lulian Boldea, Dumitru-Mircea Buda (Editors)

CONVERGENT DISCOURSES. Exploring the Contexts of Communication
Arhipelag XXI Press, Tirgu Mures, 2016. Section: Social Sciences

ISBN: 978-606-8624-17-4

THE DEVELOPMENT OF THE CONCEPT OF ORGANIZATIONAL
CULTURE

Cristian Maduta, Assoc. Prof., PhD
"Vasile Goldis” University of Arad

Abstract: Cultural organisation is , cultivated” by participating in the process of appropration,
communication and creation of values, especially those values that allow openness and tolerance,
which are helpful in contouring innovative ideas, thus assuring both a qualitative evolution and a
superior plan of training, that ensure ,,that which must be known in order to be done”. Thus, the
organisation becomes aware of its own process of evolution through multuplicity, novelty and its own
complexity.
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Cum se poate descoperi cultura unei organizatii?

Orice organizatie are o personalitate unicd, Intocmai ca §i oamenii. Existd cateva
trasaturi care individualizeaza organizatia. Acestea pot fi comportamente ale membrilor,
modalitati de abordare a problemelor si/sau oamenilor care intrd in contact cu organizatia,
valorile promovate, obiceiurile si procedurile organizatiei, simbolurile alese sd reprezinte
organizatia (misiune, sigla, culori) s.a.

O organizatiei isi transmite cultura organizationald intocmai ca si oamenii. Cultura
organizatiei este Tncorporata in cele mai neasteptate lucruri, de la numele organizatiei si modul
in care aceasta 151 promoveaza imaginea pand la locatia si aranjarea mobilierului din sediul
organizatiei.

Pentru a descoperi cultura unei organizatii trebuie sa analizezi cateva domenii esentiale
din interiorul organizatiei:

A. normele comportamentale B. normele procedurale C. normele cutumiare

Iata o serie de intrebari subscrise fiecarui domeniu pe care trebuie i le pui atunci cand
incerci sd descoperi cultura unei organizatii:

A. Normele comportamentale:

» Oamenii din organizatie actioneaza si gandesc mai degraba pozitiv sau negativ?

* Poate oricine sa adreseze intrebari oricui?

* Oamenii din organizatie sunt preocupati de colegii lor?

* Daca ceri ajutor il vei primi de la cei din organizatie, indiferent de pozitia ierarhica pe
care o ocupa?

* Exista sentimentul multumirii fata de locul de munca?
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* Oamenii din organizatiei 1si urmeaza liderul de buna voie si cu convingere?
* Exista dorinta de perfectionare permanenta si excelenta?
* Care sunt calitdtile personale cele mai pretuite si valorizate in organizatie?

B. Normele procedurale:

* Sunt greselile incurajate?

* Sunt iertati oamenii care gresesc daca invata din greseli?

* Sunt inclusi toti membrii organizatiei in procesul decizional?

 Existd proceduri de abordare si solutionare a problemelor sensibile? (de exemplu
hartuire sexuald)

 Este toata lumea incurajata sa gandeasca solutii pentru problemele existente si sa
contribuie la rezolvarea lor?

* Este autoritatea centralizata sau exista autonomie decizionala pe diferite nivele?

* Care sunt grupurile culturale reprezentate in structura de conducere si/sau in randul
membrilor organizatiei?

« Exista suficiente resurse pentru ca sarcinile primite sa poata fi duse la indeplinire?

* Exista standarde profesionale a cdror respectare este solicitatd angajatilor?

* Cum sunt abordate si solutionate conflictele?

* Exista proceduri de consultare si colaborare functionale?

* Organizatia opereaza in conformitate cu o viziune pe termen lung?

C. Normele cutumiare:

* De ce rdiman oamenii 1n aceastd organizatie?

* De ce au plecat oamenii din aceasta organizatie?

« Care sunt legendele care se spun despre cei care au plecat?
» Care sunt relatiile organizatiei cu cei care au plecat?

* Exista parteneri traditionali ai organizatiei?

Perspectiva institutionalista

Reprezentant: P. Selznick — 1975.

Perspectiva institutionalista percepe cultura organizationala drept un set simbolic de
forme cognitive utilizate pentru:

- adaptarea la realitatea economica;

- instrument de interventie asupra realitatii organizationale.

=>conform teoriei, structurile formale ale organizatiei sunt rationale, in timp ce
structurile informale sunt irationale.*

Perspectiva neoinstitutionalista
Reprezentanti: Scott, Meyer, Rowan — 1980; Geert Hofstede

! Dumitru lacob, Diana-Maria Cismaru — Organizatia inteligentd, Bucuresti, Editura comunicare.ro, 2010, p. 157.
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Perspectiva neoinstitutionalistd sustine cd cultura organizationald se constituie prin
imprimarea valorilor, practicilor, regulilor, miturilor social constituite asupra istoriei
organizatiei, implicand o omogenitate relativa a culturii organizationale In raport cu diferitele
forme de organizare sociald si impune un alt sens schimbarii organizationale care devine o
actiune caracteristica evolutiei institutiilor sociale =»organizatia evolueaza odata cu societatea
in ansamblul ei.

Incadrandu-se in perspectiva neoinstitutionalista, Geert Hofstede, teoretician olandez,
sustine cd a intelege o persoand, reprezinta a-i intelege originea, deoarece plecand de la aceasta,
se poate prevedea comportamentul actual si viitor. Prin propria origine, fiecare om primeste o
cultura specificd, in sensul de ,,programare colectiva a spiritului”, care distinge membrii unei
categorii de persoane (natiune, grup etnic, clasa sociald, grup de varsta, salariatii unui sector
de activitate economicd) de membrii altei categorii, cu numeroase elemente (simboluri, eroii,
ritualurile si valorile).?

In urma cercetarilor efectuate,® Geert Hofstede a identificat 5 categorii de diferente intre
culturile nationale, la nivelul valorilor fundamentale care se reflecta la nivelul culturii
profesionale si organizationale:*

1. masura aproprierii fata de formele puterii sau distanta ierarhica: gradul in care
cei care nu detin puterea, suportd si acceptd distribuirea acesteia in cadrul organizatiei.
Elementele de distanta sau apropiere se manifesta prin recunoasterea si acceptarea inegalitatii
si a ierarhiei (definitd sau nu, orizontald sau verticald) atat de catre simplii membri ai
organizatiei cat si de catre lideri. La nivelul structurii organizatiei, distanta sau apropierea fata
de formele puterii pot fi regasite in gradul de centralizare a autoritatii, a coordonarii si luarii
deciziilor

(de exemplu, Intr-o organizatie ai carei lideri au grad ridicat de putere, subordonatii au
tendinta de a accepta si accentua starea lor de subordonare si dependenta fata de conducere =»
distanta ierarhica mare si distantda mica fata de conducere, sau

dimpotriva, intr-o organizatie in care membrii se distanteaza de formele puterii,
managerii promoveaza o reducere a distantei ierarhice fatd de subordonati prin participarea la
luarea deciziilor, fapt ce poate afecta performantele muncii lor.

Organizatia cu apropiere mare fatd de | Organizatia cu apropiere redusa fata de
formele puterii si distanta ierarhica mare | formele puterii si distanta ierarhica mica
<> Ierarhia reflectd o inegalitate | < lerarhia simbolizeaza o inegalitate a
existentiala. functiilor stabilita din comoditate.

X Subordonatii sunt cei care actioneaza | «* Subordonatii doresc sa fie consultati.
in functie de instructiunile primite. X Seful ideal este un democrat cu
X Seful ideal este un autocrat | numeroase aptitudini.

binevoitor.

2 Dana Victoria Savu — Aspecte sociale ale managementului international, Bucuresti, Oscar Print, 1997, p. 105.

3 fn urma analizei datelor obtinute prin intermediul a 116.000 chestionare, reunite intr-o banci de date.

4 Intensitatea manifestirii diferentelor a fost evaluati pe o scard valoricd de circa 100 puncte, iar in functie de informatiile
obtinute prin intermediul chestionarelor, fiecare tard a fost evaluata i incadrata pe o scara valorica.
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Cea mai mica distanta ierarhica se inregistreaza in tarile bine dezvoltate (zona anglo-
saxona si cea scandinava, in Austria, Danemarca, Irlanda, Noua Zeelanda, Norvegia, Finlanda,
Marea Britanie, Australia, Suedia si Israel), caracterizata prin:

- ponderea puternica a participarii;

- intense elemente de democratie;

- un grad scazut al centralizarii puterii si autocratiei;

- utilizarea masiva a structurilor organizatorice orizontale si a proceselor decizionale de
grup.

Cea mai mare distanta ierarhica este identificatd in tarile in curs de dezvoltare
(Malaezia, Filipine, Panama, Guatemala, Venezuela, Mexic, India), caracterizata prin:

- utilizarea sistemelor de management excesiv de centralizate;

- inegalitati importante in distribuirea bogéatiei sociale;

- utilizarea unor modalitati de motivare care promoveaza marje foarte largi de variatii
ale salariilor si lipsa preocuparilor majore asupra consecintelor sociale implicate;

- starea de dependenta fata de nivelurile superioare ale ierarhiei, cu valori reduse ale
spiritului antreprenorial, creativitatii si dinamismului social;

- sisteme de management cu pronuntat caracter paternalist.’

2. individualismul si colectivismul reprezintd gradul de integrare si raporturile dintre
membrii organizatiei.

Intr-o organizatie colectivisti, membrii au tendinta si interpreteze si si ia in
considerarea activitatea per ansamblu din perspectiva morala, exprimand o incredere vizibila
si loialitate completd fatd de organizatie, creandu-se astfel o relatie puternica de
responsabilitate intre componentii structurii organizatorice si conducere. Membrii au tendinta
sd creadd ca organizatia le apartine, rezultatele favorabile sau insuccesele fiind perceput ca
personale.

In cadrul unei organizatii individualiste, membrii organizatiei trateazi relatiile
organizationale din punct de vedere personal, pe baza interesului propriu, cu un grad scazut de
atasament fata de cultura organizationald, cu o slaba implicare pentru satisfacerea necesitatilor
organizatiei, punind in prim plan propriile necesitdti si avantaje.

Organizatia colectivista

Organizatia individualista

R/

- Exista diferente intre valorile interne
ale organizatiei (particularism).

> Excluderea tacitd unor membrii ai
organizatiei.

<> Obligatia de muncd este dominata de
relatia dintre membri organizatiei.

<> Relatia  normald
subordonat, patron — salariat.

superior  —

X Universalism — norme bazate pe
acelasi valori, aplicate tuturor membrilor
organizatiei.

X Toti membrii sunt considerati resurse
potentiale.

X Obligatia de munca domina relatia
dintre membrii organizatiei.

5 Ovidiu Nicolescu — Management comparat. Uniunea Europeand, Japonia si S.U.A., Editura Economicd, Bucuresti, 1997,
p. 284.
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o> Relatia superior — subordonat, patron
— salariat, bazata pe interes.

3. masculinitatea si feminitatea — distribuirea rolurilor intre sexe reprezinta un alt
aspect fundamental din punct de vedere al implicatiilor pe planul managementului. Valorile
femeilor se modifica mai putin in comparatie cu valorile masculine, care difera de la organizatie
la organizatie, fiind fie extrem de revendicativi, performeri, dornici de a se afirma, sau fie
altruisti, modesti, cooperanti. Astfel, G. Hofstede a denumit polul revendicativ drept
,masculin” (accent pe subordonare, profit, succes, indiferenta fata de ceilalti), iar cel altruist —
,feminin” (tot revendicativ si competitiv, Insad modest, altruist, cooperant).

Masculin (concurenta si contrazicere) vs. Feminin (armonie sociala prin compromis)

Organizatie cu raporturi feminine Organizatie cu raporturi masculine
<> Nu se apreciaza increderea in sine. <> Se apreciaza increderea in sine.
X Subaprecierea valorii individuale. X Nu se accepta subaprecierea valorii
< Accentuarea calitatii vietii. individuale.
X Instinct si intuitie. X4 Accentuarea calitatii carierei
profesionale.
> Spirit decizional.

Conform analizei lui Hofstede, tara cu cel mai ridicat grad de masculinitate este
Japonia (95 de puncte), alaturi de Germania, Elvetia, Austria, Venezuela, Mexic, Italia, tari in
care se acorda importantd elementelor generale, cu o pronuntata diviziune a muncii in cadrul
organizatiilor, indivizii din conducerea organizatiilor pun accentul pe obtinerea de rezultate,
creandu-se astfel legende si mituri cu caracter stimulativ.

Suedia, Norvegia, Danemarca, Finlanda, Olanda, Costa Rica si Iugoslavia sunt tarile
unde se identifica un grad ridicat de feminitate, unde diviziunea muncii este pronuntata,
punandu-se accent atat in procesele de management cat si pe relatiile personale, utilizindu-se
valorile si normele de management de tip participativ si promovarea individului ce dovedeste
aptitudini si pregitire psiho-sociald optimi.®

4. tendinta de a inlitura incertitudinea reprezinta gradul de toleranta al organizatiei
in fata incertitudinii si intolerantei. Evitarea incertitudinii la nivel managerial doreste a satisface
necesitatea de structurare a activitatilor. In organizatiile ce evita riscul, stabilirea de reguli si
reglementari ale muncii reprezintd modalitati de combatere a riscului si incertitudinii,
managementul organizatiei fiind orientat catre planificarea si solutionarea unor scopuri fixe,
bine precizate si concise, concentrandu-se in acelasi timp pe corectitudinea salariatilor, precum
si rolul si locul in organigrama organizatiei. Intr-o organizatie in care salariatii sunt incurajati
sd accepte ambiguitatea, gradul de evitare al incertitudinii este redus, cu un slab accent pus pe
organizare, planificare si control.

Organizatii cu o slaba tendintd de | Organizatii cu o tendintd puternica de
inlidturare a incertitudinii inliturare a certitudinii

61bidem, p. 287.
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o> Reglementarile scrise sau orale | % Existd o nevoie emotionald pentru
primesc o reactie de respingere. reglementarile scrise sau orale.

o> Nu se pune accent pe normalizare si | Normalizarea si formalizarea sunt
formalizare. importante.

Un grad ridicat de control al incertitudinii este identificat in tarile latine din Europa
si America de Sud, din celelalte tari europene mediteraneene — Turcia, Grecia, lugoslavia —
Japonia, Coreea de Sud si Israel, caracteristic fiind faptul ca membrii societatii sunt educati in
ideea de a Invinge viitorul, acesta fiind perceput cu un grad ridicat de neliniste, nervozitate,
emotivitate si agresivitate, Incercadndu-se identificarea de solutii prin organizarea institutionald,
planuri si sisteme de organizare ce pot sa controleze incertitudinea viitorului.

In schimb, din tarile cu un grad redus de controlal incertitudinii fac parte
Danemarca, Suedia, Marea Britanie, Irlanda, Singapore, India, Malaezia, Jamaica, unde
societatea accepta prezentul fard conditionare, cu asumarea de riscuri personale, toleranta la
diferite comportamente si tendinta de a se simti in siguranta relativa.’

5. orientarea pe termen lung sau scurt — dimensiunea culturii organizationale ce
vizeaza virtutea, independent de adevar, cu valorile de prevedere si perseverentd — pe termen
lung, alaturi de respectul traditiei, al obligatiilor sociale, protectia propriei persoane — valori
asociate orientarii pe termen scurt.
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