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Acest articol prezinta o sinteza a rezultatelor a trei studii efectuate de autor cu privire la orientari culturale in
contexte romanesti. Orientari culturale cheie (asa cum au fost descrise de Hall, Hofstede, Schein si Rosinski) au
fost utilizate pentru a justifica o serie de schimbari culturale necesare in cadrul organizatiilor roméanesti pentru
implementarea eficace a modelelor, metodelor, instrumentelor si tehnicilor managementului calitatii si, deci,

de greutate de la comunicare cu context ridicat, organizarea polychronica a timpului, distantd mare fata de
putere, conservatorism, lipsi de transparentd si incredere si orientare catre interior la atitudine proactiva,
dinamism, flexibilitate, incredere, deschidere, valorificare mai eficienta a timpului si performanta prin inovare si
imbunatatire continua.

Abstract. The article presents a synthesis of the results of three studies performed by the author in relation with
cultural orientationsin Romanian contexts. Key cultural orientations (as described by Hall, Hofstede, Schein and
Rosinski) were used to justify several cultural changes mostly needed in Romanian organizations in order to
effectively implement quality management models, methods, instruments and techniques, and, though, to
increase their performance and competitiveness. These changes must be oriented toward moving the center of
gravity from high context communication, polychronism, high power distance, conservatism, lack of
transparency and confidence, and inward orientation to a proactive attitude, dynamism and flexibility, trugt,
openness, higher valuation of time and performance through innovation and continuous improvement.
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1. Introducere. M etodologia de investigare a orientarilor culturale

Pentru a fi competitive si a avea o participare viabild in economia globala, companiile
romanesti trebuie sd Indeplineascd o conditie de bazid: o preocupare consecventd pentru
nevoile si dorintele clientilor. In acest scop, ele trebuie si devind mai flexibile si mai
inovative prin implementarea unor schimbari complexe: strategice, tehnologice, structurale si
culturale.

Procesul implementarii acestor schimbari, care implica tranzitii dificile, trebuie
abordat cu foarte mare grija, deoarece schimbarea nu este numai o problema de alegere, ci,
mai ales, o problema a alinierii strategiei, tehnologiei, culturii si structurii cu obiectivele
organizatiei. De exemplu, daca obiectivele organizatiei au ca element central calitatea, atunci
toate demersurile schimbarii trebuie aliniate cu valorile culturale si elementele structurale
specifice modelului tintda de management al calitatii ales.

Cu privire la metodologia de cercetare, trebuie subliniat de la bun inceput ca
investigarea relatiilor intre cultura organizationald si schimbarea culturalda necesara pentru
implementarea unor sisteme performante de management al calitatii in organizatiile romanesti
nu poate fi relevanta si completa fara a considera cultura nationala, deoarece cultura nationala



reprezinta ,,contextul cultural” al culturii organizationale'. In consecinta, cele trei studii au

considerat, atat contextul cultural national, cat si contextul organizational.

Investigatiile au avut ca bazd teoretici o sinteza a dimensiunilor si orientarilor
culturale in conformitate cu lucrarile de referinta ale lui Hall, Hofstede, Schein si Rosinski?,
adaptate la contextul romanesc: socializarea comunicarii; organizarea timpului; distanta fata
de putere; individualism-colectivism, masculinitate-feminitate; evitarea incertitudinii;
dinamismul confucianist.

Cercetarea a avut trei etape:

1. un prim studiu® in 42 de companii din sectoarele productie, comert, servicii si constructii
din zona Moldova, dintre care 90% IMM-uri (175 raspunsuri valide — rata de raspuns
62.9%);

2. un al doilea studiu efectuat in perioada 2000-2001, in cadrul unei cercetari mai extinse cu
privire la relatia dintre cultura organizationala si transferul de tehnologie®, implicind 46
firme din aceeasi zona geografica, dintre care 93% au participat si la primul studiu (142
raspunsuri valide — rata de raspuns 54,2%);

3. un al treilea studiu, partial finalizat, efectuat de autor in perioada 2003-2006, in cadrul
unei cercetiri mai extinse cu privire la orientiri culturale in organizatii’, implicind un
esantion de 500 respondenti, profesionisti cu studii superioare $i manageri in organizatii
diverse - industrie, servicii, invatamant superior si mediu, institutii guvernamentale,
justitie -, 95% din zona Moldova (328 raspunsuri valide — rata de raspuns 65,6%).

Constrangerile legate de resursele alocate acestor cercetari au condus la limitarea
esantioanelor la un mix de tip ,,convenientd”, ,,cazuri tipice”, ,,cazuri critice” si ,,bulgdre de
zipada™®, cu respondentii avand pozitii profesionale si statut relevante pentru obiectivele
studiilor: roluri cheie in procese de schimbare si / sau transfer de tehnologie si / sau
implementarea unor sisteme de managementul calitatii, critice pentru organizatiile respective.

Tehnicile de colectare a datelor au constat din interviuri ne-structurate si semi-
structurate, anchete prin chestionar, studiu de documente si observatii directe. De asemenea,
chestionarele au facut diferentieri intre cultura nationala si cultura organizationala.

2. Orientari culturale cheie in context cultural national si organizational romanesc

Rezultatele cercetarilor calitative si cantitative din cadrul celor trei studii au fost
comparate, integrate si sintetizate astfel:

Contextul comunicarii

Una dintre functiile culturii este sa furnizeze un ,,ecran protector” foarte selectiv intre
individ si lume. In acest sens, cultura ,controleaza” gradul de ,filtrare” al atentiei. Aceasta
functie structureaza lumea si protejeaza sistemul nervos de ,,supraincarcare informationald”.

In relatie cu supraincarcarea informationala, regula ,,context ridicat” statueazi ca singura
cale de a creste capacitatea de prelucrare a informatiei fara a creste masa §i complexitatea
ssemului este programarea memoriel acestuia in asa fel incat sa fie activat de o cantitate mai
mica de informatie. Solutia este pre-programarea individului sau a organizatiei sau crearea
contextului, deoarece, in sisteme complexe, fara context, codul contine numai o parte din mesaj,
deci este incomplet.

! Robbins (2001, 1992); Schein (2004)

2 Hall (1989, 1983); Hofstede (1991, 1980); Schein (2004, 1985); Rosinski (2003)
3 Stanciu si Hutu (1999)

4 Hutu (2001)

® Rezultatele au fost partial publicate in Hutu (2004, 2003)

® Henry (1990)



Din punct de vedere a importantei contextului, Hall si Hofstede identifica doua tipuri
culturale digtincte ca extremitati ale unui continuum:

- culturi bazate pe comunicare cu context ridicat, in care majoritatea informatiilor sunt
continute in contextul fizic sau internalizate de catre individ $i numai o micd parte din
acestea sunt continute in partea codificata (de exemplu, prin limbaj), explicita a mesajului;

- culturi bazate pe comunicare cu context SCazut, in care majoritatea informatiilor sunt
transmise printr-un cod explicit.

Manifestat in relatie directa cu colectivismul, contextul comunicarii identificat in
cadrul studiilor este preponderent ridicat, inclusiv la nivel organizational. Este caracterizat
prin relatii intense, semnificatii implicite, utilizarea intensivd a simbolurilor, limitarea
instructiunilor, distinctie clara intre membrii sistemului si outsideri.

Organizarea timpului

Valorificand studii antropologice extinse, Hall’ a descris clase de timp definite ca
universuri diferite, fiecare cu legile proprii. De exemplu, este imposibil sa se faca referiri la
timpul fizic in termenii opusului sau, timpul metafizic.

Dintre categoriile identificate de Hall, micro-timpul este un sistem temporal congruent
CU si un produs al ,culturii de nivel primar”, in care regulile sunt cunoscute tuturor, respectate
de toti, dar arareori sau niciodati afirmate®. Este unic si fundamental pentru fiecare cultura in
parte. Timpul monochronic si timpul polychronic sunt exemple de modele majore din aceasta
categorie:

- timpul monochronic este linear, segmentat si tangibil: exista agende, programari si
planuri, segmentare si promptitudine; segmentarea si planificarea permit si se execute un
singur lucru la un anumit moment dat si stimuleaza stabilirea de prioritati, dar implica
context scazut si supraincarcare informationald, deci alieneaza oamenii de ei ingisi si i
priveaza de experienta contextului in cel mai larg sens; organizatiile de tip M-time se
dezvoltd cu usurinta prin combinare, nu sunt dependente decat limitat de un leader
charismatic, sunt relativ rapide in rezolvarea sarcinilor si orientate spre exterior; dar sunt
,oarbe” la aspectele umane;

- timpul poliychronic (P-time) permite indivizilor s se implice in mai multe evenimente /
activitati in acelasi timp: se pune accent pe implicarea oamenilor si executarea de
tranzactii mai mult decat executarea de planuri; planificarea este aproape imposibila, de
aceea este necesara centralizarea controlului si structuri simple; pe masurd ce volumul de
activitate se mareste, prolifereazd un numar mare de mici birocratii si apar dificultati in
rezolvarea problemelor celor din afara lor; toate birocratiile sunt orientate spre interior,
dar cele de tip P-time sunt cele mai ermetice; sarcinile sunt descrise cu exces de detalii
pentru a simula controlul absolut, dar se lasd la latitudinea angajatului cand trebuie
executate pentru ca a fixa un program exact in timp ar fi pentru el o violare tiranicd a
personalitatii; organizatiile P-time sunt limitate ca marime, depind de un om talentat la
varf, sunt incete, orientate spre interior si stanjenite cand trebuie sa lucreze cu exteriorul.

In cadrul studiilor s-a determinat ci organizarea timpului este dominant polychronica,
determinata de traditiile istorice, zona geografica, climatul favorabil si resursele naturale
bogate, elemente care au favorizat formarea credintei ca nu este nevoie sa ne grabim pentru a
indeplini obiective, decat daca viata ne este direct amenintatd. De multe ori, chiar nu avem
nevoie de obiective pentru ci ,,si maine este o zi...”.

" Hall (1983)
8 Regulile sunt implicite si luate de bune. Pentru individul mediu sunt aproape imposibil de identificat si
actioneaza, in general, 1n afara constientului (mentalitati, credinte)



Distanta fata de putere

Aceadsta dimensiune exprimd masura in care membrii unui sistem social se asteapta si
accepta ca puterea sa fie distribuita inegal.

In cadrul celor trei studii, au fost evidentiate valori mici ale indicelui distantei fata de
putere in sens vertical-descendent si valori mari in sens vertical-ascendent, datorita
diferentelor de perceptie ale celor doua categorii de respondenti implicate: cei cu statut si
pozitii cu grad mare de putere in socictate sau in organizatii se considerd accesibili si
,,democrati”, in timp ce ,ceilalti”, in pozitii de subordonare, care au o pondere mult mai mare,
arareori ii percep ca accesibili si dispusi sa ,,imparta” puterea cu ei.

In acest context, comunicarea pe orizontald, intre persoane cu statut si putere
echivalente, este preferata comunicarii pe verticala, iar comunicarea informala este preferata
comunicarii oficiale, ceea ce favorizeaza distorsionarea mesajelor si influenteaza negativ
luarea deciziilor.

Colectivism-individualism

In timp ce colectivismul este caracterigtic sistemelor sociale in care oamenii sunt
integrati in grupuri puternice si coezive, care continua sa-i protejeze pe tot parcursul vietii in
schimbul unel loialitati subintelese, deci nechestionate, individualismul este caracteristic
societatilor 1n care legaturile intre indivizi sunt slabe, deci se asteapta ca fiecare sa-si vada de
interesele proprii si ale grupului restrans din care face parte (rude de gradul I, echipa de lucru).

Rezultatele studiilor arata ca, in general, colectivismul excede individualismul,
manifestandu-se cel mai pregnant la nivel de familie sau de comunitati si grupuri inchise,
marcate de context ridicat ce genereaza secretomanie, nepotism si coruptie.

In cadrul organizatiilor, rezultatele studiilor cantitative arati in cea mai mare parte
echilibru intre cele doua dimensiuni. Studiile calitative evidentiaza cd, in general, respondentii
de la nivel operational raporteaza preferinta pentru lucrul in echipa ca mediu in care se simt
protejati si pot evita asumarea de responsabilitati®, dar in fapt actioneaza individualist si
oportunist. Respondentii in pozitii manageriale au o atitudine formald mai individualista, mai
ales in relatie cu distributia si retentia puterii, desi la nivel declarativ considerda cd munca in
echipa este foarte importanta.

Trebuie mentionat ca analiza datelor cu privire la dimensiunile culturale ale lui
Hofstede'® a evidentiat o corelatie pozitivd semnificativa intre ,distanta fatd de putere” si
,colectivism”, confirmand concluziile studiilor autorului citat cu privire corelatia dintre cele
doua dimensiuni.

Masculinitate-feminitate

Rolurile sociale ale femeilor si barbatilor sunt numai partial determinate de diferentele si
congrangerile biologice. Tendintele generale aratda ca barbatii ,trebuie” sa fie asertivi,
competitivi si duri, elemente asociate cu conceptul de reusitd. Conceptul de feminitate este legat
de atentia pentru copii si familie si preocuparea pentru relatii si pentru mediul inconjurator.

Modelul rolurilor mamei si tatalui are un impact mental profund si marcheaza toata viata
individului, de aceea nu este surprinzator ca una dintre dimensiunile de baza ale culturii nationale
este determinata de modelele rolurilor jucate de parinti.

Atat femeile, cat si barbatii pot invata sa functioneze in acord cu valorile sexului opus.
Totusi, atunci cand grupul dominant este masculin sau feminin se poate observa manifestarea

® A nu se confunda lucrul in echipa in firmele romanesti cu ceea ce literatura de specialitate denumeste
Steamwork”

19%n cadrul studiilor ulterioare, intrebarile specifice au fost adaptate pentru a realiza adecvarea cu contextul mai
larg @ cercetarilor respective



1" aunci

unei culturi tipice pentru grupul respectiv, ceea ce determina aparitia ,,socului cultura
cand un individ de sex opus trebuie sa functioneze in cadrul unei asemenea culturi.

In cadrul studiilor, masculinitatea si feminitatea sunt echilibrate, dar si controversate,
manifestandu-se simultan cu aceeasi intensitate, fapt subliniat si de cercetarea cantitativa. in
timp ce la nivel formal, in societate la fel ca si in familie sau in organizatii, predomina o
atitudine pregnant masculind (figura tatdlui sau, prin proiectie, a sefului sau a statului
protector), la nivel informal comportamentele sunt preponderent feminine (mai ales puterea
de decizie prin persuasiune).

»dalvarea fetei” implicatda de comportamentul formal masculin conduce incd la
discriminari in detrimentul femeilor, atdt in domeniul ocupational, cat si in familie sau
politica. De exemplu, la nivel formal, numarul de femei din organizatii sau din politica in
pozitii de top este foarte redus. In contrast, dacid considerim organizatia ca familie,
feminitatea se manifesta la nivelul relatiilor informale.

Evitarea incertitudinii

Evitarea incertitudinii sau (in)toleranta la ambiguitate masoara gradul in care o societate
Sse simte amenintata de situatii incerte sau ambigue si cauta sd le evite prin utilizarea de
mecanisme de stabilizare:

- reguli si regulamente care. ,acopera toate situatiile”; ,stabilesc politici si decizii”;
,elimind nevoia de discretie”;

- refuzul de atoleraidel si comportamente ,,deviante”;

- rezistenta la inovare; ignorarea conceptelor care ,,nu au fost inventate aici”;

- relatii de angajare pe termen lung (,,pe viatd”);

- credinta in existenta adevarului ,,absolut” si ,,perpetuu”;

- credinta in: judecata “expertului”, expertiza profesionala, realizare tehnica si tehnologica.

Societatile cu grad mare de evitare a incertitudinii:

- anticipeaza viitorul: planificare

- evita sau calculeaza riscul

- promoveaza institutii care mentin securitatea si stabilitatea prin: educatie; lege;
tehnologie; religie; ideologie; controlul resurselor; dominatie economica si militara;

- manifesta nivele mari de agresiune si anxietate;

- simt nevoia de a munci mult.

Societatile cu grad mic de evitare a incertitudinii:

- tolereaza incertitudinea;

- nu asteaptad prea mult de la viitor; isi accepta ,,soarta”;

- accepta grad mare de risc;

- nusesimt amenintate de alte culturi.

Mai mult decat reducerea riscului, evitarea incertitudinii conduce la reducerea
ambiguitatii. Oamenii din culturile cu grad mare de evitare a incertitudinii evitda ambiguitatea:
creeaza structuri pentru organizatiile, institutiile si relatiile lor, care determina ca evenimentele sa
poata fi mai predictibile si interpretate cu mai multa claritate. Paradoxal, ei sunt adesea inclinati
S se angajeze in actiuni cu grad mare derisc, tocmai pentru areduce ambiguitatea.

Desi in privinta evitdrii incertitudinii rezultatele cercetdrilor cantitative au avut valori
apropiate de medie®?, cercetarile calitative in profunzime evidentiazi o situatie paradoxali:

- pe de o pate, gradul de evitare a incertitudinii este mic deoarece incertitudinea este
considerata (si atestata istoric) ca ,,normala”; drept consecinta, in cel mai bun caz predictia
si planificarea sunt materializate intr-0 Serie de proiecte si scenarii care arareori sunt puse
in practicd deoarece ,,ne vom descurca la fata locului” sau ,,poate nu va mai fi nevoie”;

! Reactie emotionala puternica cu caracter negativ
12 3» pe o scala de tip Likert cu extensie de la ,,1” 1a ,,5”



- pedealti parte, desi roménii dovedesc un grad mare de creativitate™, gradul de anxietate
in legatura cu punerea in practica a ideilor noi este ridicat, fapt atestat si de viteza relativ
mica a proceselor de luare a deciziilor si adoptie a noilor tehnologii®*.

Si 1n organizatii se poate evidentia o situatie controversata:

- pe de o parte, exista tendinta catre un grad mic de evitare a incertitudinii, oamenii fiind
acomodati cu situatiile si contextele ambigue; cei mai multi dintre respondenti sunt luati
prin surprindere de problemele zilnice si, atunci cand iau decizii, incearca sa-si imagineze
diverse scenarii posibile; dificultatile apar insa atunci cand ideile trebuie puse in
practica...; frecventa situatiilor neprevazute este mai mare la nivel operational decat la
nivelele manageriale de varf, ceea ce confirma si atitudinea polychronicad in relatie cu
organizarea timpului;

- pedealta parte, se poate evidentia un grad mare de evitare a incertitudinii in atitudinile cu
privire la ideile noi, care, in aproape jumatate din cazuri, sunt ,,pierdute” prin sertare sau
sunt privite cu suspiciune.

Dinamismul confucianist

Inspirat de cultura chineza, ,,dinamismul confucianist” se refera la orientarea temporala
dinamica a unei culturi:

- orientarea pe termen scurt se caracterizeaza prin stabilitate personald, fermitate, constanta,
gatornicie, protejarea imaginii (,,fetei”), respectarea traditiei, reciprocitate in acordarea de
complimente, favoruri si cadouri; valorile sunt statice;

- orientarea pe termen lung este caracterizata prin persistenta, perseverenta, relatii ordonate de
gatut social si de observare a acestei ordini, cumpatare, sensul rusinii; valorile sunt dinamice.

In cadrul studiilor, orientarea pe termen scurt este predominanta in raport cu orientarea
pe termen lung si se manifesta in conjunctie cu evitarea incertitudinii, care reflecta ideea ca
ceea ce aduce ziua de maine este inevitabil, deci planificarea pe termen lung este un efort
inutil. Reactia adversa planificarii pe termen lung, creatd de economia planificata de tip
comunist, impreuna cu caracteristicile mediului economic actual, marcat de o ,.eterna” si
haotica tranzitie, in care ,,nu poti sa stii ce se va intdmpla maine”, nu fac decat sa intareasca
aceadta atitudine contraproductivd pentru performanta si succesul pe termen lung.

Pentru a avea 0 perspectiva globald a contextelor culturale romanesti, national si
organizational, utila pentru a analiza impactul orientarilor culturale asupra managementului
calitatii, trebuie evidentiate si urmatoarele elemente culturale cheie, identificate in cadrul
cercetarilor calitative®:

- grad mare de conservatorism, marcat prin polychronism si context ridicat, fundamentat pe
mituri, eroi, legende, supertitii si simboluri vechi de douad mii de ani, in care interpretarea
timpului este legata mai mult de ritmurile naturii si nu de ritmurile, prea artificiale, impuse
de o lume a afacerilor din ce in ce mai alerta;

- integrarea, aparent paradoxala, a temei Mesterului Manole, care accepta ca orice se
congtruieste ar putea fi distrus in orice moment (grad mic de evitare a ambiguitatii), cu tema
Eroului Mioritic, care cauta cu disperare sa dea un sens sortii, cu ,,sindromul caprei
vecinului”, ca antiteza predilect post-comunista a temei mioritice si cu tema Stramosilor
Lupi, care sunt gata si se lupte, sd renasca si sa construiascd o lume noud, dar numai daca
amenintarea este fatala;

- credinta ca trebuie sa existe cineva ,,acolo sus” care sa ia deciziile, sa controleze si sa judece
ce este bine sau rau, combinata cu frica, activa mai ales la nivel de subconstient, de a exprima
deschis opiniile personale (ca expresii ae masculinitatii si distantei fata de putere) si cu lipsa

3 Hutu si Rusu (1999)
¥ Hutu (2003, 2001)
> Hutu (2004, 2003, 2001, 1999, 1997, 1995)



de incredere in cuvantul spus (nevoia de a cauta sensuri ascunse in tot ceea ce se afirma, ca
expresie a contextului ridicat in combinatie cu efectul distantei fata de putere); de aici deriva
carente serioase in abordarea comunicarii interumane, care se desfasoara in general vertical-
descendent si fara feedback la nivel formal;

- ideeaca ,,oamenii sunt lenesi si predispusi sa insele”, care conduce la lipsa de cooperare si
deschidere si la nevoia de supraveghere stricta;

- ideeaca ,legea este doar pentru prosti”, determinata de coruptie la toate nivelele si nivelul
scazut de incredere in sistemele specifice ale statului (politie, justitie);

- secretomania ca reminiscenta a comunismului: frica de a comunica informatii necesare
pentru bunul mers al afacerilor, cum ar fi preturi, caracteristici ale produselor etc., poate
atinge uneori niveluri extreme, cu efecte negative asupra performantei.

De asemeneg, in ciuda a jumatate de secol de industrializare fortata si a aproape doua
decenii de tranzitie la economia libera, majoritatea romanilor isi pastreaza incd esenta
taraneascd, eminamente conservatoare. Timpul este 1n afara istoriei, iar informatiile se transmit
printr-o comunicare cifrata, de tip ,context ridicat”. Importanta timpului pentru succesul
organizatiilor nu este bine inteleasd, deoarece Timpul este legat de ritmurile Naturii si nu de
ritmurile afacerii.

Mai mult, consecintele anilor de indoctrinare comunista nu pot fi ignorate:

- frica, activa mai ales la nivel de subconstient, ca, daca cineva isi exprima deschis opiniile
personale, acel cineva ar putea suferi consecinte grave; aceasta tendinta se transfera si se
extinde la nivelul tuturor relatiilor interumane, de la suspiciune la nivel individual, la
secretomanie in privinta stocarii $i manipularii unor date carora li se da o importantd mai
mare decat au in mod real;

- lipsa de incredere in cuvantul spus (nevoia de a cduta sensuri ascunse in tot ceea ce se
afirma);

- nevoia de supunere in fata factorilor de decizie si control, care reflecta distanta mare fata de
putere;

- dihotomia conceptuala evidenta intre efortul in munca si succes, intre munca si satisfactie si
intre performanta si recunoastere / recompense;

- credinta distorsionata, dar inca foarte persistentd, ca toti trebuie sa fie egali in mizeria
generala (,,sindromul caprei vecinului”).

Din fericire, romanii au inceput sa constientizeze ca aceste credinte sunt contraproductive
si depun eforturi pentru a gasi noi semnificatii $i modele pentru a se schimba. Dar, din nefericire,
societatea romaneasca a experimentat pe propria piele ca schimbarea culturald nu poate fi nici
Usoard, nici rapida si ca orientdrile culturale, atat la nivel national, cat si la nivel organizational,
isi pun amprenta pe modul de dezvoltare a economiei si soCietatii in ansamblu.

In general, rezultatele cercetirilor atrag atentia asupra faptului ci existi o dihotomie
pronuntata intre planul formal, declarativ si comportamentele de facto practicate ca forme de
expresie a valorilor culturale, iar acest lucru se reflecta, atat la nivel national, cat si la nivel
organizational. Chiar daca exista, mai ales la nivel organizational si institutional, orientari
culturale care determina seturi de valori recunoscute si recomandate ca importante, cum ar fi
,,wvalorile Uniunii Europene”, alte orientari, persistente la nivelul contextului national, ascunse
si mult mai profunde, sunt utilizate in practica.



3. Impactul orientirilor culturale asupra managementului calitatii in context
organizational romanesc: crearea si consolidarea culturii calitatii

Pentru a identifica ce trebuie sa faca organizatiile romanesti pentru fi performante in
medii economice competitive, trebuie amintite orientarile culturale si valorile esentiale
necesare pentru aasigura constructia si consolidarea culturii calitatii:

- imbunatatire §i invatare continua (orientare pe termen lung);

- focalizare pe procese si nu pe functii;

- oamenii sunt capitaluri si nu costuri;

- dabilire prioritati si obiective (comunicare cu context scazut; timp monochronic; orientare pe
termen lung);

- dabilirea de reguli si proceduri (comunicare cu context scazut; grad mare de evitare a
incertitudinii);

- schimbare, flexibilitate si inovare;

- leadersnip transformational / inspirational;

- exemplu persond,;

- comunicare eficace si consecventa pe toate directiile, inclusiv feedback vertical-ascendent si
vertical-descendent (distanta mica fata de putere);

- pasiunesi dedicare;

- incredere si deschidere;

- digtinctie difuza intre manageri si subordonati (distanta mica fata de putere; individualism);

- lucrul in echipa (echilibru intre colectivism si individualism).

Considerand orientarile culturale identificate in cadrul studiilor in conjunctie cu aceste
elemente esentiale ale culturii calitatii, pot fi evidentiate o serie de schimbdri necesare in cadrul
organizatiilor romanesti pentru a alinia contextul cultural cu cerintele managementului calitatii:

De la comunicare cu context ridicat |a comunicare cu context scazut

Pot fi utilizate interventii care sa promoveze implementarea experimentala a unor
sisteme cu context scazut, cum ar fi proceduri si instructiuni de lucru clare, determinand astfel
angajatii sa descopere singuri ce beneficii pot sa aiba daca stiu in detaliu ce au de facut.

De asemenea, (re)proiectarea si implementarea unor noi sisteme comunicationale in
cadrul organizatiei, care sa permitd acces nelimitat la informatii prin introducerea comunicarii
vertical-ascendente si laterale cu ajutorul tehnologiilor IT&C, precum si crearea unui climat
de deschidere si incredere sunt esentiale. Este critic sa se aibd in vedere ca factorul
,comunicare cu context scazut” conduce la supraincarcare informationald, deci o abordare
echilibrata este esentiala.

Dela organizarea polychronica la organizarea monochronica a timpului

Interventiile trebuie sa evidentieze importanta planificarii §i programadrii activitatilor,
valoarea termenelor de executie in afaceri etc. pentru a elimina gradat mentalitatile de tip
,oricum nu stim ce se va intimpla maine” si ,,las’ ca merge si asa”.

Este critic ca aceste noi orientari si valori sa fie internalizate de catre angajati pentru
ca altfel rezultatele pot fi opuse celor dorite. Pentru a ajuta procesul, este neaparat necesar sa
se implementeze un sistem stimulativ de recompense, care si combine in mod echilibrat si
creativ, atat recompense financiare, cat si recompense non-financiare.

Dela distanta mare la distantd micd fata de putere

In era unei revolutii stiintifice si tehnologice spectaculoase, cind forta de munci este
mai educatd ca niciodatd in trecut, participarea tuturor angajatilor la procesul decizional,
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impreund cu asumarea de riscuri §i responsabilitati, este un element cheie pentru a asigura
nivele inalte de calitate si performanta (cercuri de calitate, management participativ etc.).

Renuntarea la o parte din putere si acceptarea tuturor indatoririlor si
responsabilitatilor legate de putere sunt probleme foarte delicate, care trebuie de asemenea
internalizate de catre membrii organizatiei pentru a fi eficace. Determinarea managementului
la varf, impreund cu actiuni ample de training si facilitare a proceselor de grup pot fi cheia
catre rezultate eficace.

Dela,, oamenii sunt lenesi si predispusi sa ingele” la ,,oamenii sunt perfectibili ”

»Oamenii sunt lenesi si predispusi sa insele” este una dintre credintele cele mai
profunde, deci foarte greu de schimbat. Interventiile trebuie sa fie bilaterale, de la nivel
managerial spre nivelele operationale si invers. Valorizarea corectd a oamenilor (capitaluri, nu
costuri), incredere, perseverenta, implicare, responsabilitate si raspundere si un sistem de
recompense bazat pe performanta, creativ si motivant, sunt esentiale. Desigur, interventiile la
nivel organizational sunt necesare, dar nu si suficiente: trebuie actionat in aceeasi masura si la
nivelul culturii nationale (mai ales prin intermediul sistemului educational de toate gradele).

Dela orientare spreinterior la orientare spre exterior

Lipsa de perspectiva asupra lumii exterioare genereaza situatii dramatice in
organizatii: stocuri supradimensionate, dezvoltarea de produse fara conexiune clara cu nevoile
si dorintele clientilor, sisteme inadecvate de promovare si distributie etc.

Mentalitatea cea mai periculoasa este: ,las’ ca merge si asa...”. Interventiile trebuie
bazate pe creativitate, inovare, cunoastere impartasita, acceptarea incercarii si erorii (fara rea
intentie!) ca experiente de invatare, activitati intensive de cercetare-dezvoltare si scanare
dinamica a mediului extern. Metode de tipul ,,Casa calitatii” (Quality Function Deployment),
aplicate cu consecventd mai ales la interfata cu clientii sunt deosebit de eficace pentru a
realizainternalizarea nevoii de orientare spre exterior la nivelul intregului sistem.

De la imobilitate, individualism si oportunism la flexibilitate, lucru in echipa si oportunitati
egale

Lanivel individual (si adesea si la nivel departamental) a fost identificata o mixtura de
colectivism si individualism concretizata prin ideea ca ,toti trebuie si fie egali”, pe de o parte
si oportunism individualist, pe de alta parte, care au drept consecinta lipsd de colaborare, de
cooperare si de schimburi de informatii pe baza de reciprocitate.

Pot fi adaptate si aplicate o serie de interventii specifice, dintre care lucrul in echipa
(facilitare, team building etc.), atat in cadrul organizatiei, cat si in exterior, este poate cel mai
important in relatie cu aplicarea de sisteme de management al calitatii in cadrul unor structuri
din ce in ce mai plate, bazate pe relatii intre profesionisti ai ,,societatii cunoasterii”’, cu
distanta mica fata de putere. Desigur, sistemele asociate de motivare §i recompensare sunt
extrem de importante pentru a avea succes.

4. Concluzii

Implementarea eficace a sistemelor de management al calitatii, oricare ar fi acestea,
poate fi realizata cu succes numai daca se considera, inca din fazele de decizie de aplicare si
proiectare, impactul potential al orientarilor si valorilor culturale existente in cadrul
organizatiei. Daca o diagnoza serioasa identifica aliniere culturald, deci pre-existenta unei
culturi a calitatii sau a unei inclinatii a sistemului spre abordarea calitatii, atunci sistemul ales
are sanse mari sa functioneze. Daca, insd, diagnoza identifica diferente culturale esentiale
intre sistemul existent si cel proiectat, atunci implementarea va esua.



Organizatiile trebuie sa constientizeze ca, oricate eforturi se vor face, dacad actorii nu
cred cu adevarat in calitate, adica daca nu a fost consolidata o culturd a calitatii, oricat de
performante ar fi sistemele proiectate, acestea nu au sanse sa fie implementate cu succes.
Rezultatul poate fi cel mult un manual al calitatii si o mult dorita stampila, care de fapt nu
reflectd prea multe in ochii clientului cu privire la calitatea produselor sau / si serviciilor
oferite.

Chiar daca un anumit model s-a dovedit de succes in alte organizatii si contexte, chiar
daca contextele respective par a fi similare, orientarile culturale specifice, la nivel national si
organizational, trebuie considerate cu cea mai mare atentie si trebuie proiectate si
implementate gjustari (acolo unde este posibil!) care sa permita functionarea sistemului de
management al calitatii la parametrii proiectati.

Pentru organizatiile romanesti, se poate estima ca schimbarile culturale necesare
pentru a sustine sisteme viabile de management al calitatii trebuie orientate catre deplasarea
centrului de greutate de la conservatorism, lipsi de transparentd si incredere, orientare spre
interior, polychronism si comunicare cu context ridicat la atitudini proactive, dinamism si
flexibilitate, deschidere si incredere, sinergie, valorificare ma eficienta a timpului si
performanta prin inovare si imbunatatire continua.

Congtructia unor organizatii capabile sa realizeze nivele inalte de calitate i
performanta in medii inalt competitive, nu este o sarcind usoara si nici rapida. Implicare,
dedicare, consecventa, munca intensa si inteligenta, precum si o perspectiva clara a viziunii §i
misiunii sunt factori critici. Cel mai mare dusman este mentalitatea: ,,asa suntem noi... luati-ne
asa cum suntem... nimic nu ne poate schimba!”.

Dar schimbarea este posibila atunci cand exista vointd si perseverenta, iar nevoia de
schimbare este bine inteleasa si acceptata.
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