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Componenta de baa fungiei de coordonare o reprezintomunicarea, proces prin care are
loc schimbul de mesaje, in vederea raaiizobiectivelor individualesi comune ale membrilor
organizaiei. Transmiterea de inforria si perceperea integrala mesajelor camute fac posibi
realizarea acordulyi, deci a unor ag@uni armonizate.

Relgiile organizaionale au la bazcomunicarea, care antreng@amponentele structurale,
darsi alte laturi ale organizalor: tehnice, economice, psihologice, edumaale, culturale. Pentrug-
Tndeplini Tn mod corespudtor atribuiile, un bun manager trebuié aiba abilitatea de comunicare.

Necesitatea comuriidi organizaionale derid din urmitoarele aspecte:

- pentru opengonalizarea fungilor managementului, comunicarea este crudciaktabilirea
obiectivelor, realizarea concordan cu structura organizatoficsi informaionali, armonizarea
agiunilor Tn scopul realigrii obiectivelor, eliminarea def@ianilor si antrenarea personalului se
bazeaZ pe comunicare;

- comunicarea ofér salariailor informagile necesare actiutii lor, cerinele organizgei si ale
mediului acesteia;

- prin feed-back-ul realizat, comunicarea face phsitorectarea ggelilor, eliminarea deficiggelor
si imburitatirea performatelor individualesi ale organizgei;

- comunicarea face posibilidentificarea si folosirea diferitelor stimulente carea smotiveze
personalul;

- comunicarea contribuie la instaurarea unortiiedarectesi eficiente Tntre managegi salariai, intre
colegi, dai cu persoane din afara orgariea

Performanmele unei organizi depindsi de eficiena utilizirii de catre manageri a elementelor
specifice ale culturii organiganale, prin intermediul comuridi.

Preocugrile pentru definirea culturii organizgonale si influenta ei asupra performgaior
firmei sunt de datrelativ recerit, incepand cu deceniul al VlI-lea al secolului ttecu

Cauza indire¢t a declagirii interesului pentru cultura organiganak a reprezentat-o
performanele ridicate ofinute de firmele japoneze, explicate in mare parie,cultura lor specifit.

Firmele au Tnceputasfie abordate ca organisme sociae,studii efectuate asupra unor
companii americane ca Hewlett Packard, Digital pgaient, IBM, Delta Airlines, Eastman-Kodak,
Procter&Gamble, au relevat importarculturii organizgonale in succesul acestbta

Numeragi specialiti au abordatconceptul de cultur organizgionald, rezultdnd astfel mai
multe accefuni ale acestuia.

O definkie a culturii organizgionale® o prezini ca “un ansamblu de valosi credirte
impartasite de personalul unei organigacu anumite semnifigd si care 1i ofef acestuia reguli
pentru un comportament acceptat”.

Si specialgti roméani au abordat aceasprobleni si au definit conceptul de cultur
organizaionak, astfel:

“Cultura organizaei cuprinde ansamblul produselor artificiale, a vildorsi conceptelor de
baz, a modurilor de gandirg comportament acceptate general intr-o orgaieizaan baZ comuri de
agiune™*

“Cultura organiz@ionala rezidi in ansamblul valorilor, credielor, aspirdilor, asteptrilor si
comportamentelor conturate in decursul timpuluii@oare organizge, care predominin cadrul §u
si-i conditioneaz directsi indirect fungionalitateasi performanele™

Cultura organizgonak constituie o parte a abamlor actuale privind managementul
resurselor umane. Ea este o comfinae elemente umane gtiente si incorstiente, raionale si
irationale, de grupsi individuale, intre care existnumeroase intercor@iniri care influemeaz
fungionalitateasi performanele organizgei.
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Organizaiile din cadrul unei ramuri sau subramuri sunt diiéeprin personalitatgi imagine,
dssi ca dotare, structay tehnologii, nirime sunt aseamatoare. Acest lucru se datordagamenilor
care le compun; prin amestecarea convingerilorgedbiilor, ideilor, comportamentelor, limbajelor
etc. se nasc culturile organimmale specifice.

Organizaia, prin cultura sa, se poate impunetgigi clientilor sau nu, caz in care se niee
n mediocritate sau dispare.

In mare parte, elementele care compun cultura org@ei sunt mai ptin vizibile si tangibile,
ele fiind perceputei prezentate diferit de difariautori. Dufd parerea noasli; componentele culturii
organizaionale. sunt cele prezentate sintetic in figura 1.
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Figura 1. Componentele culturii organizgionale

1. Simbolurile.

Simbolurile servesc pentru a exprima anumite coficep a promova anumite valogi
comportamente in cadrul firmei. Simbolul poate dprezentat de un obiect, un eveniment sau o
formula care servesc transmitesgii consolidirii unor mesaje culturale, ce relefilosofia si valorile,
idealurile, creditele sau gteptirile salariagilor organizaiei.

in aceast categorie in&t denumirile firmelor competitive, carg-au construitsi consolidat
reputaia in timp, de exemplu: Mercedes pentru congisude automobile, Hewlett Packard pentru
tehnica de calcul, Philips pentru domeniul teleaisbor etc.

Alte simboluri sunt constituite din emblemele filorecare s-au impug sunt asociate imediat
cu imaginea firmei; de exemplu, emblema companétigtiere Exxon, un tigru, sugeréaputerea
companiei, dasi cea generétde folosirea combustibililor comercializale aceasta; emblema firmei
producitoare a autoturismului Jaguar este reprezérghiar de acest animaklbatic, campion al
agilitatii si vitezei.

O valoare simbolistic este ddt si de modul de amenajare, mobila, birourile etcosdk n
organizaie. Astfel, un decor sobru, cu feresgrenobilier metalicsi de stich, vestimentgaa compus
din halatesi salopete indig orientarea spre muacintalniti la firmele de constryit, industrialesi, de
multe ori, la cele de prest servicii. Un decor somptuos, cu drapericovoare, cu mobile pretgase
indica accentul pus pe prestigiu.

Birourile conducerii situate la distgnmari de halele de prodie; acrediteazideea sepaérii
conducerii de exedie si a pastrarii unei poztii privilegiate a managerilor fa de restul personalului,
la fel casi lifturile personale pentru manageri, locurilehacare apropiate de lifturi etc.
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Amplasarea mobilierului Tn cabinetul manageruluiatgo sugera distga si un stil de
conducere autoritar, in cazul in care biroul masiacestuia se prelunge cu o masdreptunghiulat,
sau un stil de conducere participaticand biroul este plasat intr-o latw inéperii, masa de lucru
este separatceea ce sugereaapropieregi desfiinarea barierelor.

Multe firme au ca simbol chiar numele fondatorilal,ciror nume il poa#t, oameni care au
fost figuri proeminente, reprezentand eroii, Tnujuirora s-a creat cultura organijicanali.

2. Credintele, valorilesi normele comportamentale

Tn grupurile constituite Tn cadrul organjil@r se manifest o serie de credia, valorisi norme
comportamentale specifice.

Credintele sunt exprimate prin propgzigenerale privind fungonarea corespuftoare a
mediului in care evolueazgrupul. De exemplu, ideed ©dati admis Tn compania Microsoft, faci
parte din elita mondiala informaticienilor, repreziato credina.

Valorile reprezini atitudinile generale care se impun membrilor doletui; de regud ele
derivi din normele generale de conduifde exemplu: atitudinea tfa de mund, onoare, etit
profesional etc)si sunt promovate de conducerea orgaintia

Normele sunt forme specifice de comportament cazdvad din credinele si valorile
organizaiei si se apli@ tuturor membrilor acesteia. Normele de comportdanpt fi formale si
informale.

Normele formale sunt cuprinse in regleniendficiale de natut organizatorig: regulamente
de organizarei functionare, regulamente de ordine interigdrsele posturilor etc. Aceste documente
cuprind prevederi referitoare la comportamentulagaidor in diferite situdi si Tn general, in intreaga
activitate pe care agia 0 desisoai in organizge: relgiile sefi-subordong, relgiile cu ceilati
salariai, relaiile cu cliertii sau cu furnizorii firmei, securitatea muncii,rdaertialitatea informailor
etc.

Normele informale nu sunt Tnscrise Tn nici-un doeatn dar fac parte din & organizgei,
impunandu-se de-a lungul timpului; de exemplu: lweleea unor &batori si evenimente din via
firmei; sarbatorirea zilelelor de ngere ale salaridor; sarbatorirea celor care se pensiongatc.

3. Ritualurile si ceremoniile. Tabuurile.

Ritualurile si ceremoniile cotin acte care se refein cadrul organiz#i, consfinind anumite
valori ale acesteia, fiind, Tn acglldimp, puritoarele unor simboluri prin care se transmit anamit
mesaje.

Clasificarea ritualurilor care se manife$tr-o organizde difera de la autor la autor; in cele
ce urmeaz vom prezenta tipologia acestora conform uneiaeiabordri*®®
a) Ritualurile de pasaj (de trecerede schimbare a postului, rolurilgirstatutului anumitor persoane

in cadrul organizgei (exemplu: promovarea intr-un post de conducere)

b) Ritualurile de degradarenarcheaz pierderea anumitei pa#idin iererhia organizgei;

¢) Ritualurile de implinire sau de performyan

d) Ritualurile de reinnoirese manifest sub forma unor ceremonii care marctiear nod
dimensiune a proceselgrrelaiilor din organizaie;

e) Ritualurile de reducere a conflictelor;

f) Ritualurile de integrarese desfsoard sub forma unor festiviti sau reuniuni in cadrul firmei cu
ocazii deosebite: @ciunul, Patele, Anul Nou, onomastici, pensin etc., care ofer prilejul
destinderii personalulyi, in acelai timp, al revigodrii sentimentului de apartengria grup.

Fiecare ritual serwte atingerii anumitor scopuri importante pentruamigaie, darsi pentru
fiecare individ din grupul respectiv.

Tabuurile organizaonale reprezini comportamente de ignorare prin care anumite
evenimente nefericite din & organizdei sunt subiecte interzise. Literatura ilustieaateva situg
de acest gen, din weunor mari companii, ca de exemplu: simaand mai multe capsule de Tylenol,
fabricate de compania Johnson, au fost Tmbibagrtiohat cu cianut, pierzandu-se dauvieti si
producand firmei pagube de sute de milioane derigalazul companiei Procter & Gabléreia i-au
fost blocate telefoanelg a fost atacdtde o sedct religioas deoarece avea un logo reprezentand un
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vrijitor; cazul retragerii de pe pia unui produs de igiénde dtre Procter & Gable, datoiit
zvonului G acesta ar provoca afemi de éinatate graves.a.

4. Miturile si povestile

Miturile si povestile romaneaz si transmit de la o genaia la alta intamgki, evenimente,
situgii excepgionale care s-au petrecut candva 1n figincare exprind valori esetiale ale organizgei,
onoreai virtutile si faptele eroilor, in acest fel contribuind la aanrdrea anumitor dsaturi ale culturii
organizaionalesi la intiparirea lor Tn memoria salatior.

Miturile si povestile organizaionale constituie folclorul firmei menitisofere modele de
comportament pentru salafiasai, de regud, ele referindu-se la eroi cu roluri majore in exial
organizaiei, In jurul crora s-a construit o0 anurlitmagine, o aureal

In ansambilul lor, miturile se grupesin raport de pogia povestitorului fg de organizge si
invers, n:

- versiunea pozitw, in care organize apare ca buip generoag responsabil esecurile datorandu-
se doar unor intamgi nefericite, unor cauze externe independenteape firma nu le poate influgan

- versiunea negatiy in care organiz@ este rea, plinde deficieme, care nu favorizeazsuccesul
salariailor, ea fiind singura ressponsabipentru gecuri, condiile mediului extern fiind favorabile
dezvoltrii si unei evoldii pozitive.

5. Limbajul

Prin limbaj se realize@zschimburi de mesaje cu anumite semniiicdeci constituie una din
modalititile de realizare a comusidi. Limbajul intr-o organizgie este algtuit din anumite fraze,
propoziii si cuvinte tipice, specifice, ca de exemplu: “cliénostru, stpanul nostru”; “dag intrai in
magazinul nostru nu viefi dezandgit”; “cereti orice si noi va vom servi imediat” etc. Prin aceste
propoziii se transmite mesajul ictoati atenia salariglor organizaiei este Tndreptat citre
Tndeplinirea tuturor nevoilor, dotielor si chiar a capriciilor clietilor.

6. Statuturile si rolurile personalului. Actorii si eroii.

Statutulse refek la poziia si prestigiul pe care un salariat le are Tn cadrghaizaiei, asa
cum sunt ele percepute de membrii acesteia.

Rolurile pe care le exerdit salariatul repreziitexpresia practica statutului acelei persoane;
cu cét statutul este mai ridicat, cu atat estemaaie impactul rolurilor indeplinite de acesta Tdrch
organizaiei. Un leader autenticsii construigte un statut cat mai puternic, care se bazeadt pe
determirarile fungionalesi ierarhice, casi pe predtirea, calititile, si aptitudinile personale.

In cadrul personalului organigei se pot delimita dautipuri de personaje: actosii eroii.

Actorii sunt personajele care au muncit sau muncesc gamizaie la un moment dat, cu
roluri mai mult sau mai gin importante, dar care in decursul timpului suatecduitirii.

Eroii sunt personajele care, datdripersonalitii, atitudinilor sau actelor care au adus
prestigiusi faima organizaiei, intra Tn memoria colecti a acesteia. Ca eroi pat apaé fondatorii
firmelor, manageri care ¢a charismasi spiritul de leader autentig care fac dovada unor calit
deosebite. Eroii personalizéaarganizaia, conferindu-i o anumitidentitate care seaptrea in timp.

7. Perspectivele organizgiei si ale individului

Perspectivele sunt acele componente ale cultigéroraionale care vizedizposibilititile de
dezvoltare ale organitai si ale individului, ga cum sunt ele percepute de oameni.

Perspectivele organizizi sunt legate de posibiiile de dezvoltare ale acestgiade poziia
sa n raport cu concurgin intr-un anumit orizont de timp. Perspectivelganizaiei pot fi percepute
in mod diferit de oameni. Dacperspectivele unei firme sunt percepute ca nesjgoamenii
competeri caut i lucreze la alte firme, organiga in cauZ pierde segmente de giamportante,
fiind necesare strategii de redresgrede schimbare a culturii organimenale care & schimbe
percepia despre perspectivele firmei, in caz contrar steefind condamnatsi alunece tot mai mult
pe panta declinului.

Perspectivele individulyprivesc performagele, criteriilesi posibilitatile de promovare.

Performarele sunt legate de anumite ceeirspecifice fiegrei organizdi; In unele firme
cerinele de performaa se refef la inventivitate, neastarapcreativ, dinamism, in timp ce la altele,
pentru promovare este nevoie doar de #ytilisciplina necondiionat si ascultarea orbeasa sefului.
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Criteriile de selegie a noilor veni pot fi constituite din recomaidd ale unor salaria ai
firmei, caz Tn care noii vetiise adaptedzmai rapid la cultura organidei. Alte criterii sunt mai
laborioase, dagi mai performante, referindu-ne aici la sgi@ainor absolven si urmirirea de étre
firma a evoldiei acestora.

Metodele de perfeionare a personalului fac partg ele din componentele culturii
organizaionale. In multetiri dezvoltate, tinerii nou recrufasunt antren@ in perioade de prétjre
profesional si de acomodare cu cet@le si cultura firmei, acest lucru fiind operant prinrpeiparea
acestora la proiecte comune cu spegiadii firmei si prin ntalniri cu echipa managementului de varf.
In aceast perioad, tinerii recrutsi sunt pyi la curent cu perspectivele, valorilg filosofia
organizaiei si cu perspectivele personale.

8. Concegpiile de baz

Concepiile de baz se refei la principiile promovate de conducerea de nivglesior, care
dau esefa culturii organizgei. Aceste principii determihcultura organizgonak, concretizand, pe
planul ideologieisi al comportamentului, tipul de managgrstilul de management. Congéle de
baz sunt valabile atat timp céat puterg¢autoritatea sunt g@ute de un anumit grup conditior care
le-a promovat.

Managerii interega in folosirea culturii organizéonale ca instrument Tn citerea
performanelor trebuie & descopere principiile sau congidp de baz care pot duce la acest rezultat.
Un exemplu n acest sens il reprezimterformanele companiei Hewlett Packard, in care s-au
promovat principii ca: “oamenii sunt creatori, e2liuie informa si implicati Tn afacerile firmei”;
“oamenii trebuie ajutasa participe la succesul companiei pe care ei laautfposibil”.

Firmele performante utilizeazoncei de baz ca cele prezentate sau agaitoare, punand
accent pe laturile pozitive ale persoriiior si atitudinilor oamenilor, Tncurajand dezvoltarea
acestora, n folosul propriu, dgral organizsei.

Fungiile culturii organizaiei demonstreaiz utilitateasi importarta acesteia ca instrument de
perfegionaresi de ohiinere a performaei, pornind de la premisd irma se bazeaz in primul rand,
pe resursele umane, pe cgtite, si numai in al doilea rand, pe capitakbchipamente.

Principalele funti ale culturii sunt:

a) Integrarea interd. Aceast funaie se refet atat la integrarea noilor anggjalarsi la meninerea
unei aderege continue a personalului la obiectivele orgagigzacoeziunea intre membri, climatul de
mund, evitarea girilor conflictuale majoresi a agiunilor centrifuge Tn cadrul firmei, elemente care
influenteaz fungionarea.

b) Adaptarea la mediul exterrPrin studierea evotiei elementelor componente ale cultuyiia
gradului de concordaih a acestora cu schirile de mediu se poate realiza adaptarea acesteia |
cerinele mediului ambiant. De asemenea, cultura orggoimt are un rol major in protda
salariailor firmei fati de amenitiirile mediului extern, mai ales Tn cofidé tranziiei la economia de
piata.

c) Directionarea salarigilor in vederea realidrii obiectivelor organiz@ei. Cultura organizgonak
permite observarea evaluarea comportamentului uman, contribuind éxlayarea energiilorsi
agiunii salariailor, astfel incat agtia s contribuie la realizarea obiectivelor firmei.

d) Pastrareasi transmiterea valorilorsi tradifiilor organizasiei. Cultura este principala depozitaa
valorilor si traditiilor specifice organizgei. Valorile si traditile organizaiei trebuie & aila
continuitate, & se @strezesi la schimbarea genaiior, intrucat s-a demonstrat dirmele puternice
au avut culturi puternice, alearor simboluri, ritualuri, legende, congépde baz, norme
comportamentale etc. au constituit fundamentul uatgrereniitii si dezvolrii.

Cunogterea fungilor culturii organizéionale si valorificarea importatei lor constituie
premisa olinerii unor rezultate de excelgn Astazi, se apreciazca o cultué solida, pozitiva st la
baza olinerii unor performate ridicate. Trebuie subliniat #gaptul @G o cultué solida si pozitiva nu
asigus automat obinerea excelgei, ci doar in ritssura Tn care sunt promovatiategii compatibilecu
normele de baizsi valorile organizdei si adaptate mediului ambiant in care evoldefizma si in
masura in care, prin comunicare, mesajelgioote de elementele specifice culturii orgafigasunt
percepute corect détce angajéi acesteia.

Cultura organizgonak permite identificarea elementelor datura umari din viga firmei
care au implicgi asupra activitii si rezultatelor, elemente care nu erau luate iniderare prin
abordirile manageriale clasice. Abordarea ba&zpe cultura organizenal asigud un plus de
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cunoatere, Tnelegeresi fundament al deciziilor, o percepere redlist resursei umane din fiagn
respectiv o dirgionare a acesteia conform strategiei adoptateapermetodele managerigkintifice
bazate pe analizt pe modele matematice nu le pot oferi.

Cultura organizgonak implica o abordarede ctre management @esursei umane firmei,
foarte concrei, care are in vederett@alariaii acesteia. Aceasta presupune @epa studierii de la
distana, pe baZ de chestionare, statistici etc., care nu pot sutprsi cuprinde toate elementele
concrete ale resursei umage specificul cultural al firmei. In acest sens, elar specialist in
management, Henry Mintzbéf§afirma: “noi am aflat cum zboampisirile studiindu-le in timp ce
zburausi nu prin examinarea stolurilor dégari, cu ajutorul radarului”.

Studierea culturii organiz@nale ofed posibilitateafundamentrii transferurilor eficace de
know-how manageria$i tehnologic,pe baza cungterii specificului cultural al firmelor implicate.
Cunoscand elementele culturale specifice se poaterrdina ce elemente manageriale pot fi
transferate de la o firinla alta cu rezultatele scontaiecum trebuie realizatadaptarea. In domeniul
transferului de know-how tehnologic sunt cunos@ateurile cand firme din anumitéri (de exemplu,
din tarile Orientului Mijlociu) au preluat utilaje, ectamente, instatd si know-how-ul aferent de la
firme occidentalesi care au ruginit n scuirtvreme, datorit neutilizirii din cauza marilor difergn
culturale, ngonalesi organizaionale.

Cultura organizgonali poate avea un impact major asugtengionalitdsii si cregsterii
performanelor firmei, datoriti practicrii unui management al resurselor umane bazat peagierea
sistemului de valori, asgepfrilor, aspiraiilor si a comportamentului salatieor si al organizgei n
ansamblul &u.
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