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Fundamentele metodologice
ale cercetarii culturii organizationale

1 Metode de cercetare, utilizabile
in analiza culturii organizationale

ZAn decursul timpului au fost concepute si utilizate
diverse metode si instrumente pentru evaluarea
fenomenelor organizationale, respectiv a culturii §i

climatului organizational. Una dintre intrebarile ridicate
frecvent de specialigtii din domeniul managementului se
referd la ceea ce organizatia considera semnificativ pentru a
fi evaluat: cultura sau climatul organizational al firmei?

Evaluarea culturii 1isi propune sda examineze
intelegerea comunad, de grup, care reprezintd modalitatile de
percepere, gandire si comportament referitoare la
problemele cu care se confruntd grupul si la gradul de
implicare al acestuia. Implicarile respective apar 1in
constructia unui sistem ce acceptd manifestarea unor
atitudini §i comportamente, in timp ce restrictioneaza
manifestarea altora.

Evaluarea culturii iInseamna o analiza a unor elemente
care merg dincolo de granita elementelor constiente, de
ratiune, §i care opereaza inclusiv cu prezumtii, intelesuri si
valori ce se pot manifesta la nivel de subconstient. De
aceea, instrumentele utilizate cu precadere sunt cele de
natura calitativa, de ,,descoperire”, si mai putin cantitative,
de ,,masurare” propriu zisa.

Cercetatorii au incercat sa utilizeze cu precadere
instrumente de masura cantitative, astfel incat sa poata
surprinde perceptiile salariatilor referitoare la valorile
organizationale, la situatia existenta intr-un anumit moment
in firma, la atmosfera generata de factori interni §i externi
organizatiei. Cercetarile asupra climatului organizational se
adreseazd, de cele mai multe ori, elementelor vizibile si
usor identificabile din cadrul unei organizatii.

Putem totusi afirma ca, atidt studiul culturii
organizationale, cat si al climatului organizational
furnizeaza informatii pretioase despre modul 1in care
componentii unei colectivitdti interpreteaza contextul in
care ei isi desfasoard activitatea, oferind o intelegere a
modului de gandire si actiune la nivel de individ si de grup,
vederea realizarii obiectivelor stabilite prin strategii si
politici.

1.1 Tipuri de cercetiri

Existd o varietate mare de modalitdti prin care poate fi
analizatd cultura manageriald. Categoriile cele mai
importante sunt, insa, urmatoarele:

a) Cercetari de laborator

b) Cercetiari de teren

c¢) Cercetari pe baza datelor istorice
a) Cercetiri de laborator

Economia ® 2/2003

Acest tip de cercetare include studiile care se
desfasoara in afara firmelor, intr-un mediu controlat.
Cercetarile se pot efectua pe esantioane de salariati dintr-o
anumitd firma, adusi in mediul respectiv, unde se testeaza
diferite aspecte ale personalitatii lor, tipurile de decizii
predominante si viteza de reactie la anumiti stimuli,
atitudinile §i comportamentele individuale si de grup in
diferite situatii, manifestarea valorilor sau 1intelesurile
acordate unor simboluri.

O altd variantd este testarea reactiilor umane, in
diferite ipostaze, dar participantii la aceste teste nu sunt
salariatii firmei, ci persoane ce provin din alte locuri
(voluntari, studenti etc.). Ulterior, concluziile rezultate sunt
extrapolate si adaptate la conditiile concrete din firma
respectiva.

Locul de desfasurare poate fi ales in functie de scopul
exercitiilor, al testelor, in diverse laboratoare, universitati,
centre de pregitire sau alte locatii adaptate la
caracteristicile programului respectiv.

b) Cercetiri de teren

Acestea cuprind studiile ce se realizeazd in cadrul
firmelor. Cercetarile de teren se pot clasifica in functie de
doua criterii astfel:

bl) Dupa numarul de firme studiate:

e studii realizate intr-o singura firma;

e studii realizate in doua sau mai multe firme;

b2) Dupa complexitatea studiului:

e studii ce vizeaza cultura din intreaga firma;

e studii ce se adreseazd doar unor subculturi
organizationale;

e studii ce au in vedere doar anumite forme de
manifestare a culturii organizationale.

Interviurile pot fi realizate diferit, avand ca invitati
unul sau mai multi salariati in acelasi timp si fiind realizat
de unul sau mai multi membri din echipa de investigatie.
Rezultatele interviului pot fi scrise pe foi, pot fi inregistrate
cu reportofon sau chiar inregistrate pe casetd video.

In masura in care este posibil, se recomandi si se
utilizeze abordarea comparativa a culturii organizationale,
utilizdnd doud sau mai multe firme cu profil similar, iar aria
de cuprindere sa fie cultura de ansamblu a firmei
respective.

¢) Cercetiri pe baza datelor istorice

Acest tip de studii isi bazeazd o mare parte din
concluzii pe examinarea modului 1n care firma respectiva a
evoluat. In acest scop, membrii echipei de diagnosticare
cerceteazd rezultatele obtinute de firma in ultimii ani,
analizeazd procesele verbale ale sedintelor sau ale altor
evenimente importante, consultd rezultatele diferitelor
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studii si investigatii desfasurate in cadrul sau in afara firmei
etc. Pe aceastd baza ei incearca sd contureze profilul
,psihologic” sau ,,cultural” pentru firma analizata.

2 Metode calitative ale analizei culturale

Cultura este tratata diferit de catre specialisti, in
functie de abordarea utilizatd: functionalistd sau
simbolistica. Functionalistii trateazd cultura ca pe ceva ce
organizatia ,are”, decat ca ceea ce aceasta ,este”.
Simbolistii apreciaza, ca analizele culturale trebuie sa fie
focalizate nu pe ceea ce organizatia face, ci pe cum existd
practic organizatia si ce Inseamna a fi organizata. Cultura
este vazutd ca un proces de organizare si invatare si nu ca
un atribut al organizatiei.

Spre deosebire, functionalistii analizeaza cultura
manageriald incercand sd evalueze contextul acesteia, sd o
clasifice, sa o conecteze la performantele organizatiei si sa
descopere modalitati de schimbare a acesteia. Simbolistii
doresc sa descopere ce Inseamna pentru personal sd faca
parte din organizatia respectiva si care sunt procesele ce le
dezvolta spiritul de coeziune si apartenentd la aceasta. De
aceea si metodele utilizate, dar mai ales premisele si
interpretarile cu privire la fenomenele culturale dintr-o
organizatie, sunt tratate prin prisme diferite.

In continuare, vom prezenta citeva metode specifice
care pot fi utilizate pentru analiza culturii organizationale si
care sunt Tmpartite In doud categorii majore, conform lui
Kate Mackenzie Davey si Gillian Symon':

» metode calitative ce utilizeaza in special
instrumente, elemente, ce provin din domeniul
psihologiei;

» metode calitative ce utilizeazd preponderent
elemente si abordari de natura antropologica.

2.1 Metode calitative derivate
din domeniul psihologiei’

Metodele acestea se bazeazda pe interpretarile,
perceptiile individuale cu privire la procesele si relatiile
organizationale, atdt de naturd formald cat si informala.
Pentru aceasta este necesar sa fie culese date de la salariati,
in mod individual, si ulterior sa fie agregate intr-o imagine
de ansamblu cu privire la cultura manageriald. Metodele
calitative ce utilizeazd instrumente din domeniul
psihologiei sunt prezentate in continuare:

2.2 Testul celor 20 de afirmatii (TA)

Aceasta este 0 metoda care a fost proiectatd pentru a
se investiga diferite aspecte ce tin de natura eului interior,
de conceptul de ,sine”, plecindu-se de la premisa ca
identitatea este o formd a unei categorisiri internalizate
si negociatd social. Aceastd categorisire determina
atitudinile si actiunile unei persoane in relatiile cu alti
membri ai colectivitatii.

Davey, K., M., Gillian, S., Recent Approaches to the Qualitative
Analysis of Organizational Culture, New York, 2001
? idem
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Utilizarea acestei metode presupune ca subiectii
investigati s completeze un set de 20 de afirmatii, care
incepe cu urmatorul format: ,,Eu sunt ...”. Ulterior aceste
afirmatii sunt clasificate pe baza unor criterii stabilite de
catre Mc Partland, in 1965. Adaptarea metodei la analiza
culturii organizationale a insemnat transformarea formulei
de inceput in ,,Aceastd organizatie este ...” sau ,,Acest
departament este ...”, iar la informatiile obtinute s-au
aplicat atat metodele traditionale, cét si altele, moderne
pentru analiza acestora.

Prin extrapolarea acestei metode la analiza culturii
organizationale s-a Incercat sa se realizeze o analogie intre
identitatea la nivel de individ si identitatea organizationala.
TA este consideratd o metoda calitativa, deoarece permite
subiectilor sd genereze propriile concepte, sa prezinte
realitatea asa cum este perceputd de catre ei. Acestia,
deoarece completeaza ei ingisi afirmatiile respective,
manifesta o mai mare incredere si sinceritate 1n raspunsurile
oferite, permitdnd astfel o analizi mai profundd a
fenomenelor culturale investigate.

TA constituie 0 metodd mai putin sofisticatd i mai
usor de utilizat decat precedenta, iar unii autori afirma ca
permite chiar o ,transparentd” mai mare a analizelor
efectuate. De asemenea, ea acceptd definiri diferite sau
chiar contradictorii cu privire la cultura manageriala.

Afirmatiile facute de membrii colectivitatii analizate
sunt grupate pe anumite categorii tematice si ofera liniile
principale pe care sd se bazeze caracterizarea culturii
organizationale respective. Se poate vorbi de anumite ,,teme
dominante” ce se regasesc In majoritatea declaratiilor
subiectilor cercetati si care reflecta preocuparile majore ale
acestora.

Metoda este utilizatd in auditarea  culturii
organizationale, fie singurd, fie in combinatie cu alte
metode si este de naturd sa investigheze att nivelul primar,
de suprafata, cat si cel secundar al culturii organizationale.

2.3 Grila de tip repertoriu (GP)

Aceastd metodd a fost elaboratd si utilizata, pentru
prima datd, in institutiile educationale si cele medicale,
urmarind sd investigheze constructiile socio-cognitive ce
prezentau relevanta pentru indivizi. Utilizarea sa, initial sub
aspect clinic, a fost extinsa si la cercetarea, compararea si
generalizarea unor constructii  in cadrul anumitei
colectivitati.

Analizele pe baza GP sunt considerate relevante
pentru studiul culturii organizationale deoarece se apreciaza
ca ele permit accesul la o serie de credinte, de valori, ce se
manifestd cu predilectie la nivelul subconstientului. Se
doreste, astfel, relevarea unor elemente ce tin de nivelul
profund al culturii organizationale, de evidentierea
aspectelor cele mai ascunse si care sunt considerate absolut
normale de citre membrii unei anumite colectivitati, fara
a se ridica intrebdri cu privire la validitatea acestora.
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GP are la baza functionarii sale Teoria Constructiei
Personale a lui Kelly, conform careia ,,procesele de gandire
si actiunile unei persoane sunt directionate, din punct de
vedere psihologic, de modul in care sunt anticipate diferite
evenimente din viata individului”. Metoda este incadrata ca
una calitativa, deoarece permite indivizilor dintr-o anumita
colectivitate sd-si defineascd mai degrabd propria
constructie mentald si sociala, decat sa-i fie impusa de citre
cercetator printr-un chestionar sau altd metoda, obtinandu-
se o relevanta mai mare pentru studiul realizat.

Un alt avantaj al GP este acela cd ea permite o
structurare, o analizd mai sistematici a unor fenomene
culturale, oferind un grad mare de validitate pentru
rezultatele obtinute. Unii specialisti sunt chiar de parere ca
GP prezinta atat avantajele unei abordari calitative, cat si
cantitative.

Ca o dificultate majora, cercetitorii care au utilizat
aceastd tehnica, au evidentiat problema de a extrage acele
constructii mentale si sociale de la indivizi si de a le integra
intr-o imagine armonioasd, fara distorsiuni §i care sa
reflecte setul de credinte, de valori ce stau la baza culturii
organizationale.

Pentru a depasi acest obstacol se utilizeaza, de obicei,
o categorisire a constructiilor individuale, aceasta divizare
avand la baza metoda analizei de continut. In acest proces
este posibil, insd, ca o parte dintre nuante, dintre intelesuri
asociate cu elementele culturale sa se piarda. Apare, totusi,
pericolul de a se considera cd doar consensul si
generalizarea constituie obiectul analizei, neglijandu-se
astfel conflictul sau conceptualizarea ce apar in anumite
culturi.

O alta dificultate ce trebuie sd fie surmontatd in
utilizarea acestei metode este aceea de a selecta acele
elemente, care sunt intr-adevar relevante, pentru
caracterizarea culturii organizationale. Utilizarea diferitelor
elemente sau a unor categorii diferite de indivizi pot furniza
informatii care sa conduca la rezultate diferite ale studiului.

Una dintre aplicatiile recente in care a fost utilizata
GP a fost aceea de a se realiza pe baza ei un audit cultural,
pentru a se investiga in ce masura un program de
remodelare a culturii organizationale a avut succes si, in
special, dacd managerii impartagesc elementele importante
ale noii culturi. GP poate fi, deci, utilizatda atit pentru
ansamblul culturii organizationale cat si pentru studierea
anumitor elemente specifice ale acesteia.

2.4 Tehnica Incidentelor Critice (TIC)

TIC este o altd metoda specifica abordarilor cu
continut predominant din domeniul psihologiei. TIC este o
formad structuratd de intervievare, care a fost initial
proiectatd pentru a identifica eficacitatea unor posturi si
chiar pentru evidentierea gradului de incredere existent
intr-o organizatie. O altd utilizare a acestei metode este
aceea de a evidentia modul in care sunt percepute normele
organizationale de catre membri noi ai grupului respectiv.

Metoda este consideratd utild pentru analiza culturii
organizationale, deoarece 1n cadrul interviurilor sunt
abordate acele evenimente critice ce sunt de natura sa ofere
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informatii valoroase despre viata organizationala si rolul pe
care indivizii 1l percep ca avandu-1 in cadrul acesteia.

Informatiile obtinute permit cercetatorilor sa identifice
perceptiile subiectilor abordati si comportamentele-
manifest ale acestora, permitandu-le sa caracterizeze atat
nivelul primar, cat si secundar al culturii organizationale.

Clasificarea sa ca metoda calitativd se datoreaza
posibilitatii de abordare profunda a tematicii, de a obtine un
material bogat, cu grad mare de validitate si care permite
indivizilor sa-si clarifice intelesurile pe care le asociaza
anumitor elemente organizationale.

Utilizarea metodei presupune identificarea unor teme
si perceptii comune, iar pe aceastd bazd se identifica
modelele de comportament predominante ale membrilor
colectivitatii, In anumite circumstante.

In aplicarea TIC, noii veniti intr-o organizatie sunt
solicitati sa descrie un numar de incidente (minimum cinci)
pe care le-au observat sau in care au fost implicati de la
venirea lor In organizatie §i pe care ei le considera relevante
pentru anumite caracteristici ale organizatiei sau ale
colectivului in cadrul caruia ei urmau sa-si desfasoare
activitatea.

Incidentele astfel prezentate sunt categorisite in
functie de diverse criterii si de frecventa cu care ele sunt
intalnite in relatarile celor intervievati §si comparate fie cu
situatia din alte organizatii, fie cu o listd predefinita de
astfel de incidente grupate pe temele majore ce privesc
personalul dintr-o organizatie.

TIC este utilizatd pentru caracterizarea doar a unor
elemente ale culturii organizationale si de aceea, in mod
obignuit, ea este asociata si cu alte metode de investigare a
culturii organizationale.

2.5 Analiza procesului de atribuire (APA)

Metoda are la baza perspectiva socio-cognitiva si
vizeazd modul 1n care personalul firmei atribuie cauzele
anumitor decizii, actiuni sau fapte in cadrul organizatiei,
incercandu-se sa se descopere un sens comun al acestora.

Multi utilizatori considera ca APA poate fi mai
degraba asociata cu o metoda de analiza a datelor, decat cu
una de culegere a acestora. Datele sunt culese pe baza unor
interviuri individuale si apoi analizate pentru a se vedea
dacd, in decursul timpului, cauzele ce au generat anumite
fenomene organizationale sunt stabile sau au suferit
modificari si ce amploare au acestea.

Prin modul in care sunt structurate interviurile,
respondentii au deplind libertate de a-si exprima punctele
de vedere, neexistind o formd impusi de cercetitori. In
continuare, raspunsurile nu mai sunt grupate in functie de
tematicile dominante, ci ele sunt analizate pe baza unui
model ce 1si are originea in ,.teoria atribuirii”.

Metoda a fost utilizata pentru a investiga similaritatile
si diferentele cu privire la modul de atribuire de catre
grupuri a cauzelor pentru succesul sau insuccesul unor
actiuni, a unor programe (ex.: programe de schimbare a
unor proceduri specifice resurselor umane, programe de
remodelare a culturii organizationale, elaborarea si
aplicarea unor strategii etc.). Este o metoda ce a inceput sa
fie utilizata relativ recent in analiza culturii organizationale.
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2.6 Analiza discursului (AD)

AD provine din atentia tot mai mare acordatd
comunicarii in cadrul organizatiilor, comunicare ce se
apreciazd cd determind si este influentatd de constructiile
sociale ale unei colectivitati. Frecvent, se considera ca
realitatea se constituie prin mesajele pe care le transmitem
si le receptiondm de la cei din jurul nostru, aceasta
permitandu-ne s credm un fond de cunostinte pe care il
credem valoros §i pe care incercam sa-1 transmitem explicit
sau implicit celor cu care interactionam.

Datele culese provin din materialele scrise, diferite
documente organizationale, rapoarte, procese verbale,
materiale promotionale etc., cat si din analiza unor
interviuri sau declaratii ale membrilor organizatiei
respective. Cu toate ca este o metoda aflatd inca intr-o faza
incipientd, ea a fost utilizata pentru a explica influenta
valorilor culturii nationale asupra procesului de luare a
deciziilor la nivelul directorilor, cat si asupra proceselor de
control pe baza bugetelor in industria hoteliera din
Hong-Kong.

Cercetatorii ce apeleaza la aceastd metodd considera
cd, In exprimarea noastrd cu privire la anumite probleme,
facem in mod involuntar referire la anumite aspecte cu
continut cultural ce sunt aduse de subconstientul nostru.

3 Metode calitative derivate din antropologie’

Principalele metode calitative de cercetare a culturii
organizationale, ce utilizeazd elemente preluate din
antropologie, sunt prezentate in continuare:

3.1 Etnografia

Studiile bazate pe analiza etnograficd presupun o
implicare mare a cercetatorilor in viata organizatiei, astfel
incét acestia sd perceapd intreaga constructie sociald care
este organizatia, dar din interiorul ei, §i chiar sa
experimenteze ei Insisi aceste elemente.

Cercetatorii trebuie sa observe sau sa participe zilnic
la activitatile din cadrul organizatiei, sa studieze ritualurile
si ceremoniile, sa Inteleagd semnificatia acordata diferitelor
artefacte, sd studieze limbajele verbale §i non-verbale
utilizate, sa surprinda povestioarele si miturile existente etc.
O parte dintre utilizatorii acestei metode considerd ca doar
anumiti membri ai echipei de cercetare ar trebui sa participe
la aceastd imersiune in cultura manageriala, in timp ce
ceilalti ar trebui sa pastreze o anumitad distanta, astfel Incat
sd poata asigura gradul de obiectivitate necesar analizei.

Metodele de culegere a datelor utilizate preponderent
sunt observarea interactiunilor sociale, participarea la
diferitele evenimente formale, organizarea unor interviuri,
studiul unor documente organizationale etc.

Adeptii acestei metode considera cé, pentru a intelege
corect un anumit fenomen, este necesar sa fii In mijlocul
lui, nu numai sa-1 observi de la distanta, ci efectiv sa-1
traiesti personal. De aceea, este nevoie de o perioadda

3 Davey, K., M., Gillian, S., Recent Approaches to the Qualitative
Analysis of Organizational Culture, New York, 2001
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suficient de mare care sa permita atat subiectilor investigati
cat si cercetatorilor, acomodarea unora cu ceilalti, iar viata
organizationald sid se desfasoare In mod normal,
diminuandu-se rezultatele efetului Heisenbeg.

Cercetatorii se axeaza pe descifrarea intelesului pe
care componentii grupului 1l atageaza diferitelor evenimente
organizationale si totodatda doresc sa evidentieze mai
degraba interactiunea dintre indivizi §i culturd, decat
caracterizarea culturii organizationale pe baza clasificarii
perceptiilor individuale, ca in cazul abordarilor psihologice.

Ca probleme majore in utilizarea acestei metode
putem mentiona orizontul de timp mai lung, necesar
aplicarii acesteia, §i costurile mai ridicate asociate cu
metoda aceasta.

3.2 Analiza povestirilor si istorioarelor
organizationale (API0)

Povestirile i istorioarele organizationale sunt
elemente importante ale culturii organizationale ce transmit
mesaje importante cu privire la evenimente remarcabile din
viata organizatiei. Ele aratd modalitati de rezolvare a unor
crize si evidentiazd o anumita morala, care modeleaza
comportamentele salariatilor din organizatia respectiva.

APIO poate fi utilizatd ca metoda distinctda sau in
cadrul metodei etnografice. Datele pot fi culese din
diferitele documente, publicatii sau situatii informationale,
sau se poate solicita subiectilor investigati sd relateze
povestirile organizationale sau alte tipuri de istorioare pe
care ei le cunosc §i care aratd anumite caracteristici ale
vietii organizationale.

Cercetatorii utilizeazd aceastd metoda deoarece ei
considera ca povestirile si istorioarele sunt utilizate ca
adevarate vehicule pentru a intelege, transmite mesaje si a
compara diferite situatii, diferite atitudini, comportamente
si chiar persoane din cadrul unor organizatii, In aceeasi
perioadd sau in perioade de timp diferite.

3.3 Analiza istoriei organizationale (A10)

Analiza istoriei organizationale este o metodd ce
incearca sa explice in mare masurad caracteristicile culturii
organizationale dintr-o anumitd perioadd, plecand de la
modul sdu de constituire si, In special, rolul deosebit pe
care l-au avut fondatorii firmei respective.

Se considerd ca fondatorii, ce au afisat un puternic
spirit intreprenorial, au adus cu ei o anumita zestre culturala
manifestata sub forma unor valori, simboluri, atitudini si
comportamente. Atunci cand acestia au decis sa aduca alti
membrii in firmd, ei au cautat sd regdseascd la acestia
propriul model cultural, astfel incat sia fie mpartasite
aceleasi idealuri, aceleasi motivatii.

Modelul acesta initial s-a cristalizat de-a lungul
timpului, pe masura ce el a fost validat de evolutia in timp a
organizatiei, i a ajuns sa fie considerat modul normal de a
percepe si actiona, fiind transmis ca atare din generatie
in generatie.
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Analiza istoriei organizationale poate fi o sursa bogata
de informatii pentru analiza culturii organizationale. Se
recomanda, 1nsa, tratarea cu atentie a surselor de informatii,
deoarece o mare parte dintre documentele in care sunt
prezentate aceste relatari sunt de naturd sd se adreseze
publicului larg si, in consecintd, ele sunt destul de
romantate, adevarul fiind in mare parte din cazuri bine
,,cosmetizat”.

Datorita acestui motiv, analiza istoriei organizationale
este, de obicei, asociatd si cu alte metode de investigare si
analizd a culturii organizationale.

Unul dintre factorii decisivi ai studiilor calitative este
reprezentat de abilitdtile specialistului de a surprinde
elementele culturii organizationale abordate, intr-o maniera
cat mai obiectiva, Incercand sa facd abstractie de propriile
trairi §i experiente in domeniul cultural.

Economia ® 2/2003

O alta problema majora o reprezintd asigurarea resurselor
necesare unui astfel de demers, de auditare a culturii
organizationale, care pentru a fi realizat profesionist,
necesitd un volum ridicat de resurse umane, informationale
si financiare.

in ansamblu finsi, cercetirile calitative pun la
dispozitia managerilor si specialistilor interesati in
domeniul culturii organizationale, un material bogat, inedit,
de naturd sd ofere indicii importante asupra acestei
constructii organizationale §i asupra impactului pe care il
are asupra functionalitatii si performantelor firmei.

Lect. univ. dr. Marian NASTASE
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