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Impactul culturii manageriale
asupra flexibilitatii organizatiilor

1 Elemente specifice culturii manageriale

Antr-o  culturd  organizationald  puternica,
majoritatea managerilor Impartdsesc un set
comun de credinte, valori, comportamente cu

privire la modul in care trebuie directionatd afacerea
respectiva. Noii angajati intrd in contact cu acest set
cultural si 1l adoptd, atdt ca urmare a manifestarii lor
formale, cat si informale.

Cultura organizationala este consideratd din ce in ce
mai mult astdzi ca unul dintre factorii cu o influentd
determinantd asupra performantelor unei firme. In
majoritatea cazurilor, rezultatele bune si foarte bune sunt
asociate cu capacitatea proprietarilor, managerilor, liderilor
de a crea, mentine si dezvolta o cultura organizationala
,puternicd”, care sa energizeze componentii sdi catre
realizarea obiectivelor propuse.

Prin pozitia, statutul pe care il au managerii in
ierarhia organizatiei, acestia modeleaza semnificativ
atitudinile, deciziile §i comportamentele subordonatilor.
Apare astfel o culturd manageriala, ca parte integrantd a
culturii organizationale, asupra careia poate exercita o
influentd pozitiva sau chiar negativa uneori.

Firmele ce beneficiazd de o cultura manageriala
puternicd, bine conturatd, care 1i individualizeaza actiunile
si evolutia in mediul de afaceri, sunt considerate a fi
companii cu un anumit “stil” (exemplu: Coca Cola, Johnson
& Johnson, Philips etc.).

Adesea, valorile manageriale, indeosebi ale top-
managerilor, cu un impact remarcabil asupra evolutiei
firmei, sunt favorizate, oficializate in misiunea firmei, in
diferite comandamente sau declaratii care sunt comunicate
si afigsate in Intreaga organizatie, pentru a se da un nou
imbold, o noua directionare a eforturilor tuturor angajatilor.

Maniera In care cultura manageriala influenteaza
performantele unei firme poate fi explicata In mai multe
moduri:

e asigura directionarea eforturilor catre un obiectiv

sau set de obiective precizat(e);

e dezvoltd o motivatie puternicd pentru salariati in
obtinerea rezultatelor asteptate;

o furnizeaza o structurd si un sistem de mecanisme
care coordoneaza eforturile angajatilor fara a fi
nevoie de un set de proceduri sau sisteme
formale.

Nicolescu si Verboncu' definesc cultura manageriala
ca fiind ,,sistemul de valori, credinte, aspiratii, asteptari si
comportamente ale managerilor dintr-o organizatie care se
reflectd in tipurile si stilurile de management practicate in
cadrul organizatiei, marcand sensibil continutul culturii
organizationale a fiecarei firme si performantele sale”.

Prin culturd manageriald intelegem, in aceastd
lucrare, totalitatea credintelor, valorilor, simbolurilor,
atitudinilor si comportamentelor managerilor dintr-o
organizatie, care se reflectd in deciziile si actiunile pe
care acestia le adopta si aplica pentru asigurarea unei
dezvoltiri competitive a firmei.

Cultura manageriala este mai bine inteleasd si
exercitd un rol major in cultura organizationald in special
atunci cand managerii constientizeaza rolul pe care ei il au
in firma, nu numai la nivel formal ci si informal si, in
consecinta, sunt dispusi sa afecteze o parte apreciabild din
timpul lor pentru comunicarea §i pregatirea salariatilor in
ceea ce priveste filosofia manageriala si setul de valori de
baza al firmei.

O modalitate larg raspandita pentru a promova astfel
de concepte este aceea ca, 1In diferitele situatii
informationale (rapoarte, sinteze etc.), sa fie publicate, pe
langd misiunea firmei (recomandabil pe coperta interioara
sau pe prima pagina din interior), si declaratii precum ca
,realizarile sunt datorate si valorilor, atitudinilor si
comportamentelor salariatilor in consonantd cu cultura
organizationald a firmei”, ,,comunicarea deschisa si spiritul
de echipa au facut posibile rezultatele acestea” etc.

Strans legat de aceastd modalitate, se mai poate
apela si la o serie de ritualuri, de ceremonii (precum
participarea la anumite excursii sau alte actiuni de
socializare) care sd ofere sentimentul apartenentei la un
anumit grup.

Una dintre firmele cu o istorie si traditie recunoscuta
pe plan international este IBM. Aceasta, inca din anii ’30,
avea reputatia de a beneficia de angajati inalt motivati si
loiali. Filosofia sa accentua cateva principii larg imbratisate
in firma:

e respect pentru demnitatea salariatilor si drepturi

egale 1n firma pentru acestia;

e oferirea celor mai bune servicii clientilor sai, la

un nivel superior in comparatie cu orice altd
companie din lume;

! Nicolescu, O., Verboncu, 1., Management, Bucuresti, Editura Economica,
2000
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e realizarea tuturor sarcinilor, cu obiectivul
permanent in minte de a le realiza la un nivel
superior celor precedente.

Filosofia pe care fondatorii si managerii IBM au
construit-o a fost transmisa si acceptatd de noile generatii:
astfel, in 1962, Tom Watson Jr. declara intr-un discurs la
Columbia University:

,Filosofia, spiritul si sentimentele unei organizatii au
mult mai multd influentd asupra realizérilor sale decét
resursele  economice  sau  tehnologice,  structura
organizationald, inovatiile sau sincronizarea lor. Toate
acestea au un impact mare asupra succesului unei firme.
Dar ele sunt depdsite de gradul in care angajatii cred in
perceptele, in valorile de baza si cat de sinceri si implicati
sunt in aplicarea lor”.

2 Interdependente dintre cultura manageriala si
caracteristicile interne si externe ale organizatiei

Intre cultura manageriald si rezultatele unei firme
existd o influenta reciproca. Existd situatii in care o cultura
manageriald puternici conduce la obtinerea unor
performante notabile, cdt si reciproca, in care obtinerea
unor rezultate economice bune consolideaza credibilitatea
managerilor si promoveazd adecvat valorile manifestate ale
acestora.

Nu intotdeauna 1nsé cultura organizationald joaca un
rol pozitiv in evolutia unei companii. Existd momente in
care cultura organizationald exercitd o presiune foarte mare
si o rezistentd remarcabild la schimbare, desi conditiile
externe si interne ale firmei solicitd modificarea modului
traditional de desfasurare a activitatilor.

O cultura manageriala si organizationala puternica, a
carei inertie §i putere de influentare 1si pun amprenta
negativ asupra unei orientdri mai rapide si profunde catre
piatd, cu focalizare pe climat, in contradictie cu cerintele
mediului de afaceri in care evolueaza, poate fi considerata
una dintre problemele importante cu care se confruntd un
numar mare de firme din Romania, foste de stat i care au
fost privatizate.

Produsele/serviciile vis-a-vis de cerintele clientilor,
incapacitatea de a afla care sunt nevoile prezente si viitoare
ale acestora, absenta unei strategii $i a unor politici
economice, relatiile traditionaliste management-sindicat au
determinat o erodare continua a performantelor firmei, ceea
ce necesitd un efort deosebit de mare din partea noilor
proprietari pentru a le readuce pe ,linia de plutire” si a
introduce schimbari de esenta in filosofia acestora.

in cele mai multe cazuri, atunci cand in mediul de
afaceri intervin schimbari semnificative, la care firma
trebuie sd raspunda adecvat, dar cultura manageriala nu le
percepe sau nu le ia in considerare pentru a actiona in
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consecintd, rezultatul este unul declinul
performantelor obtinute.

Culturile manageriale neadaptive sunt culturile
care sunt orientate cu predilectie catre interiorul firmei,
catre stabilirea de proceduri si reguli foarte rigide, fara a
acorda decat o mica atentie cerintelor pietei.

Culturile manageriale neadaptive sunt considerate a
fi birocratice, cu manageri care au in special o atitudine
reactiva, manifesta aversiune fatd de risc si nu sunt foarte
creativi. Informatiile circuld greoi prin organizatie, se
accentueaza elementele formale, controlul este foarte strans,
ceea ce diminueaza motivarea si implicarea salariatilor.

In opozitie cu acestea se manifesta culturile
adaptive. Focalizarea in cadrul culturilor adaptive se
realizeaza asupra situatiei prezente si viitoare a mediului de
afaceri in care evolueaza firma. Plecdnd de la aceste
considerente, managerii structureaza activitatile firmei, care
sunt orientate spre realizarea unor obiective bine precizate
in strategiile si politicile firmei.

Culturile adaptive sprijind asumarea de riscuri la
diferite niveluri ierarhice, favorizeaza aparitia unor relatii
de incredere intre membrii organizatiei si 1i stimuleazd sa
aibd o atitudine pro-activa. Managerii colaboreaza bine unii
cu altii pentru identificarea problemelor si implementarea
unor solutii viabile; ei considerd cd@ impreunda pot sa
depaseasca orice dificultate cu care se poate confrunta
organizatia. Existd o deschidere mare catre schimbare si
inovare, este incurajatd manifestarea initiativei individuale
si colective.

In multe cazuri, atunci cand se incearci si se descrie
modul in care o culturd a influentat obtinerea unor rezultate
bune, se utilizeaza expresii precum: leadership, spirit de
initiativa, asumarea riscurilor, discutii deschise, inovare si
flexibilitate. Este o conectare a unor procese din firma la o
serie de valori promovate de manageri si lideri in
organizatie.

Cand se prezintad o situatie negativa, se utilizeaza
expresili precum: birocratie, conservatorism, orientare pe
termen scurt, egoism, rigiditate etc.

in firmele care au culturi adaptive, managerii, prin
diferite mecanisme, initiaza schimbari in strategii si politici
ori de cate ori este necesar, pentru a satisface interesul
clientilor, actionarilor, angajatilor si altor stakeholderi
reprezentativi.

in schimb, in culturile mai putin adaptive, managerii
se comportd foarte prudent, dezvolta o serie de politici
organizationale de naturd sa-i promoveze, sa le aducad lor
sau unor persoane sau grupuri bine individualizate avantaje
personale.

Diferentele intre culturile de tip adaptiv si cele de tip
neadaptiv sunt evidentiate si in tabelul 1°.

singur:

2 Schneider, B., Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass,

San Francisco, 1990
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Cultura adaptiva versus cultura neadaptiva

Tabel 1

Culturi adaptive Culturi neadaptive

Valori de bazd | Majoritatea managerilor sunt preocupati de | Majoritatea managerilor sunt preocupati doar de ei,
clienti, actionari, salariati, cat si de alti | de un grup restrans de munca din care ei fac parte,
stakeholderi. Ei apreciazd, de asemenea, | sau de un anumit produs (tehnologie) asociat cu
oamenii s§i procesele ce pot realiza | grupul lor de munca. Ei apreciaza situatiile lipsite

schimbadri necesare 1n organizatie. de risc in dauna initiativei salariatilor.
Comportament | Managerii acorda mare atentie | Managerii tind sd aiba un comportament aproape
obisnuit stakeholderilor, in special clientilor si | izolat si birocratic. Drept urmare, ei nu-si schimba

initiaza schimbari atunci cand trebuie sa le | strategiile repede pentru a se adapta sau a profita
apere interesele, chiar daca aceasta implica | adecvat de schimbarile din mediul de afaceri.
si anumite riscuri.

In figura 1 vom vedea cum managerii de varf joacdi  Modelul prezentat pare al unei culturi manageriale care este
un rol cheie in pastrarea si dezvoltarea culturii manageriale  intilnitd frecvent; elementele s-ar putea spune ci tin de bunul
si a culturii organizationale®, simt al celor care conduc destinele unei organizatii.

Primii proprietari, lideri, creeaza si dezvolta o viziune si strategie
care este bine adaptatd mediului de afaceri

Firma are succes Liderii firmei accentueaza importanta stakeholderilor si
a leadershipului in obtinerea succesului

Apare o cultura manageriala ce accentueaza importanta stakeholderilor,
——| precum si importanta leadershipului

Managementul de nivel superior ce urmeaza actioneaza pentru a pastra esenta acestei culturi. El
afiseaza o implicare si adeziune foarte mare la principiile de baza ale firmei, mai mare decat pentru o
anumita strategie sau politica organizationala.

Figura 1 Cum sunt mentinute si dezvoltate culturile adaptive

3 Schneider, B., Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass,
San Francisco, 1990
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Practica demonstreaza, insa, c¢i nu sunt foarte multe
firme care reusesc sa creeze aceasta viziune, conform careia
trebuie acordatd o atentie specifica fiecarei categorii de
stakeholderi si nu numai uneia anume §i sd o transmita

salariatilor.

limitare a performantelor firmei.

O mare parte dintre manageri nu cred in importanta

leadershipului la diferite niveluri ierarhice, ei considerand
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ca acesta este apanajul conducatorilor de nivel superior. Ca
urmare, se creeaza o anumitd relatie de dependentd, cu
restrictionarea initiativei salariatilor, ceea ce conduce la o
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