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CAPITOLUL 1

CONCEPTE PRIVIND CULTURA ORGANIZATIONALA

1.1. Definirea conceptului de cultura organizationala

Initial, cultura a fost un concept aplicat grupdrilor sociale care se distingeau
unele fatd de celelalte si a devenit un element important al studiilor antropologice
(Keyton, 2005). Din punct de vedere etimologic, termenul ,,culturd” provine din
latinescul ,,cultus”/ ,,colo” care inseamni ,,grija”/ ,,a ingriji”/ ,,a cultiva”. In
general, conceptul de ,culturd” constdi in totalitatea aspectelor intelectuale
apartinind unei civilizatii, desi diferentierea dintre culturd si civilizatie riméane de
nedeslusit (Oprea, 2006). Mai mult, cultura se referd la ansamblul de trdsaturi
comportamentale, traditii si simboluri, stocate si transmise de-a lungul timpului,
prin intermediul invatarii sociale (Gonzalez et al., 2014). Cultura organizationald
reprezintd o dimensiune robusti a organizatiei, iar cele mai multe cercetéri asupra
acestui domeniu s-au efectuat in ultimii 50 de ani (Beutell et al., 2021).

Un interes mai larg pentru cultura organizationald, In special in randul
cercetdtorilor si specialistilor in managementul organizatiei, s-a remarcat la
inceputul anilor 1980 (El Emary et al., 2020). Inca din 1983, specialistul Smircich
(1983) a realizat o distinctie clard intre studiile ce abordeazd cultura organizatio-
nala ca metaford a vietii organizationale i studiile ce abordeazi cultura organiza-
tionala ca variabild. Astfel, studiile care pornesc de la presupunerea conform careia
cultura organizationala poate fi tratata ca o variabild, presupun un punct de vedere
functionalist si se concentreaza de obicei, asupra unei singure modalitati de
manifestare a culturii organizationale. Studiile functionaliste converg catre
certitudinea ci o culturd puternici si pozitivd, va conduce la maximizarea rezulta-
telor organizationale. Pe de alti parte, studiile ce abordeazi cultura organizationald
ca o metaford a vietii organizationale, sunt abordiri simbolice, ce tind sd priveasca
cultura ca o ,,lentild” pentru studierea parcursului organizatiei. Mai precis, aceste
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studii au in vedere mai multe modalititi de manifestare a culturii organizationale
si se concentreaza asupra intelegerii modului in care oamenii interpreteaza
semnificatiile acestor modalitdti de manifestare a culturii (Martin, 2001).
Literatura de specialitate abordeaza conceptul de culturd organizationala
in diferite moduri, acest concept fiind atit de cuprinzator, incat nu exista inci o
abordare exhaustivd. Profesorul Nedelea (2008), considerd cd nu existd o
unanimitate a parerilor in ceea ce priveste conceptul de culturd organizationald,
existdnd de-a lungul timpului, numeroase aprecieri, si diferite moduri de
caracterizare ale acestui concept. Se poate afirma faptul cd odatd cu atentia
acordatd procesului de dezvoltare si modalitatilor de obtinere a rezultatelor,
membrii organizatiei stabilesc, Intrefin si transmit valorile si normele
comportamentale considerate a fi mijloace de sustinere a tuturor actiunilor si
factorilor ce stau la baza functionalititii organizatiei. In tabelul nr. 1-1 pot fi
observate cateva dintre cele mai importante definitii ale culturii organizationale.

Tabelul nr. 1-1 Definitii ale conceptului de culturi organizationali

Cultura organizationald se veferd la ansamblul valorilor organizatiei, simbolurilor,
semnificatiilor comune ale unui grup, obiceiurilor, traditiilor, relatdrilor istorice,
intelegerilor tacite, obiceiurilor, normelor, agsteptdrilor §i presupunerilor membrilor
organizatiei (Sergiovanni & Corbally, 1984, p. VIII).

Cultura organizationald reprezintd un ansamblu de acordurifintelegeri importante,
impdrtdgsite de membrii unei comunitdti (Sathe, 1985, p. 6).

Cultura organizationald este definitd de citre Deshpande si Webster (1989, pp. 3-15), ca fiind
un ,,model al valorilor si credintelor comune care ajutd indivizii sd inteleagd functionarea
organizationald si astfel sd le ofere normele de comportament in cadrul organizatiei”.

Hill si Jones (2001), definesc cultura ca fiind o adunare de valori si norme care sunt raspandite
de catre indivizi si grupuri intr-o organizatie si care controleazi modul in care angajatii iau
legatura cu stakeholderii organizatiei.

Cultura organizationald este formatd din totalitatea valorilor, normelor comportamentale,
simbolurilor, ritualurilor, miturilor, legendelor, din tehnologia organizatiei si chiar a
personalului organizatiei (Vlasceanu, 2003).

In opinia lui Johnson (2009), cultura reprezintd o modalitate de modelare a comportamentului
membrilor organizatiei spre o mai bund intelegere a scopurilor organizationale. Autorul
considerd ci in multe cazuri, fortele care provoacad anumite reactii nu pot fi ugor observabile,
intrucdt cultura reprezintd un factor mai putin vizibil in cadrul organizatiilor, ins3, se poate
observa comportamentul care rezulta din aceste forte.

Cultura organizationala reprezintd ,,forta invizibila din spatele lucrurilor usor de observat §i
de neatins dintr-o organizatie”’ (Burdus & Popa. 2013, p. 380).

Cultura organizationald reprezintd o sursd de avantaj concurenfial, ce are ca rezultat
imbunatatirea eficientei §i a productivitatii organizatiei (Ehrhart et al., 2014).
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Viziunile teoretice asupra culturilor din cadrul organizatiilor diferd in mod
considerabil. Autorul Martin (2001) a definit trei dintre aceste perspective, si
anume: perspectiva integrdrii, perspectiva diferentierii si perspectiva fragmentdrii.

Perspectiva integrdrii Perspectiva integrdrii se concentreaza asupra
acelor manifestdri ale culturii organizationale
impdrtasite si acceptate de majoritatea membrilor
unei organizatii. Cultura organizationala este extrem
de clari, se caracterizeazd prin consens, iar
ambiguitatea este exclusd.

Perspectiva Perspectiva diferentierii se concentreaza asupra

diferentierii manifestirilor culturale ce au interpretéri inconsis-
tente. Conform acestei perspective, claritatea si
consensul sunt date de existenta unor subculturi.

Perspectiva Conform perspectivei fragmentérii, interpretarile
fragmentdrii manifestarii culturii sunt legate in mod echivoc Intre

ele, plasind astfel ambiguitatea, mai degrabd decit
claritatea, in centrul culturii organizationale.

In locul conceptului de culturd organizationald se utilizeaza, insd nu foarte
frecvent, conceptul de culturd corporativd. Sensul celor concepte este in esentd
acelasi, insd, termenul de culturd corporativa se concentreazd asupra organizatiilor
ce au la scop obtinerea de profit, in timp ce conceptul de culturd organizationald
poate fi utilizat pentru toate formele de organizatii (intreprinderi mici, companii
private, organizatii non-profit etc.) (Feigenbaum, 2017). Formarea culturii
corporative este influentatd de tipul industriei, valorile fondatorilor si ale liderilor,
darsi de valorile nationale. Conceptul de culturd corporativd a fost aplicat pe scard
largi de citre teoreticienii si cercetdtorii organizationali, pentru a explica in
principal, acele modele de comportament care diferentiazd o organizatie de alta
(Salama, 2011).

Desi cultura organizationald primeste o atentie importantd nu de foarte
mult timp, aceasta fiind intilnit3 cu preponderentd in Intreprinderile ce deja o au
implementati, aceasta se transmite de la o generatie la alta. Pastrdnd intelesul
traditional al conceptului de culturd, se poate aprecia faptul ca in cadrul orga-
nizatiilor, cultura este strins legati de grija fatd de valorile si comportamentele
ce ghideazi actiunile membrilor sdi, precum si de cultivarea si mentinerea
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elementelor-de caracterizare ale culturii, in special a celor oportune. Fiecare
organizatie admite idei specifice cind vine vorba de conceptul de cultura, dar, in
general, pornind de la acceptiunile mai sus mentionate, se poate afirma c3 acest
concept face referire la totalitatea obiceiurilor, ritualurilor, valorilor, ideilor,
conceptelor si normelor comportamentale dezvoltate si transmise de-a lungul
timpului, care conduc la intelegerea scopurilor si a misiunii organizatiei.
In economia modern3, evolutia si modificirile culturii organizationala se bazeaza
pe cresterea concurentei la nivel national si international, factorii exogeni in
continud schimbare, evolutiile recente in tehnologiile informatiei si comunicérii,
dar si pe valorile si practicile organizationale (Yildiz, 2014).

Asemenea trasdturilor de personalitate ale membrilor unei organizatii,
cultura organizationald nu poate fi observata, insd prin modul de manifestare,
transmite stdri si energii ce vor fi transpuse in valorile organizationale, si de
asemenea conduce la intelegerea viziunii, misiunii si a obiectivelor si scopurilor
organizationale. Metafora culturii ca personalitate a unei organizatii poate oferi
perspective semnificative asupra modului in care se formeazi si se schimba
cultura. In mare misurd, personalitatea se formeaza ca urmare a interactiunii
dintre factorii mosteniti si experientele de invitare, si la fel cum personalitatile
evolueaza, la fel evolueaza si culturile organizationale (Salama, 2011).

1.2. Caracteristicile culturii organizationale

Cultura organizationald prezinta o serie de caracteristici, iar specialistii
Hofstede et al. (1990)., au stabilit incd din anul 1990 sapte dintre acestea:

1. Cultura organizationald este holisticd §i se referd la fenomene ce
implicd un grup de indivizi.

2. Cultura organizationald este un fenomen emergent si se transmite prin
traditiile si obiceiurile caracteristice istoriei unei organizatii.

3. Cultura organizationald este dificil de schimbat, Intrucat oamenii tind
sa 1si pastreze ideile, valorile si traditiile.

4. Cultura organizationald se referd cel mai adesea la modalititi de
gandire, idei si valori, mai degraba decét la partea concretd, obiectiva
si mai vizibild a unet organizatii.

5. Cultura organizationald este un fenomen construit social si este
impartasitd de oamenii apartinand diferitelor grupuri.

6. Termeni precum ,,mit”, ,ritual” si ,,simbol” si termeni antropologici
sunt folositi adesea pentru a caracteriza cultura unei organizatii.
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7. Cultura organizationdla estequneori vaga si dificil de inteles.

. Alte doud caracteristici extrem de importante ale culturii organizationale,
considerate ca fiind fundamentale, sunt angajamentul si increderea (El Emary et
al., 2020). Aceste doud caracteristici determind calitatea unei culturi
organizationale si implicd orientarea citre alte cinci traséturi esentiale formarii

culturii, ce pot fi observate 1n figura nr. 1-1.

Caracteristicile
fundamentale ale
formarii culturii
organizationale

Figura nr, 1-1 Cele doui caracteristici fundamentale

ale formarii culturii organizationale

Sursa: El Emary et al., 2020

—»| ANGAJAMENT
—p
L » INCREDERE >
L

Mindrie:
fata de propria muncé;
pentru munca depusi in echipa;
pentru produsele/serviciile
organizatiei si rolul acestora in
comunitate.

Cooperare prietenoasi:
atmosferd placuta;
sentimentul de apartenentd in
cadrul echipei.

Fiabilitate:
profesionalism in coordonarea
resurselor umane si materiale;
fiabilitate In implementarea
consecventi a viziunii;
comunicare deschisa.

Respect:
sprijinirea dezvoltérii profesionale
si manifestarea recunostintei;
cooperarea cu angajatii;
grija fatd de angajati.

Onestitate:
impartialitate in angajarea si
promovarea oamenilor;
salarii corespunzatoare;
lipsa discrimindrii.
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Dintr-o perspectiva a comunicdrii, cultura organizationald prezintd cinci
caracteristici importante, prezentate in cele ce urmeaza (Keyton, 2005):

1.

Cultura organizationald este legatd in mod indisolubil de membrii
organizatiei. In primul rand, cultura organizationald reprezintd un
rezultat al actiunilor membrilor organizatiei. Cultura se construieste,
sustine si dezvoltd pe baza conceptiilor, comportamentelor si
interactiunilor dintre membrii organizatiei. Cand noi membri se
alaturd organizatiei, cultura organizationald este explicata si transmisa
de citre membrii actuali, iar pe masurd ce noii membrii se adapteaza
trasaturilor culturii, acestia au potentialul de a le modifica sau de a
crea noi caracteristici ale culturii organizationale.

Cultura unei organizatii este dinamicd, nu staticd. Aceastd
caracteristicd a culturii organizationale este strans legata de faptul ca
indiferent de eforturile pe care managerii le depun pentru dirijarea,
explicarea si intretinerea culturii organizationale, existd posibilitatea
ca angajatii sd accepte sau nu aceste directive culturale. Pe de alta
parte, cultura organizationald nu se dezvolta pe baza interactiunilor
izolate ale membrilor organizatiei, ci mai degrabd pe baza unor
interactiuni si a unei comunicdri omogene. Dinamismul culturii
organizationale survine si din faptul cd anumite aspecte ale culturii,
cum sunt cele legate de norme, valori §i convingeri, pot suferi
modificiri pe mésurd ce oamenii intrd si ies din cadrul organizatiilor.
Insd, indiferent de sursa sau intensitatea lor, aceste schimbiri ale
culturii organizationale sunt inerente unui proces de organizare stabil
si a unei comunicari eficiente.

Cultura organizationald se caracterizeazd prin valori §i ipoteze
concurente. Aceastd caracteristicd, desprinsa din cele doud prezentate
anterior, conform cérora cultura organizationala apare din interactiunile
membrilor organizatiei, acestia avand posibilitatea de a modifica si crea
noi elemente ale culturii, se referd la faptul ca in anumite situatii, pot sa
apard sisteme de valori sau subculturi, formate atit din elemente
suprapuse, cit si din elemente distinctive. Ipotezele si valorile
concurente si contradictorii pot genera confuzii in intelegerea concretd
a modalitétilor de manifestare a culturii organizationale.

Cultura organizationald este incdrcatd emotional. Anume elemente
ale culturii organizationale, cum sunt valorile, artefactele si ipotezele,
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poartd_emotiile pe care membrii organizatiei le experimenteaza in
munca lor si le exprimd zi de zi in activititile pe care le desfasoara.
Emotiile membrilor organizatiei (pozitive sau negative) influenteaza
semnificatiile §i normele culturale.

Figura nr. 1-2 Caracteristicile culturii organizationale

Gradul in care se asteaplti ca
angajatii sa dea dovadi de

Gradul in care angajatii sunt

% i : S izi iz4 si atentie Gradul in care managerii se
incurajati si fie inovatori si sa precizie, anali L gratcntic la ) g
o Y detalii concentreaza pe rezultate
isi asume riscuri
v

Atentie la
detalii

Orientarea
calre
rezultate

[novatie si
asumarea
riscului

Caracteristicile
culturii
organizationale

Orientarea
ciitre pameni

Stabilitate

Orientarea
catre echipé

Agresivitate

Gradul in care deciziile de
management {au in considerare
efectele asupra oamenilor din

cadrul organizatiei

Gradul in care deciziile si
actiunile organizationale
subliniaza mentinerea status
quo-ului

Gradul in care angajatii sunt Gradul in care munca este
mai degraba agresivi si organizata in jurul echipelor, si
competitivi, decit cooperanti nu in jurul indivizilor

Sursa: Robbins et al, 2013
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5. “Cultura_organizationald este prim-planul si fundalul vietii organi-
zatiei. Conform acestei caracteristici, membrii organizatiei dau sens
interactiunilor lor actuale (prim-planul), pe baza intelegerii lor asupra
culturii existente (fundalul). Totodatd, comunicarea actuald creeaza,
imbunétateste, sustine sau contrazice cultura existentd, care, la rAndul
sd creeazd un nou fundal pe care sunt interpretate interactiunile viitoare.

Alte caracteristici importante ale culturii organizationale, propuse de
autorii Robbins et al. (2013) pot fi observate in cadrul figurii nr. 1-2.

Descrierea unei organizatii prin intermediul celor sapte caracteristici mai
sus ilustrate, oferd o imagine ampla a culturii organizationale. Exista posibilitatea
ca in cadrul unei organizatii, unele caracteristici sa fie mai accentuate fatd de
celelalte. Acest lucru modeleaza maniera in care oamenii gindesc, comunica si
se comportd la locul de munca, si implicit, personalitatea organizatiei (Robbins
et al., 2013).

1.3. Importanta culturii organizationale

Intreprinderile au acordat o importantd mai mare culturii organizationale
incepand cu secolul XX, moment in care s-a pus accentul tot mai mult pe
cercetdrile asupra performantei organizatiilor in jurul conceptului de culturd
organizationald. incepand cu anii '90, se punea accentul pe importanta incontes-
tabild a culturii organizationale si a resurselor umane din cadrul organizatiilor,
aspect ,,incurajat” si de scdderea prestigiului firmelor americane si a profitului
firmelor japoneze (Hudrea, 2015), care au considerat cd prin dezvoltarea si
mentinerea unei culturi, isi pot reconstrui stabilitatea si performantele anterioare.
Ulterior, le-a atras atentia specialistilor si cercetétorilor americani (Alexe, 2016),
urmand ca mai apoi, cultura organizationald sd devind parte integrantd a
sistemului de valori al organizatiei, concretizatd in dimensionarea strategicad a
performantelor. Cultura organizationald abordeaza cu preponderenta ritualurile,
simbolurile, miturile si influenta ideilor, experientelor, asupra grupului creat in
cadrul organizatiei (Hudrea & Andreievici, 2016). Totodatd, in zilele noastre
acest aspect al organizatiilor a ajuns si fie atat de semnificativ pentru succesul
organizatiei, Incit companiile depun eforturi mari pentru a construi si intretine o
culturd care sa sustind o performantd tot mai ridicata.

La fel ca in multe alte domenii, preocuparea pentru cultura organizationala
a apdrut initial si s-a dezvoltat mai bine in sectorul privat, deoarece sectorul privat

18



Cultura organizationald

este intr-0_permanentd ciutare a modalititilor de crestere a profitului, si a unor
strategii specifice de atragere si mentinere a personalului si de eficientizare a
organizatiei. Pe de altd parte, odatd cu preocuparea crescandi a organizatiilor pentru
cultura organizationald, s-a intensificat in mediul academic si studiul acesteia,
in efortul de a se pregiti timpuriu, in special potentialii antreprenori, a cdror viziune
asupra normelor si valorilor ce ghideaza comportamentele resurselor umane intr-o
organizatie, pot capata o anumit claritate.

Cultura face referire in primul rind la o evolutie complexd a organizatiei,
in ceea ce priveste claritatea si intelegerea evolutiei acesteia, pe de o parte, si
rezultatele procesului de management strategic pe de altd parte. Intelegerea
culturii prevede ansamblul reprezentativ al organizatiei, ce poate oferi o
particularitate, o stabilitate si o coerenta intregii organizatii (Coménescu, 1999).
in acelasi timp, o culturd bine definita, poate constitui un factor de succes, prin
faptul ci participa la buna functionare a organizatiei, la adaptarea acesteia la
mediul ambiant intern si extern si la integrarea salariatilor in cadrul organizatiei
(Istocescu, 2005). Totodatd, amplificarea cunoasterii culturii organizationale
duce la evitarea provocdrilor cu care se confruntd organizatia in a realiza o
schimbare organizational.

In functie de puterea culturii, mai ridicatd sau mai scizuta, se va face
resimtitd importanta pe care o0 va avea asupra comportamentului si atitudinii
angajatilor, dar si al ntreprinderii. Schneider et al. (1994, pp. 17-29) sunt de
pirere ci o culturd stabild isi face resimtita prezenta atunci cdnd angajatii pun pe
primul loc valorile organizationale. Totodatd, cultura organizationald poate fi un
element favorabil dezvoltdrii activititilor inovatoare si creativitatii
(Szczepanska-Woszczyna, 2015). Astfel, cultura organizationald reprezintd un
factor important in dezvoltarea competentelor angajatilor §i totodatd, poate
influenta in mod semnificativ rezultatele unei organizatii.

Importanta culturii organizationale in dezvoltarea competengelor
angajatilor

De cele mai multe ori, cultura organizationald reprezintd unul din
principalele elemente ce ghideazi o organizatie. Cultura este prezentd si are o
influentd semnificativd in procesele manageriale si de munci, avand un impact
puternic asupra resursei umane si indirect asupra rezultatelor economice. Cultura
organizationald creeazi un mediu de lucru specific, in care fiecare angajat
contribuie prin intermediul abilititilor, competentelor si aptitudinilor proprii, la
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indeplinirea obiectivelor stabilite |de citre organizatie (Tanase, 2015). Schein
(2004), subliniaza importanta culturii in cadrul organizatilor si sustine cd aceasta
are in primul rind, o influentd majora asupra individului. Cultura organizationala
este diferitd §i, prin urmare, poate conduce la crearea unor medii de lucru diferite,
ce oferd angajatilor indicii specifice referitoare la masura in care se pot simti
confortabil si in siguranti, adoptdnd un comportament autentic in cadrul
organizatiei. Din punct de vedere al autenticitétii, cultura poate influenta
angajamentul, increderea si gradul de atasament al angaj atilor fata de organizatie,
acestea fiind intelese ca o stare de spirit a motivatiei (Saks, 2006). Astfel, cel mai
probabil, motivatia angajatilor va fi una intrinseca si va conduce la dezvoltarea
competentelor angajatilor.

Nemultumirea angajatilor fatd de o organizatie a carei cultura este slaba
si ineficientd, determind performante scazute, survenite dintr-o gestionare necores-
punzitoare a propriilor comportamente, competente si abilitati (Isa et al., 2016).
Pe de alti parte, o organizatie bine organizata, avand o cultura puternicé si bine
implementat3, creeazd un sentiment puternic de incredere in rAndul angajatilor,
acestia simtind c& sunt direct implicati in cadrul proceselor organizationale
(Tanase, 2015).

Cultura poate avea un impact considerabil asupra comportamentului
membrilor organizatiei (Schein E. , 1985). Anumite tipuri de culturi si anumite
valori ii indruma pe angajati si dezvolte norme comportamentale, ce pot conduce
la eficientizarea proceselor organizationale. Este necesar ca urmdrirea relatiei
dintre cultura si comportament sa constituie un obiectiv al organizatiilor, intrucét,
atat cultura, cit si comportamentul, reprezintd elemente extrem de dificil de
modelat si valorificat. Totodatd, deoarece cultura organizationald se bazeaza pe
presupuneri, ipoteze, valori, credinte si comportamente, aceasta poate controla
modul in care oamenii actioneaza. Intrucat modalititile de manifestare a culturii
sunt extrem de puternice, in general oamenii vor actiona pentru a se conforma
culturii organizationale (Lussier & Hendon, 2016).

Desi cultura organizationald reprezintd un concept relativ nou, se poate
afirma faptul c la nivel organizational, a existat dintotdeauna un cumul de factori
sociali, avind drept scop stimularea energiei oamenilor din interiorul
organizatiei. Dezvoltindu-se acest concept, organizatiile au inceput sa admita din
ce in ce mai mult faptul ci implicatiile factorilor mai putin vizibili, pot genera
succesul sau esecul stabilitatii si al dezvoltrii organizationale. Acest aspect este
sustinut si de faptul ci o culturd organizationald ce sustine intelegerea valorilor
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