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Cuvinte-cheie: organizatie, cultura organizationala, conflict

SINTEZA LUCRARII

Teza doctorala intitulatd — , Abordarea conflictelor din perspectiva culturii
organizationale in organizatii publice si private” — 1si propune analizarea relatiei dintre cultura
organizationald si conflictele inter-individuale, in situatia in care prima are capacitatea de a
influenta intregul proces de gestionare a celei de-a doua, proces care ale loc intr-un spatiu
structurat, precum organizatiile fie ele din mediul privat sau public.

Din perspectiva abordarii acestei teme duale, interdisciplinare — cultura organizationala si
gestionarea sau rezolvarea conflictelor sociale — la momentul actual cercetarile, dar si modelele
teoretice apartinand literaturii de specialitate atat straine cét si nationale au ignorat Intr-o anumita
masurd analiza relatiei dintre cele doud concepte adineauri amintite. Cu atdt mai putin s-a
incercat o analizd a impactului culturii organizationale asupra fenomenului gestionarii
conflictelor inter-individuale in spatiul intraorganizational, ceea ce de altfel isi propune teza de
fata.

Ideea de a inter-relationa cele doua concepte — cultura organizationala si conflictul social
intraorganizational, dar si modul special al tratarii separate a celor doud, pe de alta parte: analiza
globald a conflictului si aplicarea unui model nou, putin cunoscut, de culturd organizationala
aduc o nota de noutate acestui domeniu de cercetare in stadiul actual.

Relatia dintre cele doud concepte a fost abordata pana in prezent in majoritatea studiilor
din perspectiva in care primul il contine pe cel de-al doilea, fie corelatd cu stilurile de
management sau de leadership, fard a se fine cont de faptul cd disputele dintre membrii unei
organizatii pot fi gestionate nu doar de conducatorii formali, numiti, dar si de alti membri cu
functii asemanatoare sau de specialisti din interiorul organizatiei ori chiar din afara ei sau de ce
nu, partile insele pot fi capabile a-si rezolva singure conflictele.

Pe langa caracterul de interdisciplinaritate, combinand cele doua fenomene amintite mai
sus, ca fiind distincte, este viziunea si analiza holistica asupra conflictului social, Incepand cu

identificarea posibilelor surse de conflicte, perceptia duald a naturii consecintelor conflictelor



asupra organizatiei, continuand apoi cu diversitatea tipurilor, a dimensiunilor pe care le poate lua
in mediul organizatioanal, de la intensitate, la frecventa izbucnirii i escaladarea lor si Incheind
cu diversele forme de rezolvare, inclusiv prin interventia unui terf in situatia dintre parti si prin
utilizarea stilurilor de gestionare si rezolvare a conflictelor.

In ceea ce priveste cultura organizationald elementul de noutate pe care prezenta teza il
aduce, consta in aplicarea si analiza unui model de cultura organizationala care nu a mai fost
tratat n alte cercetari din tard sau in literatura de specialitate strdina (probabil pentru motivele pe
care le vom arata in cuprinsul lucrarii) si care a fost rezultatul unei cercetdri conduse de Geert
Hofstede in 20 de organizatii din Olanda si Danemarca, in cadrul Institutului pentru Cercetare in
domeniul Cooperarii Internationale si la care au mai participat si alti specialisti dintre care 1l
amintesc Th mod special pe profesorul Bram Neuijen, de la Universitatea Groningen, din Olanda.
Indrumirile si sfaturile celor doi promoteri ai acestui model pe culturd organizationald, construit
pe sase dimensiuni ambivalente — Hofstede si Neuijen, (pe cel din urma avand sansa sa-l
intalnesc personal in timpul vizitei de studiu in Olanda, desfasurandu-si activitatea in cadrul
aceluiagi departament al facultatii din cadrul Universitatii Groningen) mi-au intarit increderea in
acest model, dar pe de alta parte contribuind la crearea unei imagini mai clare, si in acelasi timp,
globale asupra analizei acestui model de cultura organizationala.

Scopul cercetdrii doctorale este acela de a afla In ce masurd un anumit tip de culturd
organizationala are potentialul de a influenfa gestionarea situatiilor conflictuale pana la
rezolvarea lor, in spatiul numit organizatie.

Lucrarea este astfel structurata pe sase capitole. Primele patru abordeaza teoriile si
cercetdrile in domeniile culturii organizationale, dar si al conflictelor sociale, cu accent pe
desfasurarea acestora in spatiul intraorganizational, cum apare si in schema de mai jos; iar
ultimele doud capitole cuprinzind cercetarea cantitativa cu analiza si interpretarea datelor si a
rezultatelor si evident consideratiile finale.

Capitolul | — Conceptualizarea Termenilor: Organizatie, Culturi organizationald si
Conflict - cuprinde definirea termenilor-cheie, primul definit si explicat fiind cel care incadreaza
de fapt relatia dintre celelalte doud concepte — organizatia si abordarile acesteia pana in prezent —
de la sistem inchis si teoriile Z ale lui Ouchi, pana la sistem deschis si descriind totodata si
viziunile diferite asupra acestui concept, din perspective ce {in de culturile gazde din care fac

parte cei care o definesc. Astfel sunt prezentate cateva perspective referitoare la diferitele moduri



de functionare ale organizatiior in diverse state, apartinand teoreticienilor precum Geert
Hofstede, Henry Mintzberg, Montaigne sau Kets de Vries.

Din totalitatea definitiilor si perspectivelor despre ce este o organizatie, putem desprinde
ideea principald ca acest sistem este format din grupuri de indivizi cu viziuni, valori comune,
care colaboreaza pentru atingerea unui scop comun, acela fiind obiectivul strategic al
organizatiei, sistem inchis versus sistem deschis, teorie versus comportament organizational. Iar
definitia ,,organizatiei moderne” apartinand lui Taylor considerd organizatia ca fiind acel
,univers al discutiilor interminabile, ce au loc atat simultan cat si succesiv, in timp si spatiu”
(Taylor apud Keyton, 2001, p. 4) sau cea potrivit careia o organizatic este definita formal ca fiind
»acea colectie de indivizi lucrand impreuna intr-o diviziune a muncii, in vederea obtinerii unui
scop comun” (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002, p. 6), toate acestea formand ceea ce autorii
au numit simbolic ,,organizatia viitorului”.

Asadar, organizatia este acel sistem deschis, care interactioneazd 1n permanentd cu
mediul sau extern adaptandu-se sau chiar previzionand schimbarile aduse de acesta, dar care in
acelasi timp, fiind compus din indivizi, este un tot unitar complex si dinamic, actionand pe mai
multe niveluri, de la individ pana la grupuri de indivizi, In scopul cresterii eficientei si a
dezvoltarii performantei.

Definitiile date de-a lungul timpului si odatd cu aparitia sintagmei de culturd
sa fie atat de complexd incat sd imbrace mai multe forme in acelasi spatiu organizational, cum
sunt culturile dominante, subculturile si chiar contraculturile.

Printre autorii care conceptualizeaza termenul de cultura organizationald se numara
Hofstede potrivit caruia ,,culturile organizationale sunt: holistice, sub influenta istoriei, legate de
concepte antropologice, construite din punct de vedere social, delicate si relativ stabile, de unde
rezulta si rezistenta lor la schimbare” (Hofstede G. H., 2001, p. 392-393).

Denison se raporteazd la “cultura organizationala” prin acel set de variabile
comportamentale ce cuprinde “valorile, credintele si principiile de baza dintr-o organizatie”
(Denison, 1990, p. 2).

Alti autori definesc cultura organizationald prin ceea ce ei numesc ,,nucleul culturii”, ca

fiind un sistem de idei, continand norme, valori, asteptari si dorinte (Neuijen, 1992).



Pe de alta parte si intr-o altd conceptie, cultura organizationala reprezinta ,,modul in care
sunt facute lucrurile in organizatie” (Deal & Kennedy, 1982, p. 9). Aici, accentul cade pe
comportamentul indivizilor din organizatie, caracterizat prin simboluri si ritualuri (Neuijen,
1992).

Cultura unei organizatii poate avea manifestari diferite. Astfel, organizatiile mici, de cele
mai multe ori au o singurd cultura dominantd, cu un set unitar de actiuni, valori si credinte
comune. Majoritatea organizatiilor mari cuprind diverse subculturi si totodata chiar una sau mai
multe contraculturi (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002).

Pe de alta parte, subculturile sunt acele grupuri de indivizi ce detin un tip unic de valori si
filozofii dominante, dar care in acelasi timp nu sunt incompatibile cu cele ale culturii dominante
din organizatie. Interesant este faptul cd subculturile puternice se regasesc deseori in acele
grupuri ce desfasoara activitati de inalta performanta sau care dezvolta proiecte speciale n cadrul
organizatiilor (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002).

Tn contrast cu subculturile, contraculturile cuprind acele tipuri de valori si filozofii ce
resping cultura dominantd. Un cunoscut caz de contracultura exemplificat de autori este
revenirea lui Stephen Jobs la conducerea Apple ca si director interimar CEO, revenire ce a
debutat cu formarea unei contraculturi in organizatia Apple. In urmitoarele 18 luni, o serie de
conflicte au izbucnit, sustinatorii vechiului director CEO — Gil Amelio, luptand pentru a-si pastra
pozitiile in organizatie, insd in final, Jobs a castigat lupta si astfel contracultura sa a devenit
cultura dominanta in organizatie (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002, p. 45-46).

Tn practica organizationala, situatiile conflictuale sunt utilizate ca strategii de obtinere a
unui rezultat cdt mai bun in detrimentul progresului celorlalti. In consecinta, conflictul trebuie
privit ca fiind un element al vietii organizationale, tocmai datoritd divergentelor care exista intre
atitudini, scopuri, modalitati de actiune sau fatd de o anumitd situatie din procesul de
management.

Definitiile oferite de literatura de specialitate conflictului inter-individual sau social
difera prin varietatea aspectelor incluse, generalitate si exactitate, insd in studiul de fata ne
intereseazad doar definirea conflictului din prisma fenomenului la nivel organizational,
examinand si conflictul social, motiv pentru care nu vom insista pe o prezentare prea generald,

rezumandu-ne la spatiul social si evident, la cel organizational.



Am definit conflictul social pornind de la viziunea traditionalista in care accest concept
era perceput ca avand consecinte daunatoare, pana in epoca modernd unde are potentialul de a
genera creativitate, necesara dezvoltarii organizationale.

Potrivit autorului Bogathy Zoltan, definitia conflictului social (inter-individual) care se
apropie cel mai mult de realitate este cea apartinand lui Thomas (1976), potrivit caruia "un
conflict diadic” (cum deseori apare denumit conflictul social) va fi considerat ,,procesul care
include perceptiile, emotiile, comportamentele si efectele a doud parti (...). Conflictul este
procesul care incepe cand o parte percepe frustrarea celeilalte, frustrare care o Ingrijoreaza"
(Bogathy, 2002, p. 19-20). Astfel, nu doar intentiile si interesele opuse constituie un conflict, ci
si activitatile psihice - perceptiile, sentimentele si comportamentul. Totodata, Bogathy afirma ca
,hu este nevoie Intotdeauna de doua parti care sa traiasca o situatie ca fiind conflictuala, ce se va
solutiona prin activitati; Incercarea solutionarii conflictului chiar i numai de catre o singura parte
este 0 situatie realista care apare in practica rezolvarii conflictelor” (Bogathy, 2002, p. 19-20).

Capitolul 2 — Conflictul in Spatiul Organizational - continua explicarea termenului de
conflict, insd intr-o abordare mai ampla, debutand cu prezentarea diferitelor surse ale conflictelor
care pot avea loc in mediul organizational, continudnd apoi cu o enumerare a tipurilor acestora.

Dintre tipurile de surse generatoare de conflicte care intereseazd cu precddere in studiul
nostru empiric sunt cele prezentate de Robey si care sunt: interesele, diferentele de roluri,
relatiile ierarhice, sistemele de normare, folosirea in comun a resurselor si puterea (Robey, 1986,
p. 51-54). Morgan, asemanator lui Robey, enumera cateva surse prezentate anterior de al{i autori
precum Pondy (1964), Littere (1966) si Thomson (1967), adaugand si altele noi, rezultind
urmatorul set de surse generatoare de conflicte: insuficienta resurselor, diferentele de roluri si
sarcini de munca, relatille ierarhice intre superior si subordonati, diferentele de statut,
interdependenta, stabilirea prioritatilor (Morgan, 1989, p. 196).

Tipurile de conflicte, Tn marea lor majoritate se repeta de la un autor la altul, fiind
preluate si de fiecare datda adaugandu-se altele noi, completand setul tipologiilor conflictelor.
Interesul in abordarea de fatd cazand indeosebi pe acele tipuri de conflicte sociale care pot aparea
Tntre membrii unei organizatii, fie ca este vorba de doi sau mai mul{i membri, fie ca este vorba de
un conflict Intre un individ si un grup sau de situatii conflictuale Intre grupuri de indivizi.

Acelasi al doilea capitol prezinta si modele de evolutie si escaladare a conflictelor, de la

cele mai simple forme de tensiuni pand la cele mai complexe si dificil de tinut sub control.



Analiza evolutiei situatiilor conflictuale aratd ca declansarea conflictelor presupune
acumularea treptatd de tensiuni, in timp, putand fi evidentiate mai multe stadii ale situatiilor
conflictuale: starea tensionald, recunoasterea starii conflictuale de catre partile implicate in
conflict, accentuarea starii conflictuale — atunci cand se acumuleaza starea tensionala fara a se
declansa insa conflictul, declansarea propriu-zisa a conflictului, incetarea conflictului (Deep &
Sussman, 1996). Modelul de escaladare a conflictelor prezinta noua faze de escaladare a
conflictelor, regrupate in alte trei categorii, in functie de rezultatul la care poate duce respectiva
situatie, in termeni de castig, respectiv pierdere pentru partile implicate. Astfel, primele trei faze
vor fi pentru ambele parti de castig — castig (,,win — win”); urmatoarele trei vor fi castig doar
pentru una dintre parti, iar pentru cealaltd vor insemna pierdere (,,win — lose”), iar ultimele trei
faze ale escaladarii conflictelor, potrivit lui Glasl, vor face ca ambele parti sa aiba pierderi
semnificative, astfel Incat situatia va fi una de pierdere — pierdere (,,lose — lose”) si de-0 parte si
de cealalta (Jordan, 2010).

Tn Incheierea acestui capitol sunt prezentate o serie de metode de gestionare, respectiv de
rezolvare a conflictelor, incercandu-se a se face distinctie intre ,,solutionarea conflictelor” care
cuprinde ,,0 sferda mai restransd ce descrie doar demersul pentru atingerea formulei care
dezamorseaza un conflict”, pe de-o parte si ,,managementul conflictelor” a cdrui acceptiune este
mai larga si care se refera la ,,gestionarea corespunzatoare a dezacordurilor, neintelegerilor si
conflictelor, astfel incat sa valorifice potentialul lor pozitiv’ (Bocos, Gavra, & Marcu, 2008, p.
15).

Blake si Mouton in 1964, (Rahim, 2002) au fost printre primii teoreticieni care au
prezentat o schema conceptuala de clasificare a modelelor (stilurilor, cum sunt mai des intélnite
in literatura de specialitate) de abordare a conflictelor interpersonale, in functie de doua
dimensiuni — orientarea spre propriile interese (orizontala) si spre relatia cu celalalt (verticald),
construind cinci stiluri distincte: de evitare, acomodare, competitional, de compromis si cel de
colaborare.

Cel de-al treilea capitol — Metode Alternative de Rezolvare a conflictelor — Interventia
Tertului se afla intr-o stransa legatura cu capitolul precedent, referindu-se la optiunile, rolul si
necesitatea interventiiei terfului in situatiile conflictuale dintre membrii organizatiilor. Literatura
de specialitate foloseste termenul de ADR (,,Alternative Dispute Resolution” — ,,Rezolvarea

alternativa a disputelor”) atunci cand face referire la ,tert” sau la ,,cea de-a treia parte”, iar



aceastd sintagma a devenit tot mai des utilizata inca din anii 1980, perioada in care conflictele
civile (unde nu se disputau incalcari grave ale legilor) au fost scoase in afara instantelor de
judecata (Lewicki, Saunders, Minton, & Barry, 2003).

Potrivit lui Tjsvold, rezolvarea alternativa a disputelor — ADR — implica ,,participarea
voluntara a partilor in cdutarea asistentei unei a treia parti independente, care dispune de abilitati
de negociere si rezolvare a conflictelor si in acelasi timp este capabild sa inspire impartialitate
partilor” (Tjsvold, 1991, pag. 113).

Aceiasi autori — Lewicki si Tjsvold - Tmpart diferit formele de ADR, astfel: Lewicki
imparte formele de ADR in doua categorii: formale si informale, astfel Tncat printre practicienii
formali ai ADR se numara arbitrii din domeniul muncii, mediatorii divorturilor, ai comunitatii si
consultantii; iar din categoria celor informali, autorul aminteste ombudsmanul, ministrii,
asistentii sociali, profesorii, managerii, dar si parintii in disputele dintre copiii lor si prietenii
partilor implicate (Lewicki, Saunders, Minton, & Barry, 2003). Pe langa cele apartinand lui
Lewicki si mai sus enumerate, Tjsvold enumera si alte proceduri ale ADR: ascultarea
confidentiala a partilor, concilierea, mini-procesul, evaluarea neutra, med-arb (Tjsvold, 1991).

Dintre toate posibilele alternative de interventie ale terfului in gestionarea disputelor
enumerate de cei doi autori, acest capitol se ocupa de mediere (tipurile, etapele si strategiile de
mediere, dar si prezentarea atributiilor mediatorului) si de arbitraj, chiar comparandu-le, dar nu
in ultimul rand de interventia managerului in conflictele dintre subordonatii sdi, ca forma
alternativa de rezolvare a disputelor.

Capitolul 4 — Abordari Teoretice si Delimitari ale Culturii Organizationale - analizeaza
din perspectiva modelelor teoretice sintagma de culturd organizationald, incercdndu-se a merge
mai departe cu definirea acestei sintagme, comparand-o si distingand-0 intai de cea a culturii
nationale — ,,gazda”, dar si de climatul organizational, realizand cu aceastd ocazie o scurta trecere
in revista a modelelor dimensiunilor culturilor nationale. In opinia unor cercetitori, sistemele
culturale sunt influentate de mai multi factori, precum istoria si fondatorii organizatiei, de
mediul extern, de marimea organizatiei, insa acestora li se adaugd si viziunea, scopul sau
obiectivele organizatiei (Stanciu & lonescu, 2005) - astfel de factori interni sunt mai numerosi si
au o influentd directd mai mare. In cele ce urmeazi vom enumera si analiza factorii externi si

interni care au potentialul de a influenta cultura organizationala.



Cultura nationala, unul dintre factorii care influenteaza cultura organizationala cuprinde
credintele, valorile, normele, simbolistica, perspectivele individuale si conceptiile despre
organizatii. De altfel, cultura unei organizatii tinde sd reflecte configuratia culturii nationale
(Stanciu & lonescu, 2005). Aceasta are un impact si asupra proceselor de strategie ale
organizatiei, iar modul in care organizatiile raspund la mediu este puternic legat de tipul de
culturd nationala. Aceasta ofera un cadru de referintd prin care conducatorii organizatiilor
interpreteaza tendintele mediului si decid in consecinta cu privire la calea de urmat si la tipul de
reactie potrivita.

Hofstede (2001) atrage atentia asupra faptului ca cele doua concepte — cultura nationala si
cultura organizationala — sunt distincte, iar acest lucru il pot demonstra cele doua studii pe care
le-a condus — IBM (analizand cultura nationald) si IRIC (studiu pe cultura organizationald), iar
diferenta majora intre cei doi termeni rezulta din distributia valorilor, respectiv a practicilor, in
cel de-al doilea caz, la diferite niveluri. Astfel, la nivelul culturii nationale, diferentele rezultate
din analiza datelor colectate sunt Tn mare parte din categoria valorilor; la nivelul culturilor
organizationale, diferente majore se regasesc in setul practicilor (contin simboluri, eroi si
ritualuri),

Acelasi capitol prezintd cele mai importante modele si dimensiuni ale culturii ,,gazde”,
nationale, astfel: modelul lui Hofstede compus din cele sase dimensiuni culturale a le valorilor
(individualism/colectivism, masculinitate/feminitate, distanta fatda de putere, evitarea
incertitudinii, orientare pe termen scurt/orientare pe termen lung si indulgentd/constrangere.
Celelalte modele de valori apartindnd lui Trompenaars, Swartz, GLOBE si teoriile moderne si
postmoderne ale lui Inglehart sunt de asemenea prezentate in capitolul patru.

Termenii de cultura, respectiv climat organizational au inceput sa atragd atentia si
curiozitatea teoreticienilor si a cercetatorilor preocupati de studiul organizatiilor aproximativ in
aceeasi perioada, intrucat de multe ori au fost chiar confundati. Denison incearcd sa faca
distinctia intre cei doi termeni prezentind evolutia lor, astfel incat in anii 1980 distinctia era
clara, definitia culturii organizationale spunea ca aceasta ,,nu este climat” (,,stii ce este cultura,
doar intelegand ceea ce nu este”) (Denison, 1996, p. 621); iar ceea ce le diferentia era metoda
diferitd ce se aplica cercetarilor empirice, astfel: atunci cand se studia cultura, erau aplicate
metode calitative; Tn schimb cénd era studiat climatul organizational, metodele utilizate erau cele

cantitative (Denison, 1996).



Tn schimb, potrivit grupului de cercetitori ai lui Kennedy, cultura poate fi analizata din
perspectiva a cinci componente: valori, credinte, mituri, traditii si norme, dar care sunt dificil si
aproape imposibil de masurat si identificat, desi exista si sunt parte integrantd din organizatie;
cultura neputand fi controlatd de un lider si nici previzionate actiunile sale sau viitoarele directii
de schimbare (Kennedy Group).

Pe de alta parte si in opinia aceluiasi grup de cercetdtori, in contrast cu cultura
organizationald, climatul este acea ,,etichetd” folosita pentru a descrie mediul de munca ce poate
fi masurat cu o anumita, dar relativd precizie. O intreagd varietate de factori pot determina
climatul organizational, cum sunt: leadershipul, structura, istoria, responsabilitatea si standardele
comportamentale, procesul de comunicare, viziunea si strategia, conexiunile sau relatiile
organizatiei, increderea, loialitatea si modalitatile de recompensare, dar si mediul extern

De asemenea, vom cunoaste si diferitele tipurile si modele de culturi organizationale
oferite pana in prezent de literatura de specialitate.

Deal si Kennedy au identificat patru tipuri de culturi rezultate din compararea a doua
dimensiuni ale organizatiilor: feedback si risc; iar cele patru tipuri diferite de culturi
organizationale propuse de acestia sunt:: cultura de genul ,.tipului dur, macho”, cultura de tipul
,munceste mult/joacd dur”, cultura de tipul ,,pariaza pe firma ta”, cultura de tip ,,proces”.

In finctie de gradul de formalism organizational, Sandy Adirondack clasifica culturile in
cercetdrile sale in formale si informale (Adirondack, 1999).

Din punctul de vedere al caracteristicilor si diferentelor dintre culturile nationale,
Trompenaars distinge Tntre mai multe tipuri de culturi, astfel: cultura de familie, cultura ,,turnul
Eiffel”, cultura ,rachetd teleghidata”, cultura ,,closca” (Trompenaars, 1993, p. 76-80); iar In
functie de tipul de personal care lucreaza in organizatie, autori precum Hellriegel, Slocum si
Woodman clasifica culturile organizationale in: cultura echipei de baseball, cultura club, cultura
academie, cultura fortareata (Abrudan, 2009, p. 19-23).

Toate aceste clasificari enumerate reprezinta doar o parte a tipurilor de culturi identificate
in cadrul organizatiilor. Organizatiile nu prezinta caracteristici apar{indnd doar unui singur tip de
culturd, ci de cele mai multe ori, poate fi identificatd o anumita tendintd majoritara.

Dintre modelele de cultura organizationala am descris doar cateva dintre cele mai
relevante, unul fiind modelul de culturd organizationald apartinand lui Daniel Denison, construit

pe patru dimensiuni: misiunea, consistenta, implicarea si adaptabilitatea. Fiecare dintre aceste



dimensiuni sunt construite pe doua axe: stabilitate/flexibilitate si focalizare interna/focalizare
externa (Denison, 1990).

Edward T. Hall (1966) a realizat unul dintre cele mai valoroase studii referitoare la
efectul culturii asupra mediului de afaceri, introducand conceptul de culturd in spatiul
organizational in functie de trei factori, si anume: comunicare sau context, timp si spatiu (Schein,
1996).

In studiul cross-organizational desfasurat de IRIC in cele 20 de organizatii din Olanda si
Danemarca si spre deosebire de studiul IBM, in cazul celor 20 de organizatii si departamente
analizate in studiul IRIC, unde angajatii provin din aceleasi culturi nationale - 10 fiind din
Danemarca, iar celelalte 10 din Olanda, ceea ce este diferit si se observa si din analiza datelor, nu
sunt valorile, ci practicile de la nivelul fiecarui departament sau organizatie in parte, din cadrul
organizatiilor care au facut obiectul studiului IRIC (Hofstede G., Neuijen, Ohayv, & Sanders,

1990, p. 286). Cele sase dimensiuni sunt prezentate antagonic de catre autor sunt:

Sistem deschis Sistem inchis
Focus extern Focus intern
Profesional Parohial

Orientare spre proces

Orientare spre rezultate

Orientare spre angajati

Orientare spre sarcini/munca

Control intern moderat

Control intern puternic

Tabel 1. Modelul celor sase dimensiuni cultural propuse de Geert Hofstede

Capitolul 5 — Impactul Culturii Organizationale asupra Conflictelor in Spatiul
Organizational. Cercetare Cantitativa — debuteaza cu ao scurtda prezentare a stadiului actual al
cercetdrilor in analiza relatiei dintre dintre cei doi, asa cum apar combinati in studii empirice, dar
si teoretice, in literatura straina indeosebi.

Apoi, acest capitol prezinta analiza datelor si rezultatele cercetarii empirice cantitative,
avand la baza relatia dintre cele doud concepte, dezvoltata in spatiul organizational — public si
privat al celor sase organizatii (trei private si alte trei publice, de la nivel local, din municipiul
Cluj-Napoca), intr-o analiza cantitativa, utilizand ancheta sociologica si urmarind verificarea
din acelasi mediu geografic, demografic si socio-cultural este tocmai pentru ca influenta

factorilor culturii nationale sa aiba acelasi impact asupra valorilor membrilor i evident asupra



respondentilor, astfel incat sa excludem incad din start ideea ca unul din factorii de influenta a
culturii organizationale ar putea fi cultura nationala.

Fiecare organizatie din cele doud categorii — publice si private — au fost alese in functie
de marimea organizatiei sau a departamentului — ca numar de membri, astfel ca in final sa avem
pe fiecare categorie cate 3 tipuri diferite de organizatii sau departamente — de la organizatii mici,
la organizatii de marime medie si apoi la organizatii mari. Am combinat adineauri termenul de
organizatii alese cu cel de ,,departamente”, deoarece in cazul a doud din cele sase organizatii (o
organizatie publicd si cealaltd privatd), nu am ales intreaga organizatie, ci doar un singur
departament. Rationamentul acestei alegeri consta in faptul ca departamentul ales este cel in care
membrii celor doud organizatii sunt mai compacti, ceilalti fiind raspanditi in alte locatii, astfel
incat preiau din cultura organizatiilor in care-si desfigoara activitatea (din cultura facultatilor),
cum este cazul Bibliotecii Central Universitare ,,Lucian Blaga” sau, in cazul celeilalte organizatii
— private SKY — membrii care nu fac parte din departamentul ales ca esantion au o munca
flexibila si de teren, ludnd contact slab cu organizatia si cultura ei, in raport cu ceilalti membri.

Revenind la tipurile organizatiilor alese si diferentele in functie de domeniu — publice pe
de-o parte si private pe de alta parte — fiecare din cele doua categorii se impart la randul lor in

alte 3 sub-categorii, in functie de numarul de membri, dupa criteriile de mai jos:

Organizatii mici < 100 membrii
Organizatii de marime medie intre 101 — 200 membrii
Organizatii mari > 200 membrii

Tabel 2. Organizatiile ca mirime

Referitor la distributia chestionarelor, initial am intentionat ca schema de esantionare sa
fie pe cote, insd datorita limitelor pe care le vom dezbate mai amanuntit in cele ce vor urma, am
ales un esantion de convenienga. Datorita acordurilor necesare din partea conducerii sau a
departamentului de resurse umane din unele organizatii §i a timpului lung necesar primirii
acordului de acces Tn organizatie, am optat pentru distribuirea chestionarelor spre auto-
completare de cdtre respondenti, acesta fiind motivul principal al alegerii in final a esantionului
de convenienta.

Astfel, un numar total de 316 chestionare complete au fost colectate (numarul de
chestionare depuse a fost mai mare, la fel si al celor completate, insa chestionarele incomplete nu

au fost luate in considerare in prezentul studiu). Asadar, numarul chestionarelor complete



impartite in functie de tipul organizatiilor — publice, respectiv private si in functie de marimea

acestora ca numar de membrii, este prezentat in tabelul de mai jos, dupa cum urmeaza:

Organizatii Publice Private
Organizatii mici < 100 membrii 23 18
Organizatii de marime | intre 101 — 200 membrii 66 41
medie
Organizatii mari > 200 membrii 82 86

Total 171 145
Total 316

Tabel 3. Numarul respondentilor pe tip si mirime a organizatiei

Referitor la metodologia utilizata, culegerea informatiilor de la membrii organizatiilor
descrise anterior a avut la baza o abordare cantitativa, metoda utilizatd fiind cea a anchetei
sociologice. Instrumentul analizei cantitative utilizat a fost chestionarul, completat prin auto-
administrare, durata medie de completare fiind cuprinsa intre 5-10 minute per chestionar si
conferind astfel respondentilor o mai mare siguranta legatd de anonimatul si confidentialitatea
raspunsurilor.

Chestionarul este construit din 3 parti: o parte dintre intrebari sunt cele factuale, care
urmaresc identificarea respondentilor asa cum am vazut anterior, in prezentarea esantionului.
Celelalte doua parfi se axeaza pe de o parte pe identificarea dimensiunilor culturilor
organizationale existente la nivelul celor sase organizatii analizate dupa modelul propus de Geert
Hofstede al celor sase dimensiuni bipolare; iar pe de alta parte cel de-al treilea aspect urmareste
abordarea distincta a gestionarii si rezolvarii conflictelor.

Referitor la rezultatele cercetarii cantitative privind cele patru ipoteze de lucru initial
stabilite, putem concluziona ca acestea se valideaza in marea lor majoritate. Primele doua ipoteze
verificd in ce masura dimensiunea — ca numar de membri, respectiv tipul de organizatie — publica
sau privata vor influenta gestionarea conflictelor in spatiul organizational.

Astfel, analizand prima ipoteza, putem afirma cd daca numarul membrilor unei
organizatii este mai mare, atunci stilurile de gestionare a conflictelor mai des utilizate vor fi cele
de rezolvare a conflictelor si indeosebi cele de evitare, respectiv de acomodare, iar tendinta ca
un tert sa intervind in disputele dintre indivizii din interiorul unei organizatii este inversa
tendintei de fluctuatie de personal — cand acesta creste, implicarea celei de-a treia parti in

conflictele dintre alte parti scade.



O altd concluzie referitoare la prima ipoteza este respingerea unanima a Stilului
competitional de catre toate cele sase organziatii, indiferent de numarul membrilor lor; astfel
incat putem spune cd asemenea organizatii promoveazd munca in echipd mai mult decét cea
individuala. Explicatia atat pentru preferinta stilului de gestionare a conflictelor, cat si referitor
la prezenta tertului in gestionarea conflictelor din spatiul intraorganizational se datoreaza si
obiectivului general urmarit de organizatiile ce fac obiectul cercetarii — toate cele sase
organizatii pun mare accent pe munca in echipa, si nu pe rezultatele individuale si pe
concurentd. Fiecare individ este o piesd dintr-un puzzle, fara de care organizatia/departamentul
nu ar mai functiona la parametrii normali. Tocmai de aceea, $i munca in echipa si rezultatele
echipei sunt mai apreciate decat cele individuale. Chiar si tipurile asemanatoare ale activitatilor
tuturor celor sase organizatii (axate in principal pe proiecte si programe) si inclusiv structura
birourilor (majoritatea fiind organizate de genul open-space), toate acestea incurajeaza o
atmosfera de cooperare, relaxata si in care relatiile interumane sunt deosebit de importante
pentru ca intregul mecanism sa functioneze la cote maxime.

Jablin, unul dintre teoreticienii organizatiilor, a studiat inca din 1987 in ce masura
dimensiunea unei organizatii afecteaza comunicarea si calitatea ei (McPhee & Poole, 2001), or
in analiza noastra am putut observa ca pe masura ce abordam organizatii tot mai mari, stilurile
de abordare a conflictului intraorganizational vor fi axate pe rezolvarea conflictului, utilizdndu-
se mai des tehnici de evitare sau acomodare, ceea ce presupune un efort minim de inter-
relationare intre par{i si evident si o comunicare slabd. De asemenea, tertul va fi tot mai absent
in procesul de gestionare a disputelor din mediul organizational pe masurd ce numarul
membrilor din organizatii creste (formele de rezolvare alternativa a disputelor — ADR bazandu-
se in cea mai mare parte pe procesul de comunicare n scopul ajungerii la un numitor comun).

Referitor la cea de-a doua ipoteza — ,,sursele, tipurile si stilurile de gestionare/rezolvare a

conflictelor difera in functie de tipul organizatiilor — publice sau private”, care practic se axeaza
pe doua directii — organizatii publice §i organizatii private, comparabile de altfel; ipoteza
construitd totodatd pe trei dimensiuni: surse, tipuri si stiluri de gestionare a conflictelor, am ales

o abordare stratificatd, expusa in tabelul de mai jos:



Tip organizatie Organizatii publice

Conflicte

Organizatii private

Surse ale conflictelor - regulile interne;
- comunicarea defectuoasa (lipsa

comunicarii);

- conflictul de rol;
-interdependenta departamentelor
de la acelasi nivel

- interdependenta
departamentelor de la acelasi
nivel

- distributia inechitabila a
resurselor

- conflictul latent;

- conflictul ierarhic;

- conflictele grup - grup

- conflictul manifest;
- conflictele individ - individ

Tipuri de conflicte

Stiluri de - compromisul; - colaborarea;
gestionare/rezolvare a - evitarea - acomodarea.
conflictelor

Tabel 4. Gestionare conflictelor in functie de tipul de organizatie

Asadar, referitor la aceastd ipotezd, unde ne intereseaza dacd existd diferente
semnificative intre organizatiile publice si cele private cu privire la sursele si tipurile de conflicte
identificate in spatiul intraorganizational, dar si referitor la adoptarea diferitd a stilurile de
gestionare sau rezolvare a conflictelor, din analiza datelor mai sus explicate, putem spune cd se
confirma partial. Observam ca in cadrul organizatiilor publice existd o diversitate mai mare in
ceea ce priveste sursele de conflicte identificate decat la nivelul firmelor private. Cele mai
raspandite surse din mediul public sunt comunicarea defectuoasa sau lipsa acesteia, conflictul de
interese, Tmpartirea inechitabila a resurselor, dar si discrepanta dintre regulile formale interne si
relatiile informale. In organizatiile private se poate observa ci se pastreazi un echilibru si ci nu
existd o tendintd spre un anumit tip de surse. in ceea ce priveste tipurile de conflicte, singura
diferenta este cd in mediul public starile tensionate sunt mai raspandite fatd de confruntarile
directe, atat de des intlnite in organizatiile private. In schimb, in ambele categorii de organizatii
conflictele inter-individuale sunt mai des identificate fata de cele dintre indivizi si grupuri de
indivizi, dar si fata de conflictele dintre grupuri; iar conflictele de tip ierarhic izbucnesc destul de
rar. Stilurile de gestionare a conflictelor, utilizand tehnica de colaborare sunt identificate la
nivelul organizatiilor din mediul privat, in schimb organizatiile publice prefera rezolvarea

conflictelor utilizand cu precddere stilul de evitare.



Daca in interpretarea primelor doud ipoteze ale tezei am ardtat ca atat tipul, cat si
dimensiunea ca numar de membri ai unei organizatii au potentialul de a influenta gestionarea
conflictelor din spatiul organizational, ceea ce urmatoarele doud ipoteze este sa demonstrese ca
nu doar acesti factori au capacitatea de a influenta conflictul social intraorganizational, ci si
cultura organizationald. Am ales modelul de culturd organizationala propus de Hofstede,
Neuijen, Sanders si Ohayv in studiul lor, desfasurat in cadrul IRIC si descris in teza de fata in
abordarea modelelor teoretice cuprinse in capitolul 4 al tezei si dispus pe cele sase dimensiuni
ale culturii organizationale.

Ca urmare a rezultatelor si a concluziilor obtinute in analiza celor sase dimensiuni ale
modelului de culturd organizationala propus de Hofstede si aplicat celor sase organizatii publice
si private din Cluj-Napoca, am creat o hartd a dimensiunilor culturii organizationale pe cele sase
dimensiuni, demonstrand astfel ca nu doar tipurile si dimensiunea organizatiilor, ca numar de
angajati au potentialul de a influenta gestionarea conflictelor sociale in mediul organizational,
intrucat cultura organizationald nu are aceleasi tendinte in toate organizatiile private sau in cele

publice, nici in cadrul aceleiasi categorii ca dimensiune; diferentele fiind astfel identificate

independent de aceste criterii.:

Mare  Primdria REZULTAT PRAGMATIC CONTROL LOCAL ORIENTARE
Cluj- (echilibrat) PUTERNIC SISTEM spre SARCINI
Napoca (echilibrat) DESCHIS
Medie  Consiliul PROCES PRAGMATIC CONTROL LOCAL SISTEM ORIENTARE
Judetean (echilibrat) PUTERNIC DESCHIS spre SARCINI
(echilibrat)
Mica BCU PROCES NORMATIV CONTROL LOCAL SISTEM ORIENTARE
(puternic) PUTERNIC DESCHIS spre SARCINI
(echilibrat)
Mare TNT REZULTAT NORMATIV CONTROL LOCAL SISTEM ORIENTARE
(puternic) puternic (evident) DESCHIS spre SARCINI
echilibrat
Medie SKY REZULTAT PRAGMATIC CONTROL LOCAL SISTEM ORIENTARE
(puternic) PUTERNIC (evident) DESCHIS spre SARCINI
(echilibrat)
Mica ITH PROCES PRAGMATIC CONTROL LOCAL SISTEM ORIENTAR
(puternic) MODERAT (evident) DESCHIS E spre
(evident) ANGAJATI

Tabel 5. Harta dimensiunilor culturii organizationale



Chiar daca un controlul puternic intern caracteristic unui anumit tip de culturd ne-ar duce
cu gandul ca in cadrul unei organizatii, acesta va fi indreptat si asupra gestionarii $i mentinerii
sub control a conflictelor inter-individuale din mediul organizational, in situatia noastra si acest
control este de tipul celui orientat asupra crearii unui sistem de reguli formale de urmat de
membrii organizatiilor care oricum contravin relatiilor dintre membrii, accentul fiind pus pe
masura in care acestia respectd sau nu regulile interne, iar nu pe gestionarea relatiilor care se
stabilesc intre ei si care uneori pot fi supuse izbucnirii unor conflicte. Pe de alta parte, chiar daca
am vazut cd majoritatea respondentilor studiului nostru identifica in culturile organizatiilor din
care fac parte practica delegarii, si aceasta se concentreaza tot pe sarcinile de indeplinit si nu
intereseaza persoana careia i se vor delega atributii, ci doar setul de astfel de atributii transmise.

Asadar, o culturd organizationala perceputd de membrii sdi ca fiind concentratd mai mult
pe urmadrirea atingerii obiectivelor prestabilite si a obtinerii rezultatelor scontate, si mai putin pe
desfasurarea intregului proces in scopul ajungerii la rezultatele dorite, dar totodata fiind orientata
mai mult asupra modului in care se desfagsoara munca si asupra modului in care sunt indeplinite
atributiile si mai putin fatd de nevoile membrilor lor de a munci intr-un mediu placut, lipsit de
stres si nu in ultimul rand o culturd cu o tendintad spre a detine un control centralizat asupra
sarcinilor de indeplinit si asupra respectdrii regulilor interne si concentrdnd acel control mai
putin asupra gestionarii disputelor dintre membrii sdi, formeaza un mediu prielnic aparitiei unor
tipuri diversificate de surse de conflict (comunicarea defectuoasa, interdependenta
departamentelor si a membrilor, impartirea resurselor limitate, dar si excesul unor norme interne
care nu-si au sensul si care au capacitatea de a impiedica desfasurarea relatiilor si a sistemului
informal intern), care lasate necontrolate inca de la acest nivel, vor escalada rapid la situatii mult
mai complexe. Dar in acelasi timp, avand capacitatea de a-si creste intensitatea, implicand direct
sau indirect si alti membri, pe langa partile din conflict vor putea genera noi conflicte cu o
frecventa tot mai mare.

Totodata, vom putea afirma despre o culturd normativa, in care membrii sai Incearca sa se
identifice cu echipa céreia i se alaturd, dar care insa este caracterizata printr-un sistem inchis,
favorizand lipsa de transparenta si descurajand comunicarea, fiind in acelasi timp capabild a crea
un mediu Tn care conflictele sunt musamalizate, simtindu-se doar starile tensionate dintre
angajati, iar relatia cu superiorul este una care se deruleaza de sus in jos, creand nemultumire,

deseori transformata in conflicte. Datoritd acestui control atipic asupra fenomenului conflictului



social din spatiul organizational, in care situatiile conflictuale sunt ascunse, acestea nu vor
ajunge la un nivel ridicat de intensitate, manifestandu-se doar la nivel inter-individual, nu si
superior inter-grupuri. De asemenea, 0 cultura in care conflictele manifeste sunt putine, dar nu si
cele latente, deoarece confruntarea directd de catre parti nu este agreatd, va percepe conflictul ca
avand consecinte negative pentru buna functionare a organizatiei (motiv pentru care existd mai
multe conflicte latente decat manifeste) si totodatd va descuraja comunicarea dintre parti in
scopul rezolvarii acelor nemulfumiri, dispute, stilul de compromis fiind Th mod evident abordat
ntr-un astfel de tip de cultura organizationala.

Ultimul capitol destinat expunerii Concluziilor - prezinta rezultatele cercetarii, in
corelatie cu conceptele si modelele teoretice prezentate in primele patru capitole, dar si limitele
impuse de studiul ales si evident directiile viitoare propuse in scopul amplificarii cercetarii la un
nivel superior in scopul testarii rezultatelor actuale si nu in ultimul rand directiile de cercetare

propuse in viitor in scopul dezvoltarii concluziilor prezentei teze.
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