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Tema 1

Teorii ale culturii organizationale

Cultura organizationald este o notiune produsd de mediul de afaceri american si
preluata ulterior de managementul intreprinderilor europene. Notiunea este folosita pentru
prima oard in literatura americana de profil in anul 1979, de céatre Andrew Pettigrew, intr-
un articol, ‘On Studying Organizational Cultures’, publicat in Administrative Science
Quarterly'.

Aparitia acestei notiuni §i semnificatia ei pentru organizatii trebuie inteleasd in
contextul social si economic al anilor 1970-1980, perioada in care a inceput sa se manifeste
si si se intensifice interesul pentru cultura organizationald. In anii ‘70, intreprinderile
americane se confruntau cu amenintarea competitorilor japonezi. In anii *80, intreprinderile
europene erau afectate de criza economica si de restructurarea industriala. Managementul
intreprinderilor europene se confrunta, de multd vreme, cu necesitatea reabilitdrii imaginii
intreprinderii, care s-ar fi putut produce cu ajutorul unei abordari mai umaniste si gasirea
unei modalitati de mobilizare a personalului angajat’>. De asemenea, in anii ‘80, a inceput
sd creasca interesul mediului academic (mai ales in randul scolilor de afaceri) si al
consultantilor pentru problemele de coordonare si ale mijloacelor traditionale de integrare
structurala la nivelul firmelor mari, probleme aparute ca urmare a globalizarii®.

Solutia a fost oferita de cultura de intreprindere, care, de la inceput, a fost
consideratd un element strategic in obtinerea loialitatii angajatilor fatd de intreprindere

(chiar a identificarii cu intreprinderea) si a adeziunii acestora la obiectivele propuse de

Geert Hofstede, Bram Neuijen, Denise Daval Ohayv, Geert Sanders, ‘Measuring Organizational
Cultures: A Qualitative and Quantitative Study across Twenty Cases’, Administrative Science Quarterly,
iunie 1990, [http://findarticles.com/p/articles/mi_m4035/is_n2_v35/ai_8620940/?tag=rbxcra.2.a.22,
accesat iulie 2009].

Denys Cuche, Nofiunea de culturd in stiintele sociale, Institutul European, lasi, 2003, p. 144.

Robert Gofee, Gareth Jones, ‘Organizational Culture : A Sociological Perspective’, in Cary
L.Cooper, Sue Cartwright, P. Christopher Earley (eds.), 7he International Handbook of Organizational
Culture and Climate, John Wiley & Sons, Ltd., West Sussex, England, 2001, p. 3.


http://findarticles.com/p/search/?qa=Denise Daval Ohayv

conducerea Intreprinderii®. Inspiratia a fost din succesul firmelor japoneze, in anii 1970, pe
pietele internationale, succes care a fost pus pe seama culturii acestora®.

Cultura organizationald a fost perceputd ca element strategic si deoarece s-a
considerat ca existd o relatie cauzald intre un anumit tip de culturd si performanta
intreprinderii. Asa-numitele ‘culturi puternice’ sunt un exemplu de culturi asociate cu o
bund performantd a intreprinderii. Aparitia a patru carti, celebre pe atunci (celebritatea
acestora pastrandu-se intr-o mare masura si acum, desi abordarea si-a dovedit clar limitele
sale): Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge (Ouchi, 1981),
The Art of Japanese Management: Applications for American Executives (Pascale &
Athos, 1981), Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life (Deal &
Kennedy, 1982) si /n Search of Excellence. Lessons from America’s Best Run Companies
(Peters & Waterman, 1982) a contribuit la consacrarea acestei idei. ¢

Toate cele patru carti mai sus mentionate prezintd cultura organizationald ca fiind
un element de baza pentru performanta unei companii. Cartea lui Ouchi si cea a lui Pascal
si Athos explicd succesul firmelor japoneze ca fiind predominant legat de cultura
organizationala pe care au reusit si o implementeze’. Vom vedea ca legatura intre culturd
si performantd organizationald constituie si in prezent un subiect de mare interes, atat

pentru mediul academic cat si pentru cel non-academic.

1.1. Stadiul cercetérilor

1.1.1. Abordari teoretice ale culturii organizationale

Incercirile de definire a culturii organizationale sunt multiple, variind in functie de
pozitionarea teoreticd a autorilor. Una dintre definitiile la care se face cel mai des referire

in literatura de specialitate este cea datd de Schein, potrivit careia, cultura organizationala

este:

Cuche, op. cit, p. 144.
Gareth Morgan, /mages of Organization, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, London, New Delhi,
2006, pp. 115-116.

Kathryn A. Baker, ‘Chapter 11. Organizational Culture’, 2002, p. 1, [http://www.wren-
network.net/resources/benchmark/11-Organizational Culture.pdf., accesat decembrie 2006].
7 Ibidem, p. 1.



‘[...] modelul asumptiilor de bazd invatate, care a functionat suficient de
bine incat sa fie considerat valid si, prin urmare, sa fie transmis noilor
membri ca modalitatea corectd de a percepe, gandi si simti fatd de

problemele de supravietuire si integrare’s.

Supravietuirea vizeazd modul in care membrii organizationali se adapteaza
mediului extern, iar integrarea vizeaza modul de adaptare la mediul intern®. Asumptiile de
baza reprezinta, in conceptia lui Schein, nivelul cel mai profund al culturii organizationale,
modelul sau pe niveluri fiind unul dintre modelele teoretice cel mai des intalnite in analiza
culturii organizationale.

Un element comun care apare in incercarile de definire a culturii organizationale
este acela al caracterului Tmpartasit al semnificatiilor, valorilor si normelor in randul
membrilor organizationali'®. Daca in antropologie aceastd perspectiva este pusd sub semnul
intrebarii!!, in domeniul organizational este incd larg raspanditd. Nu putem vorbi, insa,
despre un consens asupra acestei perspective. Cum sublinia si Wright, ‘[...] definitiile
corporative ale culturii nu au devenit Incd atat de convingatoare Incat sa fie naturalizate si
considerate de la sine intelese.’!?

in studiile organizationale sunt, totusi, de regasit o serie de cercetiri care au reusit
sa tind pasul cu noile curente din antropologia culturald. Bernoux considera cultura de
intreprindere ca un construct'?, luand insa in calcul si elementele de permanenta presupuse

de aceasta, considerand conceptul de culturd ca avand radacini in lumea simbolurilor si a

Edgar H. Schein, Innovative Cultures and Organizations, Management in the 1990s, Sloan School of
Management, Massachusetts Institute of Technology, noiembrie 1988, p. 8. in original (englezi): Culture
can be defined as the pattern of learned basic assumptions that has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in
relation to the problems of survival and integration’.

o Ibidem, p. 8.

Mats Alvesson, Stefan Sveningsson, Changing Organizational Culture. Cultural Change Work in
Progress, Routledge, London&New York, 2007, p. 36.

Susan Wright, ‘Culture in Anthropology and Organizational Studies’, in Susan Wright (ed.),
Anthropology of Organizations, Routledge, London&New York, 2005, p. 27.

Ibidem, p. 27. In original (engleza): ‘[...] corporate definitions of culture have not yet become
authoritative to the extent of being naturalized and taken for granted.’

Bernoux, op. cit, p. 201.



miturilor'®,

Morgan intelege cultura organizationald prin perspectiva mai multor elemente, cum
ar fi modelele de interactiune a indivizilor, limbajul folosit, imaginile si temele care apar la
nivel conversational si ritualurile cotidiene, toate acestea cu radacini in istoria organizatiei
respective!s. Cultura este vdzutd ca un °[...] proces continuu, proactiv de construire a
realitatii’'%. Organizatiile in sine sunt considerate fenomene culturale, care difera in functie
de societate si de stadiul de dezvoltare al acesteia!’. Organizatiile pot fi vazute ca societati
la scard micro, cu modele distinctive de culturd si subcultura!®. Smircich considera, de
asemenea, organizatia drept o culturd, in acest tip de conceptie accentul fiind pus pe modul
in sine de realizare si semnificatie a organizarii'®. Cultura este vdzutd ca o metaford de
bazi, nu ca o variabila®.

Susan Wright, in incercarea de a face o distinctie Intre modul in care se foloseste
termenul de ‘culturd’ in studiile organizationale si in antropologie, demers determinat de
preluarea distorsionatd de catre studiile organizationale a acestui concept din
antropologie?!, identifica patru modalitati de folosire a conceptului de culturd in studiile
organizationale : 1) prin referire la problemele cu care se confruntd managementul firmelor
care opereazd pe plan international — se pune problema influentei ‘culturii nationale’; 2)
prin referire la eforturile managementului de a integra o fortd de munca de provenienta
etnica diferita; 3) conceptiile, atitudinile si valorile informale ale fortei de munca; 4)
practicile si valorile organizationale impuse de management in vederea realizarii unei
unitdti a fortei de munca in scopul adaptarii la schimbare si competitie — se pune problema
culturii corporative??. Putem sa identificim din descrierea lui Wright principalele domenii
din studiile organizationale interesate in cercetarea culturii: managementul intercultural

(sau global, comparat, international etc. — nu vom intra in detalii privind distinctiile Intre

14 Ibidem, p. 192.
Morgan, op. cit, p. 125.
Ibidem, p. 136. in original (englezd): °[...] an ongoing, proactive process of reality construction.’
17 Ibidem, p. 116.
18 Ibidem, p. 125.

Linda Smircich, ‘Concepts of Culture and Organizational Analysis’, Administrative Science
Quarterly, Vol. 28, No. 3, Organizational Culture, septembrie 1983, p. 353, [baza de date JSTOR,
accesata iulie 2007].

20 Ibidem, p. 347.
21 Wright, op. cit., pp. 1-2.
2 Ibidem, p. 2.



acestea), managementul international al resurselor umane (sau managementul diversitatii
culturale), comportament organizational si culturd organizationala.

Printre elementele care diferentiaza abordarea culturii in studiile organizationale
fatd de antropologie, Wright mentioneazad concentrarea studiilor organizationale asupra
consensului, in sensul de caracter Tmpartasit al culturii in randul membrilor acesteia, fard a
se lua in calcul ambiguitatea, conflictul si caracterul politic al procesului de constituire a
culturii®®. O altd diferentd identificata este folosirea ideologica a culturii de catre
management?*,

Modul de definire a culturii organizationale influenteazd modul de concepere a
demersului de cercetare a acesteia si indica pozitia teoreticd a autorului respectiv.

Din scurta descriere a contextului aparitiei notiunii de culturd organizationald,
putem vedea ca debutul interesului teoretic i practic pentru acest concept pune bazele unei
abordari instrumentale a acesteia, abordare care poate fi regasita si in prezent si pe care o
putem considera ca predominantd. Principala caracteristicaA a acestei abordari este
considerarea culturii organizationale ca un instrument managerial, care poate fi ‘manipulat’
de catre management in vederea atingerii obiectivelor organizatiei respective: ‘cultura este
[...] tratatd ca un obiect al actiunii manageriale’.?

Abordarea culturii organizationale ca instrument managerial pleaca de la premisa
capacitatii managementului de creare si gestionare a acesteia. Premisa respectiva ridica
problema posibilitatii reale a managementului de a ‘gestiona’ cultura organizationalad si
aceea daca, privita din aceastd perspectiva, cultura organizationald nu este altceva decat o
‘[...] ideologie cultivatd de management cu scopul controlului si legitimarii activitatii’2S.
Aceeasi problemd este ridicatd si de Wright, care considera ca ‘folosirea termenului de
cultura in sine devine ideologica’, in momentul in care cultura s-a schimbat dintr-un

‘proces incorporat intr-un context Intr-un instrument obiectualizat al controlului

managementului’?’,
2 Ibidem, pp. 3-4.
24 Ibidem, p. 4.

Mats Alvesson, Understanding Organizational Culture, Sage Publications, London, California, India,
2003, p. 42. in original (englezi): ‘culture is treated [...] as an object of management action’.

Smircich, op. cit,, p. 346. in original (englezi): ‘[...] ideology cultivated by management for the
purpose of control and legitimation of activity’.

Wright, op. cit, p. 4. In original (englez): ‘Culture has turned [...] from being a process embedded

6
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Tratarea culturii organizationale ca instrument managerial este strans legatd de
problematica procesului constituirii sale. Schein identifica doud modalitati de constituire a
culturii organizationale: a) prin interactiunile spontane in randul unui grup nestructurat,
aceste interactiuni generand, treptat, modele si norme de comportament pentru grupul
respectiv?®; b) un individ creeazd un grup sau devine liderul acestuia, impunand, de la
inceput, membrilor grupului, selectionati pe baza unor criterii de similaritate a valorilor si a
gandirii, propriile sale viziuni, obiective, valori si asumptii privind modul de a face
lucrurile; insa, pentru ca valorile si credintele liderului sa fie Tmpartasite de membrii
grupului respectiv, trebuie ca ele sa se fi dovedit valide, adica sd fi condus grupul inspre
succes?’.

Morgan nuanteaza influenta liderului (inteles ca lider formal) in procesul de
constituire a culturii organizationale, punidnd problema atat a influentei liderului informal
cat si a celorlalti membri organizationali, indiferent de pozitia lor ierarhica, accentuand
caracterul construit al culturii : ‘[...] cultura nu este ceva ce poate fi impus intr-un cadru
social. Aceasta se dezvoltd mai degraba pe parcursul interactiunii sociale.’°

Din aceasta perspectiva, cultura nu este doar o variabild detinuta de organizatie sau
ceva adus de lider in organizatie, ci un proces activ de creare si re-creare a realitdtii la care
participa toti membrii organizatiei respective’'. De aceea, liderii / managerii care doresc
schimbarea culturii organizationale trebuie sa renunte la ideea potrivit careia autoritatea
formald detinuta in organizatie le va permite sd impund ceea ce doresc membrilor
organizationali si sd inteleagd semnificatia reald a rolurilor jucate de ei in procesul de
construire a realitatii*®>. Wright considerad convertirea culturii organizationale intr-o

declaratie de misiune si apoi punerea acesteia in practicd sub forma unor practici detaliate,

in care se specificd rolul fiecaruia, o forma a stilului de management fordist, in care

in context to an objectified tool of management control. The use of the term culture itself becomes
ideological.’
28 Edgar H. Schein, Organizational Culture and Leadership, ed. a 1lI-a, Jossey-Bass, San Francisco,
2004, p. 15.
» Ibidem, p. 15, p. 16.
30 Morgan, op. cit, p. 132. In original (englezi): ‘Culture is not something that can be imposed on a
social setting. Rather, it develops during the course of social interaction.’
31 Ibidem, pp. 136-137.

32 Ibidem, p. 143.



managementul este clar separat de forta de munca, iar forta de munca stie exact ce are de
facut, ca urmare a training-ului si a supervizarii®>.

credrii unei culturi bazatd pe valori, credinte, asumptii de baza care sa fie Impartasite de
catre toti membrii organizationali. Acest mod de concepere a culturii organizationale este
tributar paradigmei integrationiste, conform clasificarii propuse de Meyerson si Martin
(una dintre taxonomiile cel mai des citate 1n literatura In domeniu). Alaturi de perspectiva
integrationista asupra culturii organizationale, Meyerson si Martin identificd alte doua
perspective, care nuanteazd modul de concepere a culturii: cea a diferentierii $i a
fiagmentarii, legindu-le de procesul schimbarii organiza-tionale3*.

Premisa de la care pleaca autoarele este aceea conform careia modul de
conceptualizare a culturii determind modul de conceptualizare a schimbarii
organizationale®>. Schimbarea organizationald este inteleasd ca schimbare in modelele
comportamentale, valori si semnificatii, pornind de la conceptia autoarelor asupra
organizatiilor drept culturi*®. Vedem similaritatea cu punctul de vedere, mentionat mai sus,
al lui Morgan si Smircich. Aici remarcam o alta distinctie care se face des in literatura de
profil, distinctie cu originea in articolul Lindei Smircich din 1983, intre cultura
organizationald ca ceva ce organizatia are si cultura organizationala ca ceva ce organizatia
este sau intre cultura organizationala ca una dintre variabilele organizationale manipulabile
de catre management si cultura organizationald ca metafora’’ (autoarele mai sus
mentionate declarandu-si si ele pozitia teoreticd in functie de aceasta distinctie’®).

Din perspectiva infegrationista, cultura organizationala este impartasitd de membrii
unui/unei grup/organizatii, este unica’, elementele accentuate de aceasta paradigma fiind:

consistenta 1n manifestarile culturale, consens al membrilor culturii respective si

Wright, op. cit., p. 2.

Debra Meyerson, Joanne Martin, ‘Cultural Change: An Integration of Three Different Views’,
Journal of Management Studies, 24:6, November 1987, pp. 623-647,
[http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=4&hid=102&sid=4e1491ce-7ble-4878-a144-
8adfff01a956@sessionmgrl 10, accesat septembrie 2009].

35 Ibidem, p. 623.

36 Ibidem, p. 624.

37 Smircich, op. cit, passim.
Meyerson, Martin, op. cit., p. 623.
» Ibidem, p. 624.
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conceperea liderului ca un creator al culturii®’. Cercetatorii adepti ai acestei paradigme se
concentreaza pe manifestari diferite ale culturii, urmarind elemente care sd sustind ideea
valorilor impartasite si a consistentei interne. Astfel, se studiaza valorile exprimate ale
managementului de varf, diferite practici organizationale (norme de comunicare, de luare a
deciziilor etc.), elemente simbolice (ritualuri, povesti), asumptii de baza, coduri de
semnificatie*! etc. Conform acestei paradigme, schimbarea culturii organizationale poate fi
realizata de catre conducitorii organizatiei respective®.

Din perspectiva diferentierii, nu exista consens si consistentd culturala, in interiorul
unei organizatii putdndu-se Intdlni mai multe subculturi (departamentald, profesionala,
functionala etc.)®. Autoarele nuanteazd, de o manierd pertinentd, problema inconsistentei
culturale, aratdand cd acest tip de paradigma, care se doreste a fi o reactie la teza
consistentei culturale, o implicd de fapt, aceasta fiind postulatd la nivelul subculturilor,
dupd modelul paradigmei integrarii prezentatid anterior**. Conform acestei conceptii,
schimbarea organizationala are mai multe surse, mediul extern reprezentand una dintre ele,
si, de cele mai multe ori, nu este planificatd/controlata de catre managementul de varf al
organizatiei®*. O altd perspectivd asupra problemei diferentierii este cea propusd de
Cameron si Quinn, care se sprijind pe argumentatia lui Alpert and Whetten, conform careia,
chiar si in conditiile existentei subculturilor, sunt elemente comune, care pot fi regésite la
nivelul Intregii organizatii. De aceea, subculturile pot sa constituie unitati de analizd in
studiul culturii organizationale, prin agregarea elementelor comune regasibile la nivelul
subculturilor putdndu-se obtine o imagine aproximativa asupra culturii intregii organizatii*.

Perspectiva ffagmentarii sau a ambiguitatii*’ considera ca este o lipsa de claritate in
ceea ce priveste consistenta/ inconsistenta manifestarilor culturale la nivelul unei

organizatii si cd, uneori, pot fi chiar inconsistente ireconciliabile; consensul Intre membrii

40 [bidem, p. 625.

4 Ibidem, pp. 624-625.

2 Ibidem, p. 628, p. 629.

+ Ibidem, p. 630.

“ Ibidem, p. 631.

4 Ibidem, p. 634.

46 Kim S. Cameron, Robert E. Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture. Based on the

Competing Values Framework, revised edition, Jossey-Bass, San Francisco, 2006, p. 18.
Ambiguitatea se refera la tot ceea ce este neclar, inexplicabil, cu sensuri multiple, la nivelul unei
organizatii. (Webster apud Meyerson, Martin, op. cit., p. 625).



organizationali se poate manifesta doar pentru probleme specifice, aldturi de consens
intalnindu-se disensiuni si confuzie*®. Schimbarea organizationala este vazuta ca rezultat al
influentei reciproce dintre membrii si cultura unei organi-zatii*.

Diferitele perspective prezentate mai sus pot fi Intalnite in literatura de specialitate
si sub forma distinctiei intre considerarea culturii ca ceva static, ca o proprietate a
organizatiei si considerarea acesteia ca un proces de constructie a unui sens Impartasit>.

Aceasta distinctie subliniaza cele doua mari abordari ale culturii organizationale :
ca Instrument managerial si ca proces. Proces care poate fi de negociere a interpretarilor,
de construire a sensului, de instituire a unei ideologii dominante, de rezistentd in fata
discursului dominant etc. Indiferent de semnificatia pe care o ia termenul de ‘proces’ in
literatura privind cultura organizationald, elementul de baza este acela al participarii active
a membrilor organizationali, care nu mai sunt redusi, ca In cazul abordarii instrumentale, la
simpli receptori si executanti ai propunerilor manageriale, iar cultura nu mai este vazuta ca
ceva unitar, stabil, Tmpartasit.

Cultura organizationald ca proces de construire a sensului (sensemaking) este cel
mai des asociatdi cu numele lui Karl E. Weick. In acceptiunea acestuia, cultura
organizationald este modalitatea care iti permite atit sa vezi cat si sd nu vezi anumite
lucruri®!. Putem sa regdsim in aceastd definire a culturii una din dilemele cu care se
confrunta cercetatorii iIn domeniu: cercetatorul trebuie sa fie din afara sau din interiorul
organizatiei studiate, care dintre acestia este mai putin afectat de cecitatea culturala.
Dilema nu apartine domeniului culturii organizationale, ea provine din antropologie, unde
este prezenta sub forma distinctiei intre abordarea etica (din afara unei culturi) si cea emica
(din interiorul unei culturi). Schein considera ca, indiferent de forma sub care un cercetator
intrd in organizatie, dacd este din afard sau din interior, el/ea va obtine informatii despre

asumptiile de baza (considerate de Schein ca fiind nivelul cel mai profund si cel mai greu

Meyerson, Martin, op. cit, p. 633.
* Ibidem, p. 642.
30 Edgar H. Schein, ‘Sense and Nonsense About Culture and Climate’ in Neal M. Ashkanasy, Celeste
P. M. Wilderom, Mark F. Peterson (eds.), Handbook of Organizational Culture£Climate, Sage
Publications, Inc., Thousand Oaks, London, New Delhi, 2000, p. XXV.

Karl E.-Weick, Kathleen M. Sutcliffe, Managing the Unexpected. Resilient Performance in an Age of
Uncertainty, second edition, Jossey-Bass, John Wiley & Sons, Inc., 2007, p. 111.
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de cercetat al culturii unei organizatii) daca va reusi sa stabileasca o relatie consistentd cu
membrii organizatiei respective’?,

Prin crearea de sens (sensemaking) Weick intelege ‘[...] plasarea lucrurilor in cadre,
intelegere, re-echilibrarea surprizei, construirea de semnificatii, interactiunea in cautarea
unei intelegeri reciproce si crearea de modele 3. Printre caracteristicile procesului de
creare a sensului putem regdasi: isi are raddcinile In constructia identitatii; este retrospectiv;
re-creeaza mediul; este social; este continuu; este concentrat pe semnificatii selective; este
condus mai degraba de plauzibilitate decat de acuratete®*.

Intre crearea de sens in viata de zi cu zi si crearea de sens la nivel organizational
existd diferente®. Spre exemplu, la nivel organizational sunt mai putine lucruri considerate
de la sine-intelese/luate ca atare (Zaken for granted), procesele de negociere, de procesare
controlatd a informatiei, de acordare de atentie, de cdutare de explicatii etc. fiind mult mai
prezente®. Crearea de sens la nivel organizational este cerutd de mai multi factori, printre
care si ambiguitatea care apare in viata organizationald cotidiana (organizatia este vazuta
ca un sistem slab legat/articulat, in care legatura este asigurata de interpretari)®’, fiind °[...]
o incercare de a produce micro-stabilitate in mijlocul unei schimbari continue’%.

Micro-stabilitatea este rezultatul angajamentului social (socra/ commitment), care
presupune acordarea de semnificatie interactiunilor si caracterul repetabil atat al
interactiunilor cat si al semnificatiilor®. Prin rutind se ajunge la considerarea anumitor
lucruri ca fiind de la sine-intelese (Zaken for granted), ceea ce constituie o pre-conditie a
stabilitatii. In crearea de sens, justificarea are un rol central®®, manifestandu-se la inceput

sub forma comuna a reificarii, ulterior, actiunea explicatd prin reificare generand realitate,

Schein, ‘Sense and Nonsense...”, p. Xxvii.

Karl E. Weick, Sensemaking in Organizations, Sage Publications, Inc., Thousand Oaks, London,
New Delhi, p. 6, 1995. In original (engleza): ‘[...] sensemaking is about such things as placement of
items into frameworks, comprehending, redressing surprise, constructing meaning, interacting in pursuit
of mutual understanding, and patterning’.

54 Ibidem, p. 17.

55 [bidem, p. 63.

6 Jbidem, pp. 63-64.

37 Karl E. Weick, Making Sense of the Organization, Blackwell Publishing, Malden, Oxford, Victoria,
2004, p. 4.

Ibidem, p. 22. In original (englezi):’[...] sensemaking is an attempt to produce micro stability amidst
continuing change’.
59 Ibidem, p. 22.
60 Ibidem, p. 23.

58
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care se va substitui reificarii®. Justificarea este legatd de angajamentul social/obligatia
sociala, intre aceste elemente exercitdndu-se o influentd reciproca. Justificarea apare, de
obicei, ulterior obligatiei/angajamentului, in functie de consecintele descoperite in timp ale
actiunii si de noile semnificatii pe care aceasta le dobandeste®?. Organizatia ajunge sé fie
definita prin justificdrile recurente ale indivizilor in ceea ce priveste actiunile
organizationale®’. Crearea de sens se produce nu numai la nivel intra-organizational, ci si
ecologic, in relatia dintre organizatii si mediul lor.

Un alt concept introdus de Weick in ceea ce priveste organizatiile si flexibilitatea
acestora 1n adaptarea la neprevazut este cel de ‘constientizare’ (mmndfirlness), definitd ca o
atentie sporita acordatd contextului, modului in care detaliile diferd si abaterilor de la
expectante®. Organizatiile ‘constiente’ prezintd urmatoarele caracteristici: 1) existd o
preocupare pentru esec/greseald — micile erori sunt considerate semne ale unor
disfunctionalitati care pot avea consecinte grave)®®; 2) reticentd 1In acceptarea
simplificarilor — simplificarile ajuta la concentrarea pe cateva probleme si indicatori-cheie,
dar, pe de altad parte, nu permit o perspectiva nuantatd/detaliata asupra lucrurilor, ceea ce ar
putea avea consecinte negative pentru o organizatie®; 3) sensibilitate fata de operatiuni —
interes pentru ceea ce se intdmpld n ‘prima linie’, o perspectiva predominant situationala,
nu strategica®’; 4) elasticitate — constd in capacitatea de pastrare a micilor erori
concomitent cu crearea de cadre care permit organizatiei sa functioneze®®; 5) respect fatd
de expertizd — permite gestionarea mai usoard a complexitatii situatiilor cu care membrii
organizationali se confruntd, de aceea autoritatea este conferitd de expertizd si nu de
nivelul ierarhic®.

Un management ‘constient’ (mindfiil) permite o mai bund observare a manifestarii

neprevazutului in diferitele procese organizationale si o concentrare pe oprirea sau pe

o1 Ibidem, p. 23.

62 Ibidem, p. 23.

63 Ibidem, p. 78.

64 Weick, Sutcliffe, op. cit., p. 32.
65 Ibidem, p. 9.

66 Ibidem, p. 10.

67 Ibidem, p. 12.

o8 Ibidem, p. 14.

6 Ibidem, pp. 15-16.
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incorporarea acestuia si, in ultima instantd, pe reactia elasticd a organizatiei, in cazul in
care primele doud actiuni nu dau rezultate’.

Cultura organizationala a organizatiilor ‘constiente’ se caracterizeaza printr-un grad
mai ridicat de revizuire a ‘credintelor despre lume’, prin dezvoltarea unor norme de
precautie bazate atdt pe mici erori cat si pe garantii ale succesului, prin observarea mai
timpurie a acumularii de evenimente neastep-tate, la scard mica, aproape insesizabile’'.

Problema unei abordari instrumentale a culturii VS. una
constructivista/interpretativistd, desi pusa, dupa cum am putut vedea, doar la cétiva ani de
la introducerea termenului de culturd organizationald in literatura de profil (chiar dacd nu
sub aceastd denumire — a se vedea Smircich, 1983, Meyerson si Martin, 1987), ramane,
putem spune, la acelasi stadiu de interogare asupra ei, fard progrese semnificative.
Incercand si ne definim propria pozitie teoretici, ca urmare a unei divergente de
interpretare a acesteia, am realizat cd unul dintre motivele pentru existenta acestei situatii
este faptul ca, de foarte multe ori, cele doud abordari sunt vazute ca opuse, fara o incercare
de a se vedea 1n ce masura ar putea sa se intersecteze.

Nu dorim ca afirmatia precedentd sa se interpreteze prin prisma unei pozitii de tip
hibrid, care recomandd abordari diferite in functie de aspectele culturii studiate.
Consideram ca abordarea de tip interpretativist/post-structuralist, Insotitd in mod frecvent
de o metodologie de cercetare calitativa, este cea mai adecvatd in studierea culturii unui
grup. Dorim, Insd, sd subliniem necesitatea unei perspective instrumentale in momentul in
care punem problema finalitatii studierii culturii organizatiei respective, deoarece culturile
organizationale nu se studiaza in abstract sau cu un scop pur descriptiv, ci din ratiuni de
eficientd organizationald. De aceea, trebuie sa facem diferenta intre abordarea teoretica si
metodologica in cercetarea culturii si punerea 1n practicd a rezultatelor. Aceasta din urma
este intotdeauna de naturd instrumentald, indiferent daca abordarea este pozitivista sau

constructivista si dacd metodologia de cercetare este cantitativa sau calitativa.

1.1.2. Cultura organizationala, performanta si schimbare

0 Ibidem, p. 18.
7 Ibidem, pp. 19-20.
13



Studierea legaturii care ar putea exista intre cultura organizationald si performanta
Intreprinderii este unul dintre principalele subiecte de interes in literatura in domeniu. In
ciuda debutului cercetdrilor in domeniu, care, dupd cum am vazut, aduceau cultura
organizationald in prim plan prin corelarea ei cu performanta organizationala, legatura intre
cele doua elemente nu este consideratd intotdeauna ca fiind una clara, fondata, de tip
cauza-efect (Lewis, 1998; Wilderom, Glunk, Maslowski, 2000; Alvesson, 2003; Ilies,
Gavrea, 2008).

Interesul pentru legdtura intre culturd si performantd organizationald se manifesta
inainte de anii 1980, inca din perioada realizarii studiului asupra fabricii Hawthorne (1935)
si mai ales odata cu cartea lui Elliot Jacques, 7he Changing Culture of a Factory, din 1951,
care punea problema legéturii Intre modul de gandire si actiune obisnuit/traditional, mai
mult sau mai putin Impartdsit, al muncitorilor de la Glacier Metal Works si
comportamentele de munca ale acestora’. Prima lucrare care a studiat, in mod explicit,
problema relatiei dintre cultura si performanta organizationald a fost cea a lui Silverzweig
si Allen, In 1976, Changing the Corporate Culture, folosindu-se metoda studiului de caz.
Lucrarea furniza informatii despre legatura dintre schimbarea/interventia asupra culturii
organizationale si performanta. Lucrarile lui Ouchi, Peters si Waterman, Deal si Kennedy
(a se vedea cartile mentionate in sectiunea prezentei carti privind contextul aparitiei
notiunii de culturd organizationald) au fost cele care au contribuit la consacrarea ideii
existentei unei legaturi intre cultura organizatiilor si performanta lor. In perioada imediat
urmatoare publicarii acestor carti, au Inceput sa apara critici la adresa metodologiei de
cercetare folosite, care nu putea proba existenta unei relatii intre cele doud elemente
mentionate anterior (Carroll, 1983; Reynolds, 1986; Hitt si Ireland, 1987 etc.)”.

Cultura organizationald este considerata ca permitdnd ‘[...] crearea starilor de spirit
adecvate, spre exemplu stari mentale, emotionale si atitudinale care preced performanta

ridicatd a angajatilor’.

2 Celeste P. M. Wilderom, Ursula Glunk, Ralf Maslowski, ‘Organizational Culture as a Predictor of
Organizational Performance’, in Ashkanasy, Wilderom, Peterson (eds.), op. cit, p. 194.
73 Ibidem, pp. 195-196.

74 Paul R. Sparrow, ‘Developing Diagnostics for High Performance Organization Cultures’, in Cooper,

Cartwright, Earley, op. cit., p. 86. In original (englez): Culture is presumed to create appropriate states
of mind, i.e. the mental, emotional and attitudinal states that precede effective employee performance.’
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Alvesson identifica patru perspective asupra relatiei dintre culturd organizationald
si performanta: 1) perspectiva ‘culturii puternice’ (Ouchi, 1981; Peters & Waterman, 1982;
Denison, 1984; Brown, 1995): existenta unui set de valori, credinte si norme impartasite
are efecte pozitive pentru o organizatie, manifestate sub forma unui nivel mai ridicat al
profitului, existenta unor scopuri comune ale indivizilor si organizatiei, un grad mai crescut
de apartenentd si de responsabilitate fatd de organizatie etc.; 2) perspectiva ‘culturii
puternice’ determinata de performantd. obtinerea succesului duce la formarea unui set
comun de valori, credinte si norme, care, la randul sdu, poate sustine performanta in
organizatie; 3) perspectiva contingenter. pleacd de la ideea contributiei -culturii
organizationale la eficientd, prin adecvarea/necesitatea ei In anumite contexte; 4)
perspectiva ‘culturilor adaptative* capacitatea de adaptare (exprimata sub forma acceptarii
riscului, a proactivitatii, a increderii reciproce in rdndul membrilor organizationali etc.)
este un element de baza pentru buna performanta a unei organizatii.”

Spre exemplu, Kotter si Heskett (1992) au realizat o cercetare care s-a extins pe
parcursul a 10 ani, identificand o corelatie pozitiva intre puterea culturilor si performanta
organizatiilor respective. Prin performantd acestia inteleg un nivel crescut al rentabilitatii
investitiilor, cresterea venitului net si cresteri ale pretului actiunilor. De asemenea,
DiTomaso (1992) a identificat o performanta crescuta in randul companiilor de asigurari
care prezentau un grad ridicat de consens al valorilor culturale. Burt si coautorii (1994) au
identificat o legadturd intre cultura puternicd si performanta organizationald, care este
contingenta in functie de contextul pietei’.

Insa, conform lui Alvesson, indiferent de abordare, problema riméne aceeasi: lipsa
unui suport empiric consistent, care sd permitd afirmarea, fard dubiu, a unei relatii de
cauzalitate intre culturd si performanta organizationala’’. Aceeasi idee a necesitatii unei
aprofundari a problematicii in domeniul studiilor organizationale astfel Incat sa se
evidentieze o legdturd clard, solida intre cultura organizationald si performantd o gasim

exprimata si la Wilderom, Glunk si Maslowski, care au realizat si ei o trecere in revistd a

75 Alvesson, op. cit., pp. 53-54.

Jesper B. Sorensen,’The Strength of Corporate Culture and the Reliability of Firm Performance’,
Administrative Science Quarterly, March, 2002,
[http://findarticles.com/p/articles/mi_m4035/is_1 47/ai_87918557/?tag=rbxcra.2.a.22, accesat iulie 2009].
7 Alvesson, op. cit., p. 54.
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literaturii relevante in domeniu’®. Poate de aici si pastrarea interesului pentru problematica
si realizarea de studii care Incearcd sd demonstreze aceastd legatura, urmdrindu-se
performanta 1n diferite arii organizationale. Interesul depaseste sfera academica,
organizatiile realizdnd ele insele sau cu ajutorul unor organizatii specializate cercetari in
aceastd directie. Spre exemplu, un studiu realizat de Coogan&Partners in colaborare cu AC
Nielsen, in 2005, prin care se urmarea modul in care industria bunurilor de consum
ambalate abordeaza marketingul si impactul culturii organizatiei asupra performantei
acesteia, studiu realizat asupra a 32 de companii importante din domeniu, indica diferente
intre trasaturile culturilor organizatiilor performante in domeniu si cele ale celor mai putin
performante. S-au studiat 14 trasaturi ale culturii organizationale, printre care practicile
privind retentia, recunoasterea si satisfactia angajatilor. Performanta a fost evaluata prin
cresterea veniturilor, diferentele identificate fiind atribuite culturii organizationale, in
conditiile in care companiile analizate aveau aceeasi marime si acelasi nivel al cheltuielilor
si al personalului angajat™.

Conceptul de ‘culturd puternicd’, asociat, dupd cum am vazut, cu ideea de

performantd organizationala, este el insusi pus sub semnul intrebarii:

‘[...] sugestia potrivit cdreia culturile pot fi masurate printr-o singura
dimensiune, cea a « puterii », priveaza conceptul de capacitate analitica si
interpretativa: cultura este o retea complexa de semnificatii, nu un pachet de
muschi’®0.

O altda limitd identificatd in studiul relatiei dintre cultura organizationald si performanta
este concentrarea pe consecintele culturii puternice asupra nivelurilor de performanta, fara

a se lua in calcul modul 1n care culturile puternice afecteaza variabilitatea performantei sau

siguranta/certitudinea performantei, in functie de mediud!. Stabilitatea sau instabilitatea

78 Wilderom, Glunk, Maslowski, op. cit., p. 193.

79 ##% <QOrganizational Culture Has Positive Impact on Company Performance: Coogan & Partners; New
Study from Coogan & Partners and ACNielsen Identifies Winning Management Styles in the
Marketplace’, Business Wire, luni, 27 martie 2006, [http://www.allbusiness.com/company-activities-

management/management-corporate-culture/5462715-1.html, accesat octombrie 2009].

80 Alvesson, op. cit.,, p. 49. In original: ‘[...] to suggest that cultures can be measured on the single

dimension of ‘strength’ deprives the concept of analytic and interpretive capacity: culture is a complex
web of meanings, not a bundle of muscles’.
Sorensen, op. cit.
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mediului joacd un rol important in studierea acestei legaturi. Astfel, in medii stabile,
firmele cu o culturd organizationald puternica, datoritd gradului ridicat de consistenta
internd, prezintd o variabilitate mai redusd a performantei, 1nsa, in mediile externe
caracterizate printr-un grad mai ridicat de instabilitate, variabilitatea poate fi mai ridicata,
ajustarile treptate la rutina organizationald fiind insuficiente in asigurarea performantei.
Variabilitatea performantei depinde, deci, de procesele de Invatare organizationala, intelese
ca modul in care se schimba rutinele organizationale ca reactie fatd de schimbarea din
mediu®?. Propunerea este, deci, de a se studia, in vederea identificarii consecintelor unei
culturi puternice pentru variabilitatea performantei organizationale, legatura intre culturile
puternice si procesele de invatare organizationala®,

Alte probleme identificate in studiul relatiei culturd-performanta organizationald
sunt multidimensionalitatea conceptului de performantd (performantd financiara si non-
financiard), multiplele definitii ale termenului de culturd organizationald, care fac dificila
masurarea acesteia, si metodologia cea mai adecvata in studiul relatiei dintre acestea; la
care se adaugd esantionarea organizatiilor, tipul de respondenti si nivelul de analiza
folosit®.

Cercetarea relatiei intre cultura si performanta organizationala n literatura de profil
poate fi impartitd, conform lui Wilderom, Glunk, Maslowski, in 4 etape: 1) emergenta
(1945-1978); 2) promulgare (1978-1982); 3) rezistentd/provocare (1982-1990); 4) testare
(1990-prezent). Prima etapd se caracterizeaza prin sugerarea, de intensitate scazutd, a unei
legéturi Intre culturd si performantd, nu existd instrumente de masurare standardizatd a
culturii. Cea de a doua etapa este semi-stiintifica Tn promovarea legaturii intre cultura si
performanta. Cea de-a treia etapa este marcatd de treceri in revista, intr-o maniera critica, a
literaturii in domeniu. Ultima etapad este caracterizatd prin preocupare pentru testarea
empirica a legaturii cultura-performanta si folosirea de analize statistice (relativ)
complexe.®

Trecerea in aceastd ultima etapa nu inseamna, insa, ca toti autorii in domeniu supun

testdrii legdtura intre cultura organizationala si performantd, putdnd regasi Incad autori care

82 Ibidem.
83 Ibidem.
84 Wilderom, Glunk, Maslowski, op. cit., pp. 201-207.

8 Jbidem, p. 194.
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merg pe ideea existentei unei legaturi de necontestat, dupa modelul impus de Peters si
Waterman, Deal si Kennedy etc. Spre exemplu, Quinn si Cameron, doi dintre autorii
renumiti Tn domeniu, In argumentarea necesitatii schimbarii culturii organizationale, aduc
in sprijin exemplul unor companii care au avut succes pe piatd de-a lungul anilor (Wal-
Mart, Southwest Airlines, Circuit City etc.) datoritd culturii organizationale. Aceasta este
considerata ca fiind mai puternica in determinarea succesului unei firme decat fortele pietei
propuse de Porter (bariere 1nalte de intrare pe piatd, inexistenta produselor substituibile

etc.)%.

‘Succesul sustinut al acestor firme a avut mai putin de a face cu fortele
pietei decat cu valorile companiei, mai putin de a face cu pozitionarea
competitiva decat cu valorile companiei si mai putin de a face cu avantajele

resurselor decat cu viziunea.’®’

O alta problema care se pune, nu intotdeauna de o maniera directd, in studierea
relatiei dintre culturd si performanta organizationald, este aceea a relatiei dintre culfura si
schimbare organizationald. Deoarece schimbadrile organizationale si de culturd sunt vazute
ca fiind corelate cu performanta organizationala, care se doreste a fi crescutd prin aceste
procese de schimbare.

Problemele aparute in procesele de schimbare sunt puse adesea pe seama culturii
organizatiilor respective. Quinn si Cameron fac referire la o serie de studii care sustin
aceastd idee, cum ar fi studiile realizate de Caldwell (1994), CSC Index (1994) Gross,
Pascale&Athos (1993), Kotter&Heskett (1992)%.

Schimbarea culturii organizationale este considerata, cel mai adesea, o necesitate
determinatd de schimbarile din mediul Tnconjurator la care firma trebuie sa se adapteze.
Printre schimbadrile importante cu care firmele s-au confruntat si care au necesitat o
schimbare majord la nivelul organizatiei si al culturii, putem regasi: schimbarile in

expectantele consumatorilor privind calitatea si rapiditatea serviciilor care au dus la

86 Cameron, Quinn, op. cit., pp. 2-4.

Ibidem, p. 4. in original (englezi): ‘The sustained success of these firms has had less to do with
market forces than with company values, less to do with competitive positioning than with personal
beliefs, and less to do with resource advantages than with vision.’

88 Ibidem, pp. 1-2.

87
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schimbdri in forma de organizare, in directia abandonarii structurilor inalt ierarhice si
birocratice, ceea ce a Insemnat abandonarea micromanagementului, diminuarea raportarii
la reguli si reglementdri etc.; cresterea acceleratd a concurentei pe plan global, care a
transformat cultura organizationald intr-o sursa de avantaj competitiv durabil, fiind greu de
imitat® etc.

De multe ori, schimbdrile organizationale cerute de schimbarile de mediu nu se
produc la nivelul culturii, ci la nivelul practicilor, al sistemelor. Cameron si Quinn
considerd cd exista trei initiative de schimbare organizationald, practicate de-a lungul
timpului de majoritatea firmelor, in 1Incercarea de a fi performante/a-si mentine
performanta: implementarea unui management al calitatii totale, downsizing (reducerea
intentionatd a personalului angajat in scopuri de eficientd organizationala®®) si
reengineering (reconfigurarea proceselor si procedurilor dintr-o organizatie). Aceste
initiative au esuat In foarte multe cazuri, Cameron si Quinn justificand esecurile respective
prin faptul ¢a nu s-a produs o schimbare fundamentald, la nivelul culturii organizationale®'.

Morgan considerd ca schimbarea manageriala si organizationald este, de fapt, o
schimbare la nivelul culturii organizatiei respective, deoarece implicd transformari ale
mentalitétilor, viziunilor, paradigmelor, imaginilor, metaforelor etc., care sustin realitatea
actuald a organizatiilor, necesitand crearea unei noi realitati. lar aceasta nu presupune doar
schimbari de ordin declarativ sau aducerea la conducere a unui nou manager, ci schimbarea
unui intreg mod de viatd organizational cotidian®>. De aceea, procesul de schimbare a
culturii, desi este prezentat adesea (cel putin prin limbajul folosit, mai ales de consultanti)
ca unul relativ facil, este extrem de dificil, implicAnd crearea unui intreg sistem de
semnificatii impartasite, care sa fie acceptat, internalizat si transpus in comportamentul
tuturor membrilor organizationali®®. Ignorarea dificultatii schimbarii culturale duce, cel mai
adesea, la schimbari de suprafatd, la nivelul elementelor declarate ale -culturii

organizationale, cum ar fi sloganurile®®, viziunea, principiile, filosofia etc.

Vijay Sathe, E. Jane Davidson, ‘Toward a New Conceptualization of Culture Change’, in Ashkanasy,
Wilderom, Peterson, op. cit., pp. 279-280.

Gary Johns, Comportament organizational, Ed. Economica, Bucuresti, 1998, p. 479.

Cameron, Quinn, op. cit., pp. 9-11.

Morgan, op. cit., p. 138.
93 Ibidem, p. 138.
4 Ibidem, p. 139.
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Pentru a se reusi schimbarea culturii organizationale ‘trdite’, o forma propusa este
aceea de a se schimba conversatiile zilnice, Incepand cu discutiile pe care managerii le au
cu angajatii, fiecare dialog fiind o declaratie culturala®®. Ratiunea care sta la baza acestei
propuneri este perpetuarea rutinelor si a modului de comportament la nivelul vietii
cotidiene organizationale in absenta unui motiv convingator care sa determine schimbarea
acestora si In absenta intelegerii radacinilor culturale ale valorilor si modelelor
comportamentale curente®®,

De asemenea, naratiunile joacd un rol important in procesul de creare de sens
(sensemaking) la nivel organizational®’, fiind si ele declaratii culturale. De aceea, studierea
lor poate oferi informatii relevante privind stadiul schimbarii culturii organizationale. Un
exemplu ilustrativ este o cercetare efectuatd asupra naratiunilor dintr-o organizatie,
NORDEA, apéruta ca urmare a fuziunii si achizitiei produse, la nivelul anilor 1999-2000,
intre bancile i companiile de asigurdri finlandeze, suedeze, daneze si norvegiene, Merita,
Nordbanken, Unidanmark si Christiania Bank °%.

In aceasta organizatie, s-a mers dupa modelul incercarii din partea managementului
de a construi semnificatii impartasite cu ajutorul naratiunilor®. Cercetarea vizeaza
impactul acestei strategii manageriale, comparandu-se povestile spuse de management cu
cele relatate de ceilalti membri ai organizatiei, urmarindu-se identificarea impactului
credrii noii structuri asupra angajatilor unitatilor organizationale implicate n proiectul
respectiv!®, Acest tip de cercetare permite identificarea diferitelor interpretari si scopuri
existente si a modului In care actorii organizationali incearcad sa creeze sens, justificand,
retrospectiv, actiunile si evenimentele petrecute'”' (a se vedea, mai sus, Weick, privind

caracteristicile procesului de creare a sensului).

95 Kevin McManus, ‘The Challenge of Changing Culture’, /ndustrial Engineer, ianuarie 2003, Vol. 35

Issue 1, p. 18, [http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=4&hid=113&sid=1854f1ac-f2{9-432e-81ad-
3ad522dbd014@sessionmgrl 12, accesat aprilie 2005].

% Ibidem, p. 18.

97 Anne-Marie Sederberg, Nigel Holden, ‘Rethinking Cross Cultural Management in a Globalizing
Business World’, International Journal of Cross Cultural Management, vol. 2(1), 2002, p. 116,
[http://ccm.sagepub.com/cgi/content/abstract/2/1/103, accesat iulie 2007].

o8 Ibidem, p. 115.
» Ibidem, p. 116.
100 Ibidem, p. 116.
101 Ibidem, p. 117.
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O altd modalitate prin care se pot produce schimbari eficiente este schimbarea la
nivelul sistemelor de operare, a structurii, a regulilor, a politicilor, a descrierii posturilor
etc., care, chiar daca nu sunt considerate ‘culturale’ in sine, sunt purtatoare ale noilor valori
care se doresc a fi implementate si pot avea efect, deoarece reprezintd puncte de reper
asupra modului in care indivizii din organizatia respectivd percep si isi construiesc

realitatea organizationald'®

. Acest punct de vedere al lui Morgan este o binevenitd
completare la perspectiva foarte raspandita in domeniu conform careia cultura
organizationald rezida in sistemul informal al unei organizatii si In mediul acesteia, care
influenteazd membrii organizationali, dar nu si in sistemul formal, care este considerat
neutru'%.

Indiferent de modul de studiere si de rezultatele cercetarilor privind legatura dintre
cultura organizationala si performanta organizationald, numarul mare al acestora este un
indicator clar al predominantei unei abordari de tip instrumental a culturii organizationale,

care este vazutd ca ceva care poate fi creat/modelat astfel incat sa se atingd obiectivele

organizatiei.

102 Morgan, op. cit, p. 139.
103 Wright, op. cit., p. 17.
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Tema 2

Metodologia cercetdrii culturii organizationale

Interesul pentru instrumentele/metodele cele mai adecvate de cercetare a culturii
organizationale a determinat cercetatorii in domeniu sa se preocupe de trecerea in revista a
acestora, obtinandu-se sinteze 1n special in domeniul cercetarii de tip cantitativ. O cercetare
foarte recentd, din 2009, ne-a atras atentia, prin preocuparea pentru trecerea in revista si a
instrumentelor calitative de cercetare a culturii organizationale. Prin ‘instrumente’, autorii
respectivului studiu nu inteleg doar masuratori precise, ci orice metoda prin care se poate
masura cultura organizationala'®, identificAind 70 de asemenea instrumente!®, din care
doar pentru 48 au fost valabile evaluari psihometrice, instrumentele respective fiind
aplicate atat in mediul privat cat si public!%. Instrumentele identificate au fost dezvoltate in
diferite regiuni ale lumii, marea lor majoritatea In SUA, pe locul al doilea situandu-se
Marea Britanie; instrumentele de cercetare rezultate in urma unei colaborari internationale
sunt in numar limitat (FOCUS Questionnaire, GLOBE Culture Scales, Perceived Cultural
Compatibility Index)'”’. Scopurile acestor instrumente de cercetare sunt variate, putdndu-se
identifica doud marii categorii : formativ (cercetarea culturii ca scop in sine sau ca parte a
unui proces de reinnoire culturald) si de diagnoza (evaluarea si modificarea culturilor astfel
incét s sustina performanta organizationald)!'%®,

Problemele legate de definirea continutului culturii organizationale, diferitele
abordari teoretice si metodologice ale acesteia fac dificild analiza culturii unei organizatii.
O practica des intdlnitd este aceea a transformarii diferitelor taxonomii ale tipurilor de
culturda organizationald in cadre teoretice de integrare a rezultatelor obtinute in urma

studierii culturii diferitelor organizatii. Acest demers este insa reductiv, deoarece, de cele

104 Tobias Jung, Tim Scott, Huw T. O. Davies, Peter Bower, Diane Whalley, Rosalind McNally,
Russell Mannion, ‘Instruments for Exploring Organizational Culture: A Review of the Literature’, Public
Administration Review, noiembrie/decembrie 2009, p. 1088,
[http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=5&hid=106&sid=70b94fd0-f608-409a-9bef-
cd059419c0b2@sessionmgr4, accesat noiembrie 2009].

105 Ibidem, p. 1087.

106 Ibidem, p. 1089.

107" Ibidem, p. 1090.

108 Ibidem, p. 1090.
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mai multe ori, oferd putine informatii despre cultura organizationala ‘trditd’ si rezultatele
nu permit decat intr-o mica masura ghidarea practicilor manageriale.

Cum am mentionat deja, cultura organizationala este perceputa ca o potentiald sursa
de avantaj competitiv durabil pentru intreprindere, prin capacitatea sa de a genera starea de

spirit adecvatd pentru sustinerea performantei angajatilor'®.

Deoarece, chiar daca
importanta culturii organizationale, vazutd multd vreme ca unic factor de succes pentru
organizatie, a fost reconsideratd, aceasta ramane un element important pus in relatie cu
angajamentul si motivatia membrilor organizationali, cu alocarea/prioritizarea resurselor,
cu schimbarea organizationala si avantajul competitiv'!?,

De aceea, cultura organizationald continud sa fie un obiect de studiu. Se considera
ca in timp ce cercetdtorii sunt interesati mai mult de Intelegerea si masurarea culturii
organizationale, practicienii sunt interesati mai mult de a sti iIn ce masurd cultura

organizationala poate fi masurata si schimbata!!!

. Aceasta vine 1n sprijinul ideii pe care o
enuntam la finalul partii privind abordarea teoreticd a culturii organizationale despre
diferenta care trebuie facutd intre tipul de abordare, metodologia de cercetare si punerea in
practica a rezultatelor acesteia, care este Intotdeauna de natura instrumentala.

Majoritatea cercetdrilor privind cultura organizationald au un scop strategic,
urmarindu-se cel mai adesea cunoasterea acesteia in vederea schimbarii unui element sau a
intregii culturii organizationale. Kotter si Heskett pun in mod explicit problema unei
necesitati a concentrarii strategice a cercetarii culturii organizationale, care sd depdseasca
abordarea descriptivd a acesteia!'’, ceea ce este, iIn mod evident, in concordantd cu
perspectiva lor instrumentald asupra culturii. Schneider considera cd intelegerea relatiei
proces-rezultat in studierea culturii organizationale creste valoarea predictiva a acesteia''?,

ceea ce ar putea contribui la atingerea unuia dintre scopurile culturii organizationale care

se considerd a fi acela de a cduta instrumente care pot fi anticipate, in vederea asigurarii

109 Sparrow, op. cit., p. 86.

110 Alvesson, Sveningsson, op. cit., p. 35.

1l de Witte, van Muijen, ‘Organizational Culture: Critical Questions...”, p. 584.
12 Benjamin Schneider, ‘The Psychological Life of Organizations’, in Ashkanasy, Wilderom, Peterson,
op. cit.,, p. XX.

13 Ibidem, p. XX.
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controlului organizational si instrumente care sd permitd un mai bun management al unei
organizatii''4.

Dupa cum spuneam, diferitele acceptiuni teoretice asupra culturii organizationale
influenteazd metodologia de cercetare folositd, aceasta din urma fiind subiectul uneia
dintre dezbaterile de lungd duratd (incd actuald) in domeniul culturii organizationale,
pozitiile osciland intre metodologia de cercetare cantitativa si cea calitativa. Uneori, pot fi
intalnite, dupd cum vom vedea, si pozitii hibride, care propun o imbinare a celor doua
tipuri de metode.

Literatura in domeniu face o distinctie intre cercetarea cultfurii organizationale si
cea a climatului organizational, considerandu-se cd cercetarea climatului organizational
poate fi realizata prin folosirea metodelor cantitative, evaluandu-se aspecte masurabile (in
special atitudini si perceptii ale angajatilor si/sau conditii organizationale observabile), In
timp ce cercetarea culturii organizationale presupune o abordare calitativd (cu
instrumentele antropologiei culturale), pentru a se putea cunoaste aspectele cruciale, dar in
mare parte invizibile, ale organizatiei''>. Evaluarea culturii organizationale presupune
studierea unor elemente cum sunt semnificatiile, valorile si asumptiile impartasite,
neexistand un instrument standardizat care sd masoare raspunsurile invatate/considerate de
la sine intelese (zaken for granted)'', de aici preferinta cercetitorilor pentru folosirea
metodelor calitative care permit descoperirea, nu masurarea informatiilor!'”. Abordarea
calitativa face apel la metode cum ar fi: studiul de caz, observatia participativa, abordarile
etnografice, analiza discursului, analiza continutului documentelor intreprinderii etc.,
permitind intelegerea in profunzime a culturii''®,

Insa, desi se propune pastrarea unei distinctii conceptuale clare si a unei

metodologii diferite!"”

, adeseori, din cauza resurselor limitate alocate unor astfel de
cercetdri, atdt climatul organizational, cat si cultura organizationald sunt studiate

utilizdndu-se o metodologie cantitativd, membrii organizatiilor completdnd chestionare

114 Smircich, op. cit, p. 347.

Baker, op. cit, p. 2.

Sparow, op. cit., p. 88.
17 Ibidem, p. 89.
18 Zeynep Aycan, ‘Cross-cultural Industrial and Organizational Psychology. Contributions, Past
Developments, and Future Directions’, Journal of Cross-Cultural Psychology, vol. 31, no. 1, ianuarie
2000, p. 117, [http://jcc.sagepub.com, accesat iulie 2007].

van Muijen et all, op. cit, p. 555.
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standard privind cdteva conditii sau sisteme ale organizatiei din care fac parte!?’.
Chestionarele sunt folosite, cel mai frecvent, in studierea culturii organizationale, pentru
masurarea nivelurilor culturii care se considerd a fi mai usor de observat si accesibile
cercetatorului, cum ar fi valorile exprimate, artefactele si modelele comportamentale'?! (se
observa raportarea la modelul lui Schein, care are un grad foarte ridicat de utilizare, de o
maniera explicitd sau prin raportare implicita, de catre autorii in domeniu).

Schein considera climatul organizational ca fiind, de fapt, un artefact al culturii,
pentru studierea cdruia chestionarul reprezintd un instrument adecvat'?’2. Uneori,
chestionarele sunt vazute ca reusind sa surprinda si nivelurile mai profunde ale culturii
organizationale, cum ar fi asumptiile de baza, daca se pleaca de la premisa existentei unei
unitati Intre nivelurile de analiza, in special in cazul culturilor puternice sau de la aceea
conform careia cultura organizationald 1si are bazele nu in valori, ci 1n practicile percepute
ale unei organizatii.'”* Denison considera ca introducerea cercetarii cantitative in domeniul
culturii organizationale a anulat distinctia intre aceasta si climatul organizational, devenind
doud concepte interschimbabile!?*,

O altd conceptie este aceea conform careia, mai important decat distinctia intre
culturd organizationald si climat organizational (si metodologia de cercetare aferentd
acestora) este faptul ca evaluarea acestora furnizeaza informatii despre modul in care
indivizii produc sens In ceea ce priveste organizatia din care fac parte, ceea ce permite
identificarea, chiar predictibilitatea, comportamentelor eficiente intr-un anumit context
organizational'?.

Trecand dincolo de divergentele regasibile in nuante, putem vedea cd metodologia
folosita in studierea culturii organizationale depinde de scopul cercetarii, care poate varia
de la prezentarea, pur descriptivd, a imaginii culturii unei organizatii, pand la adecvarea

culturii la schimbarea intentionata de conducatorii organizatiei respective'?®.

120 Baker, op. cit, p. 2.

121 Neal M. Ashkanasy, Lyndelle E. Broadfoot, Sarah Falkus, ‘Questionnaire Measures of
Organizational Culture’, in Ashkanasy, Wilderom, Peterson, op. cit., p. 132.
Schein, ‘Sense and Nonsense...”, p. Xxviii.
123 Ibidem, p. 133.
124 Denison apud Jung, Scott, Davies, Bower, Whalley, McNally, Mannion, op. cit., p. 1088.
125 Sparrow, op. cit., p. 89.
126 Schein, Organizational Culture..., p. 203.
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2.1. Modele de analiza a culturii organizationale
Unul dintre modelele teoretice de analiza cel mai des folosite In cercetarea culturii

organizationale este, dupa cum spuneam si mai sus, modelul pe niveluri propus de Schein.

Figura 2.1. Modelul nivelurilor culturii organizationale propus de
Edgar H. Schein
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SURSA: ADAPTAT DUP EDGAR H. SCHEN, ORGANIZATIONAL CULTURE AND
LEADERSHIP, ED. A WA JOSSEY.BASS, SAN FRANCISCO, 2004, P, 26,

Conform lui Schein, prin n7vel se intelege gradul de vizibilitate al fenomenului
cultural pentru observator'?’. Exista, astfel, manifestari ale culturii organizationale usor de
identificat, reunite sub denumirea de arfefacte, dar exista si niveluri atdt de profund
incorporate incat sunt dificil de identificat, in aceastd ultimd categorie incluzandu-se
asumptiile de baza, fundamentale, care constituie nucleul culturii. Un nivel intermediar
intre artefacte si asumptiile de baza este cel al credintelor, valorilor, normelor si regulilor
de comportament exprimate/afisate de catre membrii grupului in vederea descrierii culturii
pentru ei insisi si pentru membrii grupului'?.

Artefactele reprezintd nivelul cel mai vizibil al culturii organizationale, incluzand

toate produsele vizibile ale unui grup, cum ar fi: configuratia mediului fizic al

127 Schein, Organizational Culture..., p. 25.

128 Ibidem, p. 25.
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intreprinderii, limbajul, tehnologia, stilul intreprinderii, valorile declarate oficial, ritualurile
si ceremoniile observabile etc.!”” Chiar dacd nivelul artefactelor este cel mai vizibil,
analiza lui ar putea Ingreuna descifrarea culturii, din cauza asumptiilor de baza pe care le
reflectd. Deoarece nu se poate identifica semnificatia mai profundad a unui anumit artefact
pentru un grup si, de asemenea, nu se poate sti dacad artefactul respectiv reflecta sau nu o
asumptie de bazd importantd pentru cultura grupului respectiv!®’. Inferarea unei anumite
asumptii ca urmare a observarii unui artefact este periculoasd din cauza proiectiei inerente
oricdrei interpretari. Pentru a se evita aceste pericole si a se obtine o intelegere mai clara si
mai corecta a culturii unui grup, trebuie realizatd analiza, dincolo de artefacte, si a valorilor,
normelor exprimate si a principiilor zilnice de operare a membrilor unei organizatii'!.
Valorile si credintele sustinute reflectd asumptiile unui individ privind modalitatea
corectd de a face un anumit lucru/de a rezolva o problema. Aceste valori si credinte devin
impartasite, iar cel care le-a propus este identificat ca fiind liderul/fondatorul grupului, in
momentul in care se dovedesc a fi valide, asigurand eficienta si succesul grupului respectiv,
pana in acel moment ele fiind supuse confruntarii si interpretarii. Cu timpul, aceste valori
impartasite, daca isi dovedesc in continuare validitatea in asigurarea succesului, se
transformd in asumptii de baza, care nu mai sunt supuse dezbaterii, fiind de la sine
intelese'*2. Insa, o parte a acestor valori si credinte riméne si sub forma constientd, fiind
incorporate in filosofia/ideologia organizatiei respective, servind drept linii directoare,
normative sau morale, pentru comportamentul membrilor acesteia'?®. Studierea acestui
nivel al culturii organizationale are un grad mai mare de predictibilitate in ceea ce priveste
comportamentul membrilor organizationale, dar exista riscul unei discrepante intre ‘ceea

ce se spune’ si ‘ceea ce se face’!3

, aceasta reprezentand una dintre limitele studierii doar a
‘culturii declarate’ a unei organizatii.
Asumptiile de bazad sunt caracterizate printr-un grad foarte ridicat de consens in

randul membrilor unei organizatii, orice altd premisd, care intrd in contradictie cu o

129 Ibidem, pp. 25-26.
130 Ibidem, p. 26.
131 Ibidem, p. 27.
132 Ibidem, pp. 28-29.
133 Ibidem, p. 29.
134 Ibidem, p. 30.
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asumptie fundamentala puternica fiind de neconceput'®. Asumptiile fundamentale sunt de

la sine intelese, ca rezultat al validarii repetate!®

. De aceea, existd tendinta de a nu fi
supuse dezbaterii si confruntdrii, ceea ce face ca schimbarea lor si fie dificila'?’, fiind
asociatd cu un nivel ridicat al anxietatii'®®. Asumptiile fundamentale Impartasite
functioneaza, atat la nivel de grup, cat si de individ, ca mecanisme de aparare cognitive,
care permit continuitatea functionarii grupului'*. Ca urmare, asumptiile de bazd au
potential de distorsionare a informatiilor, ceea ce poate avea consecinte negative asupra
modului de functionare a organizatiei respective!*’. Existd anumite asumptii de baza care
vizeazd aspecte fundamentale ale vietii, cum ar fi natura timpului si a spatiului, natura
umanad si activitatile umane, natura adevarului, importanta relativa a muncii etc., acestea
formand nucleul continutului cultural, avand un grad mai mare de stabilitate, indiferent de
grupul/organizatia la care un individ aderd la un moment dat. Participarea la un anumit
grup nu implicd schimbarea tuturor asumptiilor unui individ, care are asumptii create ca
urmare a experientei anterioare de muncad, prin educatie, prin apartenenta la o anumita

141 " Pytem observa in descrierea lui Schein sublinierea

categorie profesionald etc.
interactiunii, in cadrul organizational, a mai multor niveluri ale culturii (nationala,
ocupationald, organizationald etc.), care, dupd cum am aratat in prima parte a acestei carti,
reprezinta unul dintre subiectele de interes in literatura in domeniu.

Schein accentueaza posibilitatea studierii culturii organizationale prin analiza celor
trei niveluri mai sus prezentate, dintre care cel mai important este cel al asumptiilor
fundamentale, a carui cunoastere permite interpretarea corectd a artefactelor si aprecierea
credibilitatii valorilor declarate!*.

Analiza fiecarui nivel al culturii organizationale presupune o anumita metodologie.
Dupriez considera cd, dacd pentru artefacte se poate utiliza observatia, pentru analiza

valorilor si a normelor se poate utiliza interviul sau chestionarul, in timp ce pentru

135 Ibidem, p. 31.
136 Ibidem, p. 30.
137 Ibidem, p. 31.
138 Ibidem, p. 32.
139 Ibidem, p. 32.
140 Ibidem, pp. 33-34.
141 Ibidem, p. 35.
142 Ibidem, p. 37.
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asumptiile de baza ar fi mai adecvatd o metoda de tip etnografic'*’. Schein propune si el
folosirea unor metode diferite n functie de nivelul culturii cercetat. Astfel, el considera ca,
pentru studierea asumptiilor culturale, cele mai adecvate sunt interviurile de grup, in timp
ce pentru studierea climatului organizational ar fi mai adecvate chestionarele, deoarece,
dupa cum am mai spus, il considera ca fiind un artefact al culturii, chestionarul permitand
masurarea unor manifestari ale asumptiilor culturale; insd nu intotdeauna, dupd cum
spuneam, corelatiile sunt clare intre nivelul artefactelor si cel al asumptiilor de baza!44,

Combinarea metodologiilor de cercetare calitativa si cantitativd este propusa si la
nivelul studiului intregii culturii organizationale (nu doar pentru anumite niveluri ale
acesteia), plecandu-se de la premisa ci se pot folosi punctele forte ale ambelor'®. Exista si
sugestii privind ordinea aplicarii acestora, uneori considerandu-se ca este indicat debutul
cu o cercetare calitativa, ale carei rezultate permit identificarea celui mai adecvat
instrument de cercetare cantitativd care urmeaza sa fie aplicat'¥. Propria experientad de
cercetare ne indica faptul ca si debutul cu o cercetare cantitativa este un pas spre obtinerea
de informatii, care urmeaza sa fie aprofundate si nuantate, informatiile obtinute cantitativ
putand servi ca puncte de reper in derularea cercetarii calitative.

Un alt model de analizd des folosit in cercetarea culturii organizationale este cel al
valorilor concurente (Competing Values Framework), propus de Quinn §i Cameron, pe
baza caruia autorii au elaborat si un instrument de analizd, OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument). Competing Values Framework (CVF) a fost dezvoltat initial
pentru cercetarile care evaluau eficienta organizationald'¥’, fiind recomandat ulterior si
pentru studierea altor aspecte organizationale, cum sunt designul organizational, stadiile
ciclului de viatd organizational, calitatea organizationald (managementul calitatii totale),
rolurile /eadership-ului si ale managerilor de resurse umane, abilitatile de management'*® si

schimbarea!#’. Initial, in vederea masurarii eficientei organizationale, au fost stabiliti 39 de

143 Pierre Dupriez, ‘Le couple culture et management dans un contexte de transition’, in Pierre Dupriez

(coord.), Entreprises roumaines en transition : Etudes de cultures organisationnelles,

Collection Mouvements Economiques et Sociaux, Editions L’Harmattan, 2005, p. 37.
Schein, ‘Sense and Nonsense...”, p. XXviii.

145 Jung, Scott, Davies, Bower, Whalley, McNally, Mannion, op. cit, p. 1093.

146 Ibidem, p. 1093.

147 Cameron, Quinn, op. cit., pp. 33-34.
148 Ibidem, p. 31.
149 Ibidem, p. 33.
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indicatori, supusi unei analize statistice, In urma careia au reiesit doud dimensiuni
principale, in functie de care indicatorii au fost cuprinsi in 4 mari grupuri'>. Cele doua
dimensiuni presupun valori concurente, situate la poluri opuse: stabilitate versus
flexibilitate, orientare spre interior (si integrare) versus orientare spre exterior (si
diferentiere)'®!. Cele 4 cadrane create prin intersectarea celor doud dimensiuni sunt: c/an,
adhocratie, piatd si rerarhie, cele situate pe diagonala fiind concurente!??, fiecare cadran
reprezentdnd un anumit tip de culturd, inteleasd ca asumptii de baza, orientari si valori'>?

(vedem elemente de influentd din modelul lui Schein).

Figura 2.2. Modelul valorilor concurente (Competing Values Framework), propus de
Cameron si Quinn
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Denumirile cadranelor au fost stabilite pe baza valorilor prezentate in literatura de
specialitate ca fiind asociate cu aceste forme de organizare. De asemenea, ele sunt
considerate ca fiind in concordantd cu teoriile existente in management privind succesul

organizational, rolurile de /leadership'>*

etc. Cu ajutorul OCAI se considera ca se poate
determina tipul de culturd predominant pentru organizatia analizata!®>. Principalele
caracteristici ale culturii ierarhier sunt: formalizare; structurare; aprecierea eficientei

conducatorilor, manifestatd sub forma unei bune capacitati de organizare si coordonare;

150 Ibidem, p. 34.
151 Ibidem, pp. 35-36.
152 Ibidem, p. 36.
153 Ibidem, p. 37.
154 Ibidem, p. 36.
155 Ibidem, p. 37.
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preocuparea, pe termen lung, pentru stabilitate, predictibilitate si eficientd organizationala;
liantul organizational este reprezentat de regulile si procedurile formale'>S. Cultura pieter
se referd la functionarea organizatiei ca o piatd, avand o orientare spre exterior, fiind
concentratd pe tranzactii cu entitati externe (furnizori, consumatori, contractanti etc.);
principalele obiective organizationale sunt profitabilitatea, obtinerea de rezultate,
dominarea niselor de piata etc., iar valorile de baza sunt competitivitatea si productivitatea,
care se realizeaza prin pozitionare si control extern'>’; organizatia este orientatd spre
rezultate, se apreciaza castigatorii, conducatorii sunt duri si exigenti'*®. Cultura de tip clan
este similara unei familii extinse, fiind caracterizatad prin coeziune, participare, munca in
echipd, programe de implicare a angajatilor (spre exemplu, cercuri de -calitate),
recompensare colectivd a muncii, consumatorii sunt considerati parteneri, exista
preocupare pentru calitatea conditiilor de munca pentru angajati, considerati ca jucand un

139 Cultura

rol important in procesul de gestionare a mediului in care activeaza organizatia
de tip clan se inspird din modelul firmelor japoneze, fiind preluatd de organizatiile vest-
europene si americane dupd cel de-al Doilea Razboi Mondial, datoritd succesului sau
dovedit'® (a se vedea contextul aparitiei notiunii de culturd organizationald prezentat in
partea de inceput a lucrarii de fatd). Mediul de lucru in culturile de tip clan, asa cum reiese
din evaluarile cu ajutorul OCAI, este unul prietenos, liderii sunt vazuti ca mentori si chiar
ca figuri paterne, liantul organizational este reprezentat de loialitate si traditie, accentul
este pus pe muncd in echipd, participare si consens'S. Cultura adhocratiei este
caracteristica pentru organizatiile care se adapteaza la mediile caracterizate prin schimbari
rapide. Elementele specifice acestui tip de culturd sunt: inovatia, creativitatea, spiritul
antreprenorial, adaptabilitatea, flexibilitatea in conditii de incertitudine si ambiguitate, lipsa
puterii centralizate si a relatiilor de autoritate, accent pe individualitate i asumarea de

riscuri!®?

. Locul de munca in care exista o culturd a adhocratiei este, conform evaluarilor
OCAI, dinamic, creativ, antreprenorial; angajatii isi asuma riscurile, /leadership-ul este

apreciat ca eficient atunci cand este vizionar, inovator si orientat spre risc; liantul

156 Ibidem, p. 38.
157 Ibidem, p. 39.
158 Ibidem, p. 40.
159 Ibidem, p. 41.
160 Ibidem, pp. 41-42.
161 Ibidem, pp. 42-43.
162 Ibidem, pp. 43-44.
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organizational este dat de angajamentul fatd de experimentare si inovatie; obiectivele
organizationale pe termen lung sunt cresterea rapida si dobandirea de noi resurse!3.

Dupa cum spuneam la 1inceputul prezentdrii acestui model/cadru teoretic,
aplicabilitatea lui este extinsd la studierea mai multor aspecte organizationale decat cel al
eficientei. Se considera ca existenta unei congruente intre tipul dominant de culturd al
organizatiei si rolurile manageriale, stilul de /eadership, managementul resurselor umane
practicat permite obtinerea unei performante organizationale mai ridicate decat in cazul in

164 Putem vedea astfel un nou exemplu in

care existd incongruente intre aceste elemente
care se urmareste demonstrarea unei relatii cauzale intre cultura organizationald si
performanta, fara a exista, insa, o fundamentare a concluziilor la care s-a ajuns.

Prezentarea modelelor care stau la baza diferitelor instrumente/metode de cercetare
ar putea continua, numarul acestora fiind considerabil, dupa cum vom vedea din
prezentarea de mai jos a instrumentelor de cercetare cantitativa, majoritatea avand la baza
un anumit model. Modelele respective pot sta si la baza unei cercetari de tip calitativ, Insa
intr-o mai micd masurd, deoarece, in majoritatea cazurilor, au fost dezvoltate chestionare
care sa permitd masurarea diferitelor dimensiuni ale acestora. Un caz aparte il reprezinta
modelul lui Schein, care, dupad cum am vazut, presupune o metodologie diferitd, in functie
de nivelul studiat, putdndu-se merge si pe o metodologie mixta (cantitativa si calitativa),
care permite o Iintelegere 1n profunzime a culturii organizationale, ca urmare a
complementaritatii datelor obtinute. In plus, modelul lui Schein nu traseazi o anumiti
tipologie sau anumite dimensiuni, fiind o propunere de analizd pe baza principalelor
elemente constitutive ale unei culturi.

Printre principalele neajunsuri ale modelelor de analizd a culturii, care iau forma
tipologiilor sau a dimensiunilor (nu este cazul doar al culturii organizationale, si 1n
domeniul studierii culturii nationale, spre exemplu, existd modele devenite deja ‘clasice’,
cum sunt cele propuse de Hall, Hofstede, Kluckhohn & Strodtbeck, Trompenaars), putem
mentiona: esentialismul, universalismul, reductionismul, concentrarea pe elemente foarte
generale si neglijarea interactiunilor culturale. De asemenea, aceste modele au o capacitate

limitata de explica-re si de previzionare a comportamentului organizational la nivel

163 Ibidem, p. 45.
164 Ibidem, p. 60.
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micro'®. Indiferent cite dimensiuni s-ar mai adduga acestor modele (spre exemplu, la
nivelul studierii culturii nationale, H. Triandis a propus o rafinare a dimensiunii
colectivism-indivi-dualism'®, la fel ca si adaugarea altor dimensiuni: verticalitate, stil

pasiv vs. stil activ, instrumental vs. expresiv'®’

etc.), caracterul determinist al acestora
ramane, iar aplicarea lor in studierea organizatiilor se va finaliza cu descrieri generale,
considerate ca fiind valabile in cazul tuturor organizatiilor. Totusi, dincolo de neajunsurile
acestor modele, generate de aplicarea lor in mod mecanic, putem vedea ca, cel putin
modelele devenite celebre, oferd o baza de discutie si un punct de pornire pentru analize

comparative.

2.2. Cercetarea cantitativa a culturii organizationale

Predominanta abordarii instrumentale si a cercetdrii cantitative in studiul culturii
organizationale sunt dovedite si de numarul mare de chestionare elaborate in acest scop.
Exista chiar incercari de sintetizare si categorizare a chestionarelor folosite, in functie de

finalitatea lor'®® sau de aspectele masurate'®.

Astfel, din perspectiva finalitatii, se
identifica chestionare care se finalizeazd cu taxonomii ale culturilor organizationale
(masurari tipologice) si chestionare care se finalizeazd cu descrieri ale culturii
organizationale (masurdri ale profilului)!”. O alta distinctie se face intre instrumente de
masurare a culturii organizationale care au la baza o abordare dimensionala si cele care au

la baza o abordare tipologica. Cele bazate pe o abordare dimensionald pornesc de la o serie

de dimensiuni prestabilite, urmarind sa identifice prezenta acestora sau puterea cu care se
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Yeganeh, Su, op. cit, p. 367.

Harry C. Triandis, ‘The Many Dimensions of Culture’, Academy of Management Executive, vol. 18,
nr. 1, februarie 2004, p. 90, p. 91, [baza de date EBSCO, accesata februarie 2007].

Harry C. Triandis, ‘The Study of Cross Cultural Management and Organization: The Future’,
International Journal of Cross-Cultural Management, vol. 1(1), 2001, p. 18, [http://ccm.sagepub.com,
accesat iulie 2007].

Vezi Ashkanasy, Broadfoot, Falkus, op. cit, passim.

Vezi Nathalie Delobbe, Robert R. Haccoun, Christian Vandenberghe, ‘Measuring Core Dimensions
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171

manifesta in diferite contexte organizationale'’!, iar cele bazate pe o abordare tipologica,

dupd cum mentionam si mai sus, se finalizeazd cu incadrarea in tipuri predefinite!’.
Fiecare dintre aceste abordari are limitele sale. Astfel, in cazul abordarii dimensionale,
transferarea dimensiunilor se poate dovedi lipsitd de validitate sau cu o utilitate limitata. In
cazul abordarii tipologice, existd riscul stereotipizdrii si al lipsei de neutralitate a
cercetatorului, care, prin clasificari, acorda anumitor tipuri valente pozitive si altora valente
negative!”3.

Una dintre trecerile in revistd a instrumentelor de cercetare cantitativd in domeniul
culturii organizationale, care a acoperit o perioadd de 18 ani, a identificat 18 chestionare
prin care se masoara predominant culturile organizationale!™. Printre acestea se numara
chestionarele elaborate de Allen si Dyer (1980), Kilmann si Saxton (1983), Cooke si
Lafferty (1986), Harrison (1975), Handy (1979), Margerison (1979), Glaser (1983), Harris
si Moran (1984), Lessem (1990) etc.!”

O alta trecere in revistd a instrumentelor de cercetare a culturii organizationale
identifica 20 de chestionare, Tmpartite in doud categorii: cele care masoara valori si cele
care masoard modele comportamentale si norme. Pentru masurarea asumptiilor de baza si a
artefactelor s-a identificat folosirea predominanti a metodelor calitative de cercetare!”S.

Printre chestionarele care masoard valorile, putem mentiona: Organizational
Culture Profile (O'Reilly, Chatman, Caldwell, 1991; Chatman, 1991; Chatman & Jehn,
1994; Sheridan, 1992); Values — Hofstede et al. (1990); Organizational Culture Index
(Litwin&Stringer, 1968; Wallach, 1983); Organizational Beliefs Questionnaire (Sashkin,
1984); SYMLOG (Poumadeére, 1985); Competing Values Model - Focus 93 — partea

evaluativi!”’

etc. In randul chestionarelor care misoara modelele comportamentale si
normele, pot fi intdlnite: Organizational. Culture Inventory (Cooke & Lafferty, 1989);
Practices — Hofstede et al. (1990); Culture Gap Survey (Kilman-Saxton, 1983); Competing

Values Model (Rohrbaugh,1991 ), Competing Values Model (Quinn & Spreitzer, 1991);

17 Jung, Scott, Davies, Bower, Whalley, McNally, Mannion, op. cit, p. 1090.

172 Ibidem, p. 1091.

173 Ibidem, p. 1092.

174 Ashkanasy, Broadfoot, Falkus, op. cit., p. 133.
175 Ibidem, p. 137.

176 Delobbe, Haccoun, Vandenberghe, pp. 4-6.
177 Ibidem, p. 4.

34



Competing Values Model — Focus 93 — partea descriptivd; Reynolds (1986); Comparative
Emphasis Scale (Meglino, Ravlin, Adkins, 1989; Adkins, Ravlin & Meglino, 1996);
Survey of Management Climate (Gordon& DiTomaso, 1992); Organizational Norms
Opinionnaire (Alexander, 1978)!78,

Aceasta trecere in revista a permis identificarea unor dimensiuni culturale comune
masurate de chestionare, care iau forme diferite de la un chestionar la altul: 1) orzentarea
spre oameni — forme: sprijin, cooperare, respect reciproc etc.; 2) inovarea — deschidere
generald spre schimbare, experimentare si asumarea riscului; 3) controlul — nivelul de
formalizare a muncii, existenta regulilor si procedurilor, importanta ierarhiei; 4) orientarea
spre rezultate — nivelul de performantd/productivitate asteptat intr-o organizatie!”.

Existd si treceri in revistd a instrumentelor de diagnoza/cercetare a culturii
organizationale in functie de domenii, cum ar fi sdnatatea publica sau educatia publica,
putandu-se regdsi o parte dintre instrumentele mai sus mentionate, cum ar fi Competing
Values Framework, Organizational Culture Inventory, Harrison's Organizational Ideology
Questionnaire etc., dar si instrumente specifice domeniilor: Hospital Culture Questionnaire,
Nursing Unit Cultural Assessment Tool'®°, The School Culture Survey, School Work

181 etc,

Culture Profile, Professional Culture Questionnaire for Primary Schools

Dintre chestionarele mai sus mentionate, chestionarul lui Cooke si Lafferty,
Organizational Culture Inventory (OCI), este unul dintre cele mai folosite instrumente de
masurare a culturii organizationale, din lume'®?, la nivelul anului 2000 fiind completat de

peste 2 milioane de respondenti'®®.

178 Ibidem, p. 5.

179 Ibidem, pp. 7-8.

180 Tim Scott, Russell Mannion, Huw Davies, Martin Marshall, ‘The Quantitative Measurement of
Organizational Culture in Health Care: A Review of the Available Instruments’, Health Services
Research, iunie 2003, 38(3), pp. 923-945,
[http://www.pubmedcentral.nih.gov/articlerender.fcgi?artid=1360923, accesat iuliec 2009].

R. Maslowski, ‘A Review of Inventories for Diagnosing School Culture’, Journal of Educational
Administration, vol. 44, nr. 1, 2006, p. 11, [www.emeraldinsight.com/0957-8234.htm, accesat noiembrie
2009].

Human Synergistics International, ‘Organizational Culture Inventory’,
[http://www.humansynergistics.co.uk/products/oci.aspx, accesat septembrie 2009].

Robert A. Cooke, Janet L. Szumal, ‘Using the Organizational Culture Inventory to Understand the
Operating Cultures of Organizations’, in Ashkanasy, Wilderom, Peterson, op. cit, p. 147.
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Sparrow distinge intre instrumentele de cercetare documentate academic [printre
care Jones and Jones' Organizational Norms Opinionnaire (Alexander, 1978), Harrison
(1975) Organization Ideology Instrument, FOCUS Questionnaire (van Muijen et al., 1996),
Culture Profile (O'Reilly et al., 1991), Organizational Culture Indicator (Lawthom et al.,
1997), Organizational Climate Questionnaire — Form B (Litwin and Stringer, 1968),
Competing Values Framework (Quinn, 1988) etc.] si cele dezvoltate de consultanti in
domeniul managementului pentru evaluarea culturii/climatului organizatiilor [Saville and
Holdsworth — Corporate Culture Questionnaire (CCQ) and Organizational Eftectiveness
Profil. PA Consulting Group — Organization Values and Styles Questionnaire (OVSQ),
Human Synergistics — Organization Culture Inventory, Austin Knight — Organizational
Culture Index, Braxton Associates (parte a Deloitte Touche Tohmatsu International) —
Culture Prinf].'8* Tot ca instrumente de masurare a culturii organizationale elaborate de
consultanti, putem mentiona Culture Snapshot'®’, Culture Pulse'®, Tetrahedron Culture
Instrument'¥’, Saville Consulting Wave® Culture, folosit impreund cu Saville Consulting
Wave® Professional Styles'®®, Organizational Culture Survey si Leadership Development
Survey, dezvoltate de Denison si Neal, pe baza modelului culturii propus de Denison,
detaliat in sectiunea precedenta. Si enumerarea poate continua.

Modul de dezvoltare a chestionarelor de cercetare a culturii organizationale este
diferit: unele au fost concepute plecand de la dimensiunile diferitelor modele de analiza,
altele au fost concepute pe o baza empiricd, ca urmare a unor interviuri in profunzime
aplicate pe scara largd membrilor organizationali, in timp ce o altd categorie este cea a
instrumentelor despre care nu existd informatii privind bazele aparitiei lor'®’.

Dupa cum spuneam si la inceputul acestei sectiuni, numarul mare de chestionare
dezvoltate pentru masurarea culturii organizationale demonstreaza o preferintd pentru o

metodologie de cercetare cantitativa si pentru o abordare ‘pozitivista’ a culturii.

184 Sparrow, op. cit., p. 88.

**% ‘Culturesnapshot. Zoom in on Culture!” [http://www.culturestrategyfit.com/culture-snapshot-survey,
accesat iulie 2009].
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186 *a% “Culturepulse’, [http://www.culturestrategyfit.com/culture-pulse-survey, accesat iulie 2009].

187 ##% The Tetrahedron Culture Instrument (‘TCI’)’, [http://www.oyginc.com/solutions/tci.php, accesat
iulie 2009].

**% “Saville Consulting Wave® Culture’, [http://www.psyasia.com/saville consulting_culture.php,
accesat noiembrie 2009].
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Preferinta pentru cercetarea cantitativa in domeniul culturii organizationale este
justificatd de mai multe motive: provenienta multor autori cunoscuti/populari (spre
exemplu, Peters si Waterman) si a unei serii de instrumente de cercetare din domeniul
consultantei, domeniu caracterizat prin pragmatism si mai putin orientat spre teorie;
permite o administrare si evaluare rapide; faciliteazd realizarea comparatiilor intre
organizatii si grupuri, pe baza cifrelor obtinute; este o optiune preferabild cercetarii
calitative atunci cand exista limitdri de timp, cand se pune problema gradului de intruziune

190

a cercetarii, cand politicile organizationale o cer™ etc. Schein pune si el problema unei

mai bune adecvari a metodelor de cercetare cantitative/obiective atunci cand se doreste
minimizarea impactului implicarii unui cercetator din afard asupra organizatiei studiate!*'.
Metodele cantitative ofera, de asemenea, posibilitatea de a investiga un esantion mai mare
de subiecti'®?; se considera ca oferd un grad mai mare de precizie, de sistematizare, poate fi
mai usor repetatd, este mai eficientd din punct de vedere al costurilor!®? etc.

Insa, in ciuda tuturor avantajelor oferite de cercetarea cantitativa, limitrile sale nu
pot fi ignorate. Unul dintre principalele dezavantaje este acela ca opereaza cu categorii
predefinite, rigide, care nu permit obtinerea de informatii suplimentare, de informatii care
nu au fost anticipate si, in plus, nu existd certitudinea unei interpretari din partea
subiectului a intrebarii si a variantelor de raspuns in sensul intentionat de cercetator. O alta
limitd este aceea a considerarii culturii, prin utilizarea dimensiunilor, ca ceva static,
predeterminat'® (caracteristic pentru o abordare ‘pozitivistd’ a culturii'®), care poate fi
masurat cu precizie, ceea ce duce la crearea impresiei posibilitatii si relativei usurinte a
schimbarii culturii organizationale!®®. De asemenea, este posibil ca dimensiunile alese de
cercetator pentru masurare sa nu fie relevante pentru dinamica culturii organizatiei

respective, se pot masura doar caracteristicile de suprafatd ale culturii, fard a se surprinde

asumptiile fundamentale specifice unei organizatii'®’.

190 Jung, Scott, Davies, Bower, Whalley, McNally, Mannion, op. cit,, p. 1092.

Schein, Organizational Culture..., p. 206.
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2.3. Cercetarea calitativa a culturii organizationale

Cercetarea culturii organizationale pune numeroase probleme privitoare la
neajunsurile discursului stiintifico-tehnic prezentat mai sus. Acest tip de abordare neaga
caracterul construit, de proces al culturii organizationale. Cele doud abordari diferite, care
spuneam cd marcheaza literatura actuald 1n domeniul culturii organizationale, cea
instrumentald si cea constructivistd/interpretativista, fiecare asociatd cu o metodologie de
cercetare diferitd, au generat distinctia intre cultura organizationald ‘declaratd’ si cea
‘traitd’!®®, Dacd prima poate fi studiatd cu ajutorul unei metodologii exclusiv cantitative,
cea de a doud presupune, in mod obligatoriu, folosirea unei metodologii calitative de
cercetare.

Dupa cum mentionam la inceputul demersului nostru de prezentare a metodologiei
de cercetare in domeniul culturii organizationale, printre metodele/instrumentele de
cercetare calitativa se numara interviul, observatia participativa, studiul de caz, abordarea
etnografica, analiza de discurs, analiza documentara etc., marea majoritate a acestora
preluate din antropologie.

Wright identifica trei mari etape in care antropologia a avut o influentad
semnificativa asupra studiilor organizationale: 1) anii 1920, etapa incipientd in dezvoltarea
ambelor discipline; 2) anii 1950-1960; 3) in prezent'®. In aceste etape, antropologii au
folosit diferite metode de cercetare. Astfel, In 1920, cand s-au realizat studiile de la
Hawthorne, care au dus la aparitia scolii relatiilor umane in studiile organizationale, s-a
folosit experimentul?®. Ulterior, in cercetarea relatiei dintre moralul angajatilor si
supervizare, s-au introdus interviurile la scara larga?®!. Intr-o etapa ulterioara s-a introdus
observatia directd, locul de munca analizat fiind considerat ca un sistem social?2. In anii

1940, antropologii au Inceput sd adauge la analiza locului de munca ca sistem social

oferirea de solutii practice pentru problemele organizationale, constituindu-se chiar firme

198 Pierre Dupriez, Gis¢le Paquet, ‘Repéres pour la recherche. Questions de méthode’, in Dupriez

(coord.), op. cit., p. 199.
Wright, op. cit, p. 5.

200 Ibidem, p. 5.

201 Ibidem, p. 6.

202 Ibidem, p. 6.
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de consultantd si diferite societati/organisme in domeniul cercetarii industriale®®. In
aceastd perioada si In anii urmatori, principala metoda de cercetare folositd era studiul
etnografic, realizdndu-se etnografii in organizatii pe probleme cum ar fi schimbarea

204 etc. In anii 1950-1960, cercetarea a luat o noud

tehnologica, sistemul de stimulente
turnurd, metoda folositd fiind observatia participativa completd (observatia directa
presupunea observarea tot la locul de munca, insa prin crearea de spatii separate in care se
reproduceau cu exactitate conditiile de muncd, a cadror desfasurare era urmadritd de
antropologi®®, deci asemanator cu modul de desfasurare a experimentului), accentul fiind
pus pe studierea contextului si a conflictului organizational si pe contributia studiilor

respective la teoria in domeniul organizarii sociale?*

. Observatia participativa presupune
implicarea deplina a observatorului in viata grupului cercetat, acesta invatdnd modul in
care se lucreazd, se vorbeste, conceptele vehiculate, pentru a intelege perspectiva celor
studiati?’.
Din anii 1960, antropologia si studiile organizatiile au inceput sa mearga in directii
diferite. Astfel, in timp ce antropologia a mers inspre simbolism si interpretativism, studiile
organizationale au mers in directia opusd, Inspre o abordare pozitivistd a culturii, aceasta
directie a studiilor organizationale fiind favorizata si de faptul ca tot mai putini antropologi
au continuat si lucreze in domeniul organizational?®®. Insa, aceasta nu inseamna lipsa totala
a unei abordari interpretativiste a culturii In cadrul studiilor organizationale, asa dupa cum
putut vedea 1n prezentarea diferitelor perspective curente asupra culturii organizationale.
Metodologia calitativd, imprumutata din antropologie, este o optiune a cercetatorilor in
domeniul culturii organizationale.

Printre avantajele abordarii calitative, se numara: capacitatea de a identifica
structurile care stau la baza patfern-urilor comportamentale ale indivizilor, posibilitatea

efectudrii unei analize aprofundate/ semnificative a valorilor, credintelor, asumptiilor

prezente 1n organizatia respectivd, obtinerea de informatii privind dinamica si

203 Ibidem, p. 8.
204 Ibidem, p. 9.
205 Ibidem, p. 7.
206 Ibidem, p. 10.
207 Ibidem, p. 11.
208 Ibidem, p. 14.
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complexitatea culturald, posibilitatea de a avea o imagine a culturii organizationale
‘reale’/‘traite”®.

Orice forma de contact a unui cercetator cu organizatia, indiferent de gradul de
implicare a acestuia, in functie de metodologia de cercetare folositd, are un impact asupra
modului de desfagurare a proceselor organizationale; de aceea, este important ca
cercetatorul sd opteze pentru un tip de interventie organizationald care sda 1i permit
obtinerea de informatii, dar care sa ia in calcul si considerente etice?!°.

Schein face o trecere in revista a principalelor categorii de cercetdri organizationale,
din perspectiva gradului de implicare a subiectului si a cercetatorului, identificand in
categoria cercetarilor calitative, pe o scald care merge de la implicarea minima pana la cea
maxima, metoda etnografica (observatie participativa, analiza de continut a povestilor,
miturilor, ritualurilor, simbolurilor si a altor artefacte); testele proiective, centrele de
evaluare interviurile; cercetarea clinica, dezvoltarea organizatiei.?!!

Dintre metodele mai sus mentionate, Schein considerd ca cercetarea clinica i-a
permis obtinerea celor mai multe informatii despre asumptiile fundamentale, in organizatii
din diferite domenii, recomandand-o ca cea mai potrivita metoda pentru ‘descifrarea
culturald’?!?2, Cercetarea clinicd presupune interventia cercetatorului, care, de obicei, este
angajat pe post de consultant, in acest punct diferentiindu-se de etnograf, care nu intervine,

213 Premisa de la care se

urmarind doar sa inteleagd modul in care functioneaza organizatia
pleaca in cercetarea clinica este aceea cd o organizatie poate fi cel mai bine Inteleasa doar
atunci cidnd se fincearcd schimbarea acesteia’®, de aici §i interventia
cercetatorului/consultantului. Schein considera ca, de fapt, si cercetarea etnografica implica
o forma de interventie a cercetatorului, doar ca este o forma de interventie indirecta si fara

215

consecinte cunoscute=”. lar principala diferentd Intre metoda etnograficd si cercetarea

209 Jung, Scott, Davies, Bower, Whalley, McNally, Mannion, op. cit,, p. 1092.

210 Schein, Organizational Culture..., p. 204.
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clinica este datd de scopul cercetarii, nu de metodologia folosita, care este foarte
asemanatoare*!S,

Spre exemplu, atat metoda etnografica, cat si cercetarea clinica presupun observatia
participativa, care implicd : ‘[...] sa te apropii de oameni si sa ii faci sd se simta suficient
de confortabil In prezenta ta incat sa poti observa si inregistra informatii despre vietile

27 In plus, observatia participativd presupune capacitatea de distantare de comunitatea

lo
studiatd si prezentarea convingitoare, in scris, a ceea ce s-a identificat?'®. Observatia
participativd  include observatii, conversatii obisnuite, interviuri (structurate,
semistructurate, nestructurate), liste de verificare, chestionare si alte metode neintruzive?!?.

O distinctie care se face este aceea intre rolul de observator participativ si cel de
participant observator, rolul cel mai des intalnitd in munca de teren fiind primul dintre cele
doud mentionate. Participantul observator este cercetdtorul care se integreaza in grupul
studiat ca membru al acestuia cu scopul de a-1 observa®®, Printre avantajele folosirii
observatiei participative se numara:

1) posibilitatea de obtinere a unor tipuri variate de date;

2) reducerea problemei reactivitatii subiectului la prezenta cercetdtorului, ceea ce
duce la un grad mai mare de validitate a datelor obtinute;

3) oferd cercetatorului posibilitatea de a pune intrebari sensibile, intr-un limbaj
specific subiectilor cercetati;

4) ofera posibilitatea unei mai bune descifrari a culturii si creste gradul de validitate
al semnificatiei datelor obtinute;

5) ofera accesul la probleme care nu ar putea fi studiate prin folosirea oricarei alte
metode??!.

Am putut remarca, in prezentarea observatiei participative, o metoda de studiu

calitativa, includerea chestionarelor, instrumente de cercetare cantitativa, ca metoda de

216 Van de Ven, Poole, op. cit., p. 868.

Russell H. Bernard, Research Methods in Anthropology. Qualitative and Quantitative Approaches,
Alta Mira Press, 1995. p. 136. In original (englez): ‘It involves getting close to people and making them

217

feel comfortable enough with your presence so that you can observe and record information about their
lives.”

218 Ibidem, p. 137.

219 [bidem, p. 137.

220 Bernard, op. cit.,, p. 138.

21 Ibidem, pp. 140-142.
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obtinere a datelor. Aceeasi combinatie de instrumente cantitative si calitative o putem
identifica, dupa cum am mentionat mai sus, si in cazul studiului de caz. Russell Bernard
considera ca nu trebuie facutd o dihotomie de tipul chestionarele sunt ‘rele’, observatia este
‘bund’, ci trebuie luat in calcul rolul fiecarui instrument in oferirea de informatii asupra
culturii pe care celdlalt instrument nu le poate oferi si ca, indiferent de metoda de colectare
a datelor aleasd, observatia participativa creste gradul de validitate a rezultatelor
cercetarii???,

Un studiu asupra culturii organizationale a doud firme mici din domeniul productiei,
care doreau implementarea unui design organizational de tip celuld, care sd il inlocuiasca
pe cel functional, a folosit o metodologie combinata, de tip cantitativ si calitativ??. Studiul
a urmarit identificarea principalilor factori culturali care au influentat pozitiv sau negativ
implementarea noului sistem de organizare a productiei, cadrul de analiza folosit fiind
modelul pe niveluri al culturii organizationale propus de Schein??*. Metodele calitative
folosite au fost: trecerea 1n revistd a documentelor firmei, observatia participativa si
interviurile de grup, iar ca instrument de cercetare cantitativ s-a folosit Organizational
Culture Inventory*®. Concluzia studiului vine in sprijinul ideii enuntate mai sus conform
careia o combinatie intre metodele cantitative si calitative de cercetare permite depasirea
punctelor slabe ale fiecareia dintre acestea si beneficierea de avantajele lor reunite. Astfel,
folosirea unei metodologii mixte duce la un mai mare grad de validitate a rezultatelor, prin
triangularea datelor si la o mai bund intelegere a culturii organizationale, ca urmare a

complementaritatii datelor obtinute pentru diferitele niveluri ale culturii®?.

222 Ibidem, p. 142.
23 Charlene A. Yauch, Harold J. Steudel, ‘Complementary Use of Qualitative and Quantitative Cultural
Assessment Methods’, Organizational Research Methods, vol. 6, nr. 4, octombrie 2003, pp. 465-481, baza
de date ProQuest Central, accesata decembrie 2009.

224 Ibidem, p. 467.

225 Ibidem, pp. 469-471.

226 Ibidem, pp. 477-478.
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