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strategies against resistance to change and innovation, all
in order to create the premises for the total quality
management.
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Introducere

Cultura in general cuprinde totalitatea tranzactiilor dintre om i
mediu, desemnand lucrurile carora li se acordd atentie si cele care sunt
ignorate (Hall, 1989). Mediul prismatic selectiv asezat intre om si exterior
este determinat in mare masurd de habitus (Bourdieu, 2000) — un sistem de
dispozitii stabil in timp, care structureazd si este ghidat de principii
organizatoare de practici si de reprezentari. Cultura nationala reprezinta cel
mai inalt nivel al culturii, manifestat la scara unei societiti nationale sau
regionale (Trompenaars & Hampden-Turner, 1998), influentand prin urmare
manifestarile membrilor sai in interiorul unor subculturi cum ar putea fi
considerate, usor fortat, culturile organizationale.

Cultura organizationald este o caracteristica sociald importantd care
influenteaza comportamentul organizational, de grup si individual (Cameron
& Quinn, 2011), este o programare mentala colectivid care deosebeste pe
membrii unei organizatii de membrii altei organizatii (Hofstede, 1996) si
cuprinde principalele valori, artefacte §i tipare comportamentale care
guverneaza modalitatea In care oamenii dintr-o organizatie interactioneaza
unul cu celilalt si investesc energie In munca §i in organizatie in sens larg
(Van Muijjen & et. al., 1999).

Avand iIn vedere cd mediul extern al organizatiilor este flexibil si in
continua dinamica, organizatiile trebuie si se adapteze pentru a raspunde
acestor provocari determinate de schimbirile de mediu, iar adaptarea se face
in primul rand la nivelul culturii organizationale. Diagnoza organizationala
este absolut necesard in vederea identificarii elementelor de culturd
organizationald care ar fi cele mai potrivite pentru a fi angrenate in procesul
de schimbare si adaptare. De altfel, prin cultura organizationala se identifica
factorii determinanti care influenteazdi membrii organizatiei in directia
implementirii unei anumite actiuni (Schein, 1985) si reprezinta modul invitat
de gandire in organizatie (Chirica, 1996).

Adaptarea organizatiei la factorii noi de mediu, care o transforma
intr-o  organizatie a wviitorului  (Tofler, 19952), depinde de capacitatea
organizatiei de a invata si de a inova, in vederea practicarii unui management
al calitatii totale. Aceste trei directii reprezinta principalele aplicabilitati ale
identificarii caracteristicilor culturii unei organizatii, in conditiile in care,
dupa cum se va vedea, unele culturi organizationale sunt, de exemplu, mai
deschise spre inovatie decit altele, iar anumite stiluri manageriale favorizeaza
schimbarea mai mult decat altele.
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In continuare, se vor trece in revisti trei modele de identificare a
culturii organizationale, dupd care se va creiona portretul organizatiei
viitorului din care va reiesi faptul ca inovatia este un proces sine qua non prin
care organizatiile se vor adapta noilor conditii, iar managementul calitatii
totale este mai mult decat un avantaj competitiv $i comparativ — devine
conditie de supravietuire a organizatiilor. Schimbarea organizationala este si
ea un proces de management, iar rezistenta la schimbare poate fi
contracarata prin dezvoltarea unor anumite strategii.

Modele de identificare a caracteristicilor culturii organizationale

Modelul dimensiunilor interculturale propus de Geert Hofstede si
colaboratorii sdi

Pornind de la un studiu efectuat in compania multinationala IBM cu
angajati din peste 50 de tiri, Hofstede si colaboratorii sii (2010) au dezvoltat
un model de identificare a trasiturilor unei culturi nationale, transferabile
intr-o oarecare masura si culturilor organizationale in ideea in care, intr-o
organizatie, individul nu va actiona 1in afara tiparelor morale,
comportamentale si valorice pe care deja si le-a dezvoltat si care sunt
tributare mediului cultural din care provine.

Modelul propus s-a bazat initial pe patru dimensiuni, la care ulterior
s-au addugat incd doua. Masuritoarea din 2010 cuprinde rezultate pentru 76
de  tari, printre care si  Romania  (https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/romania/).

Prima dimensiune este distanta fatd de putere, care masoara gradul de
inegalitate In societate. In Romania, distanta fata de putere este mare, ceea ce
s-ar traduce prin perceptia ca oricine detine putere este drept si bun, cei de la
putere au avantaje, puterea insasi bazandu-se pe familie, prieteni, pe
charisma si abilitatea de a folosi forta, regulile predominante si sistemele
filosofice subliniind ierarhia si diferenta (Hofstede, 1996). Mai mult, oamenii
acceptd ierarhia ca pe ceva imuabil, care nu are nevoie de justificdri
suplimentare. In organizatii, ierarhia reflecta inegalitati inerente, centralizarea
este frecventd, subordonatii asteapta sa li se spuna ce sa faci, iar seful ideal
este un adept al stilului de management autocrat (precizari facute la
identificarea scorului de tard pe site-ul proiectului, https://www.hofstede-
insights.com/country-compatison/romania/).

A doua dimensiune este plasarea pe axa colectivism-individualism,
masurandu-se puterea grupului asupra individului; romanii manifestd mai
mult colectivism, care este caracteristic societtilor in care oamenii sunt
integrati de la nastere in subgrupuri puternice, stranse, care pe toatd durata
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de viatd a omului continua si-l protejeze in schimbul unei loialititi mutuale
(Hofstede, 1996). Organizatiile din culturile colectiviste, cum este $i cea
romaneascd, sunt vazute ca familii, iar managementul organizatiilor este de
fapt managementul grupurilor (https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/romania/).

A treia dimensiune este datd de axa walorilor feminine versus valori
masculine care caracterizeaza cultura nationala. In tara noastrd predomina
valorile feminine, care presupun, printre altele, o preferintd pentru rezolvarea
conflictelor prin negociere si compromis (Hofstede, 1996). Cultura feminina
este una consensuala, care pune accent pe calitatea vietii. In societatile
feminine, se munceste pentru a trai (bine), managerii tind spre consens,
oamenii apreciaza echitatea, solidaritatea si calitatea, mai putin decat
competitia si lupta pentru a fi cel mai bun (https://www.hofstede-
insights.com/country-compatrison/romania/).

A patra dimensiune este evitarea incertitudinii, care indica masura In
care membrii unei culturi se simt amenintati de situatii incerte sau
necunoscute; gradul de evitare a incertitudinii in Romania este aproape de
maximum, ceea ce implicd preferinta pentru evitarea riscului §i un
conservatorism ridicat. In plus, manifestarea unui nivel ridicat de evitare a
incertitudinii presupune ca membrii respectivei culturi sunt mai emotionali,
avand o nevoie intrinsecd de aderare la norme. Acestia incearcd sa reduca
anxietatea generatd de incertitudine prin planificare si prin utilizarea unor
reguli rigide care, fiind defensive, sunt prea inflexibile si nu functioneaza
(David, 2015). Acest tip de cultura este rezistenta la inovatie
(https:/ /www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/).

De mentionat ca rezultatele pentru Romania in ceea ce priveste
aceste patru dimensiuni au fost prezentate $i mai devreme, in 2001
(Hofstede, 2001), si au fost identice cu cele din 2010, de unde denota faptul
ci cel putin pe parcursul celor aproape zece ani, nu s-au inregistrat diferente
de natura sa schimbe in vreun fel specificul cultural national.

A cincea dimensiune este orientarea pe termen lung, care presupune ca
siguranta personala si securitatea sunt accentuate, descurajindu-se initiativa,
riscul de a cerceta si flexibilitatea in a lua decizii (Hofstede, 1996). Cultura
orientatd pe termen lung are preferinte pentru valori pragmatice, este o
cultura orientata spre viitor, adaptare si dorinta de recompensid. Membrii
acestei culturi respecta traditiile si obligatiile sociale, fiind dispusi sa sacrifice
elemente ale prezentului pentru beneficii viitoare. La polul opus, cultura
orientata pe termen scurt este indreptatd spre trecut si prezent, membrii
respecta traditiile si obligatiile sociale, dar cautd recompense pentru prezent
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si nu sunt dispusi la sacrificii pentru viitor (David, 2015). Cultura
romaneasca se afla Intr-un oarecare echilibru pe aceasti axa, tinzand usor
spre orientarea pe termen lung.

A sasea dimensiune este datd se stlul represiv versus stil indulgent.
Dimensiunea este definitd ca reprezentand gradul in care oamenii incearca sa
isi controleze dorintele si impulsurile, bazandu-se pe modul in care au fost
crescuti. Un control ridicat este caracteristic culturilor represive, iar un
control redus este caracteristic culturilor indulgente. Cultura romaneasca este
represivi, cu tendinte spre cinism i pesimism; societitile represive nu pun
accent pe activitatile de petrecere a timpului liber si controleaza gratificarea
propriilor dorinte. Oamenii percep cd actiunile lor sunt constranse de
normele sociale si simt ca a fi indulgenti cu ei insisi este un lucru gresit
(rezultatele pentru acest indicator sunt preluate de pe site-ul oficial al
modelului Hofstede Insights, 6D- Model - https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/romania/).

Hofstede a dorit sa gaseasca o aplicabilitate directd a modelului 6D in
definirea culturii organizationale. In urma unui studiu restrins la doudzeci de
unitati din doua tari, a identificat sase dimensiuni ale culturii organizationale
(Hofstede, 2011): orientare spre proces vs. orientare spre rezultate; orientare
spre salariati vs. orientare spre muncd; profesional vs. parohial; sistem
deschis vs. sistem Inchis; control redus vs. control intens; prescriptiv-
normativ vs. pragmatic. Rezultatele Insd nu au fost considerate suficient de
relevante pentru extinderea cercetarii si prezentarea rezultatelor la nivel
national.

Este posibil ca anumite elemente ale culturii nationale sa fie supuse
schimbarii, mai ales in urma schimbarii de generatii. De exemplu, caracterul
colectivist al culturii romanesti ar putea fi abandonat in favoarea
individualismului: colectivismul este bazat pe factori culturali (de exemplu
siguranta) si nu pe factori bioecologici (polimorfisme genetice, patogeneza a
mediului), ceea ce il face instabil (David, 2015), iar un input economic mai
mare pe viitor ar putea influenta major trecerea spre individualism. Existad
deja studii (Shulruf & et al, 2011) care aratd cd profilul psihocultural al
elevilor romani este mai individualist.

Modelul propus de Trompenaars si Hampden-Turner

Trompenaars si Hampden-Turner (1997) propun sapte dimensiuni
ale culturii nationale (mai ales in materie comunicationala, aplicata in mediul
de business si management) in baza cirora creioneazd apoi patru modele de
cultura organizationald. Cercetatorii pleacd de la premisa cd existd trei mari
dimensiuni in baza cdrora se pot identifica diferentele culturale, dimensiuni
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care de fapt reprezintd dispozitii atitudinale legate de modul in care oamenii
aleg sa raspunda provocarilor: se folosesc mai mult de relatiile interpersonale
(care presupun alte cinci dimensiuni), conteaza raportarea fata de trecerea
timpului, respectiv conteaza relatia cu mediul inconjuritor.

Prima dimensiune culturald este datd de relatia dintre wuniversal i
particular. Comportamentul de tip universal este bazat pe reguli, este abstract
sl apreciaza egalitatea, in timp ce comportamentul axat pe particular pune
accent pe natura exceptionala a circumstantelor, presupunand obligatii
particulare fatd de oamenii cunoscuti. Romania este incadrata printre tarile
cu o culturd universalistd. Oamenii adera la standarde general recunoscute iar
relatiile interpersonale sunt reglementate la nivel formal prin legi, norme,
valori generale si obligatii. Regulile primeaza in fata relatiilor interpersonale.

A doua dimensiune este data de relatia dintre individualism si colectivism.
Daca prima caracteristica presupune o orientare citre sine, cea de-a doua
implica orientarea citre obiectivele si scopurile comune. Romania se numara
printre tirile puternic individualiste. Persoana este mai importantd decat
grupul. Oamenii sunt adeptii liberttii personale si iau propriile decizii. In
culturile individualiste, aprecierea si recompensa sunt oferite performantei
individuale; nevoile personale sunt mai importante decat nevoile organizatiei,
iar oamenilor li se permite sa fie creativi si sa invete din greseli.

A treia dimensiune apartine distinctiei dintre culturile afective si culturile
neuntre. Se urmireste gradul in care elementul emotional este implicat in
comunicare, mai ales in relatiile de afaceri; In culturile neutre, oamenii
trebuie si isi controleze emotiile i sa isi ghideze actiunile dupa ratiune si nu
dupid sentimente. In culturile emotionale, oamenilor li se permite sa isi
exprime liber emotiile la locul de muncd. Romania nu se numiard printre
tarile inventariate In ceea ce priveste aceastd dimensiune.

A patra dimensiune urmareste diferenta dintre culturile specifice si
culturile difuze. In culturile specifice, managerul separa relatiile determinate de
sarcinile pe care le are angajatul in cadrul firmei cu alte tipuri de relatii atunci
cand interactioneazd cu acesta. Relatiile profesionale si cele personale nu
trebuie amestecate, de unde denoti faptul ca oamenii pot avea relatii
productive de munca fiard a dezvolta relatii personale. Romania nu este
prezenta in lista tarilor pentru care s-a masurat acest indicator.

A cincea dimensiune este legatd de atribuirea vs. dobindirea statutului:
statutul dobandit prin forte proprii se refera la ,,a face”, iar statutul atribuit
(prin apartenenta la familie, clasa, gen) se refera la ,a fi”. Romania are o
culturd de atribuire a statutului.
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A sasea dimensiune este relatia cu timpul: se face deosebire intre
timpul sincronic si cel policronic. Culturile care au o perceptie sincronica
asupra timpului percep trecutul, prezentul si viitorul ca realitati
interconectate, astfel cd membrii acestor culturi vor putea lucra simultan in
cadrul mai multor proiecte, angajamentele sunt mai flexibile pentru ca timpul
insugi este flexibil. Pentru membrii culturilor care au o perceptie secventiala
asupra timpului, ordinea petrecerii evenimentelor este importantd, timpul
este pretios (timpul inseamni bani), avand o apreciere deosebita pentru
planificare si punctualitate. Romania nu este pomenitd la aceastd dimensiune.

Orientarea spre interior san spre exterior este ultima dimensiune a
modelului; in cazul orientarii spre exterior, organizatia este ,,produs al
naturii”, punctul de referintd al activitatii organizatiei aflandu-se in afara
acesteia; oamenii trebuie si traiasca in armonie cu ceilalti si cu mediul din
care provin si trebuie si se adapteze circumstantelor. In cazul culturii
orientate spre interior, perceptia este aceea ci oamenii controleaza mediul,
daci au suficienta expertiza. Oamenii pot si au dreptul sa domine natura, cu
efort. Atitudinea fatd de mediu in general se manifesta si in cazul mediului
organizational. Romania se afla printre tirile cu orientare spre interior.

Plecand de la aceste dimensiuni ale culturii nationale si de la premisa
cd in cazul culturii organizationale (trasata nu numai de tehnologii si piete, ci
si de preferintele culturale ale liderilor i ale angajatilor — iatd de ce este
relevantd studierea in prealabil a culturii nationale) existd doua dimensiuni
mai importante — egalitate vs. ierarhie §i orientare spre sarcina vs. orientare
spre persoana, Trompenaars identifica patru tipuri de organizatii: Familia,
Turnul FEiffel, Racheta ghidati si Incubatorul. Fiecare manifestd, intr-o
masurd mai mare sau mai mica, unele dintre caracteristicile culturii nationale.
In Romania se consideri ci se intilnesc intr-o masuri destul de mare si
organizatii de tip familie, si de tip turn Eiffel.

Modelul Iui Quinn si Cameron (modelul valorilor concurente)

Spre deosebire de modelele anterioare in care se pleaci de la
identificarea elementelor culturii nationale pentru a ajunge la cultura
organizationald, Quinn (iar ulterior Quinn si Cameron) propune direct patru
orientari ale culturii organizationale care au la bazid doud dimensiuni
polarizate: orientarea organizatiei spre interior vs. orientare spre extetiof,
respectiv flexibilitate vs. control.

Modelul valorilor concurente este un model complex, care include
dimensiuni ale organizirii identificabile in orice activitate organizationala.
Modelul masoard practic eficacitatea organizationald si este in concordanti
cu cei patru determinanti biologici, nevoi, care exista in creierul uman:
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nevoia de a acumula, nevoia de a crea legaturi, nevoia de a invata si nevoia de
apirare (Lawrence & Nohria, 2002). In plus, modelul valorilor concurente
realizeaza un continut descriptiv al culturii organizationale, identificd
dimensiuni prin care pot fi evaluate similaritati si diferente intre culturi si
sugereaza instrumente si tehnici de analiza organizationald care permit
masurarea si reprezentarea culturii (Howard, 1998).

Quinn (1988) identifici patru orientari ale modelului valorilor
concurente (competing values model): orientarea spre sprijin (printre conceptele
utilizate se numara participarea, cooperarea, spiritul de echipd si
angajamentul fatd de individ), orientarea spre inovatie (printre conceptele
utilizate se afld creativitatea, deschiderea spre schimbare, anticiparea,
experimentarea, diminuarea controlului ierarhic, implicarea angajatilor),
orientarea spre reguli (concepte: respect pentru autoritate, diviziunea muncii,
structura ierarhicd, comunicare scrisd, de sus in jos) si orentarea spre scop
(concepte: ratiune, indicatori de performanta, realizari).

O echipa de cercetatori din 12 tari, reunita sub numele de ,,FOCUS
Group”, a incercat, pe baza acestui model, sa giseasca un instrument unitar,
international, de masurare si determinare a culturii organizationale in
companiile europene (Van Muijen & et al, 1999). In urma operationalizarii
indicatorilor, sapte dintre cele opt scale au intrunit criteriile psihometrice
(mai putin orientarea spre reguli), insd aplicarea efectivdi a chestionarului
rezultat a intampinat dificultati.

O alta operationalizare a modelului s-a facut prin OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument - https://www.ocai-
online.com/blog/2016/09/Organizational-culture-Create-Collaborate-
Control-Compete ), metoda ipsativda de masurare. Masuririle de tip ipsativ
sunt folosite cu precidere in psihologie si se bazeazd pe experientele
anterioare ale individului, in functie de care acesta va trebui s aleaga dintre
variantele puse la dispozitie; atunci cand sunt folosite in alte domenii, sunt
contestate de statisticienii rigurosi dar li se recunosc meritele de a reduce
biasarea raspunsurilor legati de dezirabilitatea sociald (Van Eijnatten & et al,
2015). O criticd importantd a masuratorilor ipsative este data de faptul ca pot
creste rata non-raspunsurilor, intrucat este posibil ca niciuna dintre variantele
propuse sa nu descrie suficient de bine o situatie in care individul se
regaseste frecvent (Baron, 1996).

In urma aplicirii acestui instrument, validat deja la scari larga, se pot
identifica patru tipuri de culturi organizationale (Cameron & Quinn, 2011):
cultura adhocratica (cultura care valorizeaza creativitatea), cultura de clan
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(culturd care wvalorizeaza colaborarea), cultura ierarhicd (valorizeaza
controlul) si cultura de piata (valorizeaza competitia).

In Romania, modelul valorilor concurente operationalizat prin OCAI
a fost utilizat pentru identificarea caracteristicilor culturii organizationale in
mediul universitar (Rus & et. al, 2017 sau Hudrea, 2015). Valorile
dominante rezultate pentru cultura organizationala din cadrul Universitatii
Babes-Bolyai au fost cele birocratice si cele care apartin culturii de clan.

Otrganizatia viitorului

Contextul general de dezvoltare a organizatiei viitorului este dat de
globalizare. Interdependenta economicid va prima in fata independentei
economice, producandu-se o impartire a sarcinilor economice intre natiuni.
Sistemul economic nu va cunoaste avantul preconizat decat in tandem cu
sistemul de telecomunicatii. Tehnologia informatiei va juca un rol la fel de
important, viteza schimbului informational fiind de cele mai multe ori
cruciala in atingerea in timp record a scopurilor prestabilite. Va creste
belsugul acestei perioade, intrucat angajatii vor avea o inalta calificare §i vor
castiga cele mai ridicate salarii obtinute vreodata, cresterea veniturilor
acestora ducand la disparitia clasei de mijloc (Naisbitt & Aburdene, 2003).

Fortele care conduc la asemenea schimbiri structurale de proportii
sunt reprezentate de pietele globale si competitia mondiala, de cresterea
ritmului schimbarii, de noile viziuni ale oamenilor si de noile tehnologii
(Edvinsson & Malone, 1997).

In acest context al globalizarii, in care libera circulatie a persoanelor,
a capitalurilor si a bunurilor sunt ridicate la nivel de norma institutionalizata,
determinand existenta unor grupuri compozite, inteligenta culturald va trebui si
devina o caracteristici a membrilor organizatiilor. A avea inteligentd culturald
inseamna a fi capabil, din exterior, sa decodezi gesturile, atitudinile,
comportamentul unei persoane, oricat de nefamiliare sau ambigue ar parea, a
creste din punct de vedere personal prin invatarea continud si buna
intelegere a mostenirii culturale diverse, a valorilor etc., si a gestiona eficient
relatiile cu oameni care au un background cultural diferit (Popa, 2005a).

Ad-hocratia este raspunsul la provocarile lumii viitorului. Asistim nu
la triumful, ci la prabusirea birocratiei, la nasterea unui nou sistem
organizational, care va intra tot mai mult in conflict cu birocratia si in cele
din urma o va inlocui. Aceasta este organizatia viitorului — ad-bocratia”
(Tofler, 1995a). Ad-hocratia este un caz particular al unui tip mai mare de
organizatie pe care Toffler (1995b) o denumeste ,,organizatia pulsatili”, care
se dilatd §i se contracta in mod regulat; intr-o ad-hocratie, ,,pulsatilii” se
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extind §i se comprima treptat, o echipa de proiect indeplinind o singura
sarcind: se dezvoltd o data, apoi intrd in declin si este dezmembrata.

Toffler (1995b) identifica trei caracteristici ale birocratier ca varianta de
structurd organizationala: zerarhia (omul organizational sters, fird convingeri
personale sau fara a avea curajul de a le manifesta, se incadra intr-o ierarhie
verticald), permanenta (birocratul este imobil, striduindu-se si-si asigure
securitatea economica) si diviziunea muncii (individul executa operatiuni bine
definite de catre regulile organizatiei si era apreciat dupa precizia pe care o
punea in respectarea regulamentului). Birocratia are insa si virtuti: “tinde sa
conserve resursele si sa le aplice rational, aduce cu sine continuitate si da
posibilitatea unui grad de planificare imposibil de atins intr-o Intreprindere
administrata arbitrar” (Toffler, 1997).

Intocmirea birocratici este ideald pentru rezolvarea problemelor de
rutind; insd, intr-o erd in care totul se petrece cu o viteza de neimaginat, se
cere si o noud abordare a provocirilor. Departamentele Incremenite sunt
inlocuite de echipe de proiect. De altfel, echipele operative, precum si alte
grupuri ad-hoc, prolifereaza in toate birocratiile. Aparitia unor astfel de
componente organizationale de scurtd durata este explicatd prin modularism,
definit ca ,modalitate de prelungire a durabilititii intregii structuri prin
scurtarea duratei de viatad a componentelor sale, care se folosesc si se arunca”
(Toffler, 1995a).

In situatia in care se preconizeazia o imbatranire a populatiei (se
presupune ca o crestere a nivelului educational, alaturi de cresterea nivelului
de wviatd, alimentatia imbunatatitd, reducerea mortalitatii infantile,
imbunatatirea conditiei sociale a femeii $i masurile guvernamentale privind
politica populatiei vor conduce la o scadere a natalitatii, dupa o perioada in
care sporul natural a avut cote alarmante — Okita, 1992), se impune o
valorificare la maximum a fortei de muncd prin mentinerea in servicii a celor
mal in varsta si asigurarea unui loc de munca celor doritori.

Tipul de comunicare specific ad-hocratiilor este comunicarea
aterala”, fiind mai rapidd decat cea ierarhica, in situatia In care conditiile
mediului ambiant vor cere o capacitate mare de reactie prompta care si
determine un grad sporit de adaptabilitate. Deteriorarea ierarhiei se
intensificd prin intrarea in scena a hoardelor de experti — specialisti in
domenii esentiale, dar atat de inguste, incat oamenilor din varf le e greu si-i
inteleaga. Managerii sunt siliti si se bazeze intr-o masuri tot mai mare pe
avizul acestor experti (Toffler, 1995b). Aceasta nu este singura modificare pe
care managerii trebuie sa o adopte in comportamentul lor pentru potentarea
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dezvoltarii ad-hocratiilor, specifice viitorului. Dar mai multe se vor preciza in
cele ce urmeaza.

Otrganizatia viitorului gi managerul sdu

Managerul unei organizatii de tipul celei configurate anterior trebuie
sa-si adapteze conduita sub doud imperative: imperativul inovatiei si
imperativul vitezei (organizatia trebuie sd-si scoata repede pe piatd noile
produse sau servicii, inaintea concurentei). Comportamentul managerului
trebuie sd iIncurajeze creativitatea. Eroarea inteligentd trebuie tolerata
(Toffler, 1995 b), iar brainstormingul ar trebui sa fie o practica obisnuita in
vederea identificdrii celei mai bune solutii sau idei. Teama ca o idee care nu
are finalitatea asteptatd ar putea duce la concedierea celui care a initiat-o se
impune a fi inlocuitd de manager cu incurajarea continuarii gandirii proactive
a angajatului. De asemenea, managerul viitorului va trebui si ia in calcul tot
mai mult ideea de inteligentd emotionald, adicd abilitatea de a constientiza
atat propriile sentimente, cat si sentimentele celor din jur, si de a le utiliza
eficient in luarea deciziilor personale si interpersonale (Popa, 2005b). In
cadrul organizatiilor, inteligenta emotionald poate genera o emotie negativa,
dacd managerul foloseste In mod frecvent criticismul, tonul ridicat, obtinand
de la angajati nemultumire, teama, furie, necooperare; munca este ineficienta,
pentru ca pentru indeplinirea unei sarcini este nevoie nu numai de cunostinte
si deprinderi, ci si de emotie pozitiva (Popa, 2005b).

Managerul ,,noului val” trebuie s posede abilitatea de a valorifica la
maximum aptitudinile celor pe care ii coordoneazi, asigurand astfel
organizatiei o capacitate rapida de adaptare la schimbare, de a raspunde
stimulilor exteriori care pot provoca destabilizari sau chiar adevirate crize. O
conducere eficientd trebuie sa aibd in vedere si elementele exterioare, sd
intuiasca tendintele majore, interesul pietei de desfacere, schimbirile de
ordin tehnologic si modificarea ciclurilor de productie (Naisbitt &
Aburrdene, 2003).

Noul tip de conducidtor va fi acela care va avea cate ceva din
caracteristicile unui profesor — stie s gaseascd mijloacele cele mai eficiente
pentru ca raspunsurile sa fie date de cei care le cunosc cel mai bine,
specialistii — si din cele ale unui antrenor — asigurd recompense, incurajiti,
oamenii fiind cei care se ocupd de tot (Naisbitt & Aburrdene, 2003). Mai
mult, acesta este un amestec pestrit de sef de trib, comisari, baroni isteti si
plini de importanta, sefi de galerie, tehnocrati tacuti, patriarhi sau matriarhi
de firme familiale, predicatori (Toffler, 1995b).
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Managerul autocratic va fi inlocuit de unul cu viziuni democratice,
care incurajeaza initiativa si responsabilitatea individuala, care acorda o larga
putere de decizie subordonatilor, apeland astfel la spiritul lor de angajare. Un
lider eficient poate castiga increderea angajatilor daca este el insusi un model:
corect, deschis, competent si demn de incredere. Noul manager trebuie si-si
fidelizeze oamenii, acestia manifestand tendinta de a cduta mereu organizatia
care corespunde cel mai bine nevoii de autoperfectionare.

Organizatia viitorului i angajatul sau
b

Toffler (1995a) a identificat trei categorii de oameni: oamenii trecutulni
(aproximativ 70% din populatia globului, reunindu-i pe cei care incad mai
trdiesc vanand si umbland In cete In cdutarea hranei si pe cei care nu
vaneaza, dar triiesc in multe privinte la fel cum trdiau straimosii lor cu secole
in urma), oamenii pregentului (aproximativ 25% din populatie, oameni care
traiesc in societatile industrializate, formati sub influenta mecanizarii si a
educatiei in masa, dar pastrand inca amintirea nostalgica a trecutului agricol
al tarii lor), si oamenii viitornlui (2 sau 3% care sunt deja angrenati intr-un ritm
nou, mai rapid de viata). Trasatura definitorie a acestora din urmai este
tranzienta, adica viteza de circulatie a diferitelor tipuri de relatii din viata unui
individ. Tranzienta se manifestd prin atasarea redusi fata de obiecte,
individul descotorosindu-se de ele dupa ce le-a folosit, la fel cum am vazut
ca fac si organizatile cu grupurile ad-hoc, Insa tranzienta este si o
caracteristicd a relatiilor interumane: daca fiecare relatie ar avea baze afective
puternice, numarul mare de persoane cu care intrdim In contact (mai ales ca
locuitori din mediul urban) ne-ar coplesi si am ajunge la stari depresive.
Orasenii se intalnesc unii cu altii in roluri foarte segmentate; aplicand
principiul modular relatiilor interumane, am creat fiinta de care ne putem
debarasa: omul modular’ (Toffler, 1995a). Astfel, omul migreazad tot mai mult
de la o structurd organizatorica la alta, mobilitatea sa fiind extrem de ridicata.

Se naste o problema: intrucat angajatii sunt din ce in ce mai bine
pregatiti in domeniul in care activeazd, in indeplinirea optima a sarcinilor
intervenind si aptitudinile personale, unice, slujbele devin din ce In ce mai
individualizate, adica mai putin intersanjabile; costurile de inlocuire a oricarui
angajat cresc, iar puterea sa de negociere se mareste corespunzator (Toffler,
1995 — 2). Omul revizuieste periodic relatia sa cu organizatia, dar si relatia
organizatiei cu el, iar daca rezultatul nu-l satisface, incearca si-si
imbundtateascd situatia, s$i dacd nu reugeste, pleaca. Prin urmare, scade
atasamentul fata de organizatie si creste atasamentul fata de profesie.
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Managerul organizatiei viitorului trebuie sa gaseascd metode de
fidelizare a angajatilor, motivandu-i. Principalii factori care determina
satisfactia muncii sunt (Stanciu & lonescu, 2005): motivatia economicd i
profesionald (salariul, primele, participarea la profit, acordarea creditelor,
facilitatile privind dezvoltarea carierei), motivatiile sociale (individului 1 se
dezvolta sentimentul apartenentei la un grup social - echipa, fiind sensibil la
eventualele critici ale acestuia), motivatiile legate de autorealizare, motivatiile
psihologice (promovarea $i dezvoltarea comunicarii dintre salariati si manageri
poate duce la performanta) si motivatiile psibo-sociale (apartenenta la un grup,
dorinta de a intemeia legaturi de prietenie si constientizarea consolidarii
solidaritatii grupului sunt premise ale imbunatatirii performantelor si ale
asigurarii satisfactiei muncii). Dar, dupa cum am vazut, individul nu mai este
foarte mult interesat de relatiile sociale si nici nu simte nevoia de apartenenta
la un grup, fiind promovate din ce in ce mai mult valorile individuale in
detrimentul celor colective. Prin urmare, motivatiile pentru angajatul
organizatiei viitorului ar putea fi de ordin economic si profesional (indivizii
sunt interesati de salarii cat mai mari, pe care le si obtin de altfel, datorita
gradului inalt de profesionalism de care dau dovada din ce in ce mai mult),
de ordin psihologic (comunicarea manager — angajat capati noi valente,
managementul participativ devenind imperios necesar), sau ar putea
functiona motivatia legatd de autorealizare, care pare a fi una dintre cele mai
puternice. Naisbitt si Aburdene (2003) sunt de parere ca angajatii viitorului
sunt oameni inteligenti si in primul rand motivati, oameni care si pund tot
sufletul in ceea ce fac, entuziasti §i interesati in experimentarea unor metode
noi. Mentinerea entuziasmului este o datorie a conducitorilor.

Noul tip de om organizational este dispus sa-si foloseasca talentele si
energia creatoare pentru a-si rezolva diversele probleme cu mijloacele puse la
dispozitie de organizatie si in cadrul unor grupe temporare formate de
aceasta. Dar o face numai atat timp cat il intereseaza pe ¢/. E angajat fata de
propria sa cariera, fata de propria sa realizare (Toffler, 1995a).

Importanta crescuta a individului in cadrul unei organizatii este data
si de faptul cd acesta a ajuns sa posede mijloacele de productie (Toffler,
1995b), avand in vedere trecerea de la preponderenta muncii fiice la
preponderenta muncii intelectuale.
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Importanta identificirii tipului de culturd organizationald, in
contextul managementului schimbirii gi al inovatiei. Strategii de
management al schimbarii in otganizatii

Cultura individualistd si masculind a lui Hofstede, cultura adhocratica
din modelul lui Quinn favorizeaza dezvoltarea organizatiei viitorului, care
performeaza in contextul societdtii cunoagterii. Inovatia apare in procesul de
adaptare la schimbare, avand drept fundament contextul social in care se
manifesta (Hochgerner, 2011). Indiferent de nivelul de la care se discutd
despre inovatie (economic, politic sau social), aceasta influenteaza in mod
cert mediul organizational, obligandu- sa isi dezvolte propriile mecanisme de
adaptare la noile conditii.

In acest context, cunoasterea caracteristicilor culturii organizationale
este utila determinarii elementelor care transforma o organizatie traditionala
intr-una care invata. Organizatiile care invata (learning organizations) sunt
acele structuri in care oamenii isi lirgesc continuu capacitatea de a crea
rezultatele pe care si le doresc cu adevirat, unde se dezvoltd tipare noi de
gandire, in expansiune, unde aspiratiile colective sunt libere si se dezvolte si
unde oamenii invata in mod continuu cum si invete impreuna (Senge, 1990).

Schimbarea organizatiei trebuie si fie parte a managementului
strategic. Pettigrtew si Whipp (1991) vorbesc despre trei dimensiuni ale
schimbarii ~ strategice: continut (obiective, scopuri) — ce, proces
(implementare) — cum $i context (mediu intern si extern) — #nde; cele trei
dimensiuni ale schimbdrii sunt relationate. Schimbarea de succes este
rezultatul interactiunii dintre continutul schimbarii, procesul (implementarea)
schimbarii si mediul organizational (intern si extern). Existd cinci factori
centrali care apartin managementului strategic al schimbadrii: evaluarea
mediului, resursele umane vazute ca active ale organizatiei, legdtura dintre
schimbarea strategicd si organizationala, conducerea organizatiei spre
schimbare i schimbarea in ansamblu (o strategie de schimbare trebuie sa fie
consistentd, si aiba obiective bine definite, in concordanta cu mediul in care
performeaza, si fie competitiva si fezabila). Un lider care si puna in practica
managementul strategic al schimbdrii cu greu va putea supravietui intr-o
cultura autocrata de exemplu.

Faptul ca succesul managementului schimbarii depinde de
schimbarea organizationald (mai precis a culturii organizationale) este
subliniat de Oakland si Tanner (2007), care inventariaza o serie de
caracteristici ale organizatiilor care au experimentat schimbarea si de
abordari care au dus la o schimbare sustenabild: agenda schimbirii este
stabiliti de factori externi, liderii stabilesc o directie clard si gestioneaza
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riscurile, nevoia de schimbare trebuie aliniati cu chestiunile de ordin
operational, schimbarea de succes este un proces de management, masurarea
performantei are un rol esential in sprijinirea schimbarii, sprijinul din exterior
reprezinta valoare addugata pentru gestionarea schimbarii si pentru transferul
de cunoastere, alinierea culturii organizationale in directia sprijinirii schintbdarilor de
atitudine a personalului $1 o continud revizuire a practicilor schimbarii in
vederea atingerii beneficiilor dorite.

Rezistenta la schimbare poate fi o piedica in dezvoltarea
organizationald, dar un management adecvat al schimbarii o poate minimiza
sau chiar contracara total. Exista patru motive pentru care oamenii sunt
rezistenti la schimbare (Schlesinger & Kotter, 1979): interesele personale
(concentrarea pe felul in care schimbarea i afecteaza la nivel personal mai
degraba decat pe modul in care schimbarea afecteaza organizatia), intelegerea
gresita (care provine din comunicare defectuoasa, informatii neadecvate),
tolerantd redusa la schimbare (oamenii au nevoie de stabilitate si sigurantd in
mediul de lucru), evaluari diferite ale situatiei (unii angajati nu sunt de acord
cu motivele pentru care este necesara schimbarea, respectiv cu avantajele si
dezavantajele procesului schimbarii).

Cei doi cercetitori propun sase strategii de combatere a rezistentei la
schimbare (Van Vliet, 2011): educatie si comunicare, participare si implicare,
facilitare si suport, negociere si consens, manipulare §i cooptare, coercitie
implicita si explicita.

Strategia bazata pe educatie si comunicare se aplica atunci cand
lipsesc informatii sau acestea nu sunt acurate; educatia vizeaza efortul depus
pentru schimbare, iar informarea se face Inainte de implementarea
schimbarii; aceastd strategie ajutd angajatii si vada logica efortului de
schimbare si reduce zvonurile nefondate legate de efectele schimbarii asupra
organizatiei.

Strategia de participare si implicare se aplica atunci cand initiatorii nu
au toate informatiile pentru a concepe schimbarea iar altii au putere de
rezistenta; atunci cand angajatii sunt implicati in efortul de schimbare, sunt
mai predispusi sa accepte schimbarea decat sa o respinga.

Strategia de facilitare §i sprijin este abordatd atunci cand oamenii
manifestad rezistentd la schimbare din cauza problemelor de adaptare;
managerii pot preintampina astfel de probleme dacid sprijind angajatii pe
perioada de tranzitie ca sa isi depaseasca temerile si anxietatea. Motivul
rezistentei la schimbare este perceptia cd schimbarea este oarecum in
detrimentul organizatiei; metodele specifice de contracarare presupun
training special, conciliere si timp liber.
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Strategia de negociere si consens se aplica atunci cand indivizi izolati
sau grupuri se pierd in schimbare si au suficientd putere de rezistenta;
managerii oferd stimulente angajatilor pentru a nu se opune schimbarii;
permit agentilor rezistentei sa aiba drept de veto asupra elementelor cheie ale
schimbarii care reprezintid amenintari, sau managerii ofera stimulente acestor
oponenti pentru a pleca din companie pentru a nu trebui sa depuni efort
pentru schimbare; abordarea este potrivitd pentru agentii de rezistenta care
ocupa pozitii de putere in organizatie.

Strategia de manipulare si cooptare este adecvata pentru cei care se
opun; cooptarea consta in implicarea celor care depun rezistenta in grupurile
care implementeazd schimbarea, nu pentru contributia lor substantiald ci de
dragul aparentelor; liderii rezistentei sunt selectati sa participe la efortul de
schimbare, atribuindu-li-se un rol simbolic in procesul de luare a deciziilor
fard a simti amenintarea depunerii efortului de schimbare; in cazul in care
acesti lideri simt ca au fost pacaliti, isi vor intensifica rezistenta.

Strategia de coercitie implicita si explicita se aplicd atunci cand viteza
de schimbare este esentiald; managerii pot forta angajatii direct dau indirect
sa accepte schimbarea prin transmiterea clard a faptului ca daca vor depune
rezistenta la schimbare, isi vor pierde joburile, pot fi concediati, transferati
sau li se pot inchide oportunititile de promovare.

Schimbarea organizationald eficace si sustenabila se produce prin
antrenarea agentilor potriviti ai schimbarii. Wilfried Kruger conceptualizeaza
fortele care intervin in schimbarea organizationald sub forma unui iceberg
(Ackerman Anderson & Anderson, 2010). Succesul schimbarii in organizatii
depinde de modul in care organizatia raspunde la provocarile date de
barierele pe care le intampina. Exista aspecte vizibile ale managementului
schimbarii (costuri, calitate si timp), situate In varful icebergului, dar si
aspecte mai putin vizibile care trebuie luate in calcul, situate spre baza
icebergului:  managementul  credintelor si  perceptiilor,  respectiv
managementul puterii si al politicii. Tipul de bariere si de raspunsuri pe care
organizatia, managementul si leadership-ul trebuie si le dea depinde de
tipologia schimbdrii (daci e vorba de schimbare la suprafata sau in
profunzime — care afecteaza valori, tipare si capacitati mentale) si de strategia
de schimbare (revolutionara, dramaticd, totala sau evolutivi, incrementald).

Schimbarea adevaratd se produce dacd sunt atinse nivelurile cele mai
de profunzime ale icebergului, si anume cele definite de atitudini si
comportament; altfel, se rimane la nivelul mai superficial al acceptarii;
pentru atingerea nivelurilor mai de profunzime, este necesara adoptarea
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managementului perceptiilor si credintelor, respectiv a managementului
puterii i al politicii.

Actorii care intrd in scend in procesul de schimbare care are elemente
mai putin vizibile sunt oponentii, sustinatorii, oponentii ascunsi si
sustinatorii  potentiali. Modelul lui Kruger propune si stilurile de
management potrivite pentru abordarea fiecirei categorii de actori.
Oponentii manifestd o atitudine generald negativa fatd de schimbare in
general si fatd de schimbarea organizationald in special. Acestia trebuie
controlati prin managementul perceptiilor si credintelor pentru a determina
o schimbare mentala.

Sustindtorii (promoterii) au o atitudine pozitiva fata de schimbare in
general si sunt pozitivi in legaturd cu efectele schimbarii asupra lor personal,
in acest caz particular; sustinatorii profitd de schimbare si o vor sustine.

Oponentii ascunsi au o atitudine negativi fata de schimbare in
general, desi sprijind schimbarea la nivel superficial (oportunistii).
Managementul perceptiilor si atitudinilor, sprijinit de informatii, va
determina schimbarea atitudinii.

Sustindtorii potentiali au o atitudine In general pozitiva fatd de
schimbare, dar, din diverse motive, nu sunt convinsi incid de beneficiile
acestei schimbari; in acest caz, interventia va trebui sa vind de la nivelul
managementului puterii si al politicii.

O altd strategie care asigurd succesul inovatiei organizationale este
cea care tine cont de curba acceptarii inovatiei (Rogers, 1962). Aceasta este
una dintre cele mai vechi teotii sociale. Intr-un sistem social, inovatia
(adoptarea unei noi idei, a unui nou produs sau comportament) este adoptata
in ritm diferit de citre exponentii sistemului. Ritmul in care este adoptata
inovatia determind anumite caracteristici personale, astfel ca se poate vorbi
despre cinci categorii de persoane care adopti inovatia: inovatorii, cei care
adopta inovatia in stadii incipiente, majoritatea timpurie, majoritatea tarzie si
codasii.

Inovatorii sunt cei care incep schimbarea, sunt interesati de idei noi
si dispusi sia isi asume riscuri. Pentru sensibilizarea acestei categorii in
vederea cooptdrii in managementul schimbdrii nu trebuie depus efort mare.
Cei care adoptd inovatia in stadii incipiente (early adopters) sunt in principal
liderii de opinie, care isi aproprie oportunitatile de schimbare. Sunt constienti
de necesitatea schimbadrii §i sunt dispusi sa adopte idei noi. Strategia de
abordare a acestei categorii trebuie sd cuprinda facilitarea accesului la pasii de
implementare a procesului schimbdrii. Nu este necesar si fie convinsi din
exterior de schimbare. Majoritatea timpurie (early majority) este formata din
persoane care nu adopta schimbarea inainte ca aceasta si fi fost deja
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imbritisata de o masa criticd. Aceste persoane trebuie mai intai sa se
convinga de functionarea noului sistem rezultat in urma procesului inovativ.
Strategia de abordare a acestei categorii presupune difuzarea povestilor de
succes si a evidentelor asupra eficacitatii inovatiei. Majoritatea tarzie (late
majority) este formata din persoane reticente la schimbare, care vor adopta
inovatia doar dupd ce a fost experimentatd de majoritate. Strategia de
abordare a acestei categorii ar trebui si cuprinda distribuirea de informatii
legate de numarul mare de persoane care deja s-au raliat cu succes la
schimbare. Ultima categorie — a codasilor (laggards) — este compusa din
persoane conservatoare, unite prin traditiile pe care le respectd in comun.
Sunt foarte sceptice la schimbare si reprezintd grupul cel mai greu de cooptat
in procesul de management al schimbdrii. Strategiile de abordare a acestei
categorii includ prezentari ale statisticilor, apeluri la represiune si presiune
din partea celorlalte grupuri care au adoptat deja schimbarea.

Curba inovatiei este utila pentru adoptarea unei strategii eficace de
management al schimbarii; incercarea de a convinge masele de o idee noud
nu este neaparat cea mai potrivitd; ar trebui inceput cu persoanele inovative
si abia apoi sa se treaba la abordarea celorlalte categorii.

Diversele strategii de abordare a agentilor schimbarii si a procesului
de management in general pot functiona indiferent de specificul
organizational dat de domeniul in care performeaza sau de nivel, fie cd este
vorba despre organizatii care au drept outputuri servicii (de exemplu servicii
sociale) sau produse, ori despre organizatii private sau de stat. Impreund cu
identificarea corectd a caracteristicilor culturii organizationale, pot aduce
garantii pentru implementarea unui proces inovativ eficace si eficient in
vederea asigurarii tranzitiei cu succes spre organizatia viitorului.

Cunoagterea organizatiei i a culturii sale influenteaza managementul
calitatii totale

Managementul calititii totale presupune imbunatatirea rezultatelor
unei organizatii (a produselor si serviciilor sale) prin continua imbunatatire a
practicilor interne. Angajatii si structurile de management trebuie sa devina
cointeresati in dezvoltarea unor strategii care sa asigure pe termen lung
succesul organizatiei si calitatea rezultatelor acesteia. Astfel, cunoasterea
culturii organizationale, a tipului de organizatie, a tendintelor contextuale de
transformare a organizatiei in organizatia viitorului (condusi de managerul
viitorului si formata din angajatii viitorului), a proceselor care stau la baza
managementului  schimbdrii §i inovatiei contribuie impreund la
implementarea managementului calitatii totale.
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Fari a intra foarte In mdnunt In teoriile privind acest tip de
management, trebuie totusi amintite principiile esentiale care stau la baza
managementului calitatii totale, aga cum au fost enuntate inca din perioada
imediat post-belica de citre Edward Deming
(https://deming.org/explore/fourteen-pointsPapartner=aarp),  fird  a-gi
pierde Incd actualitatea: imbunatitirea unui produs sau serviciu trebuie si
constituie un obilectiv permanent; deschiderea citre idei noi; reducerea
dependentei fatd de controlul de ansamblu in vederea realizarii calitatii;
renuntarea la practica de a alege in functie de pretul scizut, dar cu reducerea
la minimum a costului de productie; imbunitatirea constanta si continua a
produselor si serviciilor; instituirea pregatirii profesionale continue a
angajatilor; adoptarea si instituirea capacitatii de a conduce organizatia;
eliminarea fricii; desfiintarea barierelor dintre categoriile de angajati;
eliminarea lozincilor; eliminarea datelor statistice pentru angajati si a
obiectivelor numerice pentru management — accentul trebuie pus pe calitate;
inlaturarea cauzelor care duc la pierderea mandriei in activitatea prestata;
incurajarea educatiei §i a autoperfectionarii; luarea de mdsuri pentru
implicarea totala a angajatilor in atingerea obiectivelor transformarii.

Practic, aceste principii ale managementului calitatii totale
subsumeaza toate teoriile aduse in discutie pana acum, fie ci este vorba
despre metodele de cunoastere a organizatiei, despre managementul
schimbarii (cu strategiile de reducere a rezistentei la schimbare) sau despre
necesitatea inovatiei.

Concluzii

Obiectivul general al oricirei organizatii, indiferent de tipul sau de
natura sa, trebuie si fie livrarea de produse si/sau setvicii de calitate, la
potential maxim. In vederea atingerii acestui obiectiv, organizatiile trebuie sa
adere la managementul calitatii totale, care presupune cointeresarea actorilor
organizatiei. Organizatia trebuie si fie adaptatd contextului actual atat din
prisma modului de organizare, cit si din privinta integrarii noului tip de
angajat, care raspunde la strategii noi de management, puse in actiune de un
nou tip de leadership. Schimbarea organizationald trebuie facuta in aga fel
incat si permita dezvoltarea capacitatii inovative.

Procesele de management al schimbitrii si al inovatiei nu ar fi posibile
fird capacitarea resurselor potrivite; strategiile de schimbare care duc spre
managementul calititii totale pot fi gandite doar printr-o diagnoza prealabila
a culturii organizationale (care poate fi ficutd prin utilizarea uneia dintre cele
trei teorii amintite — modelul lui Hofstede, al lui Trompenaars si Hampden-
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Turner sau cel al valorilor concurente). Conturarea modelului organizatiei
viitorului (conduse printr-un stil aparte de management si formate din
persoane cu anumite valori si asteptdri) ajutd la intelegerea tipului de
organizatie spre care se tinde in societatea actuald. Schimbarea modalitatii
vechi de raportare a organizatiei la mediul intern §i extern este absolut
necesard pentru supravietuire si intampind rezistenta, dar printr-un
management adecvat specificului organizational identificat in urma
diagnozel, aceste bariere pot fi inliturate.

La nivelul societatii romanesti, dominate, dupa cum am vazut, de o
culturd colectivista atunci cand este vorba de disiparea responsabilitatii, dar
individualistd atunci cand vine vorba despre atribuirea meritelor, cu valori
feminine, in care frica fata de asumarea riscului este mare $i conservatorismul
se manifestd nestingherit, ar trebui ca mai multi factori interesati (din mediul
academic, dar si din mediul de afaceri) sa isi reuneasca resursele in vederea
realizdrii unei cercetiri complexe privind mediul organizational. O
taxonomie a organizatiilor, insotitd de tipologii ar fi o baza solida pentru
dezvoltarea unor directii de management strategic care si ducd spre un
management al calitatii totale. In contextul larg al globalizarii si al tehnologiei
informatiei, eforturile sectoriale nu sunt suficiente (dupa cum am vizut, au
existat preocupdri academice pentru definirea mediului organizational in
domeniul educatiei).
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