prieteneasca
intre diferitele sectii de productie in vederea obtinerii recompenselor si
recunoasterii.

e Riturile de solutionare a conflictelor — fiecare organizatie are experienta
conflictului. El este un produs secundar, natural, al interactiunilor umane, in
special in organizatiile orientate cétre rezultate. Modul in care organizatia
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trateaza conflictele este un reper despre prezumtiile si valorile puse in joc 1n
interior. Unele organizatii ascund conflictele sub covor, altele le trateaza
deschis si la timp. Amandoua ajutd la definirea indirectda a culturii
organizationale.

® Riturile de reinoire si dezvoltare — cum au grija organizatiile de ele insele (de
exemplu atentia acordata instruirii $i educatiei angajatilor), eforturi de a se
angaja in activitatea de tip echipe interdepartamentale si modificarea
frontierelor organizatiei pentru a alinia mai eficient resursele cu
responsabilitatile, ca proces firesc de reinoire in interiorul organizatiei.
Convingerea si disponibilitatea cu care sunt duse la bun sfarsit aceste activitati
devin frecvent norme In organizatie, aparand ritualuri ce sprijina realizarea lor.

® Riturile de integrare — activititi incurajand sau reinviind sentimente im-
partasite, dintre acelea ce i leaga laolaltd pe membrii organizatiei, pastrandu-i
atasati de aceasta. Exemple sunt picnicul anual al firmei — vara, campionatele
de bowling — iarna, banchetul anual cu onorarea acelor membri ai comunitatii
care au lucrat voluntar in beneficiul organizatiei (deosebit de relevant, in cazul
administratiei publice locale). Acestea sunt cdile prin care organizatia
institutionalizeaza procesul de integrare a unor membri sau a unor componente,
ca si pe ea Insdsi ca entitate Intr-un sistemul social coerent.

RITURILE ST REZOLVAREA PROBLEMELOR
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Riturile pe care tocmai le-am descris sunt repere ale modului in care organizatiile
functioneaza in materie de luarea deciziilor si rezolvarea problemelor. Aceste rituri
si ritualuri sunt mecanisme menite sa (1) reduca anxietatea si suferinta; si (2) sa
recompenseze si sa consolideze comportamentele adecvate normelor si valorilor
organizatiei, definite de-a lungul timpului. Cand incepem sa intelegem exponatele,
perspectivele, valorile si prezumtiile discutate mai sus (vd amintiti de incaperile
primariei?) iar riturile si ritualurile mentionate devin mai vizibile i mai manifeste,
incepem sa intelegem nu numai cum 1si foloseste organizatia radacinile si resursele
culturale la luarea deciziilor si la rezolvarea problemelor, ci si de ce sunt
dominante anumite comportamente.

Iata cateva aspecte ale culturii organizatiei cu impact asupra rezultatelor si care pot
foarte bine sd semnaleze zone unde schimbarile sunt fructuoase. Ele fac, de
asemenea, parte din ritualul vietii de organizatie.

e Cum ati descrie limbajul obisnuit din organizatie si in contactul cu mediul?
Care sunt metodele de comunicare a mesajelor importante?

e Cum sunt definite frontierele organizatiei, induntru si in afara? Sunt ele prinse
in urzeala timpului sau redesenate cu usurinta spre a face fata aparitiei de noi
necesitati si oportunitati?

e Care sunt mecanismele de selectie (angajare si concediere)? Ele spun multe
despre tipul de comportament dezirabil si tolerat in organizatie.

e Cum sunt tratate relatiile personale si intime? Ce stil sau climat existd in
privinta acestor chestiuni mai personale? Ca si alte aspecte ale muncii in comun
intr-un mediu profesional, s-au schimbat ele in timp? De ce?

e Cum se distribuie 1n organizatie puterea, autoritatea, proprietatea si alte resurse
din interiorul sistemului? Cu o administratie locald descentralizatd si un proces
democratic ca implanturi recente in corpul politic, au existat eforturi
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corespunzatoare de democratizare a organizatiei? A fost facut vreun efort de
alocare a puterii i autoritatii in organizatie conform capacitatii sale de a lua
decizii in mod eficient?

e (e criterii sunt folosite pentru a acorda recompense si pedepse?

e Cum se descurca organizatia in fata evenimentelor scdpate de sub control,
imprevizibile si stresante?

Fie ca organizatia este proactiva sau reactivd in orientare, modelatd in ideea de a
reduce trauma sau In ideea de a obtine succesul, ea Intruchipeaza un set de
mecanisme care definesc interactiunea sociald in structurile organizate. Intrebarile
de mai sus sunt o altd fereastrad spre intelegerea culturii organizatiei.

Cultura introduce un nou mod de a privi organizatiile si felul in care opereaza. Ne
ajuta sa intelegem mai bine procesele din interior care dau sens credrii, functionarii
si rezultatelor. In plus, cultura ne indici potentialele tinte ale schimbirii (de
exemplu, atasamentul angajatilor, controlul, product1v1tatea) din organizatie.

REFLECTIE

Amintiti-va céteva rituri §i ritualuri din organizatia dumneavoastrd care ajutd la
stabilirea si consolidarea culturii sale. Cum se raporteaza ele la cele trei principii
de baza: legitimitatea, motivarea si integrarea? Cum influenteazd metodele de
lucru din organizatie (tiparele de comunicare, alocarea resurselor, utilizarea
recompenselor si a pedepselor)?

A
y\ 4
wy



MANAGERUL SI CULTURA ORGANIZATIEI

Cand a imitat cormoranul,
cioara s-a inecat.
— proverb japonez

DEFINIREA SI DIAGNOSTICAREA CULTURII ORGANIZATIONALE
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Dupa cum am mentionat, Roger Harrison a fost unul dintre primii specialisti in
managementul si dezvoltarea organizatiilor, care a lucrat cu conceptele culturii
organizationale. In anii ’70, el a elaborat un chestionar de evaluare (folosit intens
in ultimele doud decenii) pentru a-i ajuta pe manageri sa diagnosticheze si sa
inteleagd cultura propriilor lor organizatii. Acesta are la baza conceptul celor 4
tipuri dominante de culturi organizationale: puterea, reusita, rolul si sprijinul. Pe
scurt, cele patru tipuri sunt orientate spre urmatoarele valori si prezumtii de baza:

1. cultura reusitei: bazatd pe organizatie, cu accent pe avansare, succes §i
distingere de restul;

2. cultura sprijinului: bazatd pe comunitate, cu accent pe reciprocitate, valori,
servirea celuilalt si integrare;

3. cultura puterii: bazata pe supravietuire cu accent pe putere, hotarare si decizie;

4. cultura rolului: bazata pe sigurantd, cu accent pe ordine, stabilitate, control si
profit.

Mai multe sunt motivele pentru care am inclus chestionarul lui Harrison ca
exercitiu de training utilizabil in modulul de fatd. In primul rdnd, ne ajutd sa
indicdm comportamente specifice si s marim recunoasterea aspectelor culturale
ca fiind legate de organizatii. In al doilea rand, el ofera participantilor ocazia
lipsitd de riscuri de a scoate la lumina propriile lor experiente in materie de valori
si practici manageriale din organizatia lor. In sfarsit, datele de autoevaluare ofera
managerilor si subordonatilor ocazia de a regindi cultura organizatiei lor, in baza
perceptiei asupra valorilor, normelor si practicilor supuse diagnosticarii.

Dupd cum subliniaza Harrison, in introducerea la chestionar, acesta prezintd la
,confruntare” o mare acuratete (insemnand cd, dupd autoevaluare, subiectii
considera ca punctajele reflecta intr-adevar experienta lor in propriile organlzatu)
Cu o singurd exceptie, dupa cum indica Harrison, managerii care completeaza
chestionarul sunt rareori surpringi de tiparul in care se Inscriu punctajele. In
aceasta privintd, raspunsurile alese confirma perceptiile indivizilor despre cultura
propriei organizatii.

Exceptia, declara Harrison, o constituie managerii cu pozitii Inalte din organizatiile
accentuat orientate catre putere. Ei sunt adesea izolati si nu au feedback privitor la
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impactul stilului lor de management asupra altora. Constatarea este similara
propriei noastre experiente in lucrul cu alte chestionare de evaluare pe tema
comportamentului managerial. Managerii de la varful ierarhiei care inclina sa fie
autoritari §i sa foloseascd puterea se inseala frecvent, deoarece stilul lor de
management intrerupe comunicarea din interiorul organizatiei. Cine vrea sa riste,
dand vesti proaste unui manager autoritar? In consecinta, ceea ce vad acesti
manageri, atunci cand privesc in oglinda comportamentulul, nu este aceeasi
persoana pe care o vad angajatii in interactiunile zilnice cu seful lor.

Suntem adesea victimele imaginii

pe care o avem despre cine suntem.

O PRIVIRE MAI ATENTA LA ORIENTARILE LUI HARRISON

Harrison spune: ,,Cultura este pentru o organizatie ceea ce personalitatea este
pentru un individ.” Existd mult mai multe aspecte legate de personalitatea
organizatiei decat cele asupra carora se opreste chestionarul Iui Harrison, respectiv
modul de operare, pe ce anume pune pret organizatia, ce tipuri de relatii dezvolta
si mentine, cum foloseste puterea si autoritatea. Insd Harrison si-a concentrat
atentia asupra acelora pe care le considerd mai importante si mai expresive, in
cazul cand incercim sa intelegem mai bine despre ce-i vorba in cultura
organizatiei noastre.

Cele 4 orientari fundamentale ale lui Harrison in cultura organizationald (puterea,
rolul, reusita, sprijinul) sunt interconectate, dar nu intotdeauna compatibile. Ele
aratd cum opereaza si ,,se comporta” organizatiile (in cadrul celor 4 orientari). De
asemenea, ele ajutd la intelegerea sistemului de ,navigatie” al organizatiei
(valorile care o conduc) ca si a prezumtiilor, cele nu tocmai usor de inteles si care
adesea pun organizatia pe ,,pilot automat”.

Fiecare organizatie contine elemente din aceste stiluri, in baza valorilor personale
pe care le au membrii sai. Stilurile au ca rezultat manageri, din chiar aceeasi
organizatie, cu comportament foarte diferit, de exemplu in materie de decizii i de
conducere a angajatilor. Aceste 4 orientari culturale, sau stiluri de operare, tind sa
functioneze in forma castig - pierdere cand sunt aplicate riguros. Cu alte cuvinte,
cele 4 orientdri din cultura organizatiei au tendinta sa blocheze ori sa anuleze
beneficiile atunci cand ies la iveala diferite stiluri in cadrul organlzatlel Odata
facuta aceastd scurtd prezentare a cercetdrilor lui Harrison, sa privim acum mai
detaliat cele patru orientari ale sale.

CULTURILE ORIENTATE CATRE PUTERE

Organizatia orientatd catre putere are la bazd accesul inechitabil la resurse.
Harrison defineste resursa ca fiind ,,ceva” controlat de o persoand si dorit de
altcineva. Acest ,,ceva” acopera o larga varietate de lucruri. Banii, bineinteles, dar
si altele: siguranta, ocaziile de a lua decizii, conditiile de munca si accesul la alte
persoane importante din unghiul indeplinirii responsabilitatilor aferente propriului
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post. Detindtorii puterii din aceste tipuri de culturi organizationale folosesc
resursele pentru a-i recompensa si a-i pedepsi pe altii si a le controla
comportamentul.

Desi acest scenariu sund pe deplin negativ (dacd nu se intampld sa fiti chiar
dumneavoastra insiva parghia de putere), orientarea catre putere, in cazul cel mai
bun, genereaza o conducere puternicd, dreptate si bunavointd de tip parintesc. De
obicei existd un sentiment al obligatiei liderilor fatd de subordonati precum si
asteptarea de a avea subordonati dispusi la ascultare. Desi suna aproape ca o relatie
medievala, stdpan — vasal (ceva ce Inca exista in Asia rurala si in organizatiile si
comunitatile latino-americane), este un stil care functioneaza bine in firmele nou-
infiintate. In aceste cazuri, liderul are impulsul, viziunea si dorinta de a conduce
,,Cu mana lui”, angajatii devenind o extensie a liderului lor.

Cand o organizatie cu acest tip de culturd cunoaste succesul (in termeni de
dezvoltare si complexitate), contactul personal si sentimentul obligatiilor si
dependentei reciproce devin poveri. Multe firme de inaltd tehnicitate, cu crestere
rapida, se bucurd la inceput de efectele pozitive ale culturii puterii, dar cand se
dezvolta si devin entitati productive mai complexe sunt incapabile sa faca fata
dependentei promovate de aceastd culturd. Apple Computer, sub conducerea
fondatorului Steve Jobs, a fost un exemplu clasic de organizatie orientatd catre
putere in sensul cel mai bun, pana cand marimea si complexitatea ei au biruit
orientarea, scotandu-I din joc.

Dupa cum aratd Harrison, organizatiile orientate catre putere au de regula trei
caracteristici:

¢ liderul este puternic si carismatic, aducand curaj celor slabi de inima si claritate
celor confuzi;

e liderul 1si poarta de grija, recompensand si protejand subordonatii loiali;

e liderul este vazut ca intelept si binevoitor; pretentios dar drept, limpede in
exprimarea asteptarilor si rapid in recompensarea indeplinirii acestora.

Dar, ne reaminteste Harrison, existd si o laturd Intunecatd a puterii. Organizatiile
orientate cdtre putere au 4 caracteristici nu tocmai favorabile:

e angajatii acordd maxima prioritate dorintelor sefului, chiar si atunci cand ele
interfereaza cu activitati importante;

e angajatii se tem sa 1i comunice sefului ca “ceva nu merge” (adica nu 1i pun
niciodata intrebari cand greseste);

e oamenii cu putere incalca adesea regulile si 1si acorda privilegii speciale;

¢ informatia este restrictionatd la cei cativa fideli care sunt adesea promovati, desi

nu sunt competenti. (Sund cunoscute aceste atribute celor care isi amintesc de
intunecatele zile ale comunismului?)

CULTURILE ORIENTATE CATRE ROL

Cultura unei organizatii bazata in mare masura pe orientarea catre rol functioneaza
in cadrul uni sistem de structuri si proceduri formale. Aceste structuri (exprimate
prin organigrame, fige de post si clasificéri ale pozitiilor, care definesc la randul
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lor roluri) aduc stabilitate, predictibilitate si rationalizeaza organizatia, protejand
subordonatii. Structurile si procedurile organizationale realizeazd contractele de
munca si de relatii profesionale intre membrii organizatiei.

Partea cea mai favorabild a organizatiilor orientate catre rol este ca ofera
stabilitate, dreptate si eficientd. Partea nefavorabila este ca ele devin birocratii
impersonale, preocupate mai mult de control prin reguli i reglementari, decat de
inovatie si incredere. Deoarece cele mai multe organizatii publice au la baza
orientarea catre rol, este de asteptat ca ele sa fie mai putin creative in abordarea
proprie a managementului. Organizatiile orientate catre rol sunt lente in schimbare
in vremuri tumultoase, bazandu-se adesea pe reguli si reglemetari pentru a arbitra
intre decizii dificile. Frontierele din interiorul organizatiei au tendinta de a
descuraja colaborarea interdepartamentald. De multe ori deciziile importante sunt
luate mai degraba pe baze formale decat de fond.

(Asa cum am facut cu puterea, va vom prezenta consideratiile lui Harrison
privitoare la ceea ce va puteti astepta de la celelalte trei orientari in cultura
organizationala.)

Organizatiile orientate catre rol sunt locurile unde gasiti 5 caracteristici:
e performanta individuald este apreciatd prin comparatie cu fisa postului (adica:
»fa ce ti se spune si o sd-ti fie bine”);

e angajatili sunt recompensati pentru respectarea regulilor, pentru cd sunt de
incredere i dependenti;

e abuzul de putere individual este micsorat prin regulile care limiteaza folosirea
arbitara a autoritatii;

e autoritatea si responsabilitatea postului sunt clar definite, reducand la minim
luptele pentru putere;

e metodele de munca minimizeaza varibilitatea rezultatelor, reducand astfel
necesitatea de a lua decizii personale.

Acum iatd latura intunecata a organizatiei orientata catre rol:

e angajatii respectd regulile, chiar daca acestea nu au nici un sens;

e se considerd cd este un pacat sd iti depasesti autoritatea sau sa deviezi de la
procedurile acceptate;

e posturile sunt definite strict, restrangand contributiile individuale bazate pe
talent ori initiativa;

e schimbarea este descurajata, asa incat angajatii renunta la incercarile de a aduce
imbunatatiri.

CULTURILE ORIENTATE CATRE REUSITA

Organizatiile sunt caracterizate de o concentrare ingustd asupra obiectivelor, de o
motivatie interioarad puternicd, invatare si rezolvare rapidd a problemelor, adaptare
la schimbari. Angajatilor le place munca lor si vor sa contribuie la binele
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organizatiei si mediului sdu. Deseori, recompensele din organizatiile orientate
catre reusitd sunt Tn mai mare masurd intrinseci, provenind din natura muncii si
sentimentul contributiei proprii. Angajatii lucreaza peste program fara sa se planga
si sacrificand chiar preocuparile familiale si sociale.

In asemenea organizatii existd o inaltd moralitate, lucru in echipd, sentimentul
imperativului §i comuniunii. Misiunea organizatiei este inteleasa, articulatad in
termeni lipsiti de ambiguitate de la varf la baza si consolidata pin tot ceea ce fac
managerii la varf. Cu toate acestea, angajatii pot dezbate misiunea fara a fi
pedepsiti. Comunicarea este deschisa si pretuitd de la toate nivelele organizatiei
usurdnd circulatia ideilor §i sugestiilor. Angajatilor li se da autoritate efectiva in
acord cu abilitatea lor de a contribui la misiune, iar greselile sunt vazute mai
curand ca ocazii de a invata decét ca pe un semn de inadecvare personala.

Organizatiile orientate catre reusitd au urméatoarele 5 caracteristici:

e angajatii impartidsesc sentimentul imperativului in realizarea obiectivelor si
valorilor, simtindu-se mai puternici si mai bine fiindcd sunt membri ai
organizatiei;

e angajatii se conduc singuri, facand voluntar ceea ce vad ca trebuie facut;
e regulile si reglementarile nu stau in calea metodelor de lucru;

e oamenii lucreaza peste program fara sa se planga;

e moralitatea este Tnaltd, izvorand dintr-un sentiment al contributiei proprii.

In partea lor intunecata, organizatiile orientate catre reusitd prezintd si tendinte
nefericite:

e sunt intolerante fatd de nevoile personale (crednd un stres distrugdtor pentru
membrii lor)

¢ sunt sub-organizate, bazdndu-se pe motivatia puternica de a depasi deficientele
in structuri, sisteme si planificare;

e domind o viziune ingustd, ,,de parohie”, asupra a ceea ce sunt ele insele si
asupra contributiei lor sociale, ceea ce le izoleaza de ceilalti;

e oamenii cred atdit de mult in ceea ce fac, incat rezultatele ajung deseori sa
justifice mijloacele.

CULTURILE ORIENTATE CATRE SPRIJIN
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Organizatia orientatd cdtre sprijin are la bazd Increderea reciproca intre indivizi si
organizatia lor. Existd sentimentul cd esti pretuit ca fiintd umand. Cultura
sprijinului promoveaza nu doar entuziasmul ca fortd conducdtoare, ci cdldura
sufleteasca si iubirea de semeni. Angajatilor le place sa vind la serviciu pentru ca
tin la oamenii cu care lucreaza. Sunt inclinati si comunice mult si sa isi petreacd
t1mpu1 impreund, chiar in afara prograrnulu1 Cand sunt angajati oameni in
asemenea organizatii se acorda deosebita pondere intrebarii dacd persoana se va
integra, 1i va pasa de ceilalti si va fi cooperantd. Angajatii sunt vazuti ca fiind
fundamental buni; cand lucrurile nu merg bine li se acordd o a doua sansa. Se
pleaca de la ipoteza ca angajatii doresc sd contribuie la efort dintr-un sentiment de
atasament fata de organizatie. Dupa cum este de asteptat, organizatia orientata
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catre sprijin este cea mai putin tipicd in comunitatea afacerilor. Nu este suficient
de orientata catre rezultate pentru a supravietui.

Iata cum arata locurile de munca unde se petrec astfel de lucruri;

e oamenii ies din rutind spre a se sprijini unul pe celalalt;

e angajatii pretuiesc pacea si armonia, asigurandu-se cd toate conflictele sunt
rezolvate si cad nimeni nu s-a pierdut pe drum;

e angajatii se apreciaza reciproc si fac publice contributiile valoroase;

e cxista sentimentul apartenentei la o comunitate si al acceptarii.
Pe de alta parte, asemenea organizatii au §i cateva dezavantaje:

e accentul se pune pe mentinerea ,bunelor” relatii, neglijandu-se indeplinirea
sarcinilor;

e cxista tendinta de a evita confruntarea si dezacordul;

e oamenii devin indecisi atunci cand consensul nu este posibil si incearca sa
trateze pe toatd lumea la fel, indiferent de contributia proprie.

Astfel de culturi organizationale ar putea fi caracterizate ca sustinand
predominanta formei asupra fondului.

La prima vedere, atat cultura orientata catre reusita cat si cea orientata catre sprijin
par organizatii cu care este bine sa ai de-a face. In fond, cine poate fi impotriva
vreunuia din aceste merituoase atribute? Dupa Harrison, au si ele totusi o latura
intunecata. El crede c@ organizatiile ce inclind spre unul sau altul din aceste
prototipuri culturale pot atenua trasaturile negative echilibrandu-le cu trasaturi din
altd cultura. De exemplu, cultura reusitei ar trebui sa se orienteze mai mult catre
sprijin in abordarea actului de management, in timp ce cultura sprijinului ar avea
de castigat daca si-ar asuma trasaturi asociate cu reusita.

Fiecare din tipurile de culturd organizationald descrise de Harrison va va deveni
mai clar dupa ce veti completa chestionarul de diagnosticare pe care 1-a elaborat
acesta pentru a ajuta membrii organizatiillor sd inteleagd mai bine cultura
propriului lor loc de munca.

Munca este dragoste
demonstrata.

- Kahlil Gibran

DE CE, SI CAND, SA CONSIDERAM SCHIMBAREA CULTURALA CA O
STRATEGIE DE MANAGEMENT

inféptuirea unei schimbari fundamentale, in cultura unei organizatii, nu este,
probabil, scopul oricarei echipe manageriale. Ar necesita: schimbari profunde in
valorile si prezumtiile membrilor sdi; schimbari fundamentale in structura
organizatiei, in sistemele de operare §i recompensd; un termen lung si un efort
concentrat din partea tuturor celor implicati. Mai mult — ar crea, fard indoiala,
insemnate dezordini si dezbinari.
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Daca asa stau lucrurile, va puteti intreba: “de ce macar mai vorbim despre cultura
organizatiei?” In primul rand, este important sa stim mai multe despre modul in
care se dezvolta culturile organizationale si sa ne dam seama ca ele se pot schimba
si, in timp, chiar se vor schimba. In al doilea rand, schimbarile deliberate sunt atat
posibile cat si necesare in cultura organizationald cand operdm intr-un mediu
dezordonat. In fine, schimbdrile pot fi conduse mult mai usor cand managerii si
ceilalti din organizatie recunosc necesitatea schimbadrii §i cunosc modul ei de
infaptuire .

Orice efort de a intreprinde o schimbare deliberatd a culturii este sustinut de

nevoia de schimbare si de posesia resurselor spre a o realiza. Nevoia de a schimba

anumite aspecte ale culturii poate fi provocata de patru factori.

1. Exigente pentru performante deosebite in organizatie — Sunt mai caracteristice
firmelor private decat institutiilor publice, pentru ca primele pot inceta sa existe
daca nu raspund cererii pietei.

2. Presiuni pentru schimbare, induse de factorii interesati — Multe firme private
mici au fost confruntate cu astfel de schimbari, propuse de clientii principali, iar
unele institutii publice au fost silite sd facd schimbéri in urma voturilor
cetdtenilor.

3. Dezvoltarea sau declinul neobisnuit al organizatiei — Ce se Intampld cand
administratiile locale, care conteaza pe vanzarea de active pentru a-si finanta
bugetul, ajung sd nu mai dispuna de bunuri vandabile?

4. O criza asociatid cu incertitudinea de mediu — Cel mai mare angajator si
contribuabil din oras da faliment, restrdngand capacitatea administratiei locale
de a finanta servicii catre cetatenii sai.

Toate aceste exemple sugereaza ca eforturile de a schimba cultura organizatiei
sunt in mare parte provocate de evenimente si crize externe. Adicd organizatiei i se
cere mai degraba sa ,reactioneze” la necesitatea de schimbare culturala decat sa
initieze o abordare ,,proactivd” in infiptuirea schimbarii. Cerdnd angajatilor sa
aplice metode noi, aceastd a doua abordare reuseste de minune, dacd urmareste
identificarea Tmbundtatirilor specifice In operarea sau in metodele de lucru in
echipd, care stimuleazd modificarile culturale.

DISPONIBILITATEA ORGANIZATIONALA
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Schimbarile culturale, reusite cu succes 1n organizatii, sunt dependente de 4 factori
de disponibilitate:

e are organizatia resurse suplimentare pentru a le aloca schimbarii vechilor
obiceiuri i invatarii de metode noi?

e membrii organizatiei recunosc ca ,,ceva trebuie schimbat”, adica participantii au
vointa de a trdi In anxietatea pe care o aduce cu sine schimbarea?

e au liderii influenta si libertatea de actiune, vointa de a se implica personal si se
vor angaja sa accepte noile valori i norme?

e cxista legaturi informationale puternice si de incredere in interiorul organizatiei,
care sa tind pe toatd lumea la curent si sa permita tuturor sa contribuie la dialog
(lucru esential in realizarea schimbdrilor In contextul cultural al organizatiei)?
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REFLECTIE

Recititi motivele pentru care organizatiile ar putea fi incurajate sd isi schimbe
cultura si factorii de disponibilitate mentionati mai sus. Notati-va citeva ganduri
despre nevoia si disponibilitatea propriei dumneavoastra organizatii de a initia
schimbari in cultura sa.

IN CONCLUZIE

Multe ar mai fi de spus despre cultura si management. Dar, decat sa urmarim tema
mai departe, mai bine sa ne Intrebam ,,ce putem sd facem cu ceea ce am invatat,
despre subiectul destul de abstract al managementului?*“ Imediat ne vin in minte
cateva raspunsuri.

Trebuie sa fie evident cd organizatiile au propriile lor culturi si acestea au un
impact asupra eficientei si a vietii celor care lucreaza in organizatiile respective.
Cultura unei organizatii este supusd schimbadrii §i, probabil, se schimba, fie ca
managerilor le place, fie cd nu. Cultura organizationala este Tn mare masurd o
realitate inventatd si construita zi de zi de catre cei implicati in organizatie. Cand
cultura din organizatia administratiei locale nu functioneazd pentru binele
institutiei, al cetdtenilor si al angajatilor, trebuie sd ludm in considerare schimbarea
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ei. Si am si discutat cateva tactici si strategii care pot fi folosite pentru a aduce
schimbari culturale la nivelul organizatiei.

Daca se ia o decizie de a provoca schimbari in cultura unei organizatii, una dintre
primele intrebdri, care se cere a fi pusa, este aceea dacd organizatia, cu actuala sa
culturd, este pregatitd pentru efectuarea schimbarii? Cu alte cuvinte, este oare
cultura organizatiei receptiva la schimbari fundamentale privind modul de operare
si valorile sale? Daca nu, acesta este locul din care trebuie sa incepem. Retinerea
generala 1n a face schimbadri in organizatie si tendinta de a ingradi angajatii care
vor sd Iincurajeze schimbarea formeazd dovezi ale unei culturi rezistente la
schimbare. In cele din urma asemenea norme si valori vor trebui atacate frontal, in
orice incercare de a face schimbarea culturii. Dacd sunteti de acord cu aceste
premise, mai raman chestiuni de rezolvat, precum: (a) ce sd schimbam? (b) cum sa
schimbam? si (¢) 1n ce sd schimbam?

Cand conducerea si angajatii cauta cu seriozitate raspunsuri la intrebarile ,,de ce”,
“ce” s1 “cum” in schimbarea culturii, noi credem cd si numai aceste investigatii
intaresc organizatia, chiar daca nu se trece si la actiuni concrete. Dialogul clarifica
ideile celor implicati si acopera distanta dintre retorica organizatiei si realitatea
comportamentului de zi cu zi.

In fine, sustinem ci este bine si vi preocupati intens de cultura organizatiei
dumneavoastra si sa impartasiti preocuparea cu toti ceilalti membri, sustindnd un
dialog serios despre: (1) ce reprezintd 1n acest moment cultura organizatiei
dumneavoastra si (2) ce este nevoie sd schimbati spre a rezulta o organizatie
responsabild si atenta fatd de toti angajatii i fata de nevoile viitoare ale cetatenilor
si comunitatii. Ar putea fi primul pas in schimbarea culturii din organizatia
dumneavoastra.

Suntem ceea ce facem in mod
repetat. Excelenta, prin urmare, nu

este o actiune, ci un obicei.
— Aristotel
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NOTE PENTRU FACILITATORUL ATELIERULUI

Acest atelier, ca si celelalte din serie, este gandit ca fiind condus de un trainer cu
experientd, Intr-un program la care participa manageri din administratia locald. Am
inclus diverse tipuri de activitati si formate de Invatare, spre a le oferi trainerilor o
flexibilitate considerabilda in adaptarea atelierului la nevoile specifice ale
participantilor. Intentia noastra in elaborarea acestor ateliere este de a va incuraja
sd incorporati propria experientd ca traineri in scopul de a mari valoarea educativa
a materialelor didactice.

SCOP

Atelierul consta in proiecte de instruire asistate de instructor si menite sa ii ajute pe
manageri sd examineze matricele convingerilor, valorilor, normelor, ritualurilor,
miturilor §i sentimentelor ce compun cultura organizationala. Participantii vor
descoperi orientarea culturald existentd in prezent in organizatiile lor, prin
raportare la cele 4 tipuri de culturd organizationald — puterea, rolul, reusita si
sprijinul — si s foloseascd informatiile pentru a planifica imbunatatiri.

CONTINUT

Mai jos este prezentatd o scurtd descriere a fiecdrei activitati de instrure, cu
aproximarea timpului necesar. Un atelier care cuprinde toate componentele de
instruire va necesita o zi intreagd. Pentru un program de o zi puteti folosi aceste
proiecte exact In ordinea §i in maniera prezentatd. Ori, dacd preferati, le puteti
modifica sau chiar folosi un continut propriu, extinzand lungimea programului de
training sau facandu-l mai relevant pentru obiectivele unei anumite situatii de
training.

2.1 EXERCITIU DE INCALZIRE: CE ESTE CULTURA?

Participantii, in grupuri mici, exploreazd diferite interpretdri ale cuvantului
»cultura” si aplicabilitatea lor in organizatii. (20 minute)

2.2 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI (TRAINERULUI)

O scurtd prezentare privind natura culturii organizationale §i a modului in care se
manifestd cultura, folosind metafora celor ,,4 incaperi”. (30 minute)

2.3 SESIUNE DE CAUTARE A MESAJELOR CULTURALE

Folosind metafora celor ,,4 incdperi”, participantii exploreaza incaperile propriei
organizatii si, in grupuri mici, descriu ceea ce gasesc si ceea ce se dezvaluie astfel
despre cultura organizatiei. (60 minute)
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2.4 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI (TRAINERULUI)

O scurta prezentare despre cele 4 tipuri de culturd organizationald — puterea, rolul,

reusita si sprijinul — si despre cum intelegerea tipurilor de culturd poate conduce la
imbunatatiri in cultura existenta. (30 minute)

2.5 SESIUNE DE DIAGNOSTICARE A CULTURII
ORGANIZATIONALE

Participantii interpreteaza rezultatele unui chestionar detaliat, pentru a recunoaste

orientarea culturald a propriei organizatii §i a modului in care pot sd influenteze
schimbarea orientarii. (3,5 ore)

2.6 PLANIFICAREA INTOARCERII IN ORGANIZATIE

Participantii discutd despre anticiparea posibilelor obstacole si despre planurile de

aplicare a noilor concepte din atelierul de training la propriul loc de munca. (90
minute).
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2. 1 EXERCITIU DE INCALZIRE: CE ESTE CULTURA?

SCOP

Sesiunea este ginditd pentru a ajuta participantii sd se cunoasca reciproc,
prezentandu-le totodatd conceptul de cultura a organizatiei.

TIMP NECESAR: APROXIMATIV 20 DE MINUTE

PROCES:

1. Cereti participantilor sa scrie pe o foaie de hartie o propozitie, ca raspuns la
intrebarea urmatoare:

Care este primul lucru care va vine in minte
cand pronunt cuvantul ,,cultura™?

2. Intr-un minut sau doud, dupd ce toati lumea a scris cite ceva, cereti-le
participantilor sa se identifice dupa nume, titlu si organizatie, iar apoi sa
citeasca ce au scris. Notati-va ideile lor pe o plansa. Apoi creati cateva grupuri
mici §i dati-1 fiecdrui grup sarcina de a crea o definitie a ,,culturii” din
informatiile de pe plangd. Dupd citeva minute cereti-le sd raporteze si sa isi
inregistreze rezultatele pe plansa. Cat se afld tot in grupuri mici, dati-le
participantilor incd doud intrebari la care sd raspundd: (1) Credeti cd o
organizatie poate avea o ,,culturd”? (2) Daca da, cum ati descrie o cultura de
organizatie? Dupa cateva minute cereti-le rdspunsul. Luati-va cateva notite si
initiati o discutie a diferitelor descrieri.

A
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2.2 NATURA CULTURII ORGANIZATIONALE

SCOP

Prezentarea trebuie sd dea definitia culturii organizationale, sd explice cum se
dezvaluie cultura unei organizatii i sd arate influenta culturii asupra capacitatii
organizatiei de a-si indeplini misiunea.

TIMP NECESAR: APROXIMATIV 30 DE MINUTE

PROCES:
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1. Pregatiti prezentarea pe baza informatiilor date in eseul anterior. Oferiti o

definitei a culturii organizationale si explicati cum poate fi inteleasa cu ajutorul
matricel de convingeri, norme, valori, sentimente, ritualuri 1 mituri impartasite
de membrii organizatiei. Descrieti modul in care organizatia se schimba,
incorporand si o discutie despre schimbdrile culturale ce au loc in tara, ca si
implicatiile lor pentru conceptul de administratie locala descentralizatd si
practica sa. Folosind metafora celor “4 incéperi”, explicati cele mai intalnite céi
prin care unele aspecte ale culturii organizationale sunt dezvaluite, iar altele
sunt ascunse.

. Ideile schitate pe fise va pot ajuta sd acoperiti sistematic informatia si sa nu

depasiti timpului alocat. Lansati din cadnd in cind intrebdri pe parcursul
prezentdrii, pentru a testa Intelegerea participantilor si a le capta atentia.
Oferiti-le ilustrdri din viata cotidiana in cazul sublinierilor menite sa ajute la o
mai bunad intelegere. Cand este cazul, straduiti-va sa legati materialele didactice
de cunostintele si experienta participantilor. Imbogititi prezentarea cu mijloace
vizuale, incluzand plange gata scrise si transparente la retroproiector, ca mijloc
suplimentar de sprijinire a intelegerii. Incheiati ficind un rezumat al ideilor
principale sau solicitati-1 participantilor, testand retinerea punctelor - cheie.
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2.3 IN CAUTAREA MESAJELOR CULTURALE

SCOP

Acest exercitiu trebuie sd ajute participantii sd identifice trasaturile culturale
intalnite in propriile organizatii ale administratiei publice locale.

TIMP NECESAR: APROXIMATIV 60 DE MINUTE

PROCES:

1. Explicati exercitiul. Spuneti participantilor cd vor face o ,,cdldtorie virtuala”
prin propria lor organizatie, pentru a afla mai multe despre modalitétile in care
se dezvaluie cultura acesteia. Explicati-le cd traseul va acoperi 4 incdperi
imaginare — galeria de arta, biblioteca, capela si catacombele — si ca exponatele
din fiecare incdpere pot oferi informatii importante despre cultura organizatiei.

2. Inménati fiecirui participant cate un exemplar din foaia volanti de mai jos.
Explicati ca foaia volanta descrie ceea ce ar putea fi dezvaluit in fiecare
incapere, privitor la cultura organizatiei. In timp ce participantii citesc
exercitiul, fixati patru planse pe unul dintre peretii salii de curs. Etichetati
plansele cu numele incaperilor.

GALERIA | | BIBLIOTECA || CAPELA || CATACOMBELE
DE ARTA

3. Dupa ce participantii au citit foaia volantd, Tmpartiti-i in patru grupuri egale.
Cereti fiecarui grup sa discute diferitele practici, convingeri, norme, valori,
mituri §i sentimente ale organizatiilor proprii §i sd scrie constatarile pe planse,
sub titlul de care par legate.

4. Cand grupurile si-au indeplinit misiunea, cereti participantilor sa revada ce s-a
scris 1n dreptul fiecareia dintre cele “4 incdperi”. Pentru stimularea discutiei,
puneti intrebari precum:

e In care incipere gisiti caracteristicile culturale cele mai tangibile? Dar cel
mai putin tangibile?

e Care dintre caracteristici sunt probabil comune culturii din toate sau din cele
mai multe organizatii ale administratiei locale?
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e Care sunt atipice sau surprinzatoare? De ce?
FOAIE DE LUCRU

GALERIA DE ARTA

In galeria de artd sunt expuse multe dintre caracteristicile cele mai tangibile ale
culturii din organizatia dumneavoastra. Exemple, de ceea ce ati putea gasi expus,
sunt: stilul de Tmbracdminte al angajatilor, marimea si inféatisarea birourilor, tipul
si calitatea accesoriilor, precum si decorul din hol, birouri si sali de sedinta.

BIBLIOTECA

In bibliotecd se afla multe dintre caracteristicile mai putin tangibile, dar nu mai
putin recognoscibile ale organizatiei dumneavoastra si ale culturii sale. Exemple,
de ceea ce ati putea gasi aici, sunt: modul de adresare Intre persoanele de la nivele
ierarhice diferite, intensitatea cu care oamenii 1si fac munca, maniera in care sunt
tratati clientii sau vizitatorii.

CAPELA

In capeli se afli valorile si convingerile fundamentale ale organizatiei
dumneavoastra, care cuprind lucrurile sacre din cultura sa. Exemple, de ceea ce
puteti descoperi aici, sunt: existenta unei filosofii de tipul ,,clientul inainte de
orice”, un mediu 1n care creativitatea §i asumarea riscurilor sunt recompensate,
necesitatea de a face lucrurile ,,ca la carte”.

CATACOMBELE
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In catacombe, ascunse vederii, dar posibil de a fi descoperite in urma unei
investigatii, sunt prezumtiile neconstientizate ce dicteazd comportamentul
oamenilor din organizatia dumneavoastrd. Exemple, de ceea ce ar putea fi
descoperit in catacombe, sunt: convingerea ca daca vrei sa fie un lucru bine facut
trebuie sa 1l faci tu insuti, ca metodele de lucru folosite de noi dintotdeauna nu au
de ce sa nu mai fie bune, ca instruirea ar trebui folositd in scopul recompensarii
loialitatii si muncii intense.
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2 .4 PREZENTAREA INSTRUCTORULUI

SCOP

Prezentarea trebuie sa explice procesul de diagnosticare a culturii unei organizatii
in raport cu cele 4 orientari culturale dominante.

TIMP NECESAR: APROXIMATIV 30 DE MINUTE

PROCES:

1. Pregatiti prezentarea pe baza informatiilor din eseul precedent, despre cele 4
tipuri dominante de culturd organizationala: Puterea, Rolul, Reusita si Sprijinul.
Prezentati participantilor Chestionarul de Diagnosticare a  Culturii
Organizationale. Subliniati valoarea acestui instrument pentru cresterea
gradului de constientizare a aspectelor culturale privitoare la organizatii.
Explicati cum informatiile, extrase din punctajele chestionarului si din
interpretari, pot fi folosite de catre participanti la identificarea Tmbunétatirilor
posibile in cultura existenta din propriile lor organizatii.

2. Ideile schitate pe fise va pot ajuta sa acoperiti sistematic informatia si sd nu
depasiti timpului alocat. Lansati, din cand in cand, Intrebari pe parcursul
prezentdrii, pentru a testa intelegerea participantilor si a le capta atentia.
Oferiti-le ilustrdri din viata cotidiana in cazul sublinierilor menite sa ajute la o
mai bund intelegere. Cand este cazul, strdduiti-va sd legati materialele de
instruire de cunostintele si experienta participantilor. Imbogatiti prezentarea cu
mijloace vizuale, incluzdnd plangse gata scrise si transparente pentru
retroproiector, ca mijloc suplimentar de sprijinire a intelegerii. Incheiati cu un
rezumat al ideilor principale sau solicitati-1 participantilor, testand retinerea
punctelor-cheie.

avir.
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2 05 SESIUNE DE DIAGNOSTICARE A CULTURII ORGANIZATIONALE

SCOP

Exercitiul este destinat pregatirii participantilor pentru a aduce imbunatatiri
culturii din organizatiile lor, prin intelegerea orientarii culturale din prezent si a
propriilor lor preferinte in materie de orientdri culturale.

TIMP NECESAR: APROXIMATIV 4 ORE

DESFASURARE:

A
\W Pag. 42
o

1.

Nota instructorului: Harrison sugereaza ca, in situatii de instruire, spre
deosebire de situatiile de studiu, este util sa prezentdm conceptul pe care se
bazeazd chestionarul, inainte de a-1 distribui participantilor. Astfel, oferim
posibilitatea de a plasa chestionarul in contextul diferitelor abordari ale culturii
si el sensibilizeaza participantii la aspectele din propria cultura care sunt astfel
evaluate.

. Dupa prezentare, distributi copiile acelor pagini de manual, care contin:

e chestionarul de diagnosticare a culturii organizationale (foaia de lucru nr.1)
e foaia de punctaj (foaia de lucru nr. 2)

e profilurile culturii organizationale — individual (foaia de lucru nr. 3)

e profilurile culturii organizationale — grup (foaia de lucru nr. 4)

e mostrad de distributie a Punctajelor de Reusita (foaia de lucru nr. 5)

o folosirea punctajelor (foaia de lucru nr. 6)

e informatii pentru baza de date a culturii organizationale (foaia de lucru nr.7)

. Referindu-va la prima pagind din foaia de lucru nr. 1, treceti In revista

instructiunile de completare a chestionarului. Asigurati-va ca participantii le
inteleg. De exemplu, ar trebui sa inteleaga ca trebuie sa noteze prima optiune cu
,4” si pe cea de-a patra cu ,,1”. De asemenea, ar trebui sa isi dea seama ca, dupa
ce acordd puncte rdspunsurilor tuturor afirmatiilor privitoare la cultura
existenta, trebuie sa se intoarcd si sa acorde puncte declaratiilor in functie de
cultura pe care o preferd ei insisi. Incurajati participantii si nu elaboreze
raspunsurile un timp indelungat. In general, prima impresie este cea valabila.
Unora dintre participanti le poate lua mai mult timp completarea chestionarului
decat majoritatii. Prin urmare poate fi programata o scurtd pauza pentru cei care
au terminat, sa se miste ori sa iasa sa stea de vorba afard, pana termina ceilalti.
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4. Dupd ce toti participantii au completat raspunsurile, cereti-le sa transfere
punctajele pe foaia de punctaj (foaia de lucru nr. 2), totalizand fiecare coloana.
Spuneti-le sa transfere totalurile si punctajele indicilor pe formularul
,Profilurile de culturd organizationald” si sd completeze foaia de punctaj pe
verso. Apoi trebuie sa treaca totalul din fiecare coloana pe foaia de punctaj.

5. Instruiti participantii sa transfere totalurile si punctajele indicilor pe formularele
,Profilurile de culturd organizationala” (foile de lucru nr. 3 si 4).

6. Inainte de inceperea atelierului, ori in timp ce participantii lucreaza, pregatiti si
afisati patru foi detasabile pentru tabla portabild, unul pentru fiecare orientare
culturald. Toate trebuie sa arate ca mostra prezentata in Fig. 1, variind doar
numele culturii. Cand majoritatea participantilor a terminat de completat foile
de punctaj, intrerupeti procesul si dati fiecdruia instructiuni de afisare a
punctajelor proprii.

Spuneti cam asa:

,»Cand terminati de calculat punctajele, veniti la tabla si notati-le cu marker-ul.
Pe fiecare foaie cautati intervalul de deasupra liniei orizontale céruia 1i apartine
punctajul dumneavoastrda pentru situatia ,,Existenta”. Puneti un X in acel
interval. Apoi, cdutati sub linia orizontald intervalul caruia 1i apartine punctajul
dumneavoastrd pentru situatia ,,Preferata”. Daca alti participanti au pus cate un
X in aceleasi intervale, scrieti un X sub cele deja existente, spre a forma o
coloana.”

7. Cand primii 2 — 3 participanti vin cu foile de punctaj, luati un marker si notati
dumneavoastra primii semnele “X”. Intrebati-i care sunt punctajele pentru scala
Puterii (Existente si Preferate) si inregistrati un X pentru fiecare. Dati apoi
marker-ul participantilor si urmariti-i sa procedeze corect.

8. Dupa ce primii participanti au notat corect, va fi mai usor pentru restul sa
lucreze singuri. Dar, oamenii au nevoie de un inceput corect. Altfel, ar putea sa
inregistreze punctajele pentru situatia ,,Preferatd” in spatiile rezervate celei
,Existente” si sd isi plaseze semnele ,,X” lateral, nu in coloanad. O diagrama
tipica, corect completatd, este prezentata in Fig. 1 (foaia de lucru nr. 5). Aceasta
metodd de evidentiere a punctajelor in diagrama oferda expunerea tuturor
datelor, aranjate 1n asa fel incat diferentele dintre punctajele de la ,,Existentd” si
,Preferatd” si fie usor de localizat. Intrebati-i pe participanti ce tendinte
observi si ce ar putea insemna ele. Impartasiti-le ideile dumneavoastra.

9. Discutie in grupuri mici. Dupd ce sunt afisate datele si se impartasesc ideile,
impartiti participantii in patru grupuri egale. Spuneti tuturor participantilor ca
misiunea lor este de a identifica atuurile si slabiciunile fiecaruia din cele 4
arhetipuri culturale: puterea, rolul, realizarea si sprijinul. Impartiti-i in patru
grupuri mai mici. Invitati participantii care au experientd directd intr-unul din
cele 4 arhetipuri culturale sd se aldture grupului care va discuta acea cultura. De
exemplu:

e distribuiti participantii in primul grup, daca au o experientd, din viata lor
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profesionald, in cultura sprijinului; incurajati-i pe cei interesati de acest tip
de cultura sa li se aldture; urmati aceeasi procedurd pentru a organiza un al
doilea grup, cultura reusitei, precum si pe cel de-al treilea, cultura puterii;,
plasati-i pe toti ceilalti Intr-un al patrulea grup, cultura rolului.

dati fiecarui grup o foaie detasabild de la tabld si markere; sugerati-le sa
desemneze un secretar, care sd noteze aspectele pozitive §i negative ale
culturii; incurajati participantii sd discute culturile din perspectiva proprii lor
experiente; sugerati-le, de asemenea, sa includa atat aspectele pozitive cat si
pe cele negative, indiferent de sentimentele personale fatd de acea cultura;
spuneti-le grupurilor sa se pregateasca de raportare in 30 de minute.

regrupati-va dupd 30 de minute; solicitati raportul fiecarui grup; dupa fiecare
raport, cereti celorlalti sd adauge alte atuuri si slabiciuni, cunoscute de ei, ca
si idei despre factorii §i conditiile dintr-o organizatie ce pot determina o
cultura data sa fie trditd in forma pozitiva sau negativa.

10. Cand toate grupurile au raportat, si discutia s-a 1incheiat, cereti-le

participantilor sd citeascd ,,Cum sd folosim punctajele”. Dupa aceea,
propuneti-le sa puna intrebari si radspundeti-le.
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Fo414 DE LUCRUNR. 1

CHESTIONARUL DE DIAGNOSTICARE A CULTURII
ORGANIZATIONALE

Acest chestionar contine 15 ,,inceputuri” de propozitii, care descriu cate un aspect
al functionarii §i conceptiei organizationale. Dupa fiecare inceput se gisesc patru
»sfarsituri” posibile. Combinat cu inceputul, fiecare sfarsit va forma o propozitie
completd, descriind unul dintre cele 4 tipare de comportament, convingeri, valori
etc. din organizatie.

In spatiile subliniate sub titlul Cultura Existentd, acordati puncte frazelor ce
urmeaza fiecdrui inceput de propozitie. Faceti acesta plasiand un ,4” in fata
sfarsitului de fraza care descrie cel mai bine cum stau acum lucrurile n organizatia
dumneavoastra. Puneti un ,,3” in fata urmatorului, apoi un ,,2” si respectiv un ,,1”
in fata frazei care descrie in cea mai micd masurd situatia din organizatia
dumneavoastra.

Verificati-va raspunsurile, ca sd va asigurati ca ati alocat cate un singur ,,4”, ,.3”,
,»2" si respectiv ,,1” pentru fiecare fraza din coloana ,, Cultura Existenta” si ca ati

procedat la fel si pentru frazele din coloana ,, Cultura Preferata”.

Validitatea raspunsului depinde de sinceritatea respondentului. Asa cad spuneti ceea
ce ganditi de fapt, nu ceea ce credeti cd vrem noi sa auzim.

Punctaj:

4 = viziunea dominanta sau alternativa clar preferata;
3 = viziunea corespunde, sau alternativa preferata;
2 = viziunea corespunde vag, sau alternativa vag preferata;

1 = viziunea nu corespunde, sau alternativa cel mai putin dorita.

Intoarceti pagina si incepeti...
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Cultura Cultura
Existenta  Preferata

1. De la membrii organizatiei se asteapta sa acorde prioritate maxima la:

a. satisfacerea nevoilor si solicitarilor sefilor si altor
persoane din ierarhia inalta a organizatiei.

b. indeplinirea indatoririlor din propriile lor posturi;
respectarea politicilor si a procedurilor raportate la
postul propriu.

c. raspunsul la provocarile unei activitati; gasirea unei
metode mai bune de lucru.

d. cooperarea cu oamenii cu care lucreaza in rezolvarea
problemelor profesionale si personale.

2. Oamenii care o duc bine 1n organizatie se pare ca sunt cei care ...

a. stiu cum sa faca placere sefilor, sunt capabili si
dornici de a folosi puterea si diplomatia pentru a
promova.

b. respectd regulile, muncesc in sistemul fixat si se
straduiesc sa faca lucrurile corect.

c. sunt eficienti si competenti profesional, cu o dorinta
puternica de a face o treaba buna.

d. 1si construiesc relatii stranse cu altii, fiind cooperanti,
sensibili si atenti la nevoile celorlalti.

3. Organizatia trateaza oamenii ...

a. ca,mana de lucru”, ale caror timp si energie sunt la
dispozitia celor cu pozitii mai inalte in ierarhie

b. ca,angajati”, ai caror timp $i energie sunt cumparate
printr-un contract, cu drepturi si obligatii de ambele
parti.

c. ca,asociati” sau ,,colegi”’, deopotriva dedicati
realizarii unui scop comun.

d. ca,familie” sau ,,prieteni”, carora le place sa fie
impreund, tin unii la altii i se sprijind reciproc.
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Cultura Cultura
Existenta  Preferata

4. Oamenii sunt condusi, directionati sau influentati de ...

a. cei aflati In pozitii de autoritate, care isi exercita
puterea folosind recompense si pedepse.

b. sistemele, regulile si procedurile, care descriu ce
trebuie sa faca si care aratd care este metoda corecta.

c. propria vointa de a realiza obiectivele organizatiei.

d. propria dorintd de a fi acceptati de ceilalti si de a fi
buni membri ai grupului lor.

5. Procesele de luare a deciziilor sunt caracterizate de ...

a. directive, ordine si instructiuni venite de sus in jos.

b. aderenta la canalele formale si increderea in politicile
si procedurile de luare a deciziilor.

c. faptul ca deciziile sunt luate aproape de locul
actiunii, de catre ,,oamenii locului”

d. folosirea metodelor de consens in luarea deciziilor,
pentru a fi acceptate si sprijinite.

6. Distribuirea sarcinilor sau a posturilor catre persoane se bazeaza pe ...

a. aprecierile personale, valorile si dorintele celor care
detin puterea.

b. necesitdtile si planurile organizatiei si regulile
sistemului (vechime, calificare etc.).

c. corespondenta intre cerintele postului si interesele
plus abilitatile individuale.

d. preferintele personale ale salariatilor si nevoile de
evolutie personala.

7. De la angajati se asteapta sa fie...

a. harnici, maleabili, obedienti si loiali sefilor directi.
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Cultura Cultura
Existenta  Preferata

b. responsabili si de incredere, indeplinind indatoririle si
responsabilitatile postului si evitdnd acele actiuni care
ar putea sa surprinda sau sa stinghereasca superiorii.

c. auto-motivati $i competenti, dornici sa preia initiativa
pentru a duce activitatea la bun sfarsit, dispusi sa
sustina discutii contradictorii cu sefi directi, daca asa
se impune, pentru a obtine rezultate bune.

d. buni muncitori in echipa, cooperanti si gata sa 1si ofere
sprijinul, care se Inteleg bine cu ceilalti.

8. De la manageri si sefii directi se asteapta sa fie....

a. puternici si hotarati, fermi dar drepti.

b. impersonali i corecti, evitdnd exersarea autoritatii in
avantaj propriu.

c. democratici si dispusi sa accepte ideile subordonatilor
despre munca de ndeplinit.

d. acorda sprijin, sunt sensibili si preocupati de
problemele personale si nevoile subordonatilor.

9. Este legitim ca o persoana sa 1i spuna alteia ce sa facd atunci cand ...

a. are mai multa putere, autoritate sau ,,prizd” in
organizatie.

b. este o parte a responsabilitatilor descrise 1n fisa
postului sau.

c. are cunostinte sau o expertizd mai mare si o foloseste
spre a indruma cealalta persoana, ori spre a o invata sa
lucreze.

d. cealalta persoana ii solicitd ajutorul, indrumarea sau
sfatul.

10. Motivatia muncii este in primul rand rezultatul...

a. sperantei de a fi recompensat, fricii de pedeapsa sau
loialitatii personale fata de sef.

b. acceptarea normei de ,,a munci corect pentru o plata
corectd”.
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Cultura Cultura
Existenta  Preferata

c. dorinta puternica de a reusi, de a crea si de a inova,
precum si presiunea colegilor de a contribui la
succesul organizatiei.

d. oamenii vor sd ii ajute pe ceilalti, sa dezvolte si sa
mentina relatii de munca satisfacatoare.

11. Relatiile dintre colectivele de lucru sau departamente sunt in general ...

a. de concurentd, fiecare urmarindu-si interesul si
ajutandu-se numai daca intrevad astfel vreun avantaj
pentru sine.

b. caracterizate de indiferenta reciproca, ajutandu-se
cand le este la indemana sau cand li se spune.

c. cooperanti cand trebuie sa atinga obiective comune;
oamenii sunt In general dispusi sa depaseasca granitele
organizationale pentru a face un lucru bun.

d. prietenosi, cu multa sensibilitate la cererile de ajutor
venite din partea altor grupuri.

12. Conflictele intre grupuri si cele interpersonale sunt de obicei ...

a. rezolvate prin interventia personald a celor de la nivele
mai inalte de autoritate.

b. evitate prin referirea la reguli, proceduri si definitii
formale ale autoritatii si responsabilitatii.

c. rezolvate prin discutii menite sd obtind cel mai bun
rezultat in chestiunea profesionala aflata la mijloc.

d. rezolvate Intr-o maniera care mentine bunele relatii de
munca si reduce la minim riscul ca oamenii sa se simta
jigniti.

13. Mediului in care se afld organizatia i se rdspunde de parca ar fi ...

a. o jungla, unde organizatia este in lupta pentru
supravietuire.
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Cultura Cultura
Existenta  Preferata

b. un sistem ordonat, cu relatii generate de structuri si
proceduri, in care de la fiecare se agteapta sd joace
dupa regulament.

c. o competitie pentru excelentd, in care productivitatea,
calitatea si inovatia aduc succesul.

d. o comunitate de parti interdependente, Tn care
interesele comune sunt cele mai importante.

14. Daca regulile, sistemele sau procedurile interfereaza cu sensul activitatii,
oamenii ...

a. le incalca, daca au suficienta ,,priza” ca sa se descurce
asa, sau cred ca pot sa nu fie prinsi.

b. in general le urmeaza asa cum sunt, sau trec prin
canalele ierarhice pentru a obtine permisiunea de a
devia sau a le schimba,

c. inclina sa le ignore, sau sa le ocoleasca cu scopul de
a-si indeplini misiunile sau de a-si desfasura
activitatea mai bine.

d. se sprijina reciproc 1n ignorarea sau in ajustarea lor,
daca intuiesc ca sunt nedrepte sau le creaza altora
dificultati.

15. Noii angajati In organizatie trebuie s invete ...

a. cine conduce 1n realitate, cine ii poate ajuta si cine le
poate face rau, de cine sa aiba grija sa nu-1 ofenseze,
normele (regulile nescrise) care trebuie respectate ca
sd nu dea de necaz.

b. si s respecte regulile si procedurile formale, sa se
mentina 1n limitele formale ale postului.

c. ce resurse sunt disponibile pentru a-i ajuta in munca,
sd ia initiativa de a-si aplica abilitétile si cunostintele
in cadrul postului.

d. cum sa coopereze, cum sa fie buni membri ai echipei
lor, cum sa dezvolte bune relatii cu ceilalti.
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CALCULAREA PUNCTAJULUI

A
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Cand ati terminat acordarea punctelor, reluati Foaia de Punctaj (foaia de lucru nr.
2) si transferati toate raspunsurile acolo. Urmadriti apoi instructiunile date la
inceput pentru a face totalul. Totalurile fiecarei coloane pot fi folosite la
construirea unei diagrame care va arata profilurile din organizatia dumneavoastra
in cazul ,,Culturii Existente” si a ,,Culturii Preferate” (foaia de lucru nr. 3).

Daca si alti membri ai organizatiei au completat chestionarul, poate vi se pare
interesant sd comparati punctajele, sa determinati intervalele de variatie si
punctajele medii, folosind informatiile la construirea unei a doua diagrame, a
mediilor de grup (foaia de lucru nr. 4).

Daca ati inregistrat si ati totalizat punctajele, completati foaia de lucru nr. 6,
oInformatii pentru baza de date a culturii organizationale” si inmanati
moderatorului formularul completat.
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Fo414 DE LUCRU NR. 2

FOAIA DE PUNCTAJ

Instructiuni: inregistrati in rubricile de mai jos punctele acordate culturii din
organizatia dumneavoastra. Scrieti punctajele pentru Cultura Existentd la stanga si
pe cele care descriu Cultura Preferata, la dreapta. Dupa ce transferati raspunsurile,
faceti totalul pe coloana si notati rezultatele in rubricile corespunzdtoare. Verificati
sd existe cate un singur ,,4”, ,,3”, ,,2” s1,,1” In dreptul fiecarei afirmatii din coloana
,Cultura Existenta” si respectiv din coloana ,,Cultura Preferata”™ .

Cultura Existentd Cultura Preferata

la.. 1  1le¢ 1d {filta 1  1Ic _ 1d
22 2b  2¢ 2d _W2a __ 2b  2¢ 2d
3z 3 3¢  3d @M3a __ 3b 3¢  3d
4da 4 4 4d Qj4a _ 4b  4c  4d
S5  5b  5¢ _5d _@W5a _ 5b  5¢ _ 5d
6a  6b  6¢c  6d [W#6a  6b 6 6d
7a. 7 _ T7c __7d _W@7a T Tc __7d
8 8 & 8 W8 8 & &
9a 9b 9¢ 9d 9a 9b 9¢ 9d

10a 10b 10c 10d 10a 10b 10c 10d
l1a 11b l1c 11d l1a 11b l1c 11d
12a 12b 12¢ 12d 12a 12b 12¢ 12d
13a 13b 13c 13d 13a 13b 13c 13d
14a 14b l4c 14d 14a 14b l4c 14d
15a 15b 15¢ 15d 15a 15b 15¢ 15d

Acum calculati Punctajele Indicilor de Cultura, atat pentru scala Existenta cat si
pentru cea Preferatd, adunand punctajele (R) si (S) si scazand punctajele (P) si
(Rol):

Indicele Culturii Existente = (R) +(S) —(P) —(Rol) =
Indicele Culturii Preferate = (R) +(S) - (P) —(Rol) =

Transferati aceste totaluri in Diagrama Profilurilor de Culturda Organizationald
(foaia de lucru nr. 3).
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Fod414 DE LUCRUNR. 3
PROFILURILE CULTURII ORGANIZATIONALE

SUMELE PUNCTAJELOR PERSONALE

Instructiuni: trasati o linie, in diagrama de mai jos, care sa indice suma punctajelor
individuale atat pentru Cultura Existenta, cét si pentru cea Preferata. Apoi hasurati
spatiile de sub linii. Liniile groase, din fiecare coloand, aratd punctajele medii ale
unui esantion de 190 de manageri de nivel ierarhic mediu. Procedati la fel pentru
indicele cultural, pentru ambele culturi, Existenta si Preferata.

DIAGRAMA INDIVIDUALA

60 I I I I I +60
35 ! ! ! ! ! 145

[ [ _ [ [
>0 | | ! | : 430
45 — ! ! ! ! +1 5
40 ! — ! — | o
33 | | | ! I 15
30 ] | : : : 30
25 I I I I I 45
20 : : : : :
15 | | | | | 60

Exist. Pref. Exist. Pref. Exist. Pref. Exist. Pref. Exist. Pref.
a b C d Indice
Putere Rol Reusita Sprijin Cultural

Exist. = existenta
Pref. = preferata
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Foa4i4 DE LUCRU NR. 4

PROFILURILE CULTURII ORGANIZATIONALE

MEDIA SUMELOR PUNCTAJELOR DE GRUP

Instructiuni: adunati punctajele tuturor membrilor din grupul dumneavoastra
pentru fiecare categorie (putere, rol, reusitd, sprijin) si Impartiti suma la numarul
de membri, obtinand astfel media pentru acest grup. Trasati o linie in diagrama de
mai jos care sa indice suma punctajelor de grup atat pentru Cultura Existenta, cat
si pentru cea Preferatd. Apoi hasurati spatiile de sub linii. Indicele mediu al culturii
este calculat in acelasi mod ca si cel individual, folosindu-se insd mediile grupului
si nu cele individuale. Liniile groase din fiecare coloana aratd punctajele medii ale
unui esantion de 190 de manageri de nivel ierarhic mediu.

DIAGRAMA DE GRUP
i i i i i
60 | | | | | +60
33 : : : : | +45
| | — | |
>0 : : : | ; 30
4s | : : : : s
40 I ——— I I ! 0
35 | | | | . 15
% — ! | | | 30
25 I I I I | 45
20 : : : : \
1 1 1 1 1
15 : : : : 1
Exist. I Pref. Exist. I Pref. Exist. I Pref. Exist. I Pref. Exist. I Pref.
a b C d Indice
Putere Rol Reusita Sprijin Cultural
Exist. = existenta
Pref. = preferata
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Foa4i4 DE LUCRU NR. 5

Figura 1: Esantion de distributie pentru punctajele de realizare

Scoruri existente

X
X
X X X
X X X X
X X X X
X X X X X X
X X X X X X
X X X X X X X X
sub20 | 21-25 26-29 30-33 34-37 38-41 42-45 46-49 50-53 54+
X X X X X X
X X X X X
X X X X X
X X X X
X X X
X X X
X X
X X
X
X

Scoruri dorite DISTRIBUTIA PUNCTAJELOR PENTRU GRADUL DE REUSITA

Cateva lucruri pe care sa le urmariti:

Distributiile “multi-modale”, 1n care existd doua sau mai multe grupari de punctaje si nu obisnuitul
,,cuib” unic. Exemplul din Figura 1 prezinta trei posibile grupari ale punctajelor la Cultura Existenta,
insa numai unul la cea Preferata. Distributiile multi-modale sugereaza ca diferite subgrupuri percep
destul de diferit cultura organizatiei. Uneori este utild impartirea pe subgrupuri, pe baza punctajelor,
pentru discutarea si scoaterea la iveala a perceptiilor diferite asupra culturii.

Diferente accentuate intre distributiile din Cultura Existentd si cea Preferatd, ceea ce sugereaza
domenii de insatisfactie privitoare la situatia curentd. Adesea, este adevarat ca oamenii cad de acord
asupra tipului preferat de culturd, rezultdnd un ,,cuib” compact la Cultura Preferatd si ca ei vad
Cultura Existenta ca fiind foarte diferita de preferintele lor. Este bine sa ne intrebam: ,,Daca cei mai
multi dintre dumneavoastra sunteti de acord ca doriti acest tip de cultura, ce va impiedica sa va
deplasati spre ea?”

Exceptiile — Exista persoane ale ciror punctaje difera substantial de norma grupului. in exemplul din
Figura 1, persoana al carui punctaj la Cultura Preferata se afla in intervalul 26 — 29 este o ,,exceptie”.
Adesea se dovedeste util, dacd persoanele cu punctaje deviante sunt dispuse, s examinam perceptiile
si valorile lor diferite. Poate ei vad lucruri nevazute de ceilalti sau au motive intemeiate sd sustind
valori diferentiate.

Asemanari — Chiar atunci cand participantii la atelier vin din organizatii diferite, este utila
compararea variatiilor intre punctajele pentru Cultura Existenta si cea Preferatd, de la o organizatie la
alta. In cele mai multe organizatii contemporane exista o tensiune intre culturile orientate dominant
catre putere si respectiv rol, in timp ce preferintele celor mai multi membri se indreaptd catre un
echilibru reusita / sprijin.

Nu este lucru obignuit sa gasim o organizatie in care mediile punctajelor la Cultura Preferata si cea
Existenta relativ la ,,reusitd” sa fie foarte apropiate si este Inca si mai rar sd gasim o apropiere stransa
in cazul ,sprijinului”. Intr-un grup cu membri provenind din organizatii diferite, este util si le
solicitam, celor cu punctaje stranse la existentd / preferintd pe aceste doud orientari, s vorbeasca si
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celorlalti despre factorii organizationali care provoacd o asemenea corespondenta stransa. Intrebati-i
despre stilul de management, structura organizatiei, tipul de activitate etc.

Fo0A414 DE LUCRUNR. 6

INFORMATII PENTRU BAZA DE DATE A CULTURII
ORGANIZATIONALE

Harrison Associates solicitd tuturor utilizatorilor
profesionali ai chestionarului sd furnizeze copii ale
foilor cu raspunsuri, din care firma construieste o
bazd de date a profilurilor comparative de cultura
organizationald. FEi vor clasifica punctajele
dumneavoastra in functie de tipul de organizatie si
de tipul de activitate. Aceasta informatie va ajuta
cercetarile privind diferentele dintre culturile
organizationale.

Informatiile pe care le dati vor fi folosite exclusiv in
scopuri stiintifice si nu se vor face apropieri intre
persoane si raspunsurile lor din chestionar. Daca
sunteti preocupat de confidentialitatea raspun-
surilor, vd rugam sa le discutati cu facilitatorul care v-a ajutat la completarea
chestionarului. Daca totusi continuati sd aveti retineri in a da informatii, lasati
deoparte tot ce credeti de cuviintd pentru a va simti in largul dumneavoastra.

1. In ce tard se afla organizatia dumneavoastra?

2. Ce servicii, functiuni, tipuri de produse furnizeaza organizatia dumneavoastra?

3. Ce functiuni asigurd departamentul dumneavoastrda in cadrul organizatiei? (de
exemplu: productie, serviciul de resurse umane, vanzari, marketing)

4. Ce tip de activitate desfasurati dumneavoastra?
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5. Care dintre urmdtoarele afirmatii ar descrie mai exact pozitia dumneavoastra
ierarhica?

| Management de varf;

Q Management de nivel ierarhic mediu;
| Supraveghetor direct;

| Operator;

D Serviciile administrative;

D Alta

Va rugam trimiteti copii ale foilor de punctaj si informatiile pentru baza de date pe
adresa:

Roger Harrison, Ph.D., Harrison Associates, 3646 East Redtall Lane, Clinton WA
98236, USA, Telephone (360) 579-1805; Fax (360) 579-1798
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Fo4i4 DE LUCRU NR. 7

CUM SA UTILIZAM PUNCTAJELE

Daca suntem subiectivi intr-o privinta, aceasta este eliberarea spiritului uman prin
munca. Ca si Kahlil Gibran, consideram ca ,,munca este dragoste demonstrata” si
ca organizatiile noastre vor fi mai bogate, material si spiritual, in masura in care
vom realiza acest vis. Tinzand catre ideal, organizatiile se vor stradui sa evite
dominanta vreuneia din cele 4 culturi i vor alege In schimb un echilibru dinamic,
in care fiecare orientare culturald sd se exprime in forma cea mai inaltd, iar latura
luminoasa a fiecareia sa echilibreze tendintele intunecate ale celorlalte. Idealul nu
este un compromis, ori o medie. El Tnseamnd o sinteza, atinsd prin lupta si prin
dezbateri in interiorul organizatiei, intre perceptii diferite despre ceea ce este bun
pentru organizatie si cei implicati: angajati, actionari, clienti, comunitate, planeta.

Diagnosticarea culturii organizationale a fost proiectata spre a fi folositoare oricui
vrea sa 1si inteleagd mai bine organizatia, fie cd este, fie ca nu este, de acord cu
viziunea noastra. Mai jos, gasiti cateva sugestii despre cum puteti folosi punctajele
ca baza de dialog cu altii, pe tema propriei culturi organizationale.

CONVERSATII DESPRE CULTURA ORGANIZATIONALA

Unul dintre scopurile acestui instrument este sa 1i facd pe participanti sa discute si
sd 1s1 impartaseasca ideile despre culturile din propriile lor organizatii. Este menit
sd 1i stimuleze sa se intrebe: ,,Cum suntem noi? Prin ce ne asemanam si prin ce ne
deosebim de alte organizatii? De ce suntem, asa cum suntem? Ce ne place in felul
nostru de a fi §i ce ne-ar place sd schimbam?” Punctajele dumneavoastrd sunt
marcaje care indicd domeniile care merita luate in discutie.

TIPARE FRECVENTE DE CULTURA IN ORGANIZATII
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Desi fiecare organizatie este diferitd, unele tipare revin des. S-ar putea ca ele sa se
aplice si in organizatia dumneavoastra.

O observatie ar fi cd punctajele pentru putere sunt corelate negativ cu acelea
pentru reusitd si sprijin. Aceasta inseamna ca dacd un grup are punctaj mare la
putere, acesta tinde sa aiba punctaje mici atat la reusita cat si la sprijin. Punctajele
rolului tind sa fluctueze relativ independent fatd de celelalte.

Cultura puterii are un potential de teama si de manipulare. Oamenii din culturile
orientate cdtre putere Inclind sa fie foarte atenti la cea ce spun, si cui spun. Ca sa
infloreasca, culturile sprijinului si reusitei reclamd un grad, destul de inalt, de
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deschidere si incredere. In consecinta, ne asteptam ca o organizatie cu punctaj
mare la putere sd puncteze slab la reusita si sprijin.

Daca organizatia dumneavoastrd are punctaje relativ mari la putere si relativ mici
la reusitd si sprijin, v-ati putea intreba de ce oamenii gasesc dificil sd aiba
incredere unii in altii, Tn organizatie. Ar putea fi dificil si numai sa purtati o astfel
de discutie in organizatie. Cand oamenilor le lipseste increderea, unul din lucrurile
de care se tem este sa vorbeasca deschis despre gradul de incredere. Aceasta ii face
deseori pe aceia situati la varful organizatiei sd interpreteze gresit gandurile si
sentimentele celor aflati mai jos pe scara ierarhica §i sa-i creadd mai multumiti cu
mersul lucrurilor decat este cazul. De obicei este mai usor ca oamenii sa isi discute
sentimentele cu cei de pe acelasi nivel ierarhic, asa cd de acolo trebuie pornit. Nu
va descurajati daca dureaza un timp pana cand comunicarea incepe sa functioneze.

Cand oamenii dintr-o organizatie nu sunt de acord in privinta tipului de cultura pe
care o au, este adesea din cauza perspectivei pe care o au diferitele parti ale
organizatiei, pentru care cultura aratd si se resimte diferit. De obicei, se resimt
diferit la varf si la bazd. Managerilor din ierarhia superioard li se pare o cultura
orientatd Tn mai mare masura catre reusitd decat li se pare celor situati mai jos in
ierarhie. Acestia din urmd au o mare probabilitate sd vada organizatia ca fiind
orientata catre putere.

Frecvent, tipul de activitate si modul de organizare influenteaza cultura grupului
sau a departamentului. Lasate libere, grupurile de cercetare — dezvoltare inclind si
se orienteze catre cultura reusitei. Grupurile care tin socoteala si controleaza banii
inclina sa se orienteze catre rol. Grupurile de marketing sunt orientate catre reusita,
in timp ce acelea de vanzari au, foarte probabil, o culturd a puterii. Organizatiile de
productie tind catre un amestec de putere si rol.

Se poate Insd sa concepem organizatii care sa aiba culturi radical diferite decat
cele pe care le-am enumerat ca norme. De exemplu, autorii manualului de fata au
vazut organizatii de vanzari cu o cultura reusitd / sprijin la fel de sau mai eficiente
decat cele orientate catre putere (si de departe mai placute pentru membrii lor).

Este util sda discutati despre tipul de culturd pe care membrii grupului
dumneavoastrd ar vrea sa il aiba si de ce difera ideile despre ce ar fi mai bine.
Astfel de discutii sunt o cale buna de a descoperi valorile dumneavoastra si ale
altora. Daca valorile dumneavoastra difera substantial, va ajuta sa aflati aceasta si
sa cercetati ce se afld In spatele diferentelor.

Daca valorile dumneavoastrd culturale, asa cum sunt exprimate in punctajele la
Cultura Preferata, sunt asemandtoare, aceasta v-ar putea ajuta sa gasiti un teren
comun, atunci cand va ganditi sa planificati directia organizatiei. Deseori, membrii
organizatiei constatd ca valorile lor sunt destul de asemdandtoare, de la varful pana la
baza organizatiei. Chiar daca diferad in ideile despre modul cum sd atinga tinta, ei
sunt de acord ca intr-acolo vor sa meargd. Plecand de la acest acord asupra finalului
dorit, este de multe ori posibil sa rezolvam diferentele privind mijloacele.

- Roger Harrison
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2.6 EXERCITIU DE PLANIFICARE PENTRU INTOARCEREA
IN ORGANIZATIE

SCOP

Aceastd sesiune 1si doreste sd ajute participantii sd 1si facd mai eficienta
intoarcerea la locul de munca, dupa incheierea atelierului. De cate ori i-ati auzit pe
participantii la ateliere spunand: ,,A fost grozav, dar aici ar fi trebuit sa vina seful
meu”. Acest tip de remarcd, fard 1ndoialda, este exprimarea ingrijorarii ca
intorcandu-te In mediul de la serviciu, unde ,,totul este ca de obicei”, eforturile de
a aplica noile concepte si idei iti vor fi zadarnicite. Altii pot fi prea optimisti,
nereusind sa constientizeze obstacolele pe care le vor intdmpina eforturile lor de a
schimba lucrurile in organizatie. Sesiunea finala trebuie sa iasa in intdmpinarea a
cat mai multor perceptii cu putintd. Intentia este de a pregati participantii sa fie cat
se poate de eficienti la intoarcerea la serviciu.

Nota pentru instructor: Inainte de sesiunea finala a atelierului, strangeti toate foile
de punctaj completate, asa incat sa poata fi trimise la Harrison Associates, pentru a
ajuta la studierea culturii organizatiilor. De asemenea, pregatiti si distribuiti o foaie
cu intrebdri despre organizatie, la care sa raspunda fiecare participant (vezi foaia
de lucru nr. 6, din exercitiul precedent). Trimiteti toate aceste materiale cétre Dr.
Harrison la adresa mentionata pe foaie.

TIMP NECESAR: APROXIMATIV 90 DE MINUTE

PROCES:

1. In grup, discutati cu participantii in ideea de a identifica toate aspectele pe care
cred ei cd le vor intalni la intoarcerea la serviciu. Este important sd scoateti la
lumind cat mai multe dintre grijile intoarcerii §i sa incurajati o discutie sincera.
Daca se formuleazd o lista, treceti in revistd toate punctele si Tncurajati
discutiile despre consecinte si despre modul in care li se poate face fata, pe baze
individuale. Discutia este importanta in pregdtirea participantilor pentru sarcina
urmatoare.

2. Cereti fiecarui participant sd completeze Chestionarul de Planificare a
Intoarcerii. Cand au terminat, propuneti-le sd discute in grupuri de 2 — 3
persoane si sa 1si discute planurile. Dati-le timp pentru discutii amanuntite.

3. Refaceti grupul mare si incurajati comentariile despre exercitiu si despre
framantarile remanente.
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FOAIE DE LUCRU
CHESTIONARUL DE PLANIFICARE A INTOARCERII

1. Care ar fi principalele 2 — 3 schimbari in orientarea culturald a organizatiei mele
care ne-ar fi de cel mai mare folos n indeplinirea misiunii noastre?

2. Ce actiune anume sunt pregatit sa intreprind la intoarcerea la serviciu pentru a
schimba cultura din mediul propriului meu birou? Exemple: (1) schimbarea
pozitiei mobilierului pentru a crea un spatiu mai ospitalier pentru vizitatori, sau
(2) lasarea usii deschise cand lucrez singur, pentru a-mi arata disponibilitatea
fata de colegi sau fata de cetateni.

s
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ANEXA NR. 1

SCHIMBAREA CULTURII ORGANIZATIEI: O
INTERVENTIE BAZATA PE ABILITATI

NOTA INSTRUCTORULUI

La testarea ,,pe teren” a materialelor de fata, cu manageri din administratia publica
locald si traineri, s-a formulat solicitarea de a furniza exercitii bazate pe abilitati,
avand ca subiect modul de aplicare la locul de munca a conceptelor si strategiilor
de schimbare organizationald. Materialele scrise sustin clar, si nu doar o data, ca
schimbarea culturii organizatiei nu este nici usoara, nici rapida. Dar poate fi de o
importanta si de o satisfactie enorma pentru membrii organizatiei si alegétori.

Ceea ce propunem este folosirea Chestionarului de Diagnosticare a Culturii
Organizationale, al lui Harrison, spre a genera atit intelegerea conceptelor
organizatiei cat si stabilirea unui reper de la care sa puteti masura schimbadrile in
modul de operare al organizatiei. De la acest punct mai departe procesul se axeaza
preponderent pe acele probleme ale culturii existente pe care cei implicati cred ca
le pot schimba. Apoi procesul de schimbare se transforma in plan de actiune si
implementare, tactici si strategii definite integral in Manualul nr. 3, Managerul ca
Agent al Schimbarii in Organizatie.

Daca dumneavoastrd si colegii dumneavoastra decideti sa intreprindeti actiuni
pentru a schimba unele aspecte ale culturii din organizatie, nu ezitati sa folositi
ideile si abilitatile bazate pe materialele de instruire din toate manualele.
Informatiile din Manualul nr. 3 vd vor ajuta sd planificati si sa implementati
schimbdrile in cultura organizatiei, iar Managerul si Dezvoltarea Resurselor
Umane, Manualul nr. 5, va deveni important la pregatirea angajatilor pentru a duce
la bun sfarsit schimbarile.

O observatie finala despre schimbarea culturii organizationale, Tnainte de a va
sugera procesul pe care l-ati putea folosi: incepeti cu pasi mici, sarbatoriti
succesele si miscati-va sistematizat la urmatorul nivel de interventie, care se va
caracteriza prin riscuri mai mari, impact potential mai mare asupra organizatiei,
satisfactie crescuta pentru dumneavoastra si colegii dumneavoastrd, precum si un
castig mai insemnat pentru cetateni.

SARCINI
Urmatoarele sarcini au la baza presupunerea ca unul sau mai multi manageri din

organizatia dumneavoastra au participat la atelierul pe tema Managerul si Cultura
Organizatiei si ca s-au decis sa aplice, la propriul loc de munca, strategiile si

i
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conceptele invatate.
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Faceti din schimbare un angajament personal. La intoarcerea acasa faceti o
schimbare in stilul de lucru, care va semnifica intelegerea si angajarea
dumneavoastra privind schimbarea culturii din organizatie. Unul din autori,
dupd un atelier intensiv pe tema managementului schimbarii, s-a Intors in
organizatia sa si a schimbat orientarea biroului. Inainte de atelier, stitea in
spatele biroului si il mai folosea, din cand in cand, ca pe o barierd eficientd in
intalnirile cu altii. Dupa atelier, a reorientat biroul in asa fel Incat sd stea cu fata
la perete. Apoi, in Intdlnirile cu angajatii, vizitatorii si alte persoane, a intors
scaunul si a condus de acum sedintele fatd in fata, nestanjenit de mobilier. Desi
schimbarea a fost micd, impactul asupra contactelor interpersonale a fost
substantial. La intalnirile ,.fatd in fata”, alti colegi din organizatie au observat
imbunatatirea si au procedat la fel.

. Vorbiti cu o mica echipd de colegi. Va trebui sa recrutati o mica echipd, care sa

va ajute sd parcurgeti optiunile si provocarile implicate de schimbarea culturii
organizationale. Cum o sa procedati? (Va vom sugera imediat cateva cai.) Cine
va fi implicat? Cand incepeti? Cel putin la ultimele doud intrebari raspunsul
sugerat de noi este sd incepeti cu pasi mici. Ar putea fi implicat numai un
departament din organizatie, sau unul din modurile de lucru care ar putea afecta
pe toata lumea — dar intr-un fel relativ inofensiv.

. Decideti dacd aveti nevoie de un moderator extern. Acest gen de interventie ar

putea beneficia de pe urma unui mediator extern, care va ajuta la organizarea
procesului si va va oferi neutralitate si perspectiva celui din afard. Mediatorul
trebuie sd fie experimentat in instruirea adultilor, organizarea institutiilor i
procesele de schimbare organizationala.

. Fixati un reper de date si informatii. O cale de obtinere este administrarea

chestionarului Harrison membrilor organizatiei implicati in schimbare, dar si
altora din afara locului de munca, dintre cei care ar putea ajunge in pozitia de
martori ai schimbarii (de exemplu, consilieri, cetiteni, persoane cu contacte
frecvente cu organizatia). Folosirea chestionarului Harrison este valoroasa,
fiindca ii ajutd pe ceilalti sd inteleagd cum este reflectatd cultura in modul de
functionare a organizatiei. Ajutd si la reperarea punctului din care,
dumneavoastra si ceilalti, ati putea incepe schimbarea. De exemplu, daca
rezultatele indicd o orientare accentuatd catre ,,rol”, atentia se poate indrepta
spre examinarea procedurilor de functionare si a interactiunii cu clientii
(cetatenit).

. Administrati, calculati punctajul si oferiti feedback. Daca folositi chestionarul

Harrison, impartasiti rezultatele celor care 1-au completat. Comunicarea directa
si deschisd este esentialda in orice efort de a aduce schimbari in cultura
organizationala.

. Focalizati si planificati schimbarile. In functie de unde, ce si cand planuiti sa

initiati schimbari, organizati-i pe actorii principali ai procesului in echipe mici
si concentrati-va asupra schimbadrilor specifice de urmarit. Aproape Intotdeauna
in acest punct al procesului, doud intrebari isi dovedesc eficienta: (1) ce pretuiti
cel mai mult din activitatea organizatiei, ceva care poate fi Tmbunatatit?
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(concentrandu-vd pe domeniul pe care planuiti sa-1 atacati, de exemplu,
serviciile post-vanzare.) si (2) Ce anume nu functioneaza si v-ar placea sa
schimbati? (legati ambele intrebari de orientarea culturald identificatd ca fiind
dominanta prin rezultatele chestionarului Harrison.)

7. Elaborati etapele actiunilor de intreprins si aplicati-le. Aceastda parte a
procesului de schimbare poate fi sprijinitd prin folosirea etapelor schitate in
Manualul nr. 3, Managerul ca Agent al Schimbarii in Organizatie.

8. Monitorizati actiunile, evaluati impactul, formati personalul, planificati o
noud rundd de schimbari. Nu neaparat in aceasta ordine. Dupa 6 — 8 saptamani
de la intrarea in procesul de schimbare, administrati, iar, chestionarul Harrison,
ca sd vedeti daca sunt percepute schimbdri In orientarea organizatiei pe baza
criteriilor folosite de Harrison. In acelasi timp, veti avea nevoie sa stabiliti un
mecanism de monitorizare si evaluare, pentru a va asigura ca schimbarile,
despre care ati spus ca se vor face, au fost facute. O baza de informatii
indispensabila  priveste impactul schimbarilor asupra performantelor
individuale, ale echipelor si ale intregii organizatii, precum si, de maxima
importanta, asupra modului in care organizatia isi indeplineste misiunea.

NOTA FINALA PENTRU INSTRUCTORI

Observati cd procesul de aplicare este foarte asemandtor cu cele descrise in alte
manuale. Nu fiti Ingrijorati din cauza suprapunerilor si duplicarii partiale, ci
bucurati-va intelegdnd ca multe activitdti si sisteme de management au un miez
comun de competente si de valori. Odata ce le-ati inteles si ati invatat sd le puneti
in practica, deveniti din ce In ce mai eficient ca manager in administratia publica
locala si ca agent al schimbarii.
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