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In societatea in care trdim, cultura tinde sd devind o abstractiune, insd
elementele create in context social si organizational care deriva din culturd sunt
extrem de puternice. Dacd nu intelegem cum sa administrdm aceste elemente,
aflate intr-un sistem complex si dinamic, precum in cel aeronautic, atunci vom
deveni victima lor. Culturile au o capacitate impresionantd de a crea coeziune,
performantd si de a oferi identitate. Ele oferd, totodatd, norme care permit
diversitatii, indiferent de natura ei, sd coexiste. Toate organizatiile au o culturd,
iar culturile organizatiilor aeriene trebuie s obtind eficientd maximd in conditii
de risc.

Cunoasterea influentelor fiecdrei subculturi ajutd la diminuarea riscurilor, a
costurilor si imbundtdtesc eficienta organizatiei si siguranta aeriand. Aceastd
lucrare doreste sd prezinte principalele culturi si legdtura dintre ele, in cadrul
unuisistem aeronautic, si, in acelasi timp, sd ajute la constientizarea importantei
intelegerii acestor elemente de naturd culturald pentru eficientizarea proceselor
operationale.

Cuvinte-cheie: culturd, valori, eficientd, sigurantd aeriand, procese operationale.
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INTRODUCERE

Eforturile reale pentru obtinerea unui nivel inalt de siguranta, in
general, trebuie sa aiba ca obiectiv necesitatea intelegerii culturii,
a diverselor influente culturale existente in operatiile desfasurate.
Este esential sa construiesti plecand de la punctele forte ale culturii
nationale si sa sporesti profesionalismul si cultura organizationala
pentru a realiza o cultura de siguranta robusta.

Cultura nenconjoara, nu este ceva palpabil, material. Liderul indian
Mahatma Gandhi afirma: , Cultura unei natiuni se gdseste in inimile si
in sufletele oamenilor sdi”. Ea ne influenteaza valorile, convingerile,
atitudinea si comportamentul in cadrul unui grup de oameni. Culturile
au rolul de a imbunatati relatiile dintr-un grup si de a oferi indicatii
si directii privind modul ideal de a ne comporta in situatii normale
sau/si neobisnuite.

Lectiile Tnvatate au fost cele care ne-au fdcut sa constientizam
faptul cd dezvoltarea sistemelor aeronautice trebuie sa aiba ca punct de
plecare organizatia. Cultura din interiorul organizatiei aeronautice este
cea care determinag, sau nu, progresul, care influenteaza mentalitatea
si atitudinile, dar, mai ales, este cea care conditioneaza nivelul
de siguranta aeriand. Pentru a obtine performanta si indeplinirea
obiectivelor stabilite, trebuie, mai intai, Intelese teoriile si principiile
manageriale, cunoasterea temeinica a tuturor elementelor, pozitive sau
negative, din cadrul sistemului si adaptarea eficienta, in concordanta
cu particularitatile sistemului in care se doreste implementarea acestor
elemente.

O buna organizare este realizata doar prin intermediul unei culturi
eficiente: nu exista culturi bune sau mai putin bune, totul este legat de
valorile care stau la baza acesteia. Cultura existenta intr-o organizatie
are rolul de a stabiliza procesele interne specifice, indiferent daca
personalul implicat are alte puncte de vedere, din ratiuni morale.
Nivelul de stabilitate determina puterea acelei organizatii, iar modul
prin care sunt indeplinite obiectivele reflecta valorile care stau la baza
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culturii. Problema culturii si necesitatea definirii foarte clare a valorilor
nu reprezinta ceva nou. Astfel, in lucrarea sa, A Proposed Code of Ethics
for Air Force Officers, H.G. Janseen (1968) a oferit doua exemple de
valori care au rolul de a impune stabilitate si din care poate rezulta o
putere cu efecte pozitive sau negative.

Un prim exemplu este revolutia americand (1775-1783), unde
probabilitatea de succes a revolutionarilor, in conditii austere si de
deficit de putere existent la acel moment, era una extrem de mica,
insd, generalul Washington, reusind sa depdseasca obstacolele
intalnite, in lupta cu o armata experimentata si profesionista, a obtinut,
totusi, victoria. Acest succes istoric, in opinia lui Janseen, a fost,
probabil, rezultatul eticii si valorilor de la momentul respectiv, care au
actionat ca un element de forta pentru revolutionarii americani. Un
al doilea exemplu de valori care au actionat ca un factor de putere
este reprezentat, 1n istorie, de Germania condusa de Hitler. Pentru o
perioada scurtd, Germania a fost o tara stabila si puternica, reusind sa-si
atinga obiectivele propuse. Valorile impuse de Hitler erau directionate
catre conflict, nu spre pace, ceea ce |-a impins sa execute anumite
manevre militare care nu aveau o executie realista. Istoria ne arata ca
succesul militar are legatura directd cu etica, deoarece, din punct de
vedere rational, determina calitatea de conducere dintr-o organizatie
(Janseen, Ib., p. 78).

Culturile nu pot fi catalogate neaparat ca fiind bune sau rele, dar
pot fi numite astfel atunci cand vorbim de efectele lor. Culturile sunt
invatate de membrii organizatiei, deci, o schimbare de mentalitate la
nivel organizational necesita multe discutii, comunicare si Tnvatare.
Schimbarea conduitei oamenilor este un alt aspect dificil, deoarece
oamenii au fixate niste tipare, pe care le urmeaza ca automatisme, si
sunt, In mod general, inconstienti de propriile lor presupuneri. Liderii
schimba cultura, prin implementarea unor valori si convingeri diferite
fata de cele existente si prin materializarea lor cu vorbe si fapte.
Subculturile sunt prezente in orice organizatie, mica sau mare, iar
pentru a putea modifica aceste subculturi, trebuie sa fie intelese foarte
bine cele care deja exista.
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PRINCIPALELE CULTURI DIN AVIATIE
S| LEGATURA DINTRE ACESTEA

Pentru personalul navigant, existd trei culturi care modeleaza
actiunile si atitudinile. Prima, bineinteles, este cultura nationald;
exista si o culturd profesionald, cu efecte puternice, care este asociata
cu apartenenta la categoria de personal navigant. Tn acelasi timp,
organizatiile au propria lor culturd, care este strans legata de activitatile
zilnice ale membrilor sdi. Tn timp ce cultura nationald este foarte
rezistenta la schimbare, deoarece are influenta asupra individului din
momentul nasterii, cultura profesionala si cea organizationala pot fi
modificate, daca existd stimulente puternice.

Cultura nationala reprezintda componentele comune ale mostenirii
nationale. Acest lucru include normele comportamentale, atitudinile si
valorile. Anumite aspecte ale culturii nationale au fost identificate ca
fiind critice in sistemul aeronautic; printre acestea, pot fi mentionate:
distanta puterii, individualism-colectivismul, evitarea incertitudinii
sau consideratia fata de reguli si disciplind. Individualismul se
concentreaza pe individ si pe beneficiile sale personale, in timp ce
colectivismul este concentrat pe grup. Colectivismul este, deseori,
asociat cu distanta puterii, care reflecta vointa de a accepta statuturi
inegale si respectul fata de superiori. Comportamental, distanta
puterii superioare este refuzul de a pune la indoiald deciziile sau
actiunile liderilor, chiar si Tn momentul in care acestea sunt inadecvate.
Cand vorbim de o mentalitate proactiva pentru evitarea incertitudinii
(reguli si disciplind), se considera ca regulile existente nu trebuie
incalcate, chiar daca acest lucru ar fi benefic pentru organizatie si
siguranta acesteia. O mentalitate contra evitarii incertitudinii este
inclinata catre nesocotirea procedurilor de operare standard, dar,
totusi, poate fi mai eficienta in dezvoltarea metodelor de cooperare cu
situatii necunoscute. (Helmreich, 1999, p. 2).

Comunicarea intre personale care provin din culturi nationale
diferite este, de cele mai multe ori, deteriorata de barierele lingvistice,
dar si de valorile culturale. Faptul ca limba engleza este (in teorie si
n practicd) o limb3 universald poate accentua problema. Tn timp ce
oamenii din diferite culturi vorbesc mai multe limbi, cei din sfera
anglofona vorbesc frecvent limba englezd, astfel ca ei pot sa nu
inteleaga problemele celor din alte culturi, care au o modalitate diferita
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de exprimare in limba englezd. Nu exista o solutie simpla pentru
rezolvarea problemei lingvistice, Tnsa trebuie acceptata si tratata ca
atare.

Cultura nationala diferentiaza particularitati specifice natiunilor,
inclusiv rolul, locul si imaginea individuala a specialistilor Tn societate,
a organizatiilor din care fac parte, precum si a activitatilor aeronautice
propriu-zise (inclusiv cele militare). in acestd componentd sunt
incluse, de asemenea, in termeni generali, modul si criteriile de
alocare, intelegere si acceptare a autoritatii; distribuirea resurselor; a
responsabilitatii si culpabilitatii; a moralei. (Ib.).

Un aspect benefic culturii pilotilor o reprezinta mandria profesiei
lor. Ei Tsi iubesc profesia aleasa si sunt foarte motivati pentru a
progresa si a realiza totul foarte bine. Acest aspect poate ajuta
organizatiile aeronautice sa Tmbunatateascd siguranta si eficienta
operatiilor aeriene. Cultura profesionald a pilotilor are, de asemenea,
si 0 componentd negativa puternica, Tn contextul existentei unei
asa-zise invulnerabilitati personale. S-a constatat ca majoritatea
pilotilor, Tn majoritatea culturilor, considera capacitatea lor de a lua
decizii in situatii de criza la fel de eficienta precum in situatii normale,
ca performanta lor nu este afectata de problemele personale si ca
nu comit mai multe erori in situatii de stres intens. Acesta perceptie
eronata referitoare la invulnerabilitatea personala poate fi rezultatul
unui esec in utilizarea corespunzdtoare a practicilor de management
ca masuri impotriva erorilor (lb.).

Cultura organizationala insumeaza practicile si obiceiurile uzuale
ale structurilor de aviatie; totusi, anumite practici si obiceiuri care au
devenit o normalitate Tn operatiile zilnice nu asigura un nivel Tnalt de
siguranta. Aceste actiuni, precum si suprasolicitarea aeronavei prin
atingerea punctelor limita ale anvelopei de zbor pot deveni lucruri
uzuale in activitatea unei structuri de aviatie. Odata ce acestea au
devenit norme, iar structurile de aviatie devin obisnuite cu ele si le
acceptd, sunt omise acele elemente ce reprezinta un pericol real.
n aviatie, sistemele sunt predispuse la greseli. in acest sens, trebuie
constientizate practicile si obiceiurile care au devenit o normalitate.
Anumite convingeri, practici si obiceiuri care exista in structurile de
aviatie pot fi percepute ca fiind atat pozitive, cat si negative. Tn unele
cazuri, practicile periculoase pot fi valorificate. Unii specialisti cred
ca asemenea practici/atitudini demonstreaza aptitudini superioare
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si ele nu reprezinta nimic altceva decat o maniera prin care acestea
pot fi demonstrate. In alte situatii, practicile sigure, precum refuzul de
a zbura obosit sau de a nu zbura atunci cand conditiile meteo sunt
nefavorabile, pot fi percepute ca fiind negative de catre unitatile
aeriene operationale sau de catre structurile de management.
(Sedam, 2006).

Organizatia reprezinta cadrul in care cultura nationald si cea
profesionala opereaza, avand un rol determinant al comportamentului.
La nivel organizational, cultura are cea mai mare influenta si este
exercitatda pentru a crea, a mentine si a sustine cultura de siguranta.
Pentru a obtine acest lucru, este nevoie de un management puternic,
care sa demonstreze anagajamentul pentru siguranta, precum
si pentru implementarea unor politici, a unor reglementari care
sa Tncurajeze comunicarea si actiunile in locul negarii, ca raspuns
fatd de problemele si riscurile nedescoperite. Tmpreund, cultura
organizationala si profesionald, accesate in acelasi spirit, in sprijinul
abordarii simultane, coerente si echilibrate a performantei (capacitate
operationald), calitatii (respectarea normelor/regulilor) si sigurantei
(protectia persoanelor, bunurilor si mediului), pot reprezenta un motor
puternic de dezvoltare a organizatiei.

Cultura modeleaza atitudinea referitoare la stres si la capacitatile
personale; de asemenea, influenteaza adeziunea la procedurile de
operare standard si la modul in care automatismele sunt valorificate si
utilizate. Fiecare dintre aceste trei culturi are atat puncte forte, cat si
puncte slabe. Punctele forte sunt cele care sporesc siguranta, iar cele
slabe sunt cele care o diminueaza. (Helmreich, Ib., p. 3).

Desi existda variate interpretari ale definitiilor culturii
organizationale, modul in care acestea sunt elaborate ne pot ajuta,
totusi, sa intelegem natura si continutul ei. Ea opereaza in permanenta
cu diversi factori inter-organizationali si influenteaza in mod substantial
eficienta operatiilor, precum si dezvoltarea organizatiei. Cultura
organizationald coordoneaza toate procesele care se desfasoara.
Tot ceea ce se intdmpla in cadrul organizatiei si tot ce produce ca
entitate de sine statatoare sau in interesul societati, cu influenta
directa asupra mediului inconjurator si a publicului larg, este rezultatul
muncii depuse de un colectiv de oameni.

Succesul unei organizatii consta n atingerea obiectivelor stabilite
in contextul provocarilor si al situatiei economice si financiare
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de la momentul respectiv. Cel mai important element sunt oamenii —
resursa umana —, care trebuie sa cunoasca si sa stapaneasca metodele
si procedurile moderne, modul de operare a tehnicii din dotare; de
asemenea, ei trebuie sa fie constienti de implicarea lor, de calitatea
muncii si a responsabilitatii la nivel de grup, de echipa si management.

La data de 24 aprilie 1997, Jim Hall, presedintele National
Transportation Safety Board/NTSB, a enuntat trei idei/puncte de
plecare privind cultura organizationala (Sedam, 2006), astfel:

e convingerile pe care le detin personalul si managerii in cadrul
organizatiei referitor la modul in care operatiile ar trebui sa se
desfasoare;

e practicile si obiceiurile care au devenit norme;

e modul in care diferiti factori pot fi valorificati intr-o maniera fie
pozitiva, fie negativa.

Aceste trei idei sunt, fard indoiald, aplicabile in orice sistem
aeronautic modern, iar pentru o mai buna intelegere a modului
in care aceste elemente afecteaza organizatia, trebuie analizate
diferite evenimente, precum, de exemplu, catastrofa navetei spatiale
Challenger. La 28 ianuarie 1986, naveta spatiala Challenger, avand la
bord un echipaj format din sapte membri, a explodat, la 73 de secunde
dupa lansare. Motivul pentru care acest eveniment s-a produs a fost
o defectiune tehnica aparuta la o rachetd propulsiva. Chiar daca
explicatia concluziei raportului final a fost cat se poate de pertinenta
si corectd, scotand in evidenta o problema tehnica, totusi, cultura
organizationala care a existat in cadrul NASA, la acel moment, a fost cea
care a contribuit la acest accident, deoarece a normalizat atitudinea
care a generat luarea deciziei de lansare a rachetei. S-a pus in discutie
modul in care era organizata cultura, deoarece factorii decizionali au
omis anumite elemente, semnale de alarma, care anuntau o posibila
defectiune a componentei care a cedat. Cultura organizationald este
legatda in mod intrinsec de siguranta si trebuie sa fie un subiect de
discutie pentru a afecta intr-o maniera pozitiva cultura de siguranta in
cadrul organizatiilor aeronautice.

Culturile sunt bine inradacinate si valorile lor pot fi atat de
rezistente la schimbare, in special Tn cazul companiilor aeriene cu
identitate puternica, incat modificarile dorite nu pot fi realizate fara
hotarare sau programe de pregatire generice. Din acest motiv, cultura
organizationald poate fi mult mai dificil de schimbat decéat politicile
Numarul 2/2021 36



Influentele si interactiunile culturale in cadrul sistemelor organizationale aeronautice
ca elemente premergatoare proceselor operationale

sau procesele. Dar, o schimbare conjugata a programului de
management, care implica motivatiile personale, poate avea efecte
dramatice intr-un timp relativ scurt.

Cultura, in structura organizatiilor aeronautice, poate avea
diferente semnificative de la o organizatie la alta. Filozofiile, valorile si
asteptdrile la nivel de grup pot fi considerate ca fiind cultura organizatiei.
Atitudinea si practicile privind siguranta, dezvoltate la nivelul grupului,
sunt rezultatul direct al culturii organizationale. Fiecare sistem are o
culturd de sigurantd, nu doar cel aeronautic, insa intrebarea este daca
siguranta este o prioritate sau nu?

CULTURA DE SIGURANTA — ELEMENT FUNDAMENTAL
AL EFICIENTEI OPERATIONALE. INFLUENTA CULTURII
ORGANIZATIONALE ASUPRA SIGURANTEI

Principala problema o constituie modul in care se determina
cultura de sigurantd a organizatiei aeronautice; din momentul in care
se stabileste cultura de siguranta, atunci trebuie sa se cunoasca si
modul Tn care aceasta poate sa fie influentata, deci modelata.

O organizatie cu o cultura organizationala buna este aceea in
care siguranta si comportamentul profesional se afla in totalitate
internalizate in modul de gandire si de actiune al personalului. Siguranta
este perceputa ca fiind o necesitate in desfasurarea tuturor operatiilor
aeriene, iar in cadrul acestora, siguranta si practicile profesionale nu
sunt doar sustinute de management, ci sunt si proactiv demonstrate.
Activitatile si atitudinea in spiritul sigurantei aeronautice trebuie sa
conduca la identificarea cauzelor si a factorilor de influenta, precum
si a mecanismelor de activare a acestora, pentru a preveni producerea
altor evenimente aeronautice.

n functie de organizatia aeronautici si de specificul operational
al acesteia, pot exista, uneori, presiuni din cauza aspectelor financiare
de a pregdti o aeronava pentru zbor intr-un timp scurt si cu sacrificii
functionale. Avand in vedere aceste circumstante, este foarte usor sa
se dezvolte o cultura de siguranta deficitara, in care personalul este
felicitat si recompensat pentru pregatirea aeronavei intr-un timp scurt,
chiar daca toata lumea stie ca au fost facute compromisuri pentru a
obtine rezultatul final. Ca o reactie adversa, aceasta atitudine poate
transforma cultura organizationald intr-o asemenea manierd, ncat
omisiunile si ncalcarile devin un lucru comun si, mai apoi, devin
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acceptate ca o normalitate in cadrul organizatiei. Aceste culturi, cu
aceasta caracteristica, pot fi foarte dificil de modificat, procesul fiind
unul lent.

Cultura de siguranta reprezinta valorile si prioritatile durabile
care se rasfrang asupra persoanei si a sigurantei publice a fiecarui
membru din cadrul unui grup, de la toatele nivelurile organizationale.
Se referd la mdsura in care persoanele si grupurile profesionale Tsi
asuma obligatii referitoare la responsabilitatile personale privind
siguranta organizationalda, precum: actiuni de mentinere, de
imbunatatire si comunicare a elementelor legate de siguranta; dorinta
de Tnvatare continua, adaptare si modificare (atat la nivel individual,
cat si organizational) a comportamentului pe baza lectiilor invatate;
recunoasterea meritelor intr-o maniera adecvata, in raport cu valorile
culturii adoptate (Zhang, Wiegmann, Thaden, Sharma, Mitchell, 2002,
p. 3).

Climatul de siguranta este o stare temporald de masura a culturii de
siguranta, cu subiecte comune intre perceptiile individuale din cadrul
organizatiei. Este, asadar, bazat pe situatie si se refera la o stare de
siguranta perceputa la un anumit moment si timp; este relativ instabil
si subiect al schimbarilor, in functie de atributele mediului inconjurator
sau ale conditiilor predominante (lb.). Climatul organizational se
schimba foarte rapid in urma unui eveniment semnificativ, dar exista
posibilitatea ca acea cultura a organizatiei sa nu se modifice suficient
pentru a preveni viitoarele evenimente. Tn aceste situatii, structurile de
management vor actiona pentru a implementa schimbarea, de obicei,
prin stabilirea unor metode de control suplimentare (managementul
calitatii).

intr-o organizatie aeronauticd, cultura de siguranta trebuie s3 fie
puternica (figura nr. 1), analizand ceea ce oamenii fac, nu ceea ce
spun. Mai multi factori contribuie la crearea unei culturi de siguranta
puternice, precum:

e angajamentul pentru un management transparent;

e comunicare eficientd atunci cand vine vorba despre elemente
de siguranta;

¢ din punct de vedere al mentalitatii, siguranta este mai presus
de obiectivele stabilite;

e organizatia trebuie sa fie mereu dispusa sa acumuleze
cunostinte noi;
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e este necesara o participare activa, in vederea impunerii
sigurantei;

e este ideal a avea la dispozitie o cantitate suficienta de resurse
de sanatate si siguranta;

e un nivel scazut al comportamentelor inadecvate pentru
siguranta;

¢ incredere intre management si esaloanele superioare;

e management eficient al mentenantei;

¢ nivel inalt de competenta (Shaw, Flynn, 2010, p. 35).

Cultura de siguranta

Aspecte Aspecte Aspecte
psihologice comportamentale situationale
~ ,Cumsesimt T\ e ™ 4 ™
oamenii !” B R P _|,,Ce are organizatia !”

i 1” =
Este, de fapt, ,Ce fac oamenii !

climatul de sigurantd

< al organizatiei,
care este interesat

de valorile individuale

Politici, proceduri,

> < Actiuni > < regulamente, structuri >

si comportamente organizationale
legate de siguranta.

si sistem
si de grup, de management.
\\atltudlm si perceptny \_ . \_ W

Figura nr. 1: Aspecte organizationale importante ale culturii de sigurantd
(Shaw, Flynn, 2010, p. 5)

in structura organizatiilor aeronautice se regisesc o serie de
subculturi comune, precum: cultura executivd — se concentreaza
pe aspecte de naturd financiara, analize, procese, informatii si
abstractiuni, fiind o cultura directa si de control; cultura tehnologicd
— pune accentul pe elemente stiintifice, echipamente, automatizari,
informatii tehnologice etc.; cultura operationald — are ca obiectiv
desfasurarea proceselor propriu-zise; cultura de reglementare —
pune accent pe rolul autoritatilor, al expertilor si pe rolul publicului,
activitatile organizationale fiind influentate de acest tip de subcultura.

Cultura de siguranta este formata din opt elemente-cheie
(subculturi), astfel: cultura informdrii, cultura raportdrii, cultura
corectitudinii, cultura invdtdrii, cultura flexibilitdtii, perceptia riscului,
atitudinea pentru sigurantd si comportamentul pentru sigurantd.
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Valentin-Marian IORDACHE

Primele cinci elemente au fost identificate de catre James Reason si
sunt completate de trei elemente identificate Tn cadrul lucrarilor din
cadrul CANSO (Civil Air Navigation Services Organisation) (figura nr. 2).

Cultura informdrii se bazeaza pe cultura raportarii care, la randul
ei, are la baza cultura corectitudinii. Tot personalul organizatiei trebuie
sa inteleaga si sa recunoasca ca este inacceptabil ca toate erorile si
actiunile nesigure sa fie pedepsite, indiferent de originea lor si de
circumstante, in timp ce este inacceptabila imunitatea fata de sanctiuni
la toate actiunile care contribuie sau care pot contribui la accidente
organizationale. Cultura corectitudinii, in termeni generali, se refera
la un set de principii care delimiteaza actiunile acceptabile de cele
inacceptabile. (CANSO, 2008, p. 5).

Cultura de raportare depinde de modul Tn care organizatia
administreaza raspunderea si masurile de sanctionare. Daca a blama
reprezinta un raspuns de rutina la erori, atunci rapoartele nu au aceeasi
insemnatate; pe de altd parte, daca blamarea este rezultatul unui
comportament nesatisfacator care implica, de exemplu, nepasare sau
actiuni malitioase, raportarea nu va fi descurajata. Cultura informarii
se referd la cultura inglobata de management, unde oamenii inteleg
pericolele si riscurile inerente in dinamica operationald. Personalului
fi sunt asigurate cunostintele necesare, abilitatile si lectiile Tnvatate
pentru a lucra in siguranta, sunt Tncurajati sa identifice elementele
ce pot afecta siguranta si sa ia masuri necesare si eficiente pentru a
le elimina; o buna cultura a informarii depinde de calitatea culturii
de raportare. Raportarile sunt eficiente pentru organizatie dacd se
poate invita din ele. invitarea apare din evaluiri atat reactive, cat si
proactive pentru siguranta si este promovata prin intermediul dorintei
organizationale de adaptare si imbunatatire. O cultura de siguranta
este flexibila, in sensul ca procesul decizional variaza in functie de
situatie si diferite variabile operationale.

Persoanele de la toate nivelurile organizationale trebuie sa aiba
aceleasi perceptii si rationamente referitoare la severitatea riscurilor,
deoarece aceste perceptii afecteaza comportamentul si luarea de
decizii. Perceptia riscului sau rationamentele oamenilor cu privire la
risc sunt influentate de diferite atribute ale pericolelor (de exemplu,
controlabil — necontrolabil). Atitudinea referitoare la siguranta este
rezultatul perceptiei si al comportamentelor fata de sigurantd, care
se materializeaza prin respectarea procedurilor, regulilor si reglementarilor,
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dar si prin pregatire, discriminare, comunicare, demonstrare si sprijin

reciproc. g
Trebuie mentionat si constientizat ca intre elemente exista

inter-relatii. Aceste conexiuni, la randul lor, depind de rolul pe care GNIi}I,:lI%I\RREI{\
structurile de management le au in stabilirea politicilor, procedurilor si ROMANEASCA

instrumentelor necesare pentru a administra elementele mentionate
si a asigura succesul lor dinamic.

comportamentul ~~ Un exemplu
pentru siguranta privind modul
in care cultura
organizationald
poate afecta
cultura de
sigurantd este, in
istoria recentd,
compania
Boeing, prin

® Cultura fnvatarii ® Cultura informarii ®= Cultura corectitudinii aspectul
demonstrat

in urma celor
doud catastrofe
aeriene din

Un exemplu privind modul in care cultura organizationald poate  /ndonezia, din

afecta cultura de siguranta este, in istoria recentd, compania Boeing, 2290‘;;“(’2”;::;&;

prin aspectul demonstrat in urma celor doua catastrofe aeriene din  j,, air 610), si

Indonezia, din 29 octombrie 2018 (zborul Lion Air 610), si din Etiopia,  din Etiopia, din

din 10 martie 2019 (zborul Ethiopian Airlines 302), care au implicat 10 martie 2019

aeronava Boeing 737 MAX 8. (Zb";\j.’r’hffé’s’og’g‘z’z
Nivelul de siguranta al aeronavelor Boeing s-a dovedit ridicat in .40y implicat

mod special in cadrul companiilor aeriene din Statele Unite — multe aeronava Boeing

companii au preferat aeronavele Boeing in flotele proprii, in defavoarea 737 MAX 8.

altora. Aeronavele Boeing din flotele companiilor americane nu au

avut niciun accident fatal timp de noua ani, pana in anul 2018, cand

un pasager a murit, dupa ce aproape a fost tras in afara aeronavei,

in timpul zborului, ca urmare a cedarii unui hublou — evenimentul

s-a produs la un zbor al companiei Southwest Airlines. Aceasta stare

de siguranta a reprezentat principalul element care a dus la o incredere

foarte mare in echipamentele si sistemele de pe aeronavele Boeing

din partea operatorilor de pe piata de transport aerian comercial din SUA.
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Este o gresealda demonstrata sa consideram ca progresul realizat
in domeniul automatizarii a facut zborul mult mai sigur; eroarea
celor de la Boeing a fost si o eroare umana. Gapper (2019) spunea ca
Boeing a fost ademenita de hybris, datorita succesului comercial si a
recordului privind siguranta. Ei nu au plecat de la premisa ca ar putea
gresi atat de mult Tn Tncercarea de a veni in sprijinul factorului uman
prin implementarea sistemului MCAS (Maneuvering Characteristics
Augmentation System), care actioneaza asupra comenzilor de zbor;
ca reactie adversa, acest sistem, Tn ambele catastrofe aeriene, a fost
cauza principala a luptei dintre om si masina pentru prioritate asupra
comenzilor de zbor, sistemul primind informatii eronate de la senzori
privind atitudinea de zbor a aeronavei.

Cele doua aeronave prabusite in Indonezia si in Etiopia au avut
un lucru Tn comun: nu au fost echipate cu elemente de siguranta
care ar fi putut preveni producerea accidentelor, aceste elemente
fiind optionale. Boeing le-ar fi implementat pe aeronave doar daca
respectivele companii aeriene le solicitau, implicit plateau pentru ele.

Chiar daca aceste elemente sunt optionale, ele ar fi putut sa-i
ajute pe piloti sa inteleaga care este problema in timp util, iar expertii
din domeniul aeronautic afirma cd nu trebuiau sa fie optionale de
la inceput. Bjorn Fehrm, analist la firma de consultantd aeronautica
Leeham, a afirmat ca , sunt elemente critice si costul este infim pentru
companiile aeriene. Boeing cere bani pentru acestea, pentru cd poate.
Dar, sunt vitale pentru siguranta zborului”.

Implementarea unui nou sistem a dus la mai multe probleme, care
puteau fi evitate prin intermediul comunicarii — sistem de raportare
organizational si inter-organizational — si a unei implicari mult mai
active a celor din structurile de management aeronautic. Consider
ca toate aceste aspecte pot fi remediate in viitor doar prin realizarea
unui plan/algoritm/proces bine definit, prin care sa fie urmati pasi bine
stabiliti si logici Tn vederea imbunatatirii calitatii operationale, odata cu
implementarea noilor tehnologii si cu multitudinea de particularitati
care pot da nastere unor noi riscuri.

Tn urma celor doud evenimente, compania Boeing va implementa
elementele de avertizare pe noile aeronave, dar si pe cele deja
operationale, pe langad update-ul la softul sistemului de control al
aeronavei 737 MAX 8.

Referitor la situatia din cadrul companiei Boeing, Catalin Prunariu
(2020, p. 39) concluziona urméatoarele aspecte: ,in momentul de fatd,
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Boeing se confruntd cu o crizd de identitate mai mult decdt cu o crizd
financiard. Pentru a iesi din acest impas, compania va trebui sa isi
redefineascd tot setul de politici, de relatii ierarhice intre angajati.
De asemenea, va trebui sd-si schimbe abordarea in ceea ce priveste
managementul riscului. Feedback-ul obiectiv al angajatilor si al
micului management, in mod particular cel care sesizeazd riscuri
asociate cu siguranta zborului, va fi foarte important si va trebui sd
ajungd neingrddit la cele mai inalte niveluri din conducerea companiei.
Directorii din esalonul superior vor trebui sd tind cont de aceste
informatii si sa-si ajusteze deciziile in consecintd, pundnd pe primul loc
siguranta aeriand si calitatea productiei in fata intereselor financiare.
Pentru a atinge aceste deziderate, va fi nevoie de o conducere noud,
cu un set de valori nealterat de cultura de companie ce a existat pdnd
acum”.

Este evident c3, si in cadrul companiei Boeing, este o problema
de cultura organizationald, care afecteaza in mod direct cultura
de siguranta; de aceea, trebuie redefinite si implementate valorile
necesare pentru a imbunatati eficienta si siguranta aeronavelor pe
care compania le produce cu scopul de a se realinia la necesitatile si
rigurozitatile pietei de transport aerian comercial, la nivel global.

CONCLUZII

Desi este un subiect mai putin abordat, cultura are importanta
fundamentald nu doar in dezvoltarea organizatiei aeronautice, ci si in
imbunatatirea proceselor operationale desfasurate in scopul atingerii
obiectivelor stabilite.

Orice proces trebuie sa aiba un punct de plecare, o fundatie, iar
cultura este cea care are rolul de a realiza aceasta fundatie, pe care sa fie
continuata dezvoltarea organizationald, avand in permanenta in vedere
acele elemente de cultura adiacente — nationala si profesionald — pentru
optimizarea proceselor si, astfel, pentru imbunatatirea eficientei.

Problema culturii organizationale are solutii teoretice, ea fiind
un fenomen foarte complex, dificil de definit si care poate avea
repercusiuni neplacute, dar cu impact semnificativ, pe termen lung,
asupra succesului unei organizatii; poate reprezenta sursa de putere
a unei organizatii, fiind un avantaj redutabil, sau poate Tmpiedica
dezvoltarea organizatiei, existand posibilitatea sa fie principalul
element care o va distruge.

43 TEORIE SI ARTA MILITARA

MILITARA
ROMANEASCA

Orice proces
trebuie sa

aibd un punct
de plecare, o
fundatie, iar
cultura este cea
care are rolul de
a realiza aceasta

fundatie, pe care

sd fie continuatd
dezvoltarea
organizationald,
avand in
permanentd in
vedere acele
elemente

de culturd
adiacente

— nationald si
profesionald

— pentru
optimizarea
proceselor si,
astfel, pentru
Imbundtatirea
eficientei.



Nu existd un
tipar ideal
pentru culturd.
O culturd
eficientd pentru
realizarea unui
sistem puternic
depinde de
modul in care
sunt intelese,
adaptate si
administrate
particularitdtile
si caracteristicile
ei.

Valentin-Marian IORDACHE

Fiecare organizatie are particularitatile sale. intr-o mare masur3,
aceste particularitati sunt, din punctul meu de vedere, influentate de
cultura nationala. Nu exista un tipar ideal pentru cultura. O cultura
eficienta pentru realizarea unui sistem puternic depinde de modul
in care sunt intelese, adaptate si administrate particularitatile si
caracteristicile ei. Pentru a obtine performanta, un lider trebuie sa fie
constient de acestea, sa le identifice la timp si sa adapteze in structura
organizationald interna elementele necesare pentru a realiza un sistem
cultural puternic, cu valori, convingeri, viziuni si obiceiuri clar definite,
pe baza cdrora sa se dezvolte si sa se mentind un sistem aeronautic
puternic.

Fiecare organizatie isi doreste sa realizeze performanta, sa fie
eficientd, Insa, pentru ca acest lucru sa fie obtinut, in permanenta este
nevoie de Tmbunatatirea cunostintelor. Societatea este in continud
dezvoltare, iar organizatiile trebuie sa se adapteze la cerintele ei;
mai mult decat atat, prin aportul pe care il ofera societatii si datorita
dorintei de imbunatatire a propriilor rezultate, organizatia trebuie sa
posede ambitia si competentele necesare pentru a trage concluzii
pertinente din activitatea desfasurata, dar sd aiba si vointa necesara
pentru a recurge la reforme majore, daca acest lucru este necesar.
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