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CULTURI ORGANIZATIONALE SI PROFESIONALE

a) Definitie:

Cultura organizationald poate fi definitd drept: un complex specific de valori, credinte
conducatoare, reprezentiri, intelesuri, cdi de gandire impartisite de membrii unei
organizatii, care determind modurile in care acestia se vor comporta in interiorul si in
afara organizatiei respective si care sunt transmise noilor membri drept corecte.

b) Elemente caracteristice

Cuvantul cheie in descrierea organizatiilor exemplare, indiferent de domeniul in care

functioneaza, este "excelenta, definitd ca "acord fin" intre gindirea strategica si cultura
organizationala. Daca "viziunea", gandirea strategica, este consideratd drept conditie sine qua
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non a managementului efectiv in toate lucrarile de management, competentele necesare
conducdtorului de organizatie in domeniul constructiei culturale sunt trecute, adesea, sub
ticere, in detrimentul atingerii finalititilor specifice fiecarei organizatii. Aceasta deoarece
cultura organizationala este "mediul intern" care caracterizeaza fiecare organizatie, in care sunt
"imersati/te" indivizii si grupurile care fac parte din ea si care determind comportamentul in
organizatie si, in ultima instanta, eficienta organizatiei respective. Ea este rodul "istoriei" proprii,
avand, insd, multe componente construite, de-a lungul timpului, prin determinari si conditionari
externe.

Dorim sa atragem atentia ca o caracterizare de nivel foarte general a culturii unei organizatii mari
este extrem de dificila si ridica o serie de probleme deoarece:

e in toate marile organizatii nu existd o culturd monoliticd si coerentd de tip "bloc", ci
aglomerari de subculturi articulate printr-o serie de trasaturi comune dar care pot avea multe
componente specifice, chiar contradictorii - putem da, aici, exemplul profesorilor apreciati de
colegi dar nu si de elevi;

e Ja fel cum personalitatea umana este definitd mai ales prin acele trasaturi care o
singularizeaza, cultura unei firme sau departament este determinata, la randul ei, de ceea ce o
diferentiaza fata de celelalte organizatii similare - altfel nu s-ar explica preferinta angajatilor,
partenerilor sau clientilor pentru anumite firme, dincolo de diferenta (reald sau ipotetica) de
valoare sau de "imagine";

e asa cum se pot constata diferente mai mari intre angajatii care fac parte din aceeasi firma,
deosebirile intre culturile firmelor concrete, chiar invecinate, pot fi mai mari chiar decat cele,
sa spunem, dintre firme apartindnd unor tari diferite.

De aceea, caracterizarile generale au o valoare limitata, orientativa, relevand puncte de reper,
dominante sau tendinte si nicidecum, neavand valabilitate in fiecare din organizatiile concrete.
Totusi, consideram cunoagterea la acest nivel ca absolut necesara oricarui manager, pentru a
putea identifica acele elemente culturale esentiale in vederea gisirii ciilor adecvate de
schimbare a ceea ce e de schimbat si de pastrare a ceea ce e de pastrat.

Cultura organizationala poate fi asemuitd unui aisberg (vezi Figura de mai jos): ea are o parte
"vizibila" - dar ale carei componente sunt secundare, derivate - i o parte "ascunsa' - care, insa,
cuprinde "elementele primare". Este de remarcat faptul ca descrierea si analiza unei culturi
organizationale se poate face numai pe baza elementelor evidente, de suprafatd, din care, in
functie de criteriile si presupozitiile teoretice (si ideologice), este reconstituitd partea "invizibila".

Simboluri, sloganuri,

ritualuri i ceremonii, “mituri” si
“eroi”, modele comportamentale,
“jargonul”

Norme, valori,
credinte
conducatoare,
reprezentari,
intelesuri,
modele

de gandire

Partea vizibila a culturii organizationale cuprinde simboluri si sloganuri, ritualuri si
ceremonii, "mituri" si "eroi', modele comportamentale, vestimentare, atitudini fizice,
precum si "jargonul" utilizat de membrii organizatiei respective.
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a.

C.

Simbolurile si sloganurile tind, in ultimul timp, sd exprime, cu ajutorul unor imagini simple
si In cuvinte putine, setul de valori fundamentale si personalitatea organizatiei respective. De
exemplu, nu ne poate fi indiferent daca urmarim "Aceeasi masind pentru fiecare
american" (ceea ce poate insemna garantarea consumului de masa dar si uniformizarea
produsului) sau "O masina pentru fiecare" (ceea ce s-ar traduce printr-o oferta adecvata
fiecarei persoane, n functie de posibilitatile si aspiratiile sale). Acest lucru este valabil si
pentru imaginile care simbolizeazd anumite organizatii: "imaginile de marca" vorbesc,
adesea, prin ele insele, fara a fi nevoie de explicatii suplimentare. Imaginea de marca
defineste, in putine imagini si cuvinte, personalitatea sau oferta specifica. Impactul unor
asemenea sloganuri si simboluri este enorm, putdnd determina, printre altele, optiunea
potentialului client sau partener.

Ritualurile si ceremoniile sunt alte elemente vizibile ale culturii organizationale care
exprima si Intaresc valorile promovate de catre organizatia respectiva.

Ritualurile de trecere marcheazd asumarea unor noi roluri sociale. Din aceasta categorie
putem da ca exemplu, primirea noilor veniti in firma. Se poate constata ca, acolo unde noii
veniti sunt primiti printr-o ceremonie oarecare (se organizeazd o masa In cinstea noului
coleg, i se cere acestuia sa "dea de baut", este prezentat si dat in grija colegilor cu experienta
mai mare, etc.), coeziunea colectivului, sinceritatea si atitudinile empatice constituie valori
reale. In schimb, in firmele unde noul venit este "tratat cu indiferenta" si este lisat si se
descurce cum poate, pot domina arivismul, dispretul fatd de oameni, dezbinarea si ranchiuna.

Ritualurile si ceremoniile de intirire constituie o alta categorie importanta. De exemplu,
acordarea publica a premiilor si a gratificatiilor intdreste statutul persoanei respective in
organizatie si, totodatd, valorile pe care aceasta le incarneaza: conducerile firmelor care
acorda salariile numai in functie de vechime sau de volumul productiei, promoveaza un cu
totul alt set de valori decat cele care il acorda avand drept criterii caracterul original si creativ
al activitatii si calitatea relatiilor umane.

Ritualurile si ceremoniile de integrare au ca scop cresterea coeziunii 1n interiorul
organizatiei. Ele sunt prezente numai acolo unde aceasta este consideratd, in mod constient
sau nu, ca valoare cheie. Ca exemple, putem mentiona "mesele" si "agapele" cu diferite
prilejuri (ziua sefului, a firmei, zilele onomastice, Craciun, Pasti etc.), excursiile sau
petrecerea in comun a Revelionului.

Ritualurile si ceremoniile de reinnoire (de exemplu participarea, In comun, la diferite
activitati de formare continud. Sugerdm acordarea unei atentii sporite acestor componente
culturale deoarece ele caracterizeazd organizatiile de succes §i sunt importante pentru
cladirea identitatii unei institutii, a sentimentului de apartenenta la un "ceva" comun.

"Miturile" (povestirile) si "eroii" acestora sunt alte elemente ce pot furniza multe
informatii relative la cultura unei organizatii. Este foarte interesant de vazut ce intamplari
sunt relatate, de pilda, noilor veniti, cine sunt personajele lor principale si cum sunt ele
relatate (apreciativ sau denigrator), pentru a determina valorile, reprezentarile si celelalte
elemente "adanci" ale culturii unei firme. Putem descoperi, astfel, daca predomina
interdictiile sau permisivitatea, conformismul fatd de normele externe sau auto-normarea,
spiritul inovator sau conservatorismul, respectul sau dispretul fata de clienti si angajati, daca
sunt urmadrite performante inalte sau se merge pe linia "minimei rezistente", etc.

Modelele comportamentale (inclusiv vestimentatia si atitudinile fizice) pot releva, de
asemenea, componentele "profunde" ale culturii. De exemplu, modul in care este salutat
directorul cand intra in birou (cu un zadmbet si un salut "colegial" sau cu ridicarea in picioare,
inclinarea corpului i un salut formal de tipul "Sa traiti !") indica stilul managerial dominant -
autoritar sau participativ si, In consecintd, modul in care "conducerea" si "colectivul" se
percep reciproc. Un alt exemplu tipic este modul (plin de solicitudine sau, dimpotriva,
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€.

"taios") in care sunt abordate cererile angajatilor sau ale clientilor: aceasta indica, printre
altele, centrarea pe "client" sau pe "prestator". Modul in care se imbraca membrii, angajatii
diferitelor departamente sau atitudinea dominanta fatd de uniforme sau echipamente releva
conservatorismul si conformismul sau, dimpotriva, deschiderea la nou, valorizarea
diferentelor si a faptului de "a fi la zi". Totusi, importanta acestui aspect nu trebuie exagerata,
mai ales acolo unde conditia materiala precard a angajatului i1 Tmpiedica, adesea, sa se
imbrace cum ar dori si 1l determina sa aleaga acele haine care tin mai mult la "tavaleala".

"Jargonul", adica limbajul specific unei anumite organizatii, comunitdti sau grup
profesional, este un alt element care se cere analizat. In primul rand, el ne poate oferi o
imagine asupra nivelului de profesionalizare a personalului dar si asupra altor componente
ale culturii corporative. De exemplu: vorbirea plina de regionalisme poate exprima dorinta de
evadare din mediul firmei si nu numai adeziunea la valorile comunitatii respective; utilizarea
pedantd a limbii literare poate sugera preocuparea speciala pentru limba materna, dar si
conservatorismul; limbajul de specialitate poate fi utilizat functional sau numai ca "limbaj de
lemn", etc.

Toate aceste elemente, luate Tnsd nu izolat ci in conexiunea lor, ne pot furniza acele "ancore"
absolut necesare patrunderii In profunzimea culturii corporative, spre acele componente care 1i
determina, de fapt, specificul.

Partea invizibila cuprinde componentele propriu zise ale culturii organizatiilor, din care
deriva cele "manifeste' enumerate mai sus.

Normele, valorile, reprezentirile, credintele conducitoare, intelesurile impartasite de
membrii unei organizatii reprezinta acele elementele fundamentale care formeaza "structura de
adancime" a culturii §i care sunt strans legate de mediul In care functioneaza organizatia
respectiva.

a.

C.

Normele reprezintd modul in care un grup sau, in cazul nostru, o organizatie defineste ceea
ce este "drept" / "corect" si "nedrept" / "gresit". Ele pot fi dezvoltate la nivel formal - ca
incepand cu sistemul legislativ pana la regulamente interne - sau informal - coduri morale,
profesionale nescrise, etc. Normele stabilesc "cum trebuie sia ma port" - neexistand
alternative admise la comportamentul prescris.

Valorile definesc ceea ce este "bun" si "rau" pentru membrii organizatiei - fiind strans legate
de idealurile grupului respectiv. Deci ele stabilesc "cum ar fi de dorit sa ma port, spre ce
aspir prin conduita mea". In consecinti, valorile sunt puse in joc pentru a alege intre mai
multe alternative posibile de actiune.

Credintele conducatoare sunt valori puternic internalizate, cu rol central in "dirijarea"
comportamentului individual: cum se spune, credinta poate muta muntii, poate crea eroi sau
martiri.

Reprezentirile se referd la modul in care membrii organizatiei isi imagineaza si figureaza
concepte, roluri, modele considerate ca exemplare. In acest sens, putem da ca exemplu,
modul 1n care este reprezentat "directorul ideal" (formal, cu "morga", serios sau, dimpotriva,
cald, apropiat, jovial) sau "angajatul bun" (conformist, ascultitor, "la locul Iui", sau,
dimpotriva, creativ, cu initiativd, curios) incepand cu imbricamintea consideratd ca
exemplara si termindnd cu modul in care prezideaza sedintele sau, respectiv, modul cum
discuta in pauzele de lucru.

Intelesurile reprezintd sensurile, semnificatiile si acceptiunile dominante in "decodarea"
conceptelor fundamentale.
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¢) Puncte tari ale culturii organizationale:

bund capacitate de organizare a productiei concrete - ceea ce se traduce prin capacitatea
managerilor de diferite nivele de a coordona si conduce activitatea curentd, administrativa;

abilitate in abordarea relatiilor umane prin stimularea mandriei profesionale. Abordarea
adecvata a relatiilor umane, utilizarea mijloacelor de convingere, admisibile din punct de
vedere legal si moral.

d) Puncte slabe si deformari:

inabilitatea de a analiza cerintele pietei si ale consumatorului - de unde si centrarea pe
prestator (firma, organizatie) si nu pe client;

lipsa capacitatii de proiectare strategica - absenta unor programe coerente si planificari de
reforma si repozitionare a firmei pe piata;

dificultati de relationare cu alte organizatii - similare sau de alt tip;
incapacitatea de a negocia cu sindicatele;

dificultati in crearea unei atmosfere umane centratd pe performantd altfel decat prin
favoritism.

dezvoltarea capacitatii de simulare, de mimare a performantei, inclusiv prin raportéri false;
obisnuinta de a improviza, in detrimentul calitatii;

ignorarea calitatii ca principald conditie a competitivitdtii - predomina evaluarea cantitativa a
personalului si a productiei — in dauna evaluarii calitatii si satisfactiei consumatorului;

neasumarea responsabilitatii pentru bunul mers al lucrurilor - de vina pentru nerealizari sunt
intotdeauna sefii si, mai ales, subalternii;

cultivarea sentimentului neputintei - "nu se poate altfel sau mai mult in conditiile actuale/
aceasta este situatia pietei";

credinta ca lucrurile se aranjeaza mai degrabd prin relatii, mitd sau bundvointa - de unde si
mentinerea coruptiei;

toleranta excesiva fatd de performantele slabe - persoane care nu-si au locul in firmd sunt
tolerate pentru ca "nu este omeneste posibil sa facem altfel".

TIPURI DE CULTURI ORGANIZATIONALE

"cultura de club" sau "a puterii", construita in jurul si ca o prelungire a unei personalitatii
centrale, promovandu-i valorile si convingerile - este cazul unor firme, in general de
dimensiuni mici, conduse de directori sau proprietari cu "har" si care pot fi identificate cu
persoana acestuia: "firma lui John";

"cultura de roluri'", caracteristica organizatiilor birocratice — personalul si relatiile reflecta
in mare masurd organigrama — tipica majoritatii firmelor romanesti;

"cultura de sarcini", specificd organizatiilor cu structura matriceald, in care autoritatea
realizarii unor proiecte concrete este delegatd unor echipe de lucru; caracterizatda drept
"caldd" si "prietenoasd", este preferata de mediile puternic profesionalizate si dinamice; poate
fi intalnita 1n firmele axate pe cercetare si produse innovative, sau in firme de servicii Tnalt
specializate;

"cultura de persoane", in care indivizii sunt cei mai importanti, managerii avand doar rolul
de a le facilita si coordona activitatea, poate fi intdlnitd doar in mediul universitar si in
cercetare.
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Nu existd, practic, o cultura organizationald purd ci doar predominarea unui tip sau altul. De
reguld, putem gasi, In fiecare organizatie, un "amestec cultural" care cuprinde elemente din toate
cele patru tipuri mentionate. Se poate identifica o linie de evolutie: restrangerea elementelor
caracteristice "culturii de roluri" si extinderea "culturii de sarcini", specificd economiei bazate pe
cunoastere.

MANIFESTARI CONCRETE ALE CULTURII ORGANIZATIONALE

Locul de munca

Personalizat-de ex., fiecare angajat are un birou , cu numele gravat pe usa.

Programul de lucru

Flexibil-de ex., fiecare vine cand vrea si pleacd cand vrea. Singurul lucru care conteaza este
performanta, realizarile.

Valorile morale ale companiei

Succesul pe termen lung nu Inseamna numai crearea unor produse de calitate, ci si respectarea
valorilor morale ale companiei.

Integritatea

Oamenii nu mint §i sunt crezuti pe cuvant de catre angajatori. De ex., nimeni nu verifica ce ai
scris in CV.

Onestitatea
“Politica” si demagogia sunt excluse.
Spiritul de echipa

Performanta fiecarui angajat este masuratd individual. Un punct extrem de important in
aprecierea eficentei fiecarui angajat este masura in care el contribuie la succesul echipei.

Spiritul de initiativa

Un angajat care face numai ce 1 se spune este considerat mediocru. Dupa céteva luni in care
este introdus in detaliile slujbeli, treptat i se da libertatea de a lua din ce In ce mai multe decizii
referitoare la modul cum 1si duce treaba la bun sfarsit. Cheia succesului este sd nu astepti sa ti
scurt/mediu/lung a echipei. In cazul in care cauze obiective te pot impiedica si-ti respecti
angajamentele facute, este crucial sd fii onest si sd informezi cat mai din timp toate partile
implicate, nu cu scopul de a te disculpa, ci cu scopul de a intdri relatia pe termen lung.

Stabilirea obiectivelor individuale

Fiecare angajat/grup/divizie are anumite obiective de realizat pe parcursul unui an.
Obiectivele nu sunt transmise de “sus”, ci fiecare angajat isi stabileste obiectivele proprii pe
care le comunicad managerului; acesta, pornind de la obiectivele subordonatilor, elaboreza
obiectivul grupului si il transmite sefului sau ierarhic. Obiectivele sunt extrem de concrete, ele
trebuie sa fie SMART, adica:

e Specific: obiectivul trebuie sa fie concret, sd se refere la un aspect specifc al activitatii;
e Measurable: se poate “masura” proportia in care obiectivul a fost realizat;
e Achievable: obiectivul trebuie sa fie realist, sa poata fi atins;

e Results-oriented: succesul insemna ca nu doar cd ai dus la indeplinire actiunile pe care ti
le-ai propus, ci ca ele au si dat rezultatele dorite.

o Time-specific: trebuie specificatd clar data pana la care trebuie realizat obiectivul.
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Stabilirea scopurilor - obiectivelor

Sa credem 1n noi Insine si in posibilitatea atingerii scopului;

Sa ne alegem un numar redus de scopuri, care ne oferd cea mai mare recompensa
emotionald. Astfel, ne micsoram eforturile si vom obtine cele mai bune rezultate;

Sa ne ilustram scopurile prin imagini care sd ne impulsioneze, desenate sau tdiate din
reviste;

Sa folosim cuvinte pentru a descrie scopurile, evitind negatiile, si folosind numai
exprimari pozitive;

Scopurile vor fi exprimate numai la timpul prezent;

Sa fim cat mai personali, sa nu imitam pe cineva.

Responsabilitatea

Respectarea promisiunilor si angajamentelor pe care ti le-ai luat. Acesta este singurul mod in
care poti castiga, treptat, increderea celorlalti. E vorba de responsabilitatea fatd de colegi,
parteneri din afara firmei si clienti.

Cheia succesului unui individ consta in a determina ce i-ar plicea sd faca in chip de hobby si
apoi sa gaseasca un mod de a fi platit pentru a face acel hobby.
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