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CULTURA ORGANIZATIONALA - GENERALITATI

Succesul individual intr-o organizatie depinde, pe de o parte,

de competentele, abilitatile si deprinderile personale, care
faciliteaza accesul la atingerea obiectivelor profesionale,

Iar pe de alta parte,

De oamenii cu care luceaza si organizatia in care se
integreaza

Este important ca, atunci cand ne stabilim obiectivele profesionale sa evaluam
sansele in raport cu imaginea organizatiel, activitatile ce se desfasoara in
cadrul acesteia, elementele de cultura, specifica fiecarei organizatii in parte.

Cultura organizationala este o problema care a adus in atentia managementului
problema rolului activ a resursei umane in organizatie.

Dupa 1980, in SUA, s-au impus studiile in zona managementului cultural, care
atrag atetia asupra faptului ca, excelenta intr-o organizatie este rezultatul
cumulat al modului colectiv in care oamenii au invatat sa gindeasca, sa simta
s1 8a actioneze.



CULTURA ORGANIZATIONALA -
GENERALITATI

Problema:

Incercam in continuare si vedem

- ce este cultura organizationala

- Cum se formeaza cultura intr-o organizatie,

- Care sunt elementele culturii organizationale

- Cum se transmite $1 cum se schimba cultura organizationala

- Daca felul tau de a fi s1 a actiona este compatibil cu specificul
cultural al organizatiei
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Sintagma cultura organizationald, sub aspect definitional, a cunoscut imbogatiri
permanente. Cu riscul simplificarii, putem afirma ca, de-a lungul
timpului, ideea de cultura organizationald a fost privita:

1. Prinraportare la performantele economice ale companiilor.

Theodore Syelnic, in 1957, s-a preocupat de identificarea i definirea culturii
organizatiei, aceasta din urma fiind privita ca un “organism social”.

Zece ani mai tarziu, Anthony Jay, in lucrarea “Management and Maciavelli”
sustinea ca “‘este cunoscut de ceva timp despre corporatii ca sunt institutii
sociale cu obiceiuri si tabuuri (...) dar ele sunt si institutii politice,
autoritare §i democratice, pacifiste §i razboinice, liberale si paternaliste™.

Fara a-1 nominaliza expres, conceptul de cultura cororatista era descris de A Jay
prin evidentierea diversitafii in ceea ce priveste cadrul normativ, etic §i
cultural definit si/s-au predefinit intr-o organizatie.
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2. Jean Luc Vachette, in anii 70, consemna aparitia conceptului de cultura
corporativa in SUA, asimilat notiunii e cultura de intreprindere.

Vachette, in articolul “Peut-on mettre en evidence la culture de l,entreprise™
din Revista franceza de gestiune, sept. Oct. 1984, nr. 47-48 scria ca acest
concept raspunde nevoii intreprinderilor de a mobiliza personalului astfel
incat sa adere la identitatea organizatiei.

3. La inceputul anilor 80, abordarile privind cultura organizationala s-au
cristalizat in studii specifice care evidentiau rolul deosebit al acesteia in

...... .

cresterea eficientei, performantelor si competitivitatii unei companii.
Retinem operele de referinta pentru acest domeniu:
Thomas Peters si Robert Waterman: “In cautarea excelentei”

William Ouchi: “Teoria Z: Cum poate business-ul american sa asimileze
provocarea japoneza”

Terence Deal si Allen Kennedy: “Cultura corporativa”
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Cateva incercari de definire a culturii:
Cultura organizationala este:
- Personalitatea unei organizatii (Mc Namara, 1997)

- O programare mentala colectiva, care deosebeste pe membri unei
organizatii de membri altei organizatii (Hofstede, 1996)

- Un model de asumptii comune pe care grupul le-a invatat odata cu
solutionarea problemelor, care s-au dovedit functionale si au fost
considerate valide intr-o masura suficienta pentru a fi transmise noilor
membri ca fiind modul corect de a percepe §i aborda probleme similare
aparute ulterior (Schein, 1996)
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“un set dominant si coerent de valori impartasite de catre membri organizatiei,
indus de mijloace simbolice” (Peters s1 Waterman)

“un ansamblu de simboluri, convingeri §i modele de comportament invatat,
produs si recreat de oameni care isi dedica energia si munca vietii unei
organizatii” (A. Strati)

“implica ritualuri, simboluri §1 povestiri asociate unei categorii de persoane,
oferind o imagine asupra credintelor 1 valorilor oamenilor, asupra lucrurilor
care sunt importante pentru acestia si a motivelor din spatele acestor
aleger1” (C Dygert s1 R. A. Jacobs, 2006)

“ansamblu al valorilor, credintelor, aspiratiilor, asteptarilor si
comportamentelor conturate in decursul timpului in fiecare organizatie,
care predomina in cadrul sau si-1 conditioneaza direct si indirect

functionalitatea si performantele” (Ovidiu Nicolescu si lon Verboncu,
1999)
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Sintetizand, definitiile culturii organizationale sunt de doua tipuri:

A.  Abordari functionale: cultura existad in fapt si este parte integranta a
organizatiilor
B.  Abordari Interpretative: cultura este o creatie mentala
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Cultura organizationala este influentata,
- pe de o parte, de personalitdfile individuale,
- Pe de alta parte, de mediul social in care exista si se dezvolta

Cultura intr-o organizatie joaca rolul pe care personalitatea il
joaca pentru individ: acela de individualizare si conferire a
unui caracter unic

Pentru a descoperi cultura unei organizatii trebuie sa analizezi cel
putin trei domenii:

1. Normele comportamentale

2. Normele procedurale

3. Normele cutumiale
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Daca ne referim la normele comportamentale, ar trebui, intr-un demers de
evaluare a culturii intr-o organizatie, sa ne punem cateva intrebari, precum:

- Oamenii relationeaza intr-o organizatie, se intereseaza unii de altii?
- Oamenii din organizatie gandesc cel mai adesea pozitiv sau negativ?

- Oamenii 151 acorda ajutor in organizatie si se bazeaza pe ajutor din partea
administragie1?

- Oamenii traiesc un sentiment de multumire fata de locul de munca?

- Oamenii constientizeaza si acioneaza in sensul satisfacerii obiectivelor
organizatiei?
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Cum raspund indivizii la solicitarile liderului?

Manifesta oamenii dorinta pentru perfectionare in organizatie?

Daca ne referim la normele procedurale, ne putem pune urmatoarele intrebari:

Exista in organizatie proceduri care reglementeaza comportamentele?

Oamenii cind gresesc sunt lertafi daca isi asuma erorile personale si se
angajeaza ca nu le vor mai repeta?

Oamenii sunt incurajati sa identifice solutii la probleme si sa incerce sa rezolve
problemele?

Exista standarde profesionale impuse angajatilor?
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Cum sunt abordate si solutionate situatiile conflictuale in organizatie?
Organizatia opereaza cu strategii pe termen lung?
Exista resurse in organizatie care sa permita indeplinirea obiectivelor?

Daca ne referim la normele cutumiale, ne putem pune alte intrebari precum:

Ce-1 determina pe oameni sa ramana in organizatii?

Organizatia mentine legatura cu angajatii care pleaca si in ce consta aceasta
legatura?

Exista parteneri traditionali ai organizatiei?

De ce pleaca oamenii din organizatie?
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La nivelul organizatiei
regasim:

Viziune

Atitudini

Obiceiuri

Mod de invatare
Relatii interumane
Perceptii

Filosofie

Traditji

Solutii

Etica

Emotii

Cunostinte

Mecanisme decizionale
Comportamente
Credinte

Nevoi

Scopuri

Norme
valori
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Factorii externi si cei ce {in de personalitatea individului interactioneaza si
genereaza o serie de potentiali factori care genereaza elemente de cultura si
prin care explicam dinamica organizationala:

[ata cativa dintre acestia:

Misiunea organizatiei

Mecanismele decizionale

Motivatia membrilor organizatiei de a face parte o perioada indelungata din
organizatie

Modul de abordare a problemelor in organizatie

Traditiile, obiceiurile si valorile promovate §i transmise in organizatie
Partenerii traditionali ai organizatiei

Compatibilitatea intre personalitatile individuale ale membrilor organizatiei
Atmosfera la locul de munca
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Toate aceste elemente componente sunt organizate pe doua paliere:

I. Palierul/nivelul vizibil
a.  Produse fizice, componentele tangibile ale culturii organizationale, ce
constau in: cladiri, mobilier, mijloace fixe, arhitectura, vestimentatie etc.

b. Produse verbale, adicz’g limbajul fo]osi.t? metafore, sloganuri, povestiri,
altfel spus folclorul oricarei organizatii

c.  Produse comportamentale, ce se refera la ritualuri, ceremonii, coduri
interne de comportament, obiceiuri comportamentale, gesturi ce confera
apartenenta la grup

2. Palierul/nivelul invizibil

a.  Valori

b.  Capacitati de organizare, previzionare, comanda,executie, control
& Cunostinte

d.  Motivatia si satisfactia angajatilor
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Cultura organizationala se asimilieaza si se intipareste, zi de zi, in constiinta
angajatului prin:

Practici formale (nivelul salariilor, structura ierarhica, descrierea posturilor,
alte politici organizationale)

Practici informale (norme de comportament)

Ritualuri §i istorioarele organizatiei (petreceri, ceremonii)

Umorul, jargonul, aranjamentul fizic (designul interior, arhitectura cladirilor,
vestimentatia-uniforma a angajatilor etc)

(dupa Nicholas N., Audia P, Pillutla M, The Blackwell Encyclopedia of Management,
second edition, vol. XI, “Organizatuion Behavior”, Blackwell Publishing, MA,
USA, 2005, p. 272)
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Cel mai adesea, formele de manifestare ale culturii organizationale sunt intangibile,
deci, dificil de analizat, uneori, chiar de identificat.

Ne referim aici la elemente precum: ritualuri, ceremonii sau simboluri, norme
comportamentale i valori, mituri $i istorioare, prestigiul $1 autoritate managerilor

In continuare o sd definim cele mai relevante elemente, pentru a intelege rolul fiecaruia
in dezvoltarea i afirmarea unei organizatii.

Valorile - in cercetarile atitudinale, “valorile sunt idei in care oamenii cred, cu privire
la comportamentul moral sau comportamentul corespunzator, la ceea ce este bine
sau rau, de dorit sau vrednic de dispret” (Dictionar de Sociol,ogie. Oxford, 2003)

La nivelul organizatiei regasim valori sub forma credintelor si atitudinilor promovate
de cultura nationald, precum si din experienta angajatilor

Valorile stau la baza elaborarii normelor intr-o organizatie

Adesea, valorile intr-o organizatie scot in evidenta contradictii (vezi valorile sociale si
cele financiare)
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Valorile individuale sunt cele care creaza atitudinile in organizatii.
Atitudinile sunt rezultatul a ceea ce gandim si simgim.

Nu intotdeauna sunt exprimate expres, de aceea le regasim in organizatie
“valorificate” la nivel de umor, metafore, simboluri...

Credinte: convingerile unei persoane referitoare la o idee, un individ sau un
fapt, pe care le considera intemeiate (dictionarul de psihologie, LaRousse,
2000)

Norme: reguli de comportament.
Ele au la baza valori, credinte si atitudini.

G. Johns, in Comportament organizational, Ed. Economica, 1998, pg. 230 face o
descriere a normelor ce apar in organizatie:

De loialitate, privind tinuta, de performanta, de alocare a recompenselor.
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Sociologic, aceste norme pot fi regrupate in doua categorii:
- Norme formale: norme scrise, oficiale, de natura organizatorica

- Norme informale: reguli nescrise, care structureaza relatiile $i modul de
organizare a activitatii, complementar la politica asumata a companiei

Simbolurile: “un act sau un lucru care reprezinta altceva decit el insusi”
(Dictonar de sociologie)

Ofera intelesuri comune membrilor organizatiei cu privire la lucrui, persoane
fapte etc.

Simbolurile, la nivelul organizatiei, pot fi indreptate catre exterior, cum ar fi
logo-urile, uniformele, materiale grafice, sau pot fi directionate spre
interior, precum elemente de amenajare a birourilor.

Aceste tipuri de simboluri creaza sens in raporturile sociale. Ordoneaza, dau
legitimitate, simbolizeaza in unele cazuri puterea etc.
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Ritualurile si ceremoniile: constituie un adevarat folclor al organizatiei, menit
sd ofere modele de comportament pentru membri sai.

Stanciu §, Ionescu M.A., in lucrarea Cultura $i comportament organizational,
Ed. Comunicare.ro, 2005, p. 46, citandu-1 pe Harison Trice si Janice Beyer
descriu cateva tipuri de ritualuri prezente in organizatia moderna. Dintre
acestea exemplificam:

- Ritualuri de trecere (se manifsta in cazul schimbarii posturilor si, implicit, a
rolurilor indivizilor in viata organizationala)

- Ritualuri de recunoastere (au in vedere modalitati de recunoastere a
realizarilor angajatilor)

- Ritualuri de integrare (prin care se inifiaza si se dezvolta sentimentul de
afiliere la scopul comun al grupului in organizatie)

- Ritualuri de reducere a conflictului (modalitati de control si reyolvare a
situatiilor conflictuale)
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Toti acesti factori genereaza ai multe tipuri de organizatii

Spre exemplu, putem vorbi despre:

(preluare dupa Jeffrey Sonnenfeld
http:/www.mapnp.org/library/org_thry/culture.htm)

Organizatii cu o cultura tip “fortareata™
In care:
- Angajatii traiesc sentimentul insecuritatii locului de munca

- Dezvolta numeroase situatii cu potential de angajare pentru persoane cu
abilitafi specializate

- Se practica sistemul restructurarilor masive la intervale relativ mici

(ex: Companiile de asigurari, marile companii auto)
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Organizaftia cu o cultura tip “academica”

- angajatii sunt bine pregatiti, manifesta fidelitate fata de
organizatie

- Organizatia ofera angajatilor posibilitatea sa avanseze si pune
la dispozitia acestora un mediul de lucru stabil

(ex.: mediul scolar, medical, mari corporatii)

Organizatii cu o cultura tip “club™:

- Se inregistreaza o preocupare deosebita pentru integrarea
angajatilor in grup

- Se valorizeaza fidelittaea 1 se recompenseaza vechimea in
organizatie

- (Ex.:organizatii militare, firme de avocaturd)
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Organizatia cu o cultura tip “echipa de baseball™:

- Angajatii au avantajul ca sunt specializati in domenii foarte
cautate pe piata fortei de munca, ceea ce le confera libertate de
miscare

- Activitatea se bazeaza foarte mult pe creativitate si spirit de
echipa

(Ex.: organizatii in domeniul consultantei si1 investitiilor bancare,
publicitate)
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Dimensiunile culturii lui Hofstede sunt exprimate
printr-o serie de 4 categorii dihotomice de termeni,

dup cum urmeaza:

* distanta fata de putere (mare-
mica);

e colectivism-individualism;

 masculinitate-feminitate;

e evitarea incertitudinii (ridicata-
scazuta).

(G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Managementul structurilor multi-
culturale: Software-ul géndirii, Bucuresti, Editura Economica, 1996)
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Tn urma recenziei literaturii de specialitate si a analizei opiniilor
directorilor intervievati din liceele supuse analizei, ipotezele
stabilite sunt:

H,: Perceptia cadrelor didactice cu privire la variabila ”distanta
fata de putere” este semnificativ apreciata ca fiind mica.

* H,: Perceptia cadrelor didactice cu privire la variabila
"colectivism-individualism” este semnificativ orientata catre
colectivism.

* H;: Perceptia cadrelor didactice cu privire la variabila
"masculinitate-feminitate” este semnificativ apreciata ca fiind
masculina.

* H,: Perceptia cadrelor didactice cu privire la variabila "evitarea
incertitudinii” este semnificativ apreciata ca fiind orientata catre
certitudine.

* H.: Exista diferente semnificative de perceptie cu privire la cele
4 dimensiuni ale culturii organizationale intre membrii
colectivitatii cadrelor didactice din mediul liceal din judetul
Neamt, grupate dupa diferite criterii: tipul unitatii, aria
curriculara.
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e Distanta fata de putere -
Aceasta indica masura in care
o entitate accepta si asteapta
ca puterea in cadrul
institutiilor si organizatiilor sa
fie distribuita inegal. Mai
specific, distanta puterii este
asociata cu gradul de
centralizare a autoritatii si cu
intinderea conducerii m

autocrate. i '{‘ 2 f
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* Colectivism/individualism -

Individualismul este opusul
colectivismului si descrie masura in care
persoanele sunt integrate in grupuri.
Acolo unde individualismul este ridicat,
oamenilor le pasa numai de ei insisi si
de membrii familiei lor, dorind ca rudele
lor sa fie interesate de ei si sa le fie
loiali. Membrii societatilor individualiste
plaseaza accentul pe respectul de sine;
membrii culturilor colectiviste acorda o
mare importanta integrarii in armonia
grupului si salvarii aparentelor. Yy
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 Masculinitate-feminitate -
Reflecta masura in care
valorile dominante in
societate sunt alcatuite din
“barbati” - valori cum ar
fi: afirmarea, achizitia de
bani si bunuri, precum Si
nepasarea fata de ceilalti.
Societatile masculine, de
asemenea, definesc rolul
genului mult mai rigid Y Yo = lanlen

decdat societatile 2 ' ' o/ et Nt
“feminine”. “ | | ‘l‘l
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e Evitarea incertitudinii - Acest factor
masoara gradul in care oamenii in
cadrul societatii se simt amenintati de
situatiile ambigue si masura in care ei
incearca sa evite situatiile nestructurate
prin obtinerea unei cariere sigure,
stabilirea unor roluri mai formale,
respingand ideile si comportamentul
deviat, precum si acceptarea
posibilitatii adevarului absolut. Un grad
inalt de evitare a incertitudinii indica
faptul ca oamenii doresc sa controleze
viitorul. Acest lucru este asociat cu a fi
dogmatic, autoritar, traditional si
superstitios.
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M fara definitivat

Mgrad 1
Mgrad 2

M cu definitivat

201;78%

M feminin M masculin

Structura esantionului
dupa genul
respondentilor

Structura esantionului dupa
gradul didactic al

respondentilor

M Titular

M Suplinitor
237;92%

~_

Structura esantionului dupa
statutul respondentilor
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m tehnologic
I teoretic

M vocational

Idarte

I consiliere si orientare

I=leducatie fizicd si sport

lqlimba si comunicare
s matematica si stiinta
I={om si societate

Is{te hnologii

Structura esantionului
dupa tipul unitatii de
fnvatamant

Structura esantionului dupa aria
disciplinelor predate de catre
cadrele didactice
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Distanta fata de putere

Evitarea incertitudinii . Colectivism/individualism

Masculinitate /feminitate

o |icee tehnologice o |icee vocationale ——a—|icee teoretice

Perceptia cadrelor didactice cu privire la dimensiunile culturii organizationale in liceele din judetul Neamt
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