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Abstract. Organizational culture is one of the important concepts that have been relatively recent
and have influenced in a significant way the way of thinking and action of researchers, teachers
and students, managers and entrepreneurs, and specialists from various organizations from all
over the world. This interest has increased exponentially, as a result of pressures from within and
outside organizations, pressures for better knowledge, and an increase in the competitiveness of
organizations and their constituents in order to survive and develop under the new conditions.

It can be considered the "invisible force" behind the easily observable and tangible things
in a company, is the social energy that causes people to act. We can compare the organizational
culture of a company with the personality of an individual, which meets a number of visible and
less visible aspects but provides the vision, meaning, direction and energy needed for evolution.
In a company, organizational culture helps us understand the differences that emerge between
what is formally stated, officially by managers and what is actually going on in it. Through
organizational culture, the various rules, procedures, statements, statements or decisions are
interpreted and, to a certain extent, even applied.
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Introducere

In procesul transformarilor care au loc in societatea contemporani, un rol aparte ii revine
culturii organizationale. Fiind un factor ce determind succesul activitatii organizatiei, cultura
reprezintd un element esential, indispensabil pentru progresul social.

Interesul fatd de cultura organizationala se explicd prin faptul ca la etapa actuald
comunitatea mondiald este marcatd de asemenea procese de anvergura ca globalizarea economiei
si informatizarea societatii, ceea ce a condus la aparitia unor noi forme si metode de organizare a
activitdtii umane. Ritmul schimbarilor tehnologice impun noi cerinte fatd de practicile
organizatiilor si a resurselor umane care activeaza in cadrul lor. In aceste conditii, organizatia se
centreaza mai mult pe cunostinte si comunicare, decat pe control si ierarhie administrativa.

Orice organizatie are o culturd proprie, care reflecta istoria ei, modul de abordare a
problemelor, practicile de conducere a activitatilor, stilul managerial, atitudinea fatd de risc,
competitie, consumatori si, desigur, de salariati.

Cultura organizationala poate fi definita doar plecand de la om, deoarece fondatorii si
purtatorii culturii organizatiei sunt oamenii. Sistemul de simboluri, traditii, ritualuri, valori si
norme de comportament Impartasite de cea mai mare parte a personalului unei organizatii, modul
de gandire si de actiune, care std la baza activitatii organizationale, modalitatea de integrare
interna si de adaptare la mediul extern constituie cultura organizationala [1].
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1 Continutul valorilor culturii organizationale

Problema privind constituirea culturii organizatiei poate fi abordata nu numai de pe pozitia
ciclului de viata al intreprinderii, dar si de pe pozitiile individului din organizatie, care este
purtatorul valorilor organizationale. Factorii care contribuie la implementarea valorilor in
organizatie sunt: filosofia fondatorilor organizatiei, activitatea managerilor superiori, recrutarea si
selectarea personalului, socializarea angajatilor.

Fondatorii organizatiei — cat priveste eficacitatea unei organizatii se poate vorbi doar in
contextul scopurilor activitatii, valorilor si prezumtiilor, principiilor fondatorilor ei, care sunt, de
obicei, un antreprenor sau un manager. Anume acesti oameni formeaza ceea ce numim ,,filosofia”
organizatiei, din care rezultd sistemul de valori organizationale - elementul esential al culturii.
Misiunea organizatiei este formulatd adeseori printr-o singurd fraza, de exemplu, a companiei
British Airways: ,,Sa fim cea mai buna si mai de succes companie din industria transportului
aerian”. Formulate astfel valorile exprima misiunea organizatiei.

Procedura de selectare a personalului consta in depistarea si alegerea persoanelor care
poseda cunostintele si capacitatile necesare pentru efectuarea muncii In organizatie. De obicei,
existd mai multi candidati. Organizatiile tind sd recruteze si sa promoveze persoane capabile sa se
adapteze la cultura organizationald. Aceasta depinde de obiectivitatea persoanei care efectueaza
alegerea si care are sarcina de a aleage persoanele care impartasesc valori asemandtoare celor
existente in organizatie. Candidatului i se oferd informatii despre organizatia respectiva si el are
dreptul sa refuze functia propusa, daca valorile impartasite nu corespund cu cele ale organizatiei.
Astfel, recrutarea si selectarea angajatilor sustin cultura organizationald, permit alegerea cadrelor
care acceptd scopurile organizatiei si sunt de acord cu politica ei.

Activitatea managerilor - pentru a conduce in mod eficient un grup, managerul trebuie: a)
sd Indeplineascd in mod exemplar sarcinile si sd rezolve problemele; b) sa mentind grupul de
munca, prin promovarea respectului reciproc. De faptul ce spune si cum se comportd managerul
depinde daca subalternii vor accepta valorile si normele propuse.

Socializarea organizationala reprezintd o parte a influentei mediului, care determina
individul sa participe la viata sociala. Ea permite transmiterea de cunostinte, valori, norme,
calificare profesionald etc, este procesul de constientizare de catre noii membri a scopurilor de
baza ale organizatiei, a mijloacelor prin care acestea pot fi atinse, a responsabilitatilor, modelelor
de comportament, regulilor si principiilor care permit mentinerea identitatii si integritatii
intreprinderii. Noii lucratori trebuie ajutati sd se adapteze la cultura organizatiei. Acest proces de
adaptare este continuu, fiind constituit din trei etape: a) pregétirea - include experienta obtinuta de
catre persoand pana la venirea in organizatie. Fiecare individ, avaind o mentalitate proprie, vine in
colectiv cu un anumit set de valori, credinte si asteptari, care se referd atat la munca, cat si la
organizatie Tn general. Angajatii pot contribui la schimbarea culturii, mai ales daca ei detin un
post nalt in organizatie; b) comparatia - cand individul constientizeaza realitatea din organizatie
si corespunderea asteptarilor sale realitatii. Daca acestea nu corespund, atunci el ori se
restructureaza, ori pleacd din organizatie; c¢) invatarea - presupune anumite schimbari. Noul
angajat obtine noi abilitati si se adapteaza la noile valori si norme acceptate de grup. Acest proces
influenteazd asupra productivitatii activitatii sale, atitudinii lui fatd de sarcinile si scopurile
organizatiei. Un indicator al reusitei politicii culturale este comportamentul personalului in
procesul socializarii, cdnd informatia poate fi acceptata sau respinsa, Inteleasd sau nu. Aceasta
influenteazd comportamentul personalului in ceea ce priveste valorile care formeaza cultura
organizationala [2].

Cultura organizationala trebuie abordata dintr-o perspectiva dinamica, ceea ce faciliteaza
evidentierea schimbadrilor partiale sau totale. Schimbarea culturii este un proces complex si de
durata, cu profunde implicatii asupra resurselor umane. Starea viitoare doritd a organizatiei poate
necesita reproiectarea posturilor, functiilor, noi tehnologii de lucru, noi sisteme de recompensare
sau noi valori si norme de comportament. Atunci cand se modificd sistemele sociale, tehnice,
administrative ale unei intreprinderi, sunt afectate implicit normele si credintele care sustin aceste
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sisteme §i practicile organizationale. Pentru ca organizatiile sa functioneze in mod eficient este
necesar sa intelegem mecanismele schimbatrii.

Abordarile referitoare la schimbarile in cultura organizationald au dus la conturarea in
ultimii ani a teoriei si practicii ,,transformarii organizationale, care rezida intr-o abordare holistica,
cu accent pe dimensiunea umana a organizatiei, ce are in vedere simultan schimbarile 1n scopurile
de ansamblu, structurile, cultura si strategia organizatiei, ce se bazeaza pe noi perceptii, moduri de
gandire si tipuri de comportament”. Transformarea organizationalda implica schimbari la trei
niveluri: 1) schimbarea de atitudini si comportamente ale salariatilor; 2) schimbarea in sistemul
managerial; 3) schimbarea in sistemul de valori §i credinte Tmpartasite de membrii grupului.
Schimbarile survenite in ultimului nivel constituie baza primelor doua si provoaca reinnoirea
organizatiei in ansamblul ei. Reconceperea organizatiei solicitd schimbari radicale ce vizeaza
cultura organizationala, strategia manageriala, sistemul managerial s.a.

Aceastd abordare permite evidentierea a doud directii In metodica formarii sau
transformadrii culturii organizationale: 1) Cautarea unor valori eficiente ale culturii
organizationale, care sd corespundd maximal urmatorilor factori: tehnologiilor, posibilitatilor de
integrare interna si de adaptare la mediul exterior, nivelului de profesionalism si particularitatilor
mentalitdtii nationale; 2) Consolidarea valorilor stabilite in constiinta personalului.

Daca prima directie de formare a culturii organizationale se referad la elaborarea strategiei,
adica la valorile care corespund scopului de dezvoltare al organizatiei, atunci cea de-a doua - la
managementul tactic, ce formeaza sistemul de masuri i proceduri concrete de implementare a
valorilor stabilite la prima etapa. Aceste etape se interconditioneaza: de faptul cat de corect au fost
apreciate si formulate valorile organizationale la prima etapa depinde nivelul de aderare la ele,
mentinerea lor in cea de-a doua etapd. Si invers, corectitudinea, consecventa si masurile
sistematice de mentinere a culturii organizationale, definitiveaza, in ultima instantd, puterea ei.
Sistemul de valori §i comportamente ale unui grup, devin culturd organizationald prin succes
repetat si prin procesul gradual de considerare a anumitor lucruri ca adevar incontestabil.
Stabilitatea este asigurata de elementele culturale.

Desi exista mari diferente intre membrii unei organizatii, existd o intelegere comuna intre
ei, o dominantd a gandirii colective. Cultura dominanta care se dezvolta intr-o organizatie este, in
principal, rezultatul scopurilor si al metodelor utilizate de fondatorii ei sau de managerii de nivel
superior. in interiorul unei culturi dominante exista, de obicei, si subculturi, care actioneaza la un
nivel mai scazut de influentd. G.Morgan afirmd ca ,,organizatiile sunt minisocietafi, care au
tiparele lor culturale si tipare ale subculturilor, care sunt bine definite. Aceste tipare de gandire
sau semnificatii comune pot exercita o influentd decisivd asupra capacitatii de a rezolva
problemele cu care se confruntd organizatia”. La intreprinderile stabile subculturile sunt integrate
armonios in cultura dominanta. Subculturile neadecvate provoaca conflicte, care reduc stabilitatea
si eficacitatea sistemului lor. Uneori conflictele insa stau la baza transformarilor, adica acestea pot
fi oportune. 1n organizatie se formeaza o culturd adecvata daca cultura dominanta este sustinuta de
membrii organizatiei §i se caracterizeaza prin omogenitatea componentelor, construite pe
fundamentul unor conceptii democratice, axate pe respectul fatd de om. Motivatia, coordonarea si
consensul sunt factori care asigurd succesul. Insd existenta unei culturi puternice nu ITnseamna ca
organizatia va obtine rezultate bune, mai ales dacad aceasta nu corespunde strategiei adoptate.
Numai o strategie care concordd cu principiile si valorile promovate poate fi o garantie a
succesului. O culturd puternica, dar care nu favorizeazd schimbarea, va impiedica aplicarea
strategiei noi si va fi o cauza a insuccesului organizatiei.

In cazul in care cultura organizationald este compatibildi cu modernizarea, ea poate
schimba directia strategica. Daca strategia contine obiective si actiuni ce evidentiaza scopul
organizatiei, cultura include principii si valori, concretizand filosofia manageriala. Obiectivele si
actiunile cuprinse in strategie pot fi in concordantd sau In opozitie cu cultura organizatiei.
Realitatea a demonstrat ca daca strategia este in dezacord cu elementele esentiale ale culturii
organizatiei, aplicarea ei se va solda cu un esec. Principiile de bazd ale culturii influenteaza
considerabil asupra mentalitatii membrilor colectivului, asupra rezultatelor activitatii.
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Problema stabilirii concordantei intre cultura organizationald si strategie apare in fiecare
organizatie. In scopul armonizarii acestui coraport, putem diviza srtategia in partile ei componente
(sarcini), cdtre alcatuiesc un program vast de actiuni strategice. Nivelul riscului in alegerea unei
strategii in conditiile unei culturi organizationale deja formate poate fi analizat din doua puncte de
vedere: a) Importanta sarcinilor pentru succesul strategiei; b) Concordanta intre sarcina si acele
aspecte ale culturii organizationale care trebuie sa o asigure. in aceasta abordare se efectueaza
pozitionarea fiecarei sarcini pe campul matricei prin intuifie i experientd, ceea ce permite a gasi
raspunsul la intrebarea cum de procedat, daca existd discordanta intre strategie si culturd. in
functie de nivelul de discordantd exista patru solutii ale acestei probleme: 1) dezicerea de cultura,
care constituie un obstacol in realizarea strategiei; 2) inlaturarea obstacolelor create de cultura
existentd; 3) Inlocuirea culturii cu una care sa corespunda strategiei; 4) schimbarea strategiei n
scopul concordarii ei cu cultura existenta [3].

Discordanta intre cultura organizatiei si strategie trebuie minimalizatd cu orice pret. ,,0
culturd puternica este o valoare a organizatiei atunci cand ea corespunde strategiei”. Cultura
organizationald, Tmpartdsitd de majoritatea membrilor colectivului, este un puternic factor
integrator si motivational Tn vederea realizarii scopului si misiunii organizatiei. O culturad slaba,
adicd o organizatie 1n care valorile si convingerile nu sunt clare, nu existd un consens, nu poate
avea succese durabile.

Asadar, o teorie universalda de formare a culturii organizationale nu existd, in teoriile
actuale evidentiindu-se, abordarile care poartd un caracter contingent. in decursul activitatii
desfasurate In timp, in raport cu noile exigente impuse de situatia internd si de mediul
inconjurdtor, este nevoie de a forma, de a dezvolta si schimba cultura organizatiei, deoarece, in
organizatiile care reusesc cultura contribuie la buna lor functionare, creeaza un sentiment de
realizare personald, favorizeazd comunicarea, socializarea membrilor noi, consolideaza
sentimentul de incredere intre angajati, permite a gasi modalitati de realizare a obiectivelor
stabilite. Toate aceasta vor fi posibile dacd cultura organizatiei se va integra in contextele
economic si social, se va adapta la conditiile impuse de mediul extern.

2 Metodologia de implementare a culturii organizationale in procesul comunicativ

Formarea culturii organizationale, ca proces complex si de duratd, necesitd precizarea
obiectivelor ce trebuie realizate, a metodelor si tehnicilor ce urmeaza a fi utilizate si crearea unei
atmosfere colective favorabile realizarii acesteia. Metodologia de formare a culturii
organizationale presupune doud etape importante: in primul rand, este necesar a selecta anumite
valori, care se pot referi la misiunea i imaginea organizatiei, autoritatea inerenta unei functii sau
unei persoane, modul in care sunt tratati oamenii, criteriile de selectare pentru un anumit post,
disciplina muncii, stilul de conducere, procesele de luare a deciziilor, modul de comunicare,
contactele sociale, modul de solutionare a conflictelor, identificarea cu organizatia, adica in ce
masurd angajatii adera la obiectivele si politicile organizatiei, loialitate si integritate, spiritul de
echipa etc, in al doilea rand, aceste valori trebuie sa fie acceptate de catre membrii organizatiei,
deoarece cultura isi are radacinile In adancul constiintei individului. Fiind ancoratd profund in
congtiinta, cultura organizationald da sens vietii individuale, contribuie la eficacitatea sistemului,
ceea ce face din ea o resursd valoroasa.

O organizatie economica performantd presupune modelarea valorilor si credintelor
personale ale angajatilor si integrarea, armonizarea acestora cu cele ale organizatiei, existenta in
cadrul ei a intelegerii si armoniei cu privire la valorile socioculturale care genereaza activitatea,
crearea unui climat sociopsihologic pozitiv care sa se sprijine pe un sistem de valori impartasite in
comun de catre membrii grupului, o puternicd motivare in muncd si interese comune, iar
cunoasterea colectiva sa poata fi utilizatd pentru obtinerea unor rezultate superioare [4].

In orice organizatie valoarea principald o constituie oamenii. Pentru a supravietui si a
prospera intreprinderea trebuie sda dispund de un personal, caruia sa-i fie caracteristic simtul
raspunderii pentru soarta organizatiei In care activeaza, de lucrdtori profesionisti, activi,
competenti, cu spirit inovator si creativ. Intreprinderile eficiente folosesc la maximum potentialul
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lucratorilor lor, creandu-le conditii pentru ca sd contribuie activ la desfasurarea activitatilor si la
realizarea obiectivelor stabilite, in acelasi timp, individul atribuie o anumita importanta relatiei
sale cu organizatia. Oferindu-i capacitatile si cunostintele sale, el asteaptd sa fie apreciat si
remunerat.

O culturd organizationald eficace reuseste sd uneasca un grup de oameni, capabili sa
lucreze in echipa. Un climat psihologic pozitiv in colectiv orienteazd membrii sai spre valorile si
idealurile comune, uneste colaboratorii, pentru care munca in colectiv are o valoare deosebita, i
mobilizeaza la obtinerea unor rezultate eficiente in munca. Datorita sistemelor ideatice, activitatea
umana capata finalitate, bazata pe scop si idealuri.

Cultura organizationala se formeaza datorita interactiunilor repetate intre membrii
organizatiei, a aducerii In comun a credintelor si valorilor indivizilor care o alcatuiesc desi exista
factori modelatori puternici care o particularizeaza cum ar fi: stilul de conducere si implicit modul
de luare a deciziilor, nivelul de formalism, structura de organizare, politicile si know-how-ul si
mai toate sistemele care oferd valoare si suport unui anumit tip de munca si unui anumit tip de
comportament. Cultura organizationald existd indiferent de organizatie, este cea care “leaga
organizatia” intr-un lan{ de semnificatii tacite care ofera intelesuri specific umane tuturor
activitatilor si proceselor organizationale [5].

O culturd organizationald puternica ar fi aceea in care exista un aliniament puternic la
valorile si principiile organizatiei. O organizatie cu o astfel de culturd nu are nevoie de sisteme de
control si sisteme birocratice. Oamenii ce compun o culturd puternica nu au nevoie de indemnuri
suplimentare, accepta deja neconditionat “regulile jocului”, iar organizatia reuseste sd formeze un
anumit tip de angajat dezirabil. Din acest motiv doar putini manageri inteleg importanta
managementului culturii organizationale si a procesului comunicativ, dar aceasta fiind putin
tangibilad si dificil de masurat devine o piatrd de incercare care se lasa prea putin influentata de
diversele programe de modelare a culturii organizationale [6].

Identificarea stadiului schimbarii In care se situeaza o anumitd organizatie si utilizarea
unor strategii de comunicare care sa 1i ajute pe agentii interni si externi sa Inteleaga aceste procese
pot reprezenta solutia pentru inldturarea incertitudinii. Diferitele tipuri de schimbare implica
utilizarea unor strategii de comunicare diferite. Inifierea unui program de schimbare a culturii
organizationale implica cel putin o scurtd pregatire anterioara a angajatilor. in plus, trebuie tinut
cont de faptul cd indivizii vor participa la procesul de schimbare intr-un ritm diferit si vor fi
influentati in grade diferite de catre acesta [7].

Cu toate acestea, exista unele principii de comunicare ce pot fi utilizate in diferite situatii
de incertitudine, in functie de tipul acestora, de disponibilitatea din partea organizatiei si de
posibilitatea aplicarii lor.

Comunicarea strategica in cadrul unei organizatii reprezintd modalitatea de integrare a
comunicdrii in sfera problemelor de afaceri. Comunicarea strategica presupune existenta unei
relatii cauza-efect intre activitatile de comunicare si indeplinirea obiectivelor organizatiei. Aceasta
inseamnd ca programele de comunicare contribuie la realizarea activitdtilor strategice ale
organizatiei Intr-o maniera cuantificabild. Mai mult, natura integratd a comunicarii strategice
sporeste capacitatea actorilor interni ai organizatiei de a participa la Indeplinirea obiectivelor
acesteia [8]. In procesul de perfectionare al sistemului comunicational prin implementarea
valorilor culturii organizationale in cadrul intreprinderilor e recomandabil de a se tine cont de
urmatoarele principii:

e managementul organizatiilor trebuie sd subordoneze -elaborarea si perfectionarea
sistemului de comunicare;

e sistemul comunicational este dependent de organizarea structurald a intreprinderii si de
sistemul decizional al acesteia;

e tratarea informatiilor conform unei metodologii unice;

e asigurarea unui feed-back corespunzator necesitatilor materiale;

e valorificarea la un nivel inalt al informatiilor primare;
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e asigurarea unei flexibilitatii a sistemului comunicational in dependentd de necesitatile de
informare si decizie;
e cficienta in valorificarea informatiei pentru decizie.

Principiile enumerate vor influenta substantial imbunatatirea sistemelor comunicationale.

Perfectionarea sistemului comunicational ca proces reprezintd un criteriu esential in
restructurarea firmei si este in conexiune cu forma de organizare a firmei, sunt dependente de
ierarhizarea nivelurilor de decizie manageriald. Criteriul esential care va sta la baza proiectarii
sistemelor informationale in cadrul organizatiilor consta in eliminarea redundantilor care apar iin
procesele de creare si prelucrare a informatiei [9].

Tinem sa mentiondm faptul, ca pentru eficacitatea comunicdrii In organizatii are o
deosebita importantd structura organizatorici adecvata competitivitatii pe piata. In acest context
observam, ca nivelul managerial mediu este foarte restrans, aproape neobservabil, pe cand anume
lui 1i revine misiunea de a efectua coordonarea intregii activitati intre nivelurile manageriale
superior si inferior, anume el este puntea de legatura intre cei ce determina si cei ce executa in
practica strategia si obiectivele organizatiei.

Eficacitatea comunicarii depinde de claritatea si integritatea informatiei. Daca toate
directiile sugerate mai sus sunt corelate cu reducerea nivelului perturbatiilor, se poate obtine cu
siguranta efectul scontat si se poate atinge scopul urmarit prin comunicare [10].

Concluzii

Numarul mare al definitiilor demonstreaza cd, cultura are un caracter complex,
reprezentand baza gandirii, sentimentelor si actiunilor individuale si de grup. Cultura se manifesta
in viata sociala si patrunde in toate sferele de activitate umana.

Analizand dezvoltarea culturii trebuie sa tinem cont de raportul dintre universal si specific,
care in cultura unei societdti formeaza o unitate dialecticd indisolubila. Putem explica cultura
numai referindu-ne la anumite culturi specifice, deoarece nu existd o culturd unica pentru toata
omenirea, ci o multitudine de culturi, care corespund diferitelor forme si niveluri de organizare a
existentei umane.

Si totusi, dacd pretindem sd ne integrdm in Uniunea Europeana, precum si In comunitatea
mondiald, trebuie sd reconstruim institutiile autohtone in conformitate cu noile tendinte pe arena
internationald. Implementarea valorilor culturii organizationale in procesul comunicativ necesitd
schimbari majore nu numai in cadrul institutiilor sociale formale, dar si cele informale: sistemul
de valori i normele comportamentale, precum si aspectele procesului comunicarii.

Pentru organizatiile din Republica Moldova, formarea unui nou tip de culturd
organizationald, axat pe principiile manageriale moderne, are o Insemnatate majora, deoarece
noile sale valori si obiective reprezintd un catalizator efectiv al reformelor economice si sociale
promovate in societate.
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