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Acest articol deschide o serie care isi propune sd dezbata problemele managementului calititii din perspectiva
nevoilor de competitivitate ale firmelor romanesti in contextul integrarii europene. Articolele vor supune atentiei
cititorilor probleme esentiale pentru performantd si competitivitate in contextul firmelor roméanesti ca parte a
pietei unice: cultura calitatii §i impactul orientdrilor culturale asupra abordarii calitatii in firmele romanesti;
managementul calitatii si firma care invata; leadership pentru calitate.

Abstract: Effective achievement of organizational objectivesrelated to quality generally requiresradical change
of system’s mindset, broadly defined as corporate culture. The article debates mechanisms for creating,
implementing and consolidating corporate cultures nurturing quality as the central value to foster performance
and competitivenessin aglobal economy.
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1. Cultura organizationali si managementul calitatii

Indiferent unde se aplica - in companii, institutii, guvern sau organizatii non-profit -
managementul calitatii implicd imbunatatirea gradului de competitivitate, eficacitate si
flexibilitate a organizatiei, prin planificare, organizare si intelegerea profunda a fiecarei
activitati si prin implicarea fiecarui membru, de la toate nivelele ierarhice.

Din aceasta perspectiva, realizarea performantd a obiectivelor in domeniul calitatii
cere, de cele mai multe ori, o schimbare de mentalitate in intreaga organizatie®, care si rupa
barierele modului traditional de gandire.

Aceasta schimbare trebuie sa inceapad la varf, prin exemplu personal al leaderului si
demonstrarea unei implicari totale, obsesive in demersurile cu privire la calitate. Directorul /
presedintele / managerul general al firmei trebuie sd accepte responsabilitatea implicarii si
anggjarii totale in domeniul calitatii, concentrandu-se pe crearea de valori cheie cum ar fi
satisfacerea clientilor, competitivitate sau performanta. Simultan, managerii de mijloc, in rol
de ,,agenti ai schimbdrii”’, au un rol vital in transformarea culturald deoarece trebuie sa
transmita cu eficacitate schimbarile proiectate la varf.

Rezulta ca, realizarea schimbarii culturale este un element central in cadrul
demersurilor de calitate. Astfel, ,cultura influenteaza ceea ce intentioneaza sa faca
managementul la varf, cum interpreteaza informatia si ce reactii adopta la schimbarile din
mediul extern’™?.

Dar pentru a putea intelege ce este cultura calitatii, trebuie ca mai inti sa se inteleaga
ce este cultura organizationala:

»Ceea ce este tipic pentru o organizatie, obiceiurile, atitudinile dominante, modelul
comportamentelor acceptate si asteptate™;

- ,,...ceea ce firma defineste ca ‘normal’”*:

Y in categoria ,,mentalitdti”, utilizatd mai frecvent in Romania, se pot asimila prezumtiile de baza, credintele si
valorile care creeaza ,,cadrul mental” al organizatiei.
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»Programarea colectivad a mintii care conduce la distinctia dintre membrii unor organizatii
diferite™.

Pentru a intelege cultura organizatiilor, trebuie sa se inteleagd in prealabil ca ratiunea
exigentei sale este de a satisface o serie de necesitati umane primordiale:

- Nevoia de semnificatie;

- Nevoia exigentei unui mod de control al comportamentelor;

- Nevoiade crede in ceva care stabileste directie, scop si sens vietii organizatiei si de a actiona
in conformitate;

- Nevoiade gabilitate si siguranta;

- Nevoia de feedback pozitiv.

Ca mecanism ordonator si mecanism de control, functiile esentiale ale culturii
organizationale se refera la:

- Asigurarea de sens si semnificatie activitatii organizatiei; se creeaza astfel un mecanism
de control care ghideaza si modeleaza atitudinile si comportamentul angajatilor;

- Definirea granitelor organizatiei;

- Crearea unui sens al identitatii pentru membrii organizatiei in vederea reducerii
ambiguitatii;

- Facilitarea implicarii si angajarii membrilor organizatiei la ceva mai mare decat interesul
personal;

- Asigurarea stabilitatii sistemului - mentine status quo-ul (starea de fapt) si se autoprotejeaza
in fata schimbarii.

In acest context, cultura calititii este o forma specifici a culturii organizatiilor
orientate spre nivele inalte de calitate si performanta, definita ca: ,,0 cultura care promoveaza
relatii sociale de incredere si respect pentru indivizi, un sens impdrtasit al apartenentei la
organizati si credinta ca imbunititirea continua este pentru binele comun’®.

2. Valente culturale si performanta organizatiei

In cadrul discutiei cu privire la rolul culturii in abordarea calititii, analiza relatiei dintre
cultura si performanta organizationala este de prima importantd. Trei elemente interdependente
unt caracteristice pentru aceastda relatie: sistemul de valori, adecvarea strategica si
adaptabilitatea la mediul extern’.

Sisemul de valori. Valorile sunt esenta filosofiei organizatiei despre succes, elementul
central ce da sensul unei directii comune si indicd membrilor sistemului cum trebuie sa lucreze
impreund. Cu o singurd conditie: pentru ca aceastd functie indispensabild pentru functionarea
performant a sistemului s poati fi indeplinitd, valorile trebuie IMPARTASITE de TOTI
membrii organizatiei. Daca cultura organizationald este puternica, valorile vor capta atentia
generala. In caz contrar, valorile vor fi ignorate. Cheia succesului este alinierea culturala, care
asigura ca valorile firmei sunt congruente cu valorile “individuale” colective.

Crearea unor culturi puternice - cu aportul critic a unor leaderi puternici, care au
capacitatea de a comunica valorile esentiale in intreaga organizatie prin intermediul unor viziuni
si misiuni bine articulate - determina in mod direct performanta organizatiilor pe termen lung.
Culturile puternice pot include simultan si factori disfunctionali aldturi de factori favorabili
performantei, ceea ce, in functie de context, poate conduce la succesul sau insuccesul
organizatiei. Succesul pe termen lung poate fi cauza sau poate fortifica culturile puternice, dar
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exida ,,pericolul mortal” ca o culturd puternica sa devina aroganta, focalizata intern, politizata si

birocratica, deci foarte inertiala. Organizatiile care prezinta performante slabe pot de asemenea sa

aiba culturi puternice, dar disfunctionale, centrate pe siseme de valori care numai aparent
definesc succesul.

Culturile puternice demonstreaza rolul sistemului de valori pentru alinierea, motivarea si
controlul membrilor organizatiei Vaorile joaca rolul unui sstem informal de control, care este
mal puternic decat orice alt sistem de control deoarece furnizeaza scop si semnificatie pentru tot
ceea ce trebuie sa fie realizat in vederea obtinerii de rezultate performante. Existd multiple
dovezi practice ca, pentru ca 0 organizatie sa aiba succes, premisa de baza este sa-si creeze o
cultura puternica, ale carei valori:

- Sunt expresiaunei filosofii clare si explicite;

- Sunt comunicate in intreaga organizatie si cunoscute de TOTI membrii acesteia;

- Definesc caracterul fundamental al sistemului: creeaza un sens al identitatii, influenteaza
toate aspectele sistemului, indica ce este important in cadrul procesului de luare a deciziilor,
definesc ce fel de oameni sunt respectati si semnaleaza lumii exterioare la ce trebuie si se
astepte din partea unei anumite organizatii.

Adecvarea strategica. Una dintre functiile cele mai importante ale culturii
organizationale este sa alinieze si s motiveze membrii organizatiei pentru a obtine nivele
inalte de performanta si, astfel, succes. O conditie - necesara, dar nu si suficientd - ete ca
organizatia sa dezvolte o cultura puternica. O alta conditie necesara, dar, la randul sau, nu si
se poate referi la conditiile obiective ale industriei, la segmentul de piata specificat prin
strategie sau la insisi strategia adoptata. In consecinta, cultura organizationald trebuie sa fie
,,adecvata strategic”.

In practici, existdi nenumdrate evidente® care demonstreazi ci numai culturile
compatibile din punct de vedere al strategiei si al caracteristicilor industriei din care fac parte,
pot fi asociate cu un grad inalt de performanta pe termen lung.

De asemenea, cercetarile au mai ardtat ca imitarea culturala a celui mai bun dintr-o
industrie poate sa fie valoroasa in industriile cu mediu stabil. Dimpotriva, a imita organizatii de
succes in industrii in care mediul se schimba rapid si gradul de incertitudine este mare poate sa
fie o decizie fatala.

Adaptabilitatea la mediu / context. in economia globald, este axiomatic i numai
culturile ce gjuta organizatiile sa anticipeze si Si se adapteze la schimbarile mediului extern pot
fi asociate cu succesul pe termen lung. Trasaturile culturilor adaptabile sunt determinate de
urmatoarele elemente:

- Abordare proactiva a vietii individuale si organizationale;

- Asumareaunui nivel ridicat derisc;

- Incredere si sustinere reciproca din partea membrilor sistemului;

- Entuziasm, anggjare si implicarea membrilor in toate aspectele legate de viata organizatiei

- Receptivitate pentru invatare;

- Credtivitate si inovare.

Pericolul principal este legat de faptul ca aceste culturi pot incuraja schimbdrile radicale
chiar daca acestea se desfasoara intr-o directie gresitd. Acesta este punctul in care valorile
puternice, transmise prin intermediul unor viziuni si misiuni bine articulate si care constituie
fundamentul pentru fixarea de obiective redliste, pot gjuta culturile adaptabile si se orienteze in
directia cea buna.

Cel mai important tip de mediu la care cultura organizationala trebuie sa se adapteze este
format din ,.cliensii cheie” (stakeholders). Valorile esentiale ale culturilor adaptabile sunt centrate

8 De exemplu: Deal si Kennedy (1982); Pheysey (1993); Denison (1990); Chatman si Jehn (1994); Hay
Associates (1995); Hutu (2003)
3



pe clienti, actionari, angajati si comunitatile din care fac parte, toate aceste elemente fiind
considerate “clienti cheie”. De asemenea, aceste culturi pun un accent pronuntat pe oameni si
procese care pot sa determine schimbari utile In scopul de a servi simultan pe toti “clientii cheie”
si interesele lor legitime, chiar in conditiile in care pentru aceasta trebuie sa se asume un nivel
ridicat de risc. Culturile adaptabile dau o mare importanta leadershipului capabil si prevada
corect schimbarile care trebuie sd aiba loc pentru a se obtine performantd in contexte
concurentiale care sunt la randul lor in rapida schimbare.

Deci, pentru asustine un grad inalt de performanta aorganizatiei pe termen lung, cultura
organizationala trebuie sa indeplineasca SIMULTAN celetrei conditii fundamentale:

- Trebuie sa fie puternica prin intermediul unui sissem de valori coerent si puternic, comunicat
intregii organizatii de leaderi puternici i impartasit de toti membrii sistemului;

- Trebuie si fie adecvata strategic si

- Trebuie s fie adaptabila.

Se poate observa ca definitia culturii calitatii —,,0 cultura care promoveaza relatii sociale
de incredere si respect pentru indivizi, un sens impartasit al apartenentei la organizati si credinta
Cd Tmbunatatirea continud este pentru binele comun” — contine, in mod similar, elementele
definitorii ale unei culturi care poate asigura un grad inalt de performanta a organizatiei pe
termen lung.

3. Cultura calitatii: proiectare, implementare, consolidare

Deoarece modelele utilizate frecvent in managementul calitatii subliniazd schimbarea
culturala cu formarea si cristalizarea de elemente culturale centrate pe calitate, este necesar ca
managerii si identifice cand este necesard o schimbare culturald. In general, trebuie sa fie
indeplinita macar una dintre conditiile care ar putea facilita schimbarea culturala:

- Organizatia trece printr-0 criza majora — daca industria este intens competitiva si mediul
extern se schimba rapid, iar organizatia are o culturd puternica, acest lucru poate constitui
socul care ii submineaza status quo-ul si pune problema relevantei culturii curente;
declansarea crizei poate fi determinata de pierderi financiare, pierderea unui client cheie,
avans tehnologic inovator a unui competitor etc.;

- Schimbarea leadershipului - leader nou la varf, care poate furniza un set alternativ de
valori chele, privit cafiind mai capabil de aface fata crizei;

- Organizatia este mica sau /si tanara - CU Cat organizatia este mai mica sau / i mai tanara,
Cu atat este mai usor de demarat o schimbarea culturala;

- Cultura organizationala este slaba - este mai putin conservatoare decat o cultura puternica,
deci mai usor de schimbat;

- Performanta companiei este mediocra sau mai rau;

- Compania este pe cale s devina un gigant corporatist;

- Organizatia creste foarte rapid.

Se observa ca toate aceste situatil si conditii pot avea calitatea drept cauza si / sau
element central.

Gradul de dificultate a schimbarii creste de la primul la al treilea element caracteristic
/ nivel a culturii organizationale: comportament = atitudini = valori. Valorile si normele au
atasate credinte si atitudini cu precedent istoric indelungat. Deci, orice schimbare culturald nu
poate incepe cu schimbarea acestora, ci cu schimbarea elementului care se schimba cel mai
usor: comportamentul. Astfel, in general, pentru asigura o probabilitate mare de succes,
schimbarea culturala trebuie sa parcurga etapele:

- Determinarea configuratiei (proiectarea) culturii tintd i anuntarea schimbarii culturale;

- ldentificarea comportamentelor tinta necesare pentru realizarea noii culturi,



- ldentificarea, impreuna cu managerii, a comportamentelor specifice care vor constitui
manifestarile culturii tinta;,

- Training pentru manageri in domeniul practicilor comportamentale tinta via feedback si
practicarea rolurilor si deprinderilor necesare - atragerea atentiei managerilor asupra
comportamentelor dorite;

- Includerea practicilor in sistemul de evaluare a performantelor managerilor - masurarea
gradului de utilizare a noilor comportamente;

- Includerea unui sistem de recompensare a performantelor pentru stimularea
comportamentelor dorite.

Deci, intai se actioneaza si apoi se atribuie o ratiune sau cel putin o eticheta unei
actiuni. De exemplu, intdi determindm managerii sd se comporte in directia culturii dorite
deoarece, daca intarziem cu explicatii prelungite, atitudinea de tip “vom mai vedea...” se va
perpetua si va dilua orice actiune.

Comportamentul da insa rezultate vizibile imediat si demonstreaza viabilitatea noii cai
(sau lipsa acesteia). Se ataseaza ctichete pentru clusterele de comportamente dorite, iar aceste
etichete sunt de fapt valori. De exemplu, la British Airways, aceste etichete (valori) sunt
calitate, libertate, grija si incredere, influenta prin excelenta personala si lucru in echipa.

Pe masura ce managerii si angajatii e comporta conform directiei dorite, obtin, de
fiecare data, recompense pentru comportamentele tinta. Astfel incep sa creada ca aceasta este
noua cale, corecta, de management. Daca ei cred ca acest lucru este bun, atunci noile valori
sunt incorporate in sistem, iar valorile, in parte, inseamna cultura.

In concluzie, intai actionim, iar apoi ajutim actiunea cu ratiuni, etichete si valori.
Deci, este esential ca leaderii organizatiei sa furnizeze directia, prin identificarea/ proiectarea
valorilor critice pentru asigurarea promovarea calititii si imbunititirii continue. In loc ca
noile valori si fie anuntate si sa se astepte ca angajatii sa le adopte, leaderii trebuie sa
furnizeze cai pentru ca aceste valori s fie incorporate in comportamentele oamenilor - etapele
comportamentale. Astfel, prin recompensare consecventa si adecvata pentru comportamente
congruente cu valorile proiectate, membrii organizatiei vor internaliza valorile care stau la
baza acestor comportamente. Valorile pot fi concomitent formalizate si comunicate
consecvent membrilor organizatiei in vederea intaririi comportamentelor respective.

Desi literatura de specialitate dezbate 1n mod frecvent problematica legaturilor dintre
schimbarea culturald in scopul de a crea o cultura a calitatii si calitate, abordarea practica este
incd problematicd. Intr-adevir, “asa cum se fac lucrurile pe la noi” constituie in general
principala bariera, in primul rand pentru adoptia unor demersuri coerente in domeniul calitatii.

Deci, mai degraba decat sa vedem demersurile in domeniul calitatii ca procese destinate
schimbarii organizationale, trebuie sa schimbam organizatiile pentru a putea sustine in mod
adecvat eforturile in domeniul calitatii. In acest scop, mecanismele primare recomandate pentru a
convinge angajatii de necesitatea introducerii si implementarii demersurilor in domeniul calitatii
sunt educarie, training si leadership, in timp ce structura, sistemele si procedurile sunt
importante, dar secundare’.

Pe baza acestor principii, se pot identifica 0 serie de factori esentiali pentru
implementarea si consolidarea culturii calitatii'®:

- Caurmare a unei comunicari consecvente, a exemplului personal si a dedicarii leaderilor la
varf, angajatii constientizeazd necesitatea aplicarii instrumentelor si tehnicilor de
imbunatatire a calitatii;

- Apar “campioni” ai calitatii in diferite departamente ale organizatiei,

- Angajatii vorbesc despre procese si nu despre functii;

- Schimbarile in domeniul sistemelor si procedurilor se fac cu usurinta;

® Schein (2004)
% Dale (1998)
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Angajatilor nu le este frica sa-si exprime deschis opiniile;

Managementul la varf considera ca angajatii sunt capitaluri, nu costuri;

Angajatii preiau in mod voluntar unele sarcini care in trecut constituiau subiectul unor
negocieri dificile intre management si sindicate;

Angajatii la nivel operational incep sa furnizeze idei esaloanelor superioare;

Angajatii 1si arata disponibilitatea sa-i gjute pe altii;

Didtinctia intre manager si subordonat devine difuza;

Imbunititirea continui are loc chiar si in perioadele de instabilitate a firmei sau atunci cand
managementul lavarf se concentreaza pe rezolvarea altor probleme.
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