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ABSTRACT:

SINCE THE LAST THIRD OF THE 20TH CENTURY, ORGANIZATIONAL CULTURE HAS BECOME A
SERIOUS CONCERN FOR RESEARCHERS. AS A RESULT OF THE EXPANSION OF STUDIES, EACH FIRM
OPERATES UNDER THE INFLUENCE, DIRECTLY OR INDIRECTLY, OF FACTORS RELATED TO THE
HUMAN RESOURCE, EXPRESSING ITS "PERSONALITY" AND PLAYING A DECISIVE ROLE IN THE
QUALITY AND EFFICIENCY OF THE OBTAINED RESULTS, THE FLEXIBILITY OF THE ACTIVITY AND
THE FIRM'S ABILITY TO ADAPT TO BUSINESS
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Incepand cu ultima treime a secolului XX, cultura organizationald a devenit o
preocupare serioasd a cercetatorilor. S-a constatat, in urma extinderii studiilor, cd fiecare
firma functioneaza sub influenta, directa sau indirectd, a unor factori legati de resursa umana,
care 11 exprimd ,personalitatea” si care joacd un rol hotdrator in calitatea si eficienta
rezultatelor obtinute, in flexibilitatea activitatii si capacitatea firmei de adaptare la mediul de
afaceri.

Conceptul de cultura organizationald, cunoscut si utilizat astdzi atat de catre
teoreticieni, dar mai ales de catre lumea corporatista, a cunoscut pe parcursul anilor un proces
continuu de Tmbogatire ideatica. Pornind de la conceptul de culturd, in general, specialistii in
management au constientizat existenta in cadrul oricarei organizatii a unei culturi
organizationale, dar si manageriale proprii, distincte, cu rol deosebit in cadrul activitatii
companiilor respective.[1]

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

a) Abordarea firmei ca organism social. Incd din anul 1957, Theodore Szelnic , un
cunoscut specialist american, a identificat si definit cultura organizationala.[2] Mai tarziu,
studii practice realizate Tn cadrul unor companii americane de succes, precum IBM,
Procter&Gamble, Hewlett-Packard, Du Pont, Delta Airlines, Kodak si Digital Equipement au
evidentiat faptul cd exista un impact deosebit al culturii organizationale asupra
performantelor economice ale acestor organizatii. Trebuie retinutd 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 si cd multi sociologi le-au studiat si au scris
despre ele. Dar ele sunt, de asemenea, institutii politice, autoritare si democratice, pacifiste si
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razboinice, liberale si paternaliste”. De fapt, Anthony Jay descria elemente specifice culturii
organizationale, cu toate cd acest concept inca nu se crease. [3]

b) Abordarea firmei ca identitate culturala. Intr-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 sfarsitul
anilor 70, concept echivalent celui de cultura de intreprindere. Aparitia conceptului de
culturd organizationald se potrivea perfect cu nevoia de atunci a intreprinderilor de a
,mobiliza ansamblul personalului intreprinderii si de a-1 face sa adere la identitatea unica a
organizatiei”.[4] Aparifia conceptului ,,corporate culture” in literatura manageriala s-a
justificat si datoritd 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 culturald. Este interesant sid 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.[1]

c) Scoala managementului cultural. La inceputul anilor ‘80 au aparut primele carti
privind cultura organizationald, 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.

Astézi, cultura organizationald este unul dintre conceptele de larga utilizare 1n practica
si In teoria managementului, beneficiind de o dezvoltare continua. Specialistii incearca in
prezent sa explice si sd demonstreze rolul culturii organizationale in cresterea eficientei,

Cultura organizationala, la randul ei, reprezintd un complex de comportamente,
practici si sisteme de valori care asigurd si guverneaza coeziunea membrilor sdi. Bazele
culturii organizationale stau in cultura nationald pentru ca regulile, normele, valorile regésite
intr-o organizatie isi au sorgintea in regulile, normele si valorile promovate la nivelul culturii
nationale. Tn opinia lui Hofstede (1996), cultura organizationala este:[5]

e holistica, fiind mai mult decit suma partilor componente;

e determinatd istoric, pentru ca reflecta evolutia in timp a organizatiei;

e fundamentatd din punct de vedere social, fiind creatd si pastratd de
membrii organizatiei;

e racordata la elemente ce fac obiectul antropologiei (simboluri, rituri);

e dificil de schimbat in timp, in ciuda fluctuatiei indivizilor.

Ca filozofie a firmei, in conceptia autorilor romani Tatiana Gavrila si Viorel Lefter,
cultura organizationald reflecta ,gandirea managerilor, standardele etice, tipurile de
comportament, politicile manageriale adoptate, traditiile, atitudinile si evenimentele specifice
care au marcat evolutia firmei”[6] .

Tntr-o lucrare cu profund caracter practic si extrem de originala, autorul Samuel Certo
defineste cultura organizationala ca fiind ,,0 serie de valori §i de convingeri comune pe care le
au membrii organizatiei 1n privinta functiondrii si existentei organizatiei lor”.[7]

Autorii Eugen Burdus si Gheorghita Caprarescu au definit cultura organizationala ca
,un ansamblu al produselor artificiale, al valorilor si conceptelor de baza, al modurilor de
gandire s1 comportament acceptate general intr-o organizatie ca baza comuna de actiune” [8] .

Cultura  organizationala poate include urmatoarele elemente: ,actiuni
comportamentale regulate ce apar intre indivizi (ritualuri, ceremonii, limbaje), normele
acceptate de toti salariatii, filosofia urmaritd de politica organizatiei, regulile pentru
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integrarea salariatilor noi, sentimentul sau climatul”[9] . Cultura organizationalda ,.este
reprezentatd de convingerile componentilor unei organizatii exprimate printr-un sistem de
atitudini, comportamente, atasamente, asteptari, aspiratii si valori ale executantilor si
managerilor, conturate pe parcursul dezvoltarii acesteia, conditionandu-i intr-o mare masura
functionalitatea si performantele, avand si un mare impact asupra satisfactiei membrilor
sai”’[10] .

Potrivit unor autori americani[11], cultura organizationala ,,implica ritualuri,
simboluri si 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”.

Cultura organizationala este legata, in mod direct, de resursa umana a firmei, dar
conditioneazd modul de utilizare a tuturor resurselor de care dispune organizatia, in
concordanta cu un anumit grad de implicare a angajatilor.

O culturd organizationald puternica este un liant, o fortd Centripetd, un factor de
stabilitate, dar este greu de construit si de schimbat in timp, ba chiar uneori impiedica
adaptarea rapida la conditiile unui mediu de afaceri fluid.

Cultura organizationald constituie o parte intrinsecd a abordarilor moderne privitoare
la managementul resursei umane. In fapt, ascendenta preocupirilor teoretice si abordarilor
pragmatice privitoare la cultura organizationala reflectd noua viziune asupra resursei umane
in firma moderna si a noului tip de management aplicat.

Concomitent insa, cultura organizationala, prin sfera sa de cuprindere si implicatiile
sale, depaseste sfera strictd a managementului organizatiei. Practic, toate procesele din firma,
indiferent de natura lor — manageriald, economica, tehnica, juridica[12] etc. — sunt influentate
sensibil de cultura organizationala sub raportul continutului si modalitatilor de desfasurare.
Intelegerea de citre noii angajati a culturii organizatiei in care se integreaza devine un factor
important al integrarii.

Managerii si, deopotriva, fiecare dintre angajati trebuie sa inteleaga extinderea culturii
si nivelul de la care se pot schimba anumite aspecte cu mai multa sau mai putind usurintd. Un
alt avantaj al studiului culturii este acela ca ea ne furnizeaza sprijin in intelegerea perceptiilor
pe care le au oamenii in organizatie i, de asemenea, de ce anumite activitati sunt performante
Tn mod diferit de grupuri diferite.

Astfel, cultura organizationala devine, in mod clar, esentiald pentru eficacitatea si
eficienta activitatii firmei. Peters si Waterman observa ca ,,dominatia si coerenta culturii se
dovedesc a fi o calitate esentiald a companiilor de excelentd”

Schein aprecia ca “existd In prezent un acord foarte slab asupra a ceea ce conceptul
inseamna sau ar trebui sa insemne, despre cum ar trebui observat si masurat, asupra modului
cum acesta relationeaza cu alte teorii organizationale clasice si cum ar trebui utilizat in
eforturile de sustinere si dezvoltare a organizatiilor’[13] . Cultura organizationala, ca si
cultura sociala, opereaza la niveluri profunde ale credintelor, asteptarilor si valorilor umane.
Acestea se manifestd in comportamente, ritualuri si simboluri si formeaza suportul pentru
majoritatea patternurilor de comportament existente in organizatie. ,,Cultura organizationala
este personalitatea unei organizatii.”[14]

Asa cum rezultd din definitiile mentionate mai sus cultura reprezintd un mod de viata
pentru membrii unei organizatii, cultura fiind invizibila pentru membrii acelei culturi si de la
sine inteleasa, cei care traiesc in acea cultura nefiind constienti de particularitagile sale.

Nu exista o definitie unanim recunoscuta a conceptului dar marea majoritate a
teoreticienilor considera ca ea este (G. Hofstede, 1996)[15]
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- holistica- referindu-se la un tot care este mai multe decat suma partilor sale
componente;

- determinata istoric - reflectand cumva evolutia in timp a organizatiei;

- legata de ritualuri, simboluri, mituri (inconstientul colectiv);

- fundamentata din punct de vedere social, creata si pastrata de un grup de oameni
care formeaza impreund o organizatie;

- greu de modificat - deoarece face trimitere la resorturile intime ale personalitatii
indivizilor ce compun organizatia. [16]

Shein afirma "cand aducem cultura la nivelul organizatiei, sau chiar mai jos, la nivelul
grupurilor din organizatie, putem vedea clar cum se creeaza cultura , evolueaza si in final
manipuleaza, constrange, stabilizeazd si furnizeaza structuri si intelesuri membrilor
grupului”.[13]

Explicatia impactului culturii organizationale asupra performantelor accentueaza
angajamentul membrilor organizatiei la o cauza comund. Oamenii stiu ce trebuie sa faca
atunci cand cel mai potrivit comportament este definit constant de simboluri, ritualuri si
ceremonii, statute si roluri, valori si norme. Culturile organizationale lipsite de forta
dezorienteaza membrii organizatiei. In asemenea cazuri oamenii cauti indrumarea in directii
diferite si esueaza in incercarea de a lua decizii consistente la locul de munca. [17]

Pe de alta parte, cultura organizationala trebuie sa fie concordantd cu mediul
organizatiei. O culturd puternica in acest caz poate sa impiedice abilitatea organizatiei de a se
schimba. Daca admitem si aceastd ipoteza atunci o culturd mai pufin puternica se poate
dovedi mai adaptiva la schimbarile din afara organizatiei.[17]

Domeniul analizei culturii organizationale este in plina dezvoltare, fiind caracterizat
printr-o serie de incerciri de evaluare din perspectiva mai multor criterii. in tara noastra,
profesorul Gh. Gh. lonescu, intemeietorul unei adevarate scoli in domeniu, utilizeaza pentru
examinarea si identificarea culturii organizationale urmatoarele variabile:[17]

¢ Initiativa individuala (gradul de responsabilitate si libertate a indivizilor);
e Integrarea (masura in care subunitatile organizatiei sunt incurajate sa
actioneze intr-0 maniera coordonati);
e Sprijinul oferit angajatilor de manageri;
o Identitatea (mdsura in care angajatii se identifica cu organizatia);
e C(Criterille de recompensare (precum performanta angajatilor sau
favoritismul);
e Atitudinea fatd de risc (gradul in care angajatii sunt incurajati sd fie
inovativi §i sa-si asume riscul);
e Atitudinea fatd de conflicte (gradul in care angajatii sunt directionati catre
o critica deschisa si modul de rezolvare a conflictelor);
e Modelele de comunicare (restrictionate la ierarhia formala sau nu);
e Controlul (numarul de reguli, amploarea supravegherii directe a
angajatilor).
Acest demers promoveaza o abordare de contingenta care ia in considerare o multitudine
de elemente Tntre care, la prima vedere, nu exista nici o legitura. In realitate, legatura este
data de membrii organizatiei care isi creioneaza un anumit comportament pentru
satisfacerea propriilor nevoi in functie de convingeri mostenite sau obtinute printr-un
proces de aculturalizare, fara a fi constientizate intotdeauna. [18]
Economia concurentiald implica reguli ce actioneaza in contextul anumitor valori si
credinte. Dorinta noastra de a ne alinia la aceste mecanisme necesita schimbarea culturii
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organizationale, un proces complex care nu poate avea loc intr-o maniera revolutionara,
rapid, caci transformarea valorilor necesita o perioada mai indelungata. [19]Asa se face ca
in prezent putem remarca faptul ca in Romania se confrunta valori noi (libertatea,
democratia, dreptatea [20]) si vechi (dependenta fata de stat, conformismul, izolarea de
fortele pietei) care sunt opuse intre ele [21]. Aceasta nu inseamna ca traim un soc cultural,
n care ,,grotescul colaboreaza constiincios cu absurdul”[22], insad putem fi de acord ca
multe organizatii se afla intr-0 stare pentru care sociologii folosesc termenul de anomie — o
dezorientare normativa, o situatie in care integrarea (ca functie a culturii organizatiei) nu
se poate realiza din cauza neputintei indivizilor de a-si pune de acord propriul sistem de
valori cu normele si valorile din realitatea inconjuratoare.[23] Pe de alta parte, E.
Durkheim atrage atentia ca anomia nu este o simpla neadaptare a indivizilor la normele
culturale, ci este insadsi miscarea schimbarii care transforma in totalitate sistemul cultural.
[24]
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