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Abstract:The first step towards the elaboration of the strategies of an organization, with an international
calling (we are refering to multinational companies) is recognising the complexity of the dynamic
interactions, in view of leading in an optimal manner, providing benefical results, in a coherent and
analytical way, thus conturing a global way of thinking and acting. Thus, a referntial frame of reference is
attained for values open to the complexity and the organisational characteristics that allow the perception of
the following aspects written in this text.
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Aspectele cele mai importante de la care pormin in analiza climatlui si culturii
organizationale sunt:

- organizatia reprezinta un tot dinamic mediator si generator de sens, ca si de comunicatie;

- tofi factorii care au un anumit rol in viata organizatiei constituie o retea de interactiuni care
se modifica continuu din punct de vedere temporal;

- organizatia interactioneaza si depinde de propriul sdu mediu prin fixarea si incadrarea atat
a realizarilor cat si a deficientelor;

- interactiunea si comunicarea se manifesta in mod complex, strict sau superficial, produs si
producand in acelasi timp cadrul de referinta al sistemului organizational;

- complexitatea organizatiei va fi stabild in momentul in care este condusa prin respectarea
reperelor generale in asigurarea fluxului de operatii necesar, realizandu-se astfel o flexibilitate
dinamica."

Toate aceste referinte valorice pot fi puse in practica de managerul capabil, lucid si talentat
care poate face ca Intreg personalul organizatiei sd inteleagd complexitatea ansamblului de factori
care interactioneaza in viata organizatiei. Pentru a putea aprecia in mod global dinamica relatiilor
organizationale cu mediul, intreg sistemul organizational trebuie sd recunoascd complexitatea, sa o
inteleaga, iar fiecare membru al organizatie, conform cu atributiile sale, trebuie sa accepte, sa
inteleaga, sa isi Insuseasca si s modeleze aceastd complexitate. Organizatia trebuie sa fie perceputa
ca un tot unitar, in permanentd evolutie si dezvoltare conform comportamentului de ansamblu al
membrilor sdi, iar dinamica organizatiei depinde astfel de masura in care membrii se comporta ca
un grup unitar de indivizi ce inteleg complexitatea si actioneaza in conformitate cu cerintele
acesteia.

Managerul (liderul) organizatiei are sarcina fundamentald de a favoriza procesul de creare a
unei identitdti proprii organizatiei sale, de promovare si de introducere a instruirii organizationale,
de asigurare si realizare a climatului de incredere necesar in conditiile concurentei actuale si a
noilor schimbari pe plan international.

Climatul organizational exprima starea de spirit ce predomina intr-o anumitd perioadd la
nivelul personalului organizatiei, i care este determinatd, in special, de cultura organizationala si de
recentele evolutii economice si manageriale ale firmei.’

! Dana Victoria Savu — op. cit., pp. 62-63.
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Intr-o organizatie multinationald, cultura organizationala prezinti aspecte distincte in cadrul
unui sector de activitate sau al fabricarii unui produs, permitand transcenderea diferentelor dintre
valoare nationald a membrilor structurii economice respective, dat fiind cd practicile comune
(reprezentate de armonizarea activitatilor productive si comerciale) stau la baza multinationalelor.
In cadrul organizatiei si importanti pentru cultura sa, sunt managerii unitatilor de munca locale, cei
care fac legatura intre cultura organizationald centrala si cea a filialelor cu persoanele originare din
respectiva locatie, care cunosc specificul organizatiei, vorbesc mai multe limbi, au o experienta
profesionald variata, sunt capabili sd lucreze in cadrul a mai multor culturi straine, echilibrand astfel
structura multinagionalei.

Organizatia multinationala se confrunta cu intelegerea diferentelor culturale existente intre
tara de origine a organizatiei si cultura locald, factor ce poate determina si influenta succesul
competitiv®.

Daca ludm spre analiza o organizatie cu un anumit numar de membrii, cu un oarecare scop,
putem constata existenta unei multitudinea de asa-numite MICROCULTURIsau SUBCULTURI,
care apar in interiorul cadrului trasat de constrangerile impuse de tehnologie si organizarea muncii.
Micro-culturile existente in cadrul unei organizatii pot sa influenteze in mod important cultura
generald a organizatiei, avand in vedere faptul cd contribuie la definirea functiilor, la fixarea
ritmurilor si cantitdfii de munca, regland raporturile ierarhice si relatiile inter-membrii, delimitand
teritoriile colective si spatiile individuale din interiorul organizatiei.

Rolul microculturilor este:

- instrumental — permit identificarea solutiilor si infaptuirea sarcinii,

- structurant — urmaresc perpetuarea functionarii grupului, dincolo de variatiile inregistrate
in componenta sa.t

Schimbarea culturii organizationale

In primul rand, ce reprezinta termenul de ,.schimbare organizationali”?

Orice organizatie reprezintd o existentd dinamica, care trece prin procese multiple si
complexe de transformare, respectiv se constituie, se dezvolta (prin resurse umane, cifra de afaceri,
valoarea actiunilor s.a.), se inmulfeste (prin filiale, francizare etc.), se diversifica (strategii de
rebranding), se unesc (fuziuni si achizitii), se asociaza (concerne®, oligopoluri®), trece prin diverse
crize organizationale (restructurdri, repozitiondri, restrangeri de activitate), pentru ca intr-un final,
sa dispara (prin lichidare si faliment, inglobare sau desfiintare).’

Schimbarea CULTURII organizationale implica transformarea intr-o politicd manageriala
deschisa, bine pregatita anterior, care sa se adreseze atat sentimentelor salariatilor, cat si capacitatii
lor de intelegere. Transformarea in cadrul culturii organizationale, schimbarea structurilor
organizationale, a functiilor, a serviciilor si obiectivelor trebuie sd fie puternic sustinutd de
persoanele ce detin functii-cheie in organigrama organizatiei, atrdgand in mod natural si
modificarea practicilor organizationale care trebuie sd fie in concordantd cu competentele
membrilor organizatiei. Se vor schimba de asemenea, modalitatile de control, ce depind de o serie
de decizii referitoare la aspectele de munca, coordonarea si coordonatorii la diferite niveluri,
precum si strategiile de gestionare a personalului recrutat, prin instruire $i promovare.

2Managerii si managementul resurselor umane, coordonator: Ovidiu Nicolescu, Bucuresti, Editura Economicd, 2004, p. 341.

% Exemplu: McDonalds, reguli si cerinte bine stabilite in ceea ce priveste procedura de preparare a produselor, permite francizelor
sale sd adopte propriile metode de marketing si chiar sa inglobeze produse traditionale locale in meniu. Aceasta a fost si cazul
McDonald’s Romania, cu: ,,Poftiti la Mc Mici! de la MacDonald’s”.

* Claudette Lafaye — op. cit., p. 73.

® Concern = organizatie complexi care reuneste mai multe intreprinderi din diferite ramuri ale economiei, sub o conducere unici.

® Oligopol = Piata a marfurilor monopolizata de un numdr redus de mari productori.

" Marian Preda — op. cit., p. 124.
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Dacéd examinam toate punctele de vedere, una dintre sarcinile cu care se confruntda orice
manager este schimbarea culturii organizatiei. Diferitele puncte de vedere 1n ceea ce priveste cultura
organizationald sunt reflectate 1n atitudinile cu privire la schimbarea culturii organizatiei.

PUNCTE DE VEDERE = ATITUDINI

Unii pot percepe schimbarea (sau mentinerea) culturii organizationale drept o sarcina-cheie
manageriald. Intr-o anumitd masurd, acest lucru poate fi perceput drept o misurd de urgentd a
culturii organizationale deoarece daca mediul extern al organizatiei se modifica, si cultura
organizationald trebuie schimbati. In timp ce existdi un consens general privind faptul ca
schimbarea culturii organizationale reprezinta o incercare si actiune dificila®, exista dezacorduri in
ceea ce priveste instrumentele ce pot fi utilizate si viteza cu care trebuie executatd schimbarea
culturii organizationale, precum si eficacitatea acesteia, provenind din faptul ca este dificil de a
corela cultura cu eficacitatea / succesul organizatie.

Cultura organizationala se schimba datoritd nevoii de adaptare a organizatiei la schimbarile
din mediu sau din dorinta de a schimba vechile proceduri si identitati. Schimbarea culturii
organizationale se produce atunci cand organizatia trece printr-un proces de restructurare in urma
caruia se schimba oamenii si/sau procedurile de operare din interiorul organizatiei. Cateva elemente
care atrag dupa ele schimbari in cultura organizationala sunt urmatoarele:

* Inlocuirea unui numar de angajati,

« stabilirea unui nou sistem de recompensare si/sau mustrare;

* schimbarea procesului managerial;

» redefinirea relatiilor ierarhice;

* initierea unor noi forme de comunicare.

Procesul de schimbare organizatd si intentionatd a unei organizafii presupune o analiza
atentd a elementelor care vor perpetua schimbarea si vor contribui la succesul acesteia, si mai ales
stabilirea punctului de initiere a schimbarii: oamenii, structura sau procedurile din organizatie.
Organizatiile reprezintd oamenii dinduntrul lor. Oamenii sunt cei care confera identitatea
organizatiilor. Dacd schimbam organizatii schimband structuri si procese, si oamenii trebuie
schimbati. Odata cu inlocuirea oamenilor se vor petrece si schimbarile necesare in structuri si
procese.’

Studiile privind evolutia conceptului de culturd organizationald demonstreaza influenta
acesteia asupra performantelor organizatiei si devin extrem de importante atunci cand dinamismul
actual al mediului extern impune realizarea unor importante schimbari la nivel organizational. In
procesul schimbarii organizationale, multe firme nu au avut succes in implementarea strategiilor
adecvate datorita inertiei, indiferentei sau chiar opozitiei manifestate de cultura organizationala
proprie.

Cultura organizationala si Leadership

Cultura este un fenomen dinamic, care ne inconjoara tot timpul, fiind in mod constant jucat
si creat de interactiunile noastre cu ceilalti si modelat de comportamentul leadershipului, stabilindu-
se structuri, rutine, reguli si norme care conduc la constrangeri de comportament.

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, stabilizeaza si furnizeaza structuri si intelesuri membrilor grupului”.

Procesul dinamic al crearii si managementului culturii, este esenta leadershipului si ne face
sa realizam ca leadershipul si cultura sunt doud fete ale aceleiasi monede.

Crearea §i managementul culturii organizationale sunt in mod unic asociate intr-0
perspectiva evolutiva .

8 T. E. Deal — Cultural Change: Opportunity, silent killer or methamorhosis, in R. H. Kilmann (ed.) — Gaining Control of the
Corporate Culture, San Francisco, CA: Jossey Bass, 1985, p. 225.
® Benjamin Schneider- The People Make the Place in Personnel Psychology, nr. 4, 1997, p. 450.
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Cultura organizationala incepe cu liderii care impun valorile lor proprii si credintele intr-un
grup. Daca grupul are succes si credintele sunt confirmate, avem atunci o cultura care va defini
pentru generatiile ulterioare ale membrilor ce fel de leadership este acceptat — cultura defineste
acum leadershipul. Dar pe masura ce grupul trece prin dificultati de adaptare, pe masurd ce mediul
in care evolueaza organizatia se schimba pana la punctul in care unele ipoteze, credinte nu mai sunt
valabile, leadershipul va intra in joc inca o datd.™

Leadershipul inseamna acum abilitatea de a pasi in afara culturii care a creat liderul si sa
porneasca procesele evolutionare ale schimbarii spre solutii de adaptare la noile conditii. Aceasta
abilitate de a percepe limitele propriei culturi si de a face sa evolueze adaptabilitatea culturii este
esentiald si constituie provocarea suprema a leadershipului. Liderii trebuie sd duca la indeplinire
aceastd provocare, trebuie sd inteleaga dinamica culturii, si dobandeasca abilitatea de a gandi
cultura organizationald in care evolueazi organizatia. In fond cultura organizationald reprezinti
personalitatea unei organizatii. Ea cuprinde credinte, valori, norme si semne tangibile (artefacte) ale
membrilor organizatiei si comportamentele lor.

Functiile culturii organizationale
1. Integrarea salariatilor in cadrul organizatiei

Metodele de integrare a salariatilor in cadrul unei organizatii trebuie sa fie eficiente, sa ofere
gradul de autonomie potrivit in realizarea si indeplinirea sarcinilor, sd asigure interactfiunea intre
indivizi si inter-grupuri, putandu-se asocia cu o serie de practici de lucru, precum:

<> imputernicirea si participarea membrilor organizatiilor la luarea deciziilor:
angajatii preiau unele sarcini executate Inainte de supraveghetori, ingineri si specialisti in

productie;
O munca in grup:
= cercurile de calitate — se pune accentul pe aspectele legate de calitate
si productivitate;
= programele de calitate a vietii la locul de munca;
= echipele autonome / semi-autonome - ce preiau 0 parte a
supravegherii directe.
v
organizeaza participarea in jurul grupurilor (substituind structurile oficiale de
conducere).
X rotatia la locul de munca si instruirea incrucisata: membrii grupurilor isi schimba

sarcinile intre ei, devenind interschimbabili (putandu-se inlocui unul pe altul), salariatii
deprinzand astfel un set mai mare de abilitati.
X practici auxiliare:
o participarea la profituri materiale;
o siguranta la locul de munci;
o programe de remunerare in functie de abilitati;
o instruire in abilitdt{i de comunicare/interpersonale si cunostinte specifice de
productie;
o programe de socializare.
Cercetarile si studiile In domeniu au subliniat efecte interesante ale practicilor specifice de
lucru:
= participarea angajatilor si munca in grup asigura:
o luarea unor decizii optime datorita implicarii a mai multor indivizi care detin
informatii mai bune, precum si datorita vitezei de lucru ce se impune grupului.
o cresterea gradului de implicare a celor ce participa la munca in grup;

0 Mihaela Vlisceanu - Psihosociologia organizatiilor si conducerii, Bucuresti, Editura Mediauno, 2005, p. 51.
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o reducerea numarului de manageri s$i a persoane ce trebuie sd supravegheze
executarea sarcinilor la nivelele inferioare;

o grupul devine raspunzator in luarea deciziilor de productie, generand presiune in
interiorul sau, stimuland astfel niveluri mari de performanta.

Aceste efecte pozitive ale muncii in cadrul grupului reduc nevoia de conducere, cresc
productivitatea, se ating telurile propuse prin creativitate si abilitdti de rezolvare a
problemelor (ex. proiectarea unor produse noi sau elaborarea unor noi tehnici).

= rotatia la locul de munca si instruirea incrucisata au urmatoarele rezultate:

o oboseala la locul de munca se reduce;

o membrii organizatiei au o satisfactie mai mare in realizarea sarcinilor;

o sunt diminuate problemele legate de absenteismul si fluctuatia fortei de munca;

o atitudinile si comportamentul membrilor organizatiei este mult imbunatatit.

= politicile auxiliare de personal:

o prin participarea la profit, se stimuleazd urmarirea intereselor grupului si implicit a
organizatiel.

o procesul de participare si calitatea deciziilor luate de catre membrii organizatiei sunt
imbunatatite prin implementarea abilitatilor si cunostintelor de baza din domeniul
productiei.

o Organizatiile ce incurajeaza un grad mare de implicare asigurd o utilizare sporita a
autonomiei membrilor in beneficiul companiei.™

2. Directionarea salariatilor pentru realizarea obiectivelor organizatiei

Strategiile formative ale organizatiei trebuie sa fie orientate spre sfera practica a experientei
individuale, a contactului direct cu realitatea, a realizarii unei instruiri adaptate modificarii continue
a contextului. Directionarea salariatilor pentru realizarea obiectivelor organizatiilor trebuie sa fie
orientatd in doua directii:

- analiza modului de perfectionare a fiecarui membru al organizatiei;

- studierea interactiunilor favorabile organizatiei in ansamblu.

Modalitati de manifestare a caracterului formativ al managementului organizatiei moderne:

- stabilirea activitatilor de pregatire a personalului pentru adoptarea strategiei
organizationale privind obiectivele formative pe termen lung, principalele modalitati de realizare si
resursele alocate. Aceasta strategie privind obiectivele formative trebuie sa fie coerenta si realista
pentru a ingloba intreaga forta de munca necesard, cu un nivel de pregéatire continuu actualizat;

- 0 stricta organizare a unor compartimente interne, profilate pe calificarea si perfectionarea
personalului, cu atributii vizand testarea si evaluarea pregatirii salariatilor, asigurarea calificarii,
organizarea programelor de perfectionare a specialistilor si managerilor de nivel mediu si inferior.
Aceste compartimente trebuie sa includa in structura lor psihologi, sociologi, economisti, pedagogi
etc.;

- extinderea folosirii de catre managerii de nivel mediu si superior a metodelor de
diagnosticare, delegare, metoda Delphy, sedinte etc. structurate Intr-o maniera participativa ce
conduc la efecte pozitive asupra intregului personal si urmdrirea realizarii obiectivelor organizatiei;

- In cazul multinationalelor, se poate apela la schimburile temporale de persoane in formare
intre organizatia centrald §i reprezentante ca mijloc de intarire a identitd{ii organizationale si de
asigurare a deschiderii spre inovatie.'?

Cultura organizationald are un efect optim pentru eficacitatea organizatiei atunci cand
sustine obiectivele or%anizationale, cand este larg Tmpartasita, interiorizatd si implementatd de catre
membrii organizatiei. >

o+ . Cum si stipanesti managementul la perfectie, Bucuresti, Editura Rentrop&Straton, 2000, p.198.
12 Dana Victoria Savu — op. cit., pp.73-74.
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3. Protectia salariatilor fata de amenintarile mediului ambiant

Protectia salariatilor fatd de amenintarile mediului ambiant reprezinta ,,0 functie importanta
avand in vedere contextul financiar, social, politic, stiintific, juridic etc. care Incorporeaza evolutii
care pot afecta atdt pozitiv, cit si negativ comunitatea salariatilor din cadrul organizatiilor”.* lar
prin studierea dezvoltarii componentelor culturii organizationale si a concordantei cu schimbarile de
mediu, cultura organizationald poate fi adaptatd conform pretentiilor si exigentelor mediului
ambiant.

4. Pastrarea si transmiterea valorilor si traditiilor organizatiei

Cultura organizationala se transmite prin perpetuarea unor elemente de identificare a
organizatiei §1 prin pastrarea unor proceduri si standarde care sunt prezentate noilor membri care
trebuie a adere la acestea.

Elementele de identificare precum numele organizatiei, sigla si culorile reprezentative,
alaturi de pastrarea misiunii organizatiei sunt elemente de continuitate care promoveaza cultura
organizatiei atat pentru mediul extern cat si pentru cei care din interiorul organizatiei.

Procedurile decizionale stabile si perpetuarea unei maniere de abordare si solufionare a
problemelor constituie un alt mecanism de transmitere catre nou veniti a culturii organizatiei.

Consistenta valorilor promovate de catre organizatie este asiguratd prin certificarea
acceptarii acestor valori de catre noii membri ai organizatiei.

Povestea este cel mai vechi instrument motivational, care este folosit astdzi in organizatii
pentru a motiva si educa angajatii si pentru a consolida cultura organizatiei. Povestile ajutd oamenii
sa aduca la locul de munca tot ce este mai bun in ei. De ce sa se povesteasca la locul de munca?
Pentru ca o poveste are in ea cultura, credintele si istoria impartasita a unui grup, este un mod de a
experimenta viata. In vremuri schimbitoare si tulburi avem nevoie de povestile noastre pentru a
rdméne ceea ce suntem.™

5. Conferirea avantajelor competitive strategice

Aplicarea in cadrul organizatiei a unui management strategic determind obtinerea de
avantaje competitive in fata concurentei. Astfel, avantajul competitiv al unei organizatii consta in
principal la asigurarea unui cost / produs / serviciu optim prin calitatea sa fatda de ceilalti /
majoritatea concurentei. Astfel, strategia bine aplicatd implicd aplicarea procesului de inovare in
productie, comercializare, management, resurse umane ceea ce determind avantaje competitive
strategice, care pot fi:

- avantaje competitive temporare — cand organizatia exploateaza o ocazie de moment sau un
context favorabil;

- avantaje competitive durabile — cand se valorifica pentru un timp indelungat.

Avantajele competitive reprezintd astfel o element strategic implicit care permite ca
organizatia sa fie viabild si competitiva pe termen scurt / lung.
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