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ABSTRACT:

CURRENTLY, STRONG ORGANIZATIONS DO NOT RELY EXCLUSIVELY ON RATIONAL TOOLS OF
SCIENTIFIC MANAGEMENT TO ACHIEVE PRODUCTIVITY OR SUPERIOR EFFICIENCY. THEY USE
CULTURE: DEEP BELIEFS, COMMON VALUES AND HEROES EMBODYING THEM, VARIOUS RITUALS
AND CEREMONIES TO SUPPORT MOST STRATEGIES AND POLICIES. ORGANIZATIONAL CULTURE IS
ONE OF THE FIELDS RECENTLY EMERGING IN THE STUDY OF SOCIO-HUMAN SCIENCES. AT THE
CONFLUENCE OF EVER-ASCENDING DISCIPLINES SUCH AS PSYCHOLOGY, SOCIOLOGY,
ANTHROPOLOGY, MANAGEMENT, ORGANIZATIONAL CULTURE BECOMES A SUBJECT OF STUDY
THAT OPENS NEW HORIZONS OF INTERDISCIPLINARY RESEARCH.
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Concept viu disputat si incarcat de multiple semnificatii, cultura organizatiei are
meritul de a aduce 1n atentia managementului organizatiei importanta factorului uman si a
fenomenelor identitare in cadrul intreprinderilor. Lansat pe la inceputul anilor *80 Tn Statele
Unite, cultura organizationala si, in general, culturalismul a cunoscut o expansiune rapida,
astdzi constituind nucleul teoretic al unei noi scoli in stiinta managementului: scoala
managementului cultural. Din acest moment, literatura de management a inceput sa
popularizeze faptul ca excelenta unei organizatii este datd de modurile comune prin care
membrii ei au invatat sa gandeasca, sa simta si sa actioneze. [1]

Numele celebrilor Th. Peters si R. Waterman raméne legat de explicitarea
raporturilor dintre cultura organizatiei si succesul firmelor, fiind cei care au ardtat ca
performerii de varf creeaza o culturd larga, impartasita, un cadru coerent in care oamenii
cauta o adaptare corespunzatoare. Studierea culturii este importantd deoarece comunica
angajatilor un sens al identitatii, ajuta la generarea implicarii angajatilor fata de scopurile
organizatiei si contribuie la stabilitatea organizatiei ca sistem social. Asadar, este greu de
crezut ca in zilele noastre, un studiu asupra resurselor umane, comportamentelor, relatiilor si
structurilor organizationale se poate realiza fara luarea in considerare a culturii. [2]

Cultura organizationald este mai putin vizibild decat celelalte componente
organizationale, ceea ce face ca identificarea si intelegerea ei sa fie semnificativ mai dificila.
Organizatiile pot fi asemanatoare din perspectiva marimii, a echipamentelor folosite si a
obiectului de activitate, a scopurilor si obiectivelor, dar foarte diferite ca personalitate si
imagine, iar aceastd diferentd se datoreazd In principal resursei umane care formeaza
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organizatia. Chiar daca indivizii intrd in organizatii influentati de trecutul, educatia si
experienta lor, cu ideile, valorile, convingerile si idealurile lor, odatd deveniti membri ai
acestora sunt confruntati cu valori, reguli si obiceiuri statuate de-a lungul timpului la care vor
trebui sd se adapteze si, uneori, sa le modifice si influenteze. Astfel, cultura organizationala
poate fi consideratd o cheie a succesului atdt pentru organizatii (private, publice sau non-
guvernamentale) care concureaza pentru un numar din ce in ce mai limitat de resurse, cat si
pentru membrii acestora care vor sa se integreze/adapteze si mai apoi sa exceleze la locul de
munca.[3] Orice sistem social, de la natiuni la organizatii sau diferite grupuri, la momente
diferite in timp, isi crecaza propriu spatiu cultural, care este cel mai important cadru de
referinta si reprezintd modul sau specific de expresie . [4] Pentru organizatii acest spatiu este
definit drept cultura organizationala.

Actualmente, organizatiile puternice nu se bazeaza exclusiv pe instrumentele rationale
ale managementului stiintific pentru a realiza o productivitate, respectiv o eficienta
superioard. Acestea folosesc cultura: convingerile profunde, valorile comune si eroii care le
intruchipeaza, variate ritualuri §i ceremonii pentru sustine majoritatea strategiilor si politicilor
[5] Cultura organizationala constituie unul dintre domeniile recent aparute in studiul
stiintelor socio-umane. Aflata la confluenta unor discipline in continua ascensiune, cum ar fi
psihologia, sociologia, antropologia, managementul, cultura organizationald devine o tema de
studiu care deschide noi orizonturi ale cercetarii interdisciplinare .

Conceptul de culturd organizationald a facut o cariera foarte rapida in SUA si, mali
recent, in Europa Occidentala .[6] Actualmente, notiunea de cultura organizationala nu mai
este un termen de ,,import” ci a devenit un termen propriu, de actualitate, la fel ca termenii
structura organizationald, strategie si control . In plan teoretic, s-a ajuns deja la unanimitate n
ceea ce priveste faptul cd in orice grup social in care existd interactiuni se instaureaza, cu
timpul, o anumitd culturd. Acest fenomen apare ca raspuns inconstient al indivizilor la
anumite nevoi ce se cer a fi acoperite: furnizarea unei identitdti comune, facilitarea
angajamentului colectiv, ca premisa a atingerii obiectivelor pentru care s-a constituit acel
grup, promovarea si intretinerea unui anumit nivel de stabilitate, crearea unui cadru eficient
pentru intelegerea scopurilor si obiectivelor comune. Importanta studierii culturii
organizationale este datd de valentele practice pe care le prezinta acest instrument utilizat, tot
mai des, in potentarea performantelor organizatiilor. Diagnosticarea dimensiunilor culturii
organizationale permite observarea comportamentului uman in organizatie $i punerea in
valoare a realitatilor organizatiei, relevante pentru functionarea ei. Totodata, analiza culturii
organizationale prezintd una dintre oportunitatile unei organizatii de a avea acces la
informatii care sa-i permitd elaborarea unor strategii si politici realiste, In concordantd cu
valorile acceptate in cadrul ei. [1]

Cultura a devenit obiect de studiu abia in secolul XIX, odatd cu explorarile culturilor
primitive si populare. Termenul cultura provine din latinescul cultura, iar daca sofistii greci
I-au subinteles ca tot ceea ce serveste pentru infaptuirea spirituald, romanii l-au utilizat in
sensul originar de cultivare a pamantului. Sensurile moderne ale culturii sunt legate de
schimbarile importante survenite in structurile sociale incepand cu secolul al XVIII-lea, si au
constituit obiectul de studiu al tuturor stiintelor umaniste tocmai deoarece cultura
imbratiseaza formele intregii vieti sociale. [2]

Termenul este excesiv utilizat Tn limbajul comun, de la discursurile liderilor politici
pind la primele pagini ale marilor cotidiane, ceea ce da impresia cd substanta lui este foarte
bine cunoscutd. Cu toate acestea, omniprezenta notiunii de culturd in societate nu a clarificat
semnificatiile conceptului. Pe de o parte, intdlnim explicatii ce pun in evidentd
instrumentalitatea culturii, cu un important accent asupra finalitdfii acesteia si a eficientei
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practice a culturii, pe de alta, perspectivele filosofice ofera o viziune polisemantica prin care
se incearca descifrarea intregii naturi umane. [2]

Din multitudinea de acceptiuni, distingem o prima definitie apartindnd lui Ralph
Linton, autor ce leagd notiunea de culturd cu aceea de mostenire sociald a umanitafii:
,(cultura)... este suma cunostintelor, atitudinilor si modelelor obisnuite de comportamente pe
care le au in comun si pe care le transmit membrii unei societati anume. In sensul siu general,
cultura desemneazi mostenirea sociald a Tntregii specii umane. In sensul sau specific, cultura
desemneaza un sens particular de mostenire sociala. Astfel, cultura in ansamblul sidu se
compune dintr-un mare numar de culturi, fiecare fiind caracteristicd unui anume grup de
indivizi”. In opinia noastra, aceasti mostenire sociald de care vorbeste Linton poate fi privita
ca un proces de producere de bunuri, valori, norme, simboluri, semnificatii, ca un produs
rezultat in urma productiei culturale sau ca un model comportamental utilizat pentru un
anumit tip de actiune in vederea obtinerii performantelor dorite.

In ideea ca dimensiunea culturald ne spune cine suntem si ce sens putem da vietii,
antropologii dezbat inca sensul exact al acestui concept, fara sa fi ajuns la un consens. Pentru
Ph. H. Chombart de Lauwe cultura este un produs al societatii care inglobeaza ansamblul
cunostintelor, al modelelor de practici, al sistemelor de valori si reprezentari, al simbolurilor,
al miturilor care se impun indivizilor. Ea exercitd influente asupra indivizilor, fiind traita in
practicile muncii, in raporturile sociale, Tn utilizarea timpului liber, Tn aspiratii, in proiecte, in
actiune. Cultura este mijlocul prin care oamenii incearca sa-si depadseascd condifia si sa
creeze o lume noud. Pentru cercetatorul francez, cultura este prezentd in toate formele vietii
Sociale, ca produs si ca motor al transformarilor.[7]

Un sens etnologic al conceptului, formulat de B. Taylor, cdruia ii este atribuitd in mod
traditional constituirea conceptului de cultura ca notiune stiintifica, arata ca avem de-a face
cu un complex care include cunostintele, credintele, arta, morala, dreptul, obiceiurile si toate
capacitatile si obisnuintele pe care omul [8] le dobandeste in calitate de membru al societatii.

Varianta sociologica exprimata de G. Rocher considera cultura ca fiind ansamblul
modalitatilor de a gandi, simti si actiona, mai mult sau mai putin formalizate, care, fiind
insusite si comune mai multor indivizi, folosesc la constituirea unor persoane in colectivitate
sociala distincta. [7]

O paradigma explicativd care a rdmas celebra in studiul culturii este cea oferita de
Alfred Kroeber si Clyde Kluckhohn (vezi lucrarea Culture: A Critical Review of Concepts
and Definitions, Cambridge, 1952) care, dupa o trecere in revista a peste 250 de definitii
pentru termenul de cultura, dau in final propria lor teza: ,,Cultura consta in modele, explicite
si implicite, de si in vederea comportdrii, dobandite si transmise prin simboluri, constituind
achizitia distinctiva a grupurilor umane, inclusiv intruparea lor in artefacte; miezul esential al
culturii constad in idei traditionale si mai ales in valorile care le sunt atasate; sistemele de
culturd pot fi, pe de o parte, considerate ca produse ale actiunii, pe de alta ca elemente ce
conditioneaza actiuni ulterioare”.

O opinie pertinentd o constituie si cea a lui G. Hofstede, care distinge cultura ca un
fenomen colectiv, deoarece este acceptata cel putin partial de oameni, care traiesc sau au trait
in acelasi mediu social, unde a fost invatatd; este programarea colectivd a gandirii, care
distinge membrii unui grup de un altul.

Pe aceeasi directie care subliniaza diferenta si exclusivitatea indusa de aspectele
culturale se inscrie si Mircea Malita (1998) care defineste culturile ca ,,sisteme de credinte
care, potentate de valori specifice, devin atitudini si definesc mentalitati [9]. Tn general, sunt
mostenite sau inculcate, au lineatie istoricd si tradifionald, apartin unor grupuri a caror
coeziune o asigurd. Sunt subiective si greu transferabile”. In opinia academicianului roman,
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nu exista culturd cu majuscula, ci numai culturi diverse, variate, totdeauna la plural, ele fiind
marea sursa a identitatii si practic, sursa nesfarsita a definirii individului si umanitatii. [7]

Revenind la campul organizational, pentru teoria clasica (ne referim aici la F. W.
Taylor sau H. Fayol) comportamentul uman nu a ridicat niciodata vreo problema. Asa cum
am mai ardtat, pentru primii teoreticieni in stiinta manageriala, aspectele negative nu erau
rezultatul irationalitatii comportamentului angajatilor in munca, ci rezultatul unor structuri
organizatorice prost realizate. La polul opus, miscarea relatiilor umane a scos in evidenta
importanta sentimentelor si a factorilor afectivi, psihologici in explicarea comportamentului
in organizatie.

Tn acest context, Herbert Simon reuseste o deconstructic a modelului clasic al
rationalititii, propunand termenul de rationalitate limitatd. In elaborarea conceptelor, Simon
a plecat de la considerentul ca teoria organizatiilor nu-si gasea utilitatea si justificarea decat
daca se admitea ca rationalitatea umana este supusa unor limite. Aceste limite depindeau de
mediul organizational in care se afla individul, mai precis de valorile proprii, credintele,
traditiile si mostenirile ce confera fiecarei organizatii o identitate. Rationalitatea este ,,cultural
limitata” pentru cd, sustine Herbert Simon, organizatia poate avea o structurd bine definita in
masura in care existd frontierele rationalitatii. Daca aceste frontiere variaza intr-un mod
repetat si imprevizibil, organizarea nu poate fi stabila.

Contributia lui Herbert Simon la conturarea, pentru prima datd, a conceptului de
cultura organizationala avea sa puna sub semnul intrebarii modelul de actiune rationala si sa
redescopere necesitatea si virtutiile unui mecanism de functionare emotional, colectiv. In
timp, rezultatele acestei incercari nu au fost neglijabile deoarece asistam astazi la dezvoltarea
si afirmarea unei noi discipline distincte ce poartd numele de culturd organizationala,
cursurile de acest gen nelipsind din pregatirea obligatorie a specialistilor in management.

Cultura organizationala, la randul ei, reprezintd un complex de comportamente,
practici si sisteme de valori care asigurd si guverneaza coeziunea membrilor sii. Bazele
culturii organizationale stau in cultura nationald pentru ca regulile, normele, valorile regésite
ntr-o organizatie isi au sorgintea in regulile, normele si valorile promovate la nivelul culturii
nationale. Tn opinia lui Hofstede (1996), cultura organizationala este: [1]

e holistica, fiind mai mult decat suma partilor componente;

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

e fundamentata din punct de vedere social, fiind creata si pastrata de
membrii organizatiei;

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

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

Cultura organizationala, asadar, nu se confunda cu viziunea, misiunea sau strategia
organizatiei; la fel, prin culturd nu vom intelege civilizatia sau rafinamentul mintii, ci
“software”-ul mental. Ca orice incercare de explicare a unor fenomene sociale, si demersul
culturalist prezinta lacune care trebuie evidentiate. Transpunerea dimensiunilor culturale in
lumea organizatiilor si a managementului nu poate elimina, asa cum se incearca, cibernetica,
teoria sistemelor si nici scoala relatiilor umane. Desi Peters si Waterman sustin ca o cultura
cu cat este mai puternica, cu atat elimind necesitatea unor manuale, politici, organigrame sau
reguli si proceduri detaliate, o astfel de explicatie este criticabila si greu de acceptat. [1]

Pentru a intelege conceptul de culturd organizationald, vom incepe prin a ne defini
termenii. Un pas important in intelegerea culturii il reprezinta abilitatea de a o identifica la
nivelul organizatiei si de a-i detalia componentele majore. Cultura organizationala are o serie
de dimensiuni si atribute in functie de care este structuratd: mediul extern, misiunea, strategia
si scopurile la nivel strategic. [10] Schimbarea culturii unei organizatii este o modalitate
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eficientd de a aplica termenii pusi in discutie in definirea sa. Existd mai multe modalitati de a
defini cultura organizationald si, cu exceptia contributiei lui Edgar Schein, nu exista nici o
definitie definitiva. [11] Una dintre problemele principale este ca poate fi definita in termeni
de cauze la fel de usor cum poate fi definita in termeni de efecte. Cele mai comune modalitati
de a o defini sunt: 1. Ca rezultate — cultura este un model manifest de comportament: ,,cum
facem treaba peaici”, anume definirea modalitatii consistente in care oamenii efectueaza
sarcini, rezolva probleme, conflicte si-si trateaza angajatii si clientii; 2. Ca proces — cultura
contine un set de mecanisme care creeazd o consistentd care depdseste comportamentul
individual, compusa din valori interne, norme si credinte care controleazd interactiunile
membrilor unei organizatii intre ei i cu exteriorul. [12]

Conform lui Edgar Schein, care a incercat si a reusit sa aplice conceptului o definitie
coerenta, cultura organizationald este ,,modelul de asteptari de baza pe care un anume grup I-
a inventat, descoperit sau dezvoltat in cursul procesului de invitare a rezolvarii problemelor
de adaptare externa si integrare interna si care a functionat indeajuns de bine pentru a fi
considerat valid si, ca urmare, a fi prezentat noilor membri ca modul corect de a intelege,
gandi si simti in relatie cu respectivele probleme”.[11] Definitia de mai sus este compusa din
mai multe elemente. Pentru a o clarifica, vom incerca sa o descompunem in elementele sale
constitutive. Astfel, cultura se refera la acel set de valori, credinte si modalitati de intelegere
care sunt comune membrilor unui grup. Acestea sunt comunicate noilor membri ai
organizatiei, acestora aratandu-li-se ,,cum se face treaba pe-aici”- anume partea nescrisa,
»simtitoare” a organizatiei. Pentru ca o organizatie sa functioneze, cultura organizationala
trebuie transmisd cu convingere la noii membri §i acestia trebuie sd o perceapd ca valida.
Daca fiecare generatie care intra in organizatie ar aduce valori si perceptii noi, cultura nu ar
mai fi stabilizatoare pentru organizatie. Acest proces de transmitere a culturii organizationale
la noii membri permite testarea, ratificarea si validarea acesteia. Suma filozofiilor, valorilor,
asteptarilor, atitudinilor si normelor este liantul organizatiei. Cultura organizationala poate fi,
asadar, privitd ca modul in care organizatia rezolva probleme pentru a-si atinge niste scopuri
specifice si a supravietui pe termen lung.

Un concept cum este cultura, incarcat de ambiguitati si paradoxuri, nu poate nega,
intr-o maniera atat de exclusivista, achizitiile clasice ale managementului. Cultura este atat de
greu structurabild, incat e dificil de crezut ca intelegerea functiondrii organizatiilor si dorinta
de eficientizare a managementului lor poate fi realizatd prin ,,optimizarea” credintelor si
valorilor locale, fara a lua in considerare experientele si cunostintele general valabile Tn
stiinta managementului. In consecintd, cultura riméane doar unul dintre raspunsurile care
incearcd sa explice diferentele cronice intre performantele Inregistrate de organizatii aflate in
decupaje culturale diferite. [1]

Cu toate cd, majoritatea tratatelor definesc cultura organizationald drept
impartasirea unor valori comune, aceasta abordare nu mai este suficienta pentru a explicita
caracterul complex al acestei notiuni. Dacd suntem de acord ca doar aceastd ipoteza este
valida, suntem obligati sa trecem cu vederea implicatiile pe care le au antagonismele si
conflictele sociale care au un rol important. Desi fiecare organizatie are propria reprezentare
identitara, totusi ele nu sunt ocolite de conflict. Pluralitatea si divergenta intereselor sunt tot
atatea elemente purtatoare de tensiuni in cadrul organizatiei, ceea ce relativizeazd continutul
culturii organizationale. [1]

Ipoteze exprimate de Renaud Sainsaulieu, aratd ca la baza notiunii de culturd
organizationald std aderarea indivizilor la un proiect mobilizator. Organizatia nu se limiteaza
doar la un spatiu de manifestare a unor practici, valori si ritualuri colective, ci ar mobiliza si
fortele membrilor sai intr-un proiect care implica atingerea unor obiective strategice. De
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asemenea, notiunea implica abordarea organizatiei ca o micro-societate capabila sa instituie
regulile functionarii ei sociale interne.[13] In opinia noastrd, aceastd ipotezi exprimati de
cercetatorul francez este refuzata categoric de noile schimbari ce au avut loc in domeniu.
Organizatia actuald nu mai constituie un univers inchis, relativ stabil, ci un sistem deschis
care nu poate fiinta independent de mediul in care-si desfasoara activitatea, mediu de la care
primeste stimuli, oportunitati sau restrictii. [1]

Cu toate acestea, cultura constituie o prioritate pentru manageri deoarece indeplineste
cateva functii importante : [2]

e comunicd angajatilor un sens al identitatii;

e ajutd la generarea implicarii angajatilor fatd de scopurile organizatiei;

e contribuie la stabilitatea organizatiei ca sistem social;

e serveste drept cadru de referintd pentru angajati, dandu-le un sens in afara
activitatilor organizatiei, fiind utilizata ca un ghid pentru comportamentul
potrivit.

Importanta studierii culturii organizationale este data de valentele practice pe care le
prezinta aceasta variabila utilizata, tot mai des, in potentarea performantelor organizatiei.[14]
Peters si Waterman oferd un puternic argument prin studiile efectuate in companii de succes
aratand ca performerii de varf creeaza o cultura larga, impartasita, un cadru coerent in care
oamenii cautd o adaptare corespunzatoare. Abilitatea lor de a obtine contributii extraordinare
de la un numar mare de oameni se transforma 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
Tnalta calitate, si din respectarea inovatiilor si a contributiilor pentru toti . [15]

Diagnosticarea  dimensiunilor  culturii  organizationale permite observarea
comportamentului uman in organizatie si punerea in valoare a realitatilor organizatiei
relevante pentru functionarea acesteia. [16] Cultura poate contribui atat la adaptarea in fata
mediului extern, dar si la nevoia de integrare interna prin aderenta intregului personal la
obiectivele strategice ale organizatiei, coeziunea grupurilor de munca fiind vitala pentru
functionarea eficienta a organizatiei.[17]
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