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CUVANT - INAINTE

In mediul economic actual, intreprinderile trebuie sa se
diferentieze de concurenta printr-o preocupare continuad gi consec-
venta pentru cresterea gradului de prosperitate a organizatiei si a
tuturor factorilor-cheie implicati in activitatea acesteia, in vederea
crearii unei competitivitati ridicate.

In cadrul schimbérilor importante pe care le implicd orice
proces eficient de adaptare la mediul concurential, luarea in
considerare a culturii organizationale trebuie sa fie o componenta
esentiala a procesului de transformare a organizatiilor romanesti, mai
ales a celor de comert exterior.

In viziunea noastra, conceptul de culturd organizationala este
fundamental pentru explicarea unor fenomene care au loc in cadrul
organizatiilor, cum ar fi: crearea ierarhiei de valori, relatiile inter-
umane, configurarea sistemului informational, determinarea atitu-
dinilor fundamentale fatd de schimbarile din mediul extern gi intern.

Punctul de plecare al acestei lucrari I-a constituit ideea ca, in
cadrul unei ntreprinderi, cultura organizationald este cheia succe-
sului. Tn lucrarea pe care am realizat-o am incercat sa evidentiez
faptul ca intre cultura organizationala si competitivitatea firmei exista
o relatie extrem de stransa.

in organizatiile de succes cultura organizationala contribuie la
buna lor functionare, favorizdnd comunicarea, socializarea noilor
membri, crearea increderii $i adoptarea mijloacelor comune pentru a
atinge obiectivele stabilite.

Cultura organizationald sustine eficacitatea economica si
sociala, adaptabilitatea firmei in contextul concurential. De fapt,
important este de retinut faptul cd acea companie care detine o
cultura organizationala puternica, eficace, se poate salva de
consecintele unui mediu economic sau social defavorabil.

Cultura organizationald este foarte importantd in sustinerea
obiectivelor de crestere rentabila a unei organizatii. Aplicarea unei
asemenea strategii se materializeaza in excelenta activitatii, calitatea
produselor, satisfacerea nevoilor clientilor, angajamentului salariatilor
si mobilizarea partenerilor. Acestea constituie elemente de baza pe
care se creeaza o cultura organizationala si, de asemenea, principii
cu ajutorul carora cultura organizationala se dezvolta in continuare.



14 Cristina Ganescu

Din analiza pe care am realizat-o pe baza unei documentatii
amanuntite privind cultura organizationald, am concluzionat ca
succesul obtinut de o companie este determinat si de cultura
organizationala puternica. Cea care ofera o directie logica activitatii
unei organizatii $i cea care inspira si motiveaza angajatii este cultura
organizationala.

in acest sens, este ingrijorator ca, in multe cazuri, managerii
romani nu cunosc semnificatia conceptului de ,culturd organiza-
tionala”, nu congtientizeaza existenta si rolul acesteia. Mentinerea
acestei situatii de fapt constituie o bariera periculoasa in calea
cresterii gradului de competitivitate a intreprinderilor romanesti pe
piata interna si externa, deci si a competitivitatii economiei nationale.

De asemenea, in lucrare s-au cuprins cateva elemente de
baza din ceea ce inseamna crearea, transmiterea, mentinerea i
dezvoltarea unei culturi organizationale puternice, suport al unei
organizatii competitive, realizédnd si o serie de interrelatii intre cultura
organizationala, imaginea firmei, comportamentul etic sau respon-
sabilitatea sociala a firmei, domenii extrem de importante pentru
competitivitatea firmelor romanesti in cadrul unui mediu concurential
extrem de dinamic.

In final, putem aprecia cu certitudine ca o culturd organiza-
tionala sanatoasa este o sansa sigura catre succes.

Autoarea



Capitolul |

CULTURA ORGANIZATIONALA POZITIVA-
PREMISA A UNEI ORGANIZATII PERFORMANTE
iN AFACERILE ECONOMICE

1. Aspecte privind aparitia gi evolutia conceptului de cultura
organizationala

Conceptul de cultura organizationald, cunoscut si utilizat
astazi atat de catre teoreticieni, dar mai ales de catre lumea
corporatista, a cunoscut pe parcursul anilor un proces continuu de
imbogatire ideatica. Pornind de la conceptul de cultura, in general,
specialigtii Tn management au constientizat existenta in cadrul
oricarei organizatii a unei culturi organizationale, dar si manageriale
proprii, distincte, cu rol deosebit in cadrul activitati companiilor
respective.

Inca de la aparitia sa, acest concept deosebit de interesant a
cunoscut o dezvoltare in etape, care se pot structura astfel:

a) Abordarea firmei ca organism social. Inca din anul 1957,
Theodore Szelnic', un cunoscut specialist american, a identificat si
definit cultura organizationala. Mai tarziu, studii practice realizate in
cadrul unor companii americane de succes, precum IBM,
Procter&Gamble, Hewlett-Packard, Du Pont, Delta Airlines, Kodak si
Digital Equipement au evidentiat faptul ca existd un impact deosebit
al culturii organizationale asupra performantelor economice ale
acestor organizatii.

Trebuie retinuta si preocuparea autorului Anthony Jay, care,
inca din anul 1967, afirma® ,Este cunoscut de ceva timp despre
corporatii ca sunt institutii sociale cu obiceiuri si tabuuri $i cd& multi
sociologi le-au studiat si au scris despre ele. Dar ele sunt, de

! Zorletan T., Burdus E., Caprarescu G., Managementul organizatiei, vol. I-1l, Ed.
Holding Reporter, Bucuresti, 1995, p. 192

2 Jay A., Management and Machiavelli : An Inquiry into the Politics of Corporate
Life, Hodder and Stoughton, New York, USA, 1967
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asemenea, institutii politice, autoritare si democratice, pacifiste i
razboinice, liberale si paternaliste”. De fapt, Anthony Jay descria
elemente specifice culturii organizationale, cu toate ca acest concept
inca nu se crease.

b) Abordarea firmei ca identitate culturald. Tntr-un numar al
,Revue francaise de gestion” dedicat conceptului de cultura a
intreprinderii, autorul francez Jean-Luc Vachette remarca aparitia
conceptului ,corporate culture” in Statele Unite ale Americii, la sfar-
situl anilor 70, concept echivalent celui de cultura de intreprindere.
Aparitia conceptului de cultura organizationala se potrivea perfect cu
nevoia de atunci a intreprinderilor de a ,mobiliza ansamblul perso-
nalului intreprinderii si de a-1 face sa adere la identitatea unicd a
organizatiei”.?

Aparitia conceptului ,corporate culture” in literatura mana-
geriala s-a justificat si datoritéd nevoii stringente a salariatilor de a se
adapta la schimbarile strategice impuse de criza economica. Cu
toate acestea, spatiul epistemologic in care s-a construit acest
concept este tot antropologia culturala. Este interesant sa semnalez,
de asemenea, ca dimensiunea operationald a culturii s-a aplicat
initial in Franta, in cadrul unei politici de interventie a statului,
intensificandu-se in perioada urmatoare.

¢) Scoala managementului cultural. La Tnceputul anilor “80 au
aparut primele carti privind cultura organizationala, precum: ,In
Search of Excellence”, autori Thomas J. Peters si Robert H.
Waterman; ,Theory Z: How American Business Can Meet the
Japanese Challenge”, autor William G. Ouchi; ,Corporate Culture”,
autori Terrence E. Deal si Allen A. Kennedy. Extrem de sugestiv
pentru raspandirea conceptului este faptul ca, in 1981, prestigioasa
Harvard University a introdus primul sau curs privind cultura
corporatiei.

Astazi, cultura organizationala este unul dintre conceptele de
larga utilizare in practica si in teoria managementului, beneficiind de
o dezvoltare continua. Specialistii incearca in prezent sa explice si sa
demonstreze rolul culturii organizationale in cregterea eficientei,
performantelor si competitivitatii firmei.

® Vachette J.L., Revista francezd de gestiune, Peut-on mettre en evidénce la
culture de I'entreprise, nr. 47-48, sept.-oct. 1984, p. 74
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1.1. Semnificatia conceptului de cultura organizationala sau
,corporate culture”

Conceptul de cultura organizationala, extrem de prezent astazi
in management, a capatat un loc foarte important in orice lucrare
care trateaza comportamentul organizational. Desi caracterizeaza
dintotdeauna organizatiile, cultura organizationala a devenit subiect
de dezbatere de numai 25 de ani incoace, datorita interesului din ce
in ce mai mare al managerilor contemporani de a identifica elemente
care fac diferenta intre succes si esec in cadrul unei organizatii.

Ca multe alte concepte, cultura organizationala este dificil de
definit, neexistdnd inca o viziune unanim acceptata de catre
cercetatori sau teoreticieni. In acest context, apreciez interesant de
urmarit opiniile si conceptiile diversilor specialisti privind continutul
culturii organizationale, pentru a extrage apoi cateva elemente de
identitate sau diferentiere.

Autorii Thomas J. Peters si Robert H. Waterman, in lucrarea
,In Search of Excellence”, devenitd un best-seller de mare succes,
au definit cultura organizationala ca fiind ,un set dominant si coerent
de valori impartasite de cétre membrii organizatiei, indus de mijloace
simbolice”. Cei doi autori au avut o contributie extrem de importanta
la raspandirea acestui concept, demonstrand prin cazuri concrete ca
exista o legatura stransa intre dimensiunile culturii organizationale gi
performantele obtinute de corporatii de renume.

Autorii Peters si Waterman au identificat opt caracteristici ca
trasaturi comune in randul companiilor cu rezultate superioare.
Acestea au inclus: unitate de actiune si de luare a deciziilor;
deschidere fata de client, asigurarea calitatii si fiabilitatii; atmosfera
ce incurajeaza géandirea creativa si inovarea,; respectul si centrarea
pe contributia fiecarui angajat; mentinerea filosofiei de bazd a
companiei; activarea in domenii si afaceri familiare managementului
organizatiei; mentinerea numarului functiilor de top management la
un nivel minim, descentralizarea si centralizarea anumitor functii.

Interesanta este si definitia data culturii organizationale de
catre autorul Antonio Strati*: ,Cultura organizationald reprezintd un
ansamblu de simboluri, convingeri si modele de comportament
invatat, produs gi recreat de oameni care isi dedica energia $i munca
vietii unei organizatii. Este exprimatéa in proiectarea organizatiei si a

* Strati A., Organizational Culture, Berlin-New York, 1992, p. 578
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muncii, in manifestarile construite ale culturii si in serviciile pe care
organizatia le produce”.

Cercetatorul american Edgar Schein® defineste cultura
grupurilor ca fiind ,,un model de ipoteze de baza impartasite de grup
in rezolvarea problemelor de adaptare externa si integrare interna,
care au functionat destul de bine pentru a fi considerate valide si,
prin urmare, pentru a fi transmise altor noi membri, ca 0 maniera
corectd de a percepe, intelege si simti in legdturd cu acele
probleme.”

Tn opinia autorului Geert Hofstede®, cultura organizationala se
poate defini si ca ,,0 programare mentala colectiva, care deosebeste
pe membrii unei organizatii de membrii altei organizatii”.

Autorul francez Maurice Thévenet, intr-o lucrare recenta’,
apreciaza ca existd o cultura organizationala proprie fiecarei
intreprinderi, ,constdnd in modalitdtile de a raspunde situatiilor
curente din viata profesionald” si propune o descriere a culturii
organizationale, analizdnd-o ca pe o resursa esentiala a
organizatiilor, de care managementul trebuie sa tina seama.

Alexandru Puiu, in lucrarea ,Management — analize si studii
comparative”, defineste cultura organizationala ca fiind ,un ansamblu
Structurat al rezultatelor materiale si spirituale ale organizatiei,
integréand un sistem de valori gi convingeri care este cultivat si
transmis sistematic in rédndul membrilor sa&i si in afara unitatii
respective”® Aceastd viziune se individualizeaza prin evidentierea
atat a elementelor spirituale, cat si materiale care compun cultura
organizationala.

Autorii romani Ovidiu Nicolescu si lon Verboncu au definit
cultura organizationala ca un ,ansamblu al valorilor, credintelor,
aspiratiilor, agteptarilor si comportamentelor conturate in decursul
timpului in fiecare organizatie, care predomina in cadrul sau gi-i

conditioneazé direct si indirect functionalitatea si performantele”.’

® Schein E., Organizational Culture and Leadership, 4™ Edition, John Wiley and
Sons, Inc., USA, 2010, p. 18

® Hofstede G., Managementul structurilor multiculturale. Software-ul gandirii, Ed.
Economica, Bucuresti, 1996, p. 208

" Thévenet M., La culture d'entreprise, Ed. Puf, Collection Que Sais-Je, numéro
2756, 2010

8 Puiu Al, Management — analize gi studii comparative, Ed. Independenta
Economica, Pitesti, 2007, p. 66

° Nicolescu O., Verboncu I., Fundamentele managementului organizatiei, Ed.
Universitara, Bucuresti, 2008, p. 322


http://recherche.fnac.com/ia28910/Maurice-Thevenet
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Ca filozofie a firmei, in conceptia autorilor romani Tatiana
Gavrila si Viorel Lefter, cultura organizationala reflecta ,gandirea
managerilor, standardele etice, tipurile de comportament, politicile
manageriale adoptate, traditiile, atitudinile si evenimentele specifice
care au marcat evolutia firmei™.

Intr-o lucrare cu profund caracter practic si extrem de
originald, autorul Samuel Certo defineste cultura organizationala ca
fiind ,,0 serie de valori si de convingeri comune pe care le au membrii
organizatiei in privinta functiondrii si existentei organizatiei lor”.**

Autorii Eugen Burdus si Gheorghita Caprarescu au definit
cultura organizationald ca ,un ansamblu al produselor artificiale, al
valorilor si conceptelor de baza, al modurilor de géandire si
comportament acceptate general intr-o organizatie ca bazd comuné
de actiune”*?.

Cultura organizationala poate include urmatoarele elemente:
,<actiuni comportamentale regulate ce apar intre indivizi (ritualuri,
ceremonii, limbaje), normele acceptate de tofi salariatii, filosofia
urmarité de politica organizatiei, requlile pentru integrarea salariatilor
noi, sentimentul sau climatul™3,

Cultura organizationala ,este reprezentatd de convingerile
componentilor unei organizatii exprimate printr-un sistem de atitudini,
comportamente, atasamente, agteptéri, aspiratii si valori ale
executantilor si managerilor, conturate pe parcursul dezvoltérii
acesteia, conditiondndu-i intr-o mare masura functionalitatea si
performantele, avand si un mare impact asupra satisfactiei membrilor
sai™?,

Potrivit unor autori americani'®, cultura organizationala
Lmplica ritualuri, simboluri gi povestiri asociate unei categorii de
persoane, oferind o imagine asupra credintelor si valorilor oamenilor,
asupra lucrurilor care sunt importante pentru acestia si a motivelor
din spatele acestor alegeri’.

1 Gavrila T., Lefter V., Managementul general al firmei, Ed. Economica,
Bucuresti, 2002, p. 265

! Certo S., Managementul modern, Ed. Teora, Bucuresti, 2002, p. 520

'? Burdus E., Caprarescu Gh., Fundamentele managementului organizatiei, Ed.
Economica, Bucuresti, 1999, p. 183

® Jacob D., Cismaru D.M., Organizatia inteligents, Ed. Comunicare.ro, Bucuresti,
2002, p. 101

“ Cochina I., Managementul general al firmei, Ed. Tribuna Economica, Bucuresti,
2004, p. 39

1 Dygert C.B., Jacobs R.A., Managementul culturii organizationale. Pagi spre
succes, Ed. Polirom, lasi, 20086, p. 21
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In cadrul simpozionului ,The World Business Forum’,
organizat in luna mai 2004 la Radio City Hall din New York, cei mai
matri lideri ai lumii au prezentat preocuparile cele mai importante ale
comunitatii de afaceri. In cadrul acestei reuniuni, Louis V. Gerstner,
unul dintre managerii cu rol in revigorarea IBM, spunea urmatoarele:

,Cultura organizationalé este ceea ce oamenii fac faré sa li se
spund. E una din definitile cele mai simple si mai relevante ale
acestui concept, neclar pentru multi. lar dacd aplicdm aceasta
definitie organizatiilor din jurul nostru atunci, cu siguranta, vom afla
lucruri noi despre cultura organizationald prezents”.*

Definitiile culturii organizationale pot fi grupate in doua mari
categorii: abordarea functionala si abordarea interpretativa.'’
Abordarea functionala considera culturile ca existand in fapt si ca
fiind parti integrante ale organizatiilor. Abordarea interpretativa
stabileste ca existd cultura organizationalda, dar ca o constructie
mentala. Indiferent de abordarea avuta in vedere, este cert faptul ca
in cadrul organizatiei, cultura organizationala are o mare importanta,
atat pentru individ, cat si pentru firma.

Cultura de intreprindere functioneaza ca o metafora pe baza
careia se explica diversele opinii despre intreprindere ale autorilor
contemporani. Analiza continutului sau pune in evidenta atat
punctele convergente, cat si cele contradictorii, fiind un instrument
util pentru a exprima realitatea din cadrul unei organizatii.'®

In viziune proprie, cultura organizationald reprezinta totalitatea
valorilor, credintelor, atitudinilor, normelor specifice unei intreprinderi,
care dau identitate acesteia, au caracter relativ stabil si influenteazé
semnificativ succesul sau nerealizérile membrilor si organizatiei in
ansamblu.

Analizand diversele opinii referitoare la continutul culturii
organizationale, se constatd ca intre acestea existd o serie de
asemanari, dar si deosebiri. Indiferent de modul de definire, se pot
determina cateva trasaturi fundamentale care pot fi considerate
elemente specifice de identificare a culturii organizationale:

'® Revista BIZ, octombrie 2004, p. 66, articolul ,Excelenta in leadership”

" lonescu Gh.Gh., Toma A., “Cultura organizationald si managementul tranzitie”,
Ed. Economica, Bucuresti, 2001, p. 157

18 Beltran A., Ruffat M., Culture d’entreprise et histoire, Les edition d’organisation,
Universite Paris, 1991, p. 25
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e cultura organizationald cuprinde un model integrat de
comportament uman: valori, standarde etice, simboluri,
convingeri, aspiratii acceptate, in general, de cea mai
mare parte a salariatilor;

e aceste componente se formeaza in timp si devin din ce
n ce mai puternice;

e modelul de comportament este caracteristic si dominant
si are stabilitate n timp;

e cultura organizationalé caracterizeaza tofi membrii unei
organizatii sau cea mai mare parte a lor;

e cultura organizationald are un rol important in inte-
grarea salariatilor si in adaptarea organizatiei la mediul
extern;

e cultura organizationalé ia in calcul si rezultatele mate-
riale ale organizatiei si se exprima $i prin produsele si
serviciile pe care firma le ofera.

Se pot identifica si deosebiri intre diferitele conceptii
prezentate. Unii autori considera ca numai elementele spirituale
caracterizeaza cultura organizationala, iar altii sunt de parere ca si
elementele materiale, produsele fizice sunt specifice culturii organi-
zationale. In fapt, rezultatele materiale gi elementele fizice reprezinta
elemente care se pot observa si care se formeaza avand la baza
elementele spirituale: valorile, credintele, convingerile specifice,
transmise in cadrul unei organizatii si adoptate de angajati. De aici
rezulta, de fapt, specificitatea fiecarei organizatii, reflectata in credin-
tele sale, valorile si obignuintele membrilor sai. Cultura organiza-
tionala deriva din trecutul si prezentul acesteia, din persoanele care
activeaza in prezent in companie, din tehnologie si resurse fizice,
precum si din obiectivele si scopurile celor care isi desfasoara
activitatea n interiorul firmei.

Cultura organizationald este uneori denumita si cultura corpo-
ratiei pentru ca acest concept este utilizat in descrierea mediului
intern al corporatiilor. Cultura organizationala este importanta
deoarece indivizii actioneaza pe baza valorilor impartagite de ei,
comportamentul lor avand un impact semnificativ asupra activitatilor
din cadrul organizatiei.

1.2. Caracteristici si functii ale culturii organizationale

Din numeroasele definitii ale culturii organizationale decurg o
serie de caracteristici ale acesteia.
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Autorul Gary Johns, intr-una din lucrarile sale de referintd™®,
prezenta urmatoarele caracteristici ale culturii organizationale, n
sinteza:

e cultura reprezinta un adevéarat mod de viata pentru
membrii organizatiei. Cultura organizationala devine
evidenta doar atunci cand ea este comparata cu cea
din alte organizatii sau cand este supusa schimbarii;

e cultura tinde sa fie stabila in timp deoarece ea implica
ipoteze, valori si credinte de baza.

in cadrul unei organizatii, cultura organizationald exercitad mai
multe functii, prezentate in Figura nr. 1.1.

a) Cultura organizationala exercita o importantd functie de
integrare a salariatilor in cadrul organizatiei, de adaptare a
acestora la mediul intern. Aceasta functie nu se manifesta numai in
cazul noilor angajati, ci al tuturor salariatilor deoarece este nevoie de
o intretinere a integrarii acestora in cadrul organizatiei.

b) Datoritd specificului sau, cultura organizationald are un
important rol de protectie a salariatilor fata de amenintarile
potentiale ale mediului extern. Cultura organizationald constituie
suportul comportamentelor si actiunilor organizationale de natura
preventiva sau de combatere directa a consecintelor negative din
mediul extern firmei.

Figuranr. 1.1.
Functiile culturii organizationale

Integrarea salariatilor Protejarea comunitatii
in cadrul firmei fati de amenintirile
mediului

FUNCTII

Pastrarea si transmiterea

ores . L. Sursa culturala pentru
traditiilor organizationale

avantaje competitive
strategice

Sursa: Nancy Adler, International Dimensions of
Organizational Behaviour, McGraw Hill, Boston, 1986, p. 145

¥ Johns G., Comportament organizational, Ed. Economica, Bucuresti, 1997, p.
108
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c) Prin intermediul culturii organizationale se pastreaza si se
transmit valorile si traditiile intreprinderii. Schimbarile intervenite
in sistemul de management trebuie sa tina cont de valorile specifice,
conceptiile si obiceiurile organizationale, care trebuie sa se
perpetueze pentru a da forta intreprinderii. Fara culturi puternice, cu
valori, traditii bine pastrate in timp, nu se poate vorbi despre firme
puternice si de succes.

d) Corespunzator firmelor contemporane competitive, vorbim
despre dependenta din ce in ce mai mare a performantelor de
capacitatea organizationala, care consta, in esenta, in integrarea
cunostintelor de specialitate ale salariatilor. Cultura organizationala
este cea care permite crearea unui cadru adecvat pentru dezvoltarea
capacitatii organizationale. Pe termen lung, capacitatea organiza-
tionala constituie sursa principala a avantajelor sale competitive.

Analizand studiile de specialitate, am identificat si alte functii
ale culturii organizationale, unele extrem de asemanatoare cu optica
prezentatd anterior. Se apreciazé ca functiile culturii organiza-
tionale pot fi**:

e de furnizare a unui ecran protector intre individ si lume

(cultura controleaza gradul de filtrare a atentiei);

e de integrare sociald a membrilor organizatiei si de adap-
tare a sistemului la mediul aflat intr-o continua schimbare;

e de atingere a scopurilor organizatiei prin directionarea
salariatilor;

e de mentinere a unor modele socio-culturale morale
pozitive pentru organizatie, prin promovarea unor valori
pozitive, benefice organizatiei si societatii, in general;

e de productie a elementelor materiale si spirituale ale orga-
nizatiei,

e de transformare a omului dintr-o unitate biosociala intr-o
unitate a spiritului social.

In cadrul unei fintreprinderi, cultura organizationala fsi

propune urmétoarele®:

o Crearea unui sistem de referinta unitar de valori, norme,
obiective gi moduri de actiune, atat in interior, cat si in
exteriorul Tntreprinderii;

20 Popescu-Nistor M., Cultura afacerilor, Ed. Economica, Bucuresti, 2003, p. 66
21 Tantau, A.D., Management strategic, Ed. Economica, Bucuresti, 2003, p. 369
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o Integrarea personalului in organizatie si identificarea

acestuia cu intreprinderea;

o Cresterea motivarii si eficientizarea coordonarii activitatilor

interne si externe prin imbunatatirea comunicarii.

Autorii Deal si Kennedy? au stabilit c& un sistem cultural
organizational este caracterizat prin:

- integrarea si conservarea atagamentului organizational
al membrilor (influenteaza puternic raportul dintre angajati i
organizatie din punct de vedere al loialitatii, raporturilor de munca,
asumarii responsabilitatii, realizarii sarcinilor profesionale, adeziunii
la obiectivele si scopurile firmei);

- orientarea angajatilor spre indeplinirea obiectivelor
organizationale (influenteaza gradul de realizare a scopurilor si
misiunii organizatiei prin canalizarea potentialului angajatilor si
crearea unor comportamente si atitudini adecvate);

- protejarea membrilor in fata pericolelor mediului extern
(reflecta reactia culturii la influentele pozitive si negative ale factorilor
de mediu);

- conservarea si transmiterea elementelor specifice cul-
turii organizationale (evidentiaza faptul ca o culturé organizationala
este principalul mijloc de transmitere si perpetuare a valorilor,
credintelor, ideilor, traditiilor);

- functia de creare a performantei (intretinerea excelentei
organizationale prin cultura organizationald).

Nu trebuie pierdutd din vedere ideea ca o culturd organi-
zationala puternica este cea care directioneaza salariatii in vederea
realizarii obiectivelor organizatiei®. Sarcina culturii organizationale
este aceea de a mobiliza energia angajatilor spre indeplinirea
obiectivelor care stau la baza strategiilor si politicilor firmei.
Managerii, prin rolul lor decizional, sunt cei care stabilesc actiuni si
delimiteaza comportamente esentiale in indeplinirea obiectivelor in
cadrul organizatiei.

in prezent, in literatura de specialitate se acorda o atentie
majora culturii organizationale si datorita rolului acesteia in cresterea
performantelor organizatiilor. S-a considerat si se considera ca una
dintre cauzele performantelor deosebite inregistrate de firmele

2 stanciu S., lonescu M.A., Culturd si comportament organizational, Ed.
Comunicare.ro, Bucuresti, 2005, p. 57

% Nicolescu O., Managerii si managementul resurselor umane, Ed. Economica,
Bucuresti, 2004, p. 370
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japoneze 1in anii 1970 este reprezentata chiar de cultura lor
organizationala.

Dupa cum am precizat anterior, recunoagterea importantei
culturii organizationale se produce odata cu aparitia lucrarii ,In
Search of Excellence” elaborata de T.V. Peters si R.H. Waterman,
in care se identificd anumite corelatii intre cultura organizationala si
succesul firmelor. In aceasta lucrare, autorii considerau: ,Performerii
de varf creeaza o cultura larga, impartasita, un cadru coerent in care
oamenii cauta o adaptare corespunzétoare. Abilitatea lor de a obtine
contributii extraordinare de la un mare numar de oameni se trans-
formé& in abilitatea de a crea un sens al unui scop inalt pretuit. Astfel
de scopuri provin de la dragostea fata de produs, din furnizarea de
servicii de calitate inaltd si din respectarea inovatiilor si a contri-
butiilor pentru toti”. De asemenea, autorii afirmau ca ,firmele cu
performante mai slabe au culturi ce se concentreazé pe politici
interne, in loc de client, si pe cifre, in loc de produs sau de oamenii
care il fabrica”**.

Apare tot mai pregnanta necesitatea realizarii unor studii
privind cultura organizationala in conditiile in care dinamismul actual
al mediului extern impune realizarea unor schimbari majore la nivelul
intreprinderilor. Dupa cum studiile releva, unele companii au esuat in
activitatea lor din cauza ca, desi au adoptat cele mai adecvate
strategii, nu au reusit sa le implementeze din cauza inertiei culturii lor
organizationale.

Pentru a-si exercita impactul pozitiv asupra eficientei i
evolutiei unei intreprinderi, cultura organizationala trebuie sa fie
cunoscuta si acceptatd de majoritatea angajatilor unei organizatii.
Managerii, prin actiunile lor, trebuie sa identifice elementele culturale
care impiedicd dezvoltarea organizatiei si sa le transforme in
atitudini, valori si comportamente ce favorizeaza indeplinirea
obiectivelor organizatiei. intelese si acceptate, aceste elemente se
constituie intr-un motor care impulsioneaza cresterea continua a
rezultatelor firmei.

Indiferent de optica prezentata, se observa ca, in cadrul firmei,
cultura organizationala indeplineste un important rol protector pentru
salariati, in special, si pentru organizatie, in general. Fundamentata
in timp, cultura organizationala structureaza si impune valori care,

* lonescu Gh. Gh., Toma A., Cultura organizationala si managementul tranzitiei,
Ed. Economica, Bucuresti, 2001, p. 178
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treptat, devin elemente pe baza carora se fundamenteaza actiunile
salariatilor gsi managerilor, comportamentul si deciziile lor.

1.3. Componentele culturii organizationale gi formele ei de
manifestare

Fiecare organizatie are propria ei identitate deoarece
personalitatea ei este creata, in primul rand, de oamenii care
lucreaza in interiorul ei, cu valorile, credintele, atitudinile proprii.
Intalnind valorile, credintele, atitudinile, obiceiurile, normele din
cadrul organizatiei, oamenii sunt cei care fie le asimileaza pe
acestea, fie incearca sa le propage pe ale lor.

Cultura ia nastere la doua niveluri®®: cultura exterioard (care
cuprinde cultura nationala, cultura regionald, cultura locala) si cultura
interioara (cultura profesionala, cultura grupului, cultura organi-
zationala). Potrivit acestei opinii, cultura firmei este formata din:
fondatori (date personale, originea sociala, principii fundamentale);
istorie (a oamenilor, structurilor, datelor importante, a mediului);
ocupatii (aparente, legate de realitate, de maniera de executie);
valori (declarate, aparente, operationale, atitudini); semne, credinte,
simboluri si ipoteze (fatd de exterior, comportamente, timp, ritualuri,
limbayj).

In conceptia autorului Geert Hofstede®®, cultura organi-
zationald se manifesta prin urmatoarele elemente: simboluri (cuvinte,
gesturi, obiecte cu anumite semnificatii), eroi (persoane care
reprezintd adevarate modele pentru ceilalti), ritualuri (ceremoniile,
sedintele, intalnirile de afaceri) si valori (elemente cu rol important in
formarea normelor).

Potrivit opiniei lui Alexandru Puiu, cultura organizationala
poate fi abordata la diferite niveluri si dimensiuni: nivelul vizibil si
nivelul invizibil®’.

v Nivelul vizibil cuprinde:

= produsele fizice, componentele tangibile ale culturii
organizationale, ce constau in: cladiri, mobilier sau alte
accesorii ale personalului, utilaje, mijloace fixe, vesti-
mentatie, arhitecturd, stil de decorare, figuri si obiecte

% Popescu-Nistor M., Cultura afacerilor, Ed. Economica, Bucuresti, 2003, p. 33

% Hofstede G., Managementul structurilor multiculturale, Ed. Economica,
Bucuresti, 1996, p. 23

" Puiu Al., Management — analize si studii comparative, editia a ll-a, Ed. Inde-
pendenta Economica, Pitesti, 2007, p. 70
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ce reprezinta anumite semne (organigrama firmei,
arhitectura, biroul sefului, maginile sefilor, parcarile);

» produsele verbale, care se refera la limbajul folosit,
mituri, metafore, sloganuri, povestiri, adica folclorul
oricarei  organizatii; prin intermediul  limbajului,
perceptiile si reprezentarile dobandesc inteles;

= produsele comportamentale, ce fac referire la ritualuri,
ceremonii, coduri interne de comportament, modul de
prezentare a intreprinderii in raport cu exteriorul, obi-
ceiuri comportamentale, gesturi ce confera salariatilor
apartenenta la grup; prin intermediul acestor elemente
se identificda si se sanctioneazd comportamentele
neetice, cele ce contravin valorilor, normelor si regulilor
ce caracterizeaza organizatia.

v Nivelul invizibil este compus din: valori; capacitati de

organizare, coordonare, previzionare, antrenare, control;

_cunostinte; motivatia si satisfactia salariatilor.

In opinia altor autori, cultura organizationala trebuie inteleasa
la doud niveluri’®: partea mitica (valori, povestiri, eroi, simboluri,
sloganuri, ceremonii) si prezentul (strategia firmei, structura ierarhica,
sisteme, reguli, norme comportamentale).

Cultura organizationala se intipareste in practica de zi cu zi a
tuturor membrilor organizatiei si se manifesta prin®®: practici formale
(nivelul salariilor, structura ierarhica, descrierea posturilor si alte
politici organizationale), practici informale (normele de compor-
tament), istorioarele organizationale, ritualurile (petrecerile organi-
zate n cadrul firmei cu ocazia unor sarbatori), umorul, jargonul,
aranjamentul fizic (decorurile interioare, uniformele salariatilor, arhi-
tectura cladirilor).

Formele de manifestare ale culturii organizationale sunt, cele
mai multe, intangibile, deci greu de identificat si analizat, precum:
simbolurile; normele comportamentale; ritualurile, ceremoniile, istori-
oarele, miturile organizationale; prestigiul si autoritatea managerilor
si ale celorlalti angajati®.

?® lacob D., Cismaru D.M., Organizatia inteligents, Ed. Comunicare.ro, Bucuresti,
2002, p. 103

? Nicholson N., Audia P., Pillutta M., The Blackwell Encyclopedia of
Management, second edition, volume Xl, ,Organizational Behavior’, Blackwell
Publishing, MA, USA, 2005, p. 272

% puiu, Al, Management — analize si studii comparative, Ed. Independenta
Economica, Pitesti, 2007, p. 74





