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Introducere in atmosfera culturii organizationale

Infiltrarea termenului de culturd in mediul stiintelor organizationale
este legatd de dorinta cercetatorilor din acest domeniu de a avea la indemana
un concept care sa exprime, in mod evident, totalitatea prejudecatilor,
valorilor, normelor comportamentale si ritualurilor dintr-o organizatie.
Cultura organizationala contribuie la cunoagterea ideologiei si filosofiei
organizatiei, la intelegerea modului in care poate fi ea structuratd,
administratd i manipulatd. Nu de putine ori, cultura retelei organizationale
ofera explicatii privind gradul de socializare a membrilor ei, dezvaluie
mecanismele proceselor organizationale si faciliteazd luarea deciziilor in
vederea aplicdrii unui management adecvat - prin adoptarea celor mai
eficiente strategii de promovare a noului si dezvoltare organizationala - astfel
incat schimbarea sa fie privita cu interes de toti membrii sistemului
organizational. O cultura organizationald se mosteneste, poate fi invatata, si
se poate schimba pana la cele mai mici detalii. Ea relevdi modul in care
organizatia se percepe pe sine si se raporteaza la celelalte organizatii.
Reflecta, intr-o maniera cat se poate de clard, conceptia subordonatilor
despre raportul autoritate-putere. Odata formata, cultura organizationald
devine componentd activd a vietii sociale si profesionale dintr-o institutie.
Legile ei se aplica tuturor membrilor grupului. Intervin in modul in care
acestia isi constituie sau isi modifica opiniile si atitudinile.

Cultura organizationala are o influentd puternica asupra tuturor
componentelor dintr-o institutie, indiferent dacd este vorba de institutii
publice administrative si culturale sau organizatii non-guvernamentale.
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Fiecarei structuri organizationale 1i corespunde o cultura proprie care
actioneaza la toate nivelurile §i care determind comportamentul colectiv al
organizatiei. Mai mult, i influenteazd performantele, afecteaza imaginea
colectivitatii respective.

Parcurgerea istoriei conceptuale a notiunii de cultura organizationala si
punerea in evidentd a complexititii acestui domeniu de cercetare trebuie sa
porneascd de la cateva teze fundamentale referitoare la faptul ca, in linii mari,
cultura organizationald desemneaza totalitatea comportamentelor umane
dintr-o organizatie, la baza ei aflandu-se norme si valori comportamentale
specifice. Obiect de studiu al psihologiei sociale, comportamentul
organizational, a devenit, la sfarsitul secolului XX, o temid de cercetare
atragitoare pentru specialistii din  domeniul = stiintelor conducerii  si
organizarii.

Analiza comportamentului organizational a contribuit la aparitia unor
teme de cercetare referitoare la:

e oameni si felul in care acestia actioneaza si interactioneaza ca membri
al organizatiet;

® organizatii, ca structuri umane integratoare axate pe obligatia
indeplinirii unor scopuri generale;

¢ management, ca administrator al resurselor umane.

Abordarea problemelor de psihologie comportamentali implicd
orientarea spre domeniul mai larg al culturii organizationale, care ofera
explicatii asupra acelor actiuni umane din cadrul contextelor organizationale,
care nu sunt ghidate de ratiuni economico-financiare, ci de constrangeri
psihologice si comportamentale. Dupa cum observa Armenia Androniceanu,
eficienta proceselor manageriale se afli sub directa influenti a ,,climatului
organizational considerat ca un fenomen cheie in intelegerea dinamicii
microgrupurilor sociale.”

U Armenia Androniceanu, Managementul schimbdrilor: wvalorificarea
potentialului creativ al resurselor umane, Bucuresti, Editura All, 1998, p. 98.
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Inainte de a arunca o privire eseistici asupra rolului culturii intr-o
organizatie, este necesard aducerea in prim plan a termenului de organizatie.
Pe scurt, organizatiile sunt structuri sociale in cadrul carora un individ se
alatura membrilor unui grup in vederea indeplinirii unor scopuri comune.
Organizatiile sunt concepute ca instrumente sociale fundamentale, inventate
de oameni pentru a obtine performante si pentru a raspunde unor nevoi
sociale, economice sau culturale. Modelul standard de definire a oricirei
organizatii are la baza o serie de trasituri generale referitoare la:

® structura organizatiei
marimea el
natura sarcinilor pe care le are de realizat
legile interne de functionare
categoriile de persoane care compun organizatia

cultura organizationala
Primul factor de analiza il reprezinta structura organizatiei si se refera
la modul in care organizatia isi imparte sarcinile, stabileste rolurile fieciruia
dintre membrii ei, realizeazi coordonarea activitatii in ansamblul ei. Din
perspectiva managementului organizational, este recomandabil ca organizatia
sa-si proiecteze o structurd care si fie utild indeplinirii scopurilor generale.
Structura organizatiei poate actiona ca un puternic factor motivator, daca se
stabileste un raport optim intre sistemul de reguli dintr-o organizatie si
mirimea ei. De pilda, in ipostaza unor organizatii de marime mare sau
medie, unde se simte nevoia controlului, un sistem clar si concis de reguli
este, de cele mai multe ori, folositor. In alte cazuri, a companiilor mici, de
exemplu, unde regulile sunt de la sine intelese, un sistem aglomerat de reguli
apare ca un factor negativ. Constrangerile pot conduce un randament scazut
in organizatille in care este nevoie de imaginatie si creativitate pentru
realizarea obiectivelor.

Stabilirea exactd a rolului fiecdrui angajat, este un alt factor motivator,
dacd §i numai dacd, sarcinile sunt stabilite in functie de natura si gradul de
specializare al angajatilor si al colaboratorilor. Identificarea sarcinii,
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constientizarea importantei acesteia in raport cu scopurile organizatiei joaca
un rol hotirator in procesul de implicare si de automotivare a subalternilor.

Pe de altd parte, schimbarea climatului organizational si introducerea
autonomiei devin instrumente serioase de accelerare a performantelor. In
chip similar, cunoasterea mecanismelor de functionare a organizatiei si
popularizarea reglementirilor cu caracter standardizat, i ajutad pe angajati sa
indeplineasca sarcini concrete, repetabile, care presupun o anume
specializare. Luand in calcul climatul organizational, se disting: companii cu
climat centralizat $i companii cu caracter paternalist-democratic. Atunci cand
indivizii participa la procesele de luare a deciziilor, iar conducerea manifesta
interes fatd de nevoile lor personale, climatul este democratic. intr-o
organizatie cu caracter centralizat, colectivul accepta structura existentad si nu
considerd necesara participarea la stabilirea strategiilor de functionare si de
dezvoltare a organizatiei de care apartin.

La fel de importantd este politica firmei sau organizatiei. De reguld,
politica cuprinde toate elementele referitoare la stilul managerial, la strategia
de mentinere a unui climat destins - prin diminuarea conflictelor - la
adecvarea principiilor de conducere in functie de nevoile angajatilor. Politica
organizatiei cuprinde modalititile de intretinere a vietii organizationale,
printr-un sistem echitabil de recompensare care, si sporeascd increderea
colectivitatii in abilititile profesionale ale liderului §i in posibilitatile de
realizare a misiunii organizatiei. O mare parte din aceste elemente tin de
cultura organizationald. Ele au un rol hotdrator in formarea §i dezvoltarea
sentimentului de apartenenta la grup si de constituite a echipei
organizationale.

In sens restrins, cultura organizationald se refera la un anumit
comportament organizational. Perpetuarea aceluiasi comportament de grup
genereaza o atitudine psihica stabild, generald pentru toti membrii
organizatiei. ,Cu cat traim mai mult intr-o culturd datd, cu cat cultura este mai
veche, cu atit ea wva influenta perceptiile, gandurile si trdirile membrilor
organizatiei.”?

2 Ibidem, p. 96.
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Extinzand perspectiva, observim ca prin notiunea de culturd
organizationald sunt desemnate, pe langi comportamentele indivizilor,
normele, credintele si prejudecatile grupului de care apartin. Cultura
organizationala pune accentul pe latura umani a managementului si trateaza
organizatia ca un sistem complex de structuri, sisteme si raporturi umane.
Mesajul transmis de abordarea culturali a organizatiilor este ci in spatele acestor
structuri se afld un intreg univers de semnificatii si interpretiri ce orienteazd
actiunile si relatiile dintre oameni.”’3

In literatura de specialitate se vorbeste despre o culturi normativa sau
imperativa si una axiologica sau democratica. O cultura democratica are un
caracter participativ. In cadrul stiintelor conducerii si organizdrii sintagma
culturii organizationale este folositd, in special in perioada ultimelor decenii,
pentru a desemna acele structuri organizationale fundamentate pe principii
participative. in societatile in care autoritatea liderului este primordiala,
dominante sunt conformismul si imperativele liderului, iar aceasta situatie
este specificd marilor companii de pe piata romaneasca de capital. Acolo,
unde atitudinea liderului este democratici, cultura normativd devine culturi
participativa. Cultura de participare se impune prin dinamism si presupune
implicare in procesele conducerii §i organizarii.

Succesul paradigmei culturii organizationale democratice deriva din
faptul ca eludeazi diferentele esentiale dintre nivelul decizional si nivelul
executiv al unei organizatii si confera executivului anumite responsabilitati si
libertati in luarea deciziilor. Dacd intr-o organizatie exista conexiune
decizionald si existd comunicare, dacd sunt respectate conditiile participarii
membrilor grupului la procesul stabilirii si indeplinirii obiectivelor, atunci in
acea institutie se creeaza premisele implementdrii principiilor culturii
organizationale. Normele culturii organizationale conduc spre forme de
conducere descentralizate, spre perceperea democratica a ideii de putere si
autoritate.

3 Mihaela Vlisceanu, Organizatiile §si cultura organizdrii, Bucuresti,
Editura Trei, 2002, p. 50.
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Analiza puterii din perspectiva teoriei managementului organizational
trimite spre unele referinte de ordin teoretic, referinte care intiresc ideea de
organizatie definita ca principald structurd prin care se manifestad puterea.
Daci organizatia este spatiul in care se manifesta puterea, cultura
organizationala creeazd mediul psihosocial necesar exercitarii ei. Sub aspect
teoretic, aceasta concluzie poate fi analizatd din doua perspective: (1)
structuralistd, (2) cratologicd. Potrivit abordarii structuralist-functionaliste,
organizatia este un sistem cu structura formata dintr-un grup de oameni
constient organizati in scopul atingerii unor obiective bine delimitate. Din
perspectiva procesuald, organizatia este spatiul de manifestare a puterii,
organizatia fiind desemnatd ca putere organizationald. Pentru teoria
structuralist-functionalista, organizatia se identifici cu o structura, un grup,
un sistem. Constituirea organizatiei are un caracter necesar - legat de
indeplinirea obiectivelor - se bazeaza pe o structurd de autoritate-putere si
functioneaza ca sistem de functii si activitati specifice concentrate in jurul
unor finalitati comune.

Odatd cu implicarea factorului autoritate-putere apar centrele de
decizie care controleaza intreaga activitate a organizatiei, stabilesc sanctiunile
si acordd recompensele.

Organizatiile valorifica intotdeauna resursele cratologice ale grupului:
autoritatea, recunoasterea din partea membrilor grupului, atitudinile
imperative §i capacitatea de influentare. Factorul autoritate-putere joacd un
rol hotidrator In determinarea tacticilor si tehnicilor de organizare. Liderul
utilizeaza puterea in scopul influentarii si mobilizarii subalternilor. Tacticile
lui manageriale au intotdeauna o finalitate practica referitoare la gestionarea
eficienti a resurselor in scopul Indepliniri obiectivelor. Cresterea
performantelor profesionale specifice subalternilor este dependenta de
gradul de recunoastere a autoritdtii liderului si de nivelul de acceptare si
insugire a politicii organizationale formulatid de persoana cu rol decizional.
Incercarea de a-i determina pe angajati sa gandeasca si si actioneze intr-un
mod compatibil cu interesele comune si scopurile fundamentale ale grupului
de care apartin se afld sub influenta mai multor elemente. Astfel, capacitatea
liderului de a folosi atributele puterii depinde de:
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elaborarea unei politici manageriale eficiente;
aplicarea unor tactici de mentinere a influentei si autoritatii;

capacitatea de a prevedea viitorul organizatiei;

e vointa de a participa la ,faptele de viatd” ale organizatiei prin:
mentinerea coeziunii grupului si dezvoltarea raporturilor interumane,
orientarea spre oameni, prin intentia de a motiva deciziile luate si dorinta de
a-1 consulta pe subalterni;

e mentinerea unui bun echilibru intre sistemul formelor de autoritate
coercitive §i puterea compensatorie.

Sub presiunea acestor factori se modeleaza stilul de conducere, care
este strict determinat de personalitatea liderului. Sursele puterii se regisesc in
interiorul persoanei care conduce, in profilul psihologic al acestuia, dar si in
afara persoanei, prin impunerea unor forme diferite ale puterii
organizationale. La nivel personal, liderul se remarca prin insusiri psiho-
fiziologice, abilititi si competente prin care se detaseaza de restul grupului
ajungand in fruntea acestuia.

O problema frecvent invocata de specialistii din domeniul filosofiei si
sociologiei puterii priveste eficienta actelor de conducere si se reduce la
intrebarea: care din formele de autoritate este mai eficientd, cea normativa
sau cea permisivd, conducerea centralizati sau metodologia conducerii
democratice?*

Din perspectiva culturii organizationale, raspunsurile la aceste
chestiuni se gasesc in teoriile elaborate de diversi specialisti din domeniul
managementului organizational si cultural. Paradigma la care mi refer
(paradigma culturii organizationale) porneste de la ipoteza conform careia se
pot obtine performante relevante prin dezvoltarea perspectivei relationale si
umane a managementului. Colaborarea profesionala reprezintd o coordonati
esentiald a managementului performant. Siguranta si stabilitatea la locul de
munci, dezvoltarea personalului in sensul practicarii unor relatii deschise

* A se vedea ***Managementul performant al resurselor umane, Targu-
Mures, Editura EFI-ROM, 2001, p. 247.
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intre toate nivelurile ierarhice, sunt conditii de eficientizare a activitatii
organizatiei.

ingelegerea mecanismelor de manifestare a puterii organizationale, face
posibild studierea managementului culturii organizationale din mai multe
unghiuri de vedere:

e ca ansamblu de relatii constituite in cadrul organizatiei;
e ca sistem de luare a deciziilor;

e ca metodologie de fixare a obiectivelor si sarcinilor;

e ca sistem de control si evaluare a rezultatelor.

Altfel spus, munca in organizatie incepe cu fixarea obiectivelor,
urmeaza exploatarea resurselor si intelegerea situatiei existente, se iau
deciziile de fixare a sarcinilor, se trece la implementarea planurilor de
actiune. Procesul se incheie cu observarea rezultatelor obtinute si aprecierea
activitatii desfagurate.

Cultura organizationald priveste segmentul managerial in care se
imbind arta conducerii cu psihologia. Psthosociologia defineste organizatia ca
o microsocietate independentd, ce functioneaza dupa reguli sociale si
profesionale specifice. Ea pune in discutie problema regulilor promovate la
nivelul culturii organizationale. Aceste reguli isi au sorgintea in modul de a
gandi si de a actiona al membrilor organizatiei. In functie de sistemele de
gandire, de normele si valorile create sau mostenite de colectivitatea
respectivi, fiecare organizatie isi dezvoltd o culturd organizationald unica.
Intemeiati pe aceste baze, organizatia conferd membrilor ei o anume
identitate organizationala, care genereaza, la randul ei, un comportament
specific necesar realizdrii scopurilor comune ale organizatiei. Scopurile
generale ale grupului de munca au un rol important in intdrirea coeziunii
grupului si confera sens activititilor in care sunt implicati. Organizatiile care
intra in topul celor mai performante institutii isi creeaza, in general, o culturd
proprie, adaptabild, o culturd Impartasita de toti membrii ei §i se orientatd,
bineinteles, spre oferirea unor servicii de calitate.

Conform celor mai recente analize privind dimensiunile culturale ale
unei organizatii s-a demonstrat cd, pe langa valorile clasice, care definesc
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cultura organizationala, pot fi identificati factori determinatori ai
comportamentului organizational. In acest sens, prezinti interes concluzia
autorilor studiilor cuprinse in volumul Managementul performant al
resurselor wumane.’ Specialisti romani incearci si faci o sintezd a
caracteristicilor sistemului cultural organizational romanesc pornind de la
urmatorii factori:

1) distanta fata de putere;

2) raportul individualism-colectivism;

3) caracterul “feminin” sau “masculin” al societatilor;

4) evitarea incertitudinii si modul de tratare a conflictelor;

5) orientarea pe termen lung sau pe termen scurt.

(1) Nu trebuie sd ne surprinda faptul ca analizele specialistilor romani
conduc spre concluzia cd, In societatea romaneasca, cultura organizationala
este inca serios influentatd de perimatele modele comuniste, bazate pe
inclinatia colectivitatilor romanesti de a accepta tirania puterii. Exista, la noi,
tendinta de a reinventa mitul puterii si de a supradimensiona importanta
raporturilor ierarhice. O cultura organizationald democratica va diminua
distanta dintre subalterni si detintorii puterii, prin demitologizarea unor idei
de genul:

e inegalitatile dintre subordonati si conducere sunt ,,de asteptat si de
dorit;”

e centralizarea si privilegiile puterii sunt firesti;

e aparitia unor conflicte intre diversele niveluri ierarhice este inevitabila.

(2) Inegalitatile dintre oameni nu trebuie exagerate, dupa cum, nu
trebuie alocatd o prea mare incredere tendintelor individualiste. Conceptiile
occidentale promovate de teoreticienii stiintelor organizarii si conducerii iau
in serios dimensiunea colectivistd specifici sistemelor organizatorice care
promoveazad o culturd organizationald performanta. In institutiile in care se
pune accentul pe apartenenta la grup apare colectivismul, referitor la faptul
cd membrii organizatiei se concentreaza in directia satisfacerii nevoilor

5 Ibidem, p. 88.
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organizatiei si nu a intereselor personale. Politica structurilor organizationale
moderne sacrifici nevoia de succes a fiecarui individ in favoarea succesului
general al organizatiei. Se naste o politica manageriald profund morala, care
solicitd loialitate din partea membrilor organizatiei si incredere in succesul
eforturilor colective. Un rol hotarator in aceastd situatie revine constiintei
apartenentei la grup. Constiinta de grup reorienteaza angajatii: 1i indeparteaza
de interesele individuale, spre cele colective, de la obiectivele particulare,
spre cele generale. Dezvoltarea constiintei apartenentei la colectivitate
contribuie In mod decisiv la intirirea coeziunii grupului, dupd cum,
reducerea distantei dintre conducatori si condusi conferd relatiei manager-
subordonat un caracter uman, cu obligatii din partea ambelor parti.

3 In egald masuri, romanii, desi nu mai doresc manageri autoritari,
dezvolta culturi organizationale cu caracteristici prioritar masculine si nu
feminine. In spatiul organizatilor romdnesti predomind trisitura
masculinitatii. Conceptul de masculinitate este definitoriu pentru marile
companii din spatiul economico-financiar, unde functioneaza modelul
sefului autoritar. In ultimul timp, managerii au inteles ca, indiferent de
domeniu, ,,capitalul uman” este cel mai important, iar succesul depinde de
cultivarea unor relatii interpersonale calde, armonioase, dominate de
»feminitate.” Deocamdati, practica sociald confirma valabilitatea prejudecatii
ca femeile sunt potrivite pentru functii de conducere in cadrul organizatiilor
culturale, a organizatiilor din domeniul administrativ si medical. Constatim,
insd, ca situatia se schimba cu fiecare zi: practicile discriminatorii dispar, iar
apartenenta la sexul masculin nu mai este un criteriu de obtinere a functiilor
de conducere.

(4) Putem face o comparatie intre diferitele culturi organizationale si
din perspectiva capacitatilor liderului de a diminua conflictele. Identificarea
situatiilor conflictuale, cu efecte grave asupra relatiilor interpersonale, si
preocupdrile pentru gasirea unor modalitati de rezolvare a lor, duce la
evitarea situatiilor incerte. Evitarea incertitudinii se poate asigura prin
elaborarea si implementarea, la nivelul organizatiei, a unui sistem de reguli
profesionale si a unui cod etic specific institutiei respective. Codurile etice
sunt instrumente eficiente, necesare pentru a obliga personalul si aibd un
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comportament adecvat. Preocuparile manageriale legate de etica
organizatiilor confera stabilitate raporturilor interpersonale. Ele nu au rolul
de a accentua rezistenta la schimbare §i in nici un caz nu trebuie si
diminueze gradul de toleranta al grupului fatd de atitudinile mai putin
conventionale si fata de incercirile inovatoare. Dimpotriva, trebuie sa
consolideze sentimentele de intelegere fata de noii veniti. Membrii unei
culturi, in care noii sositi se integreaza cu usurinta, manifesti incredere in
schimbare si dezvolta capacititi adaptative. Intr-un sistem inchis, unde noii
angajati se pot adapta cu greu, unde indivizii sunt secretosi si canalele de
comunicare nu au un caracter democratic, membrii organizatiei au rezultate
mai putin spectaculoase, deoarece predomina individualismul care oculteaza
interesele de grup.

(5) Cultura organizationala este puternic influentatid de strategiile de
actiune, pe termen lung, sau pe termen scurt adoptate de organizatie. Liderul
trebuie sa se adapteze contextului concurential, specific economiei de piata,
si sa opteze in favoarea strategiilor pe termen lung. Planurile pe termen lung
sunt specifice societatilor deschise, care agreeaza schimbarea §i nu sunt
preocupate de obtinerea rapidd a rezultatelor. Concentrate pe rezultatele
imediate, sistemele inchise, des intilnite in societatea romaneascd, au
tendinta si-si fixeze obiective timide, usor de atins, semn cd existd incd
nesiguranta si neincredere.

Initiatorii paradigmei culturii organizationale au scos in evidenta faptul
ci teoriile referitoare la principiile constituirii culturilor organizationale au un
rol orientativ aplicandu-se in chip diferentiat de la o tara la alta, de la o
societate la alta. Interesanta se dovedeste, in acest context, opinia
psihologului  Alin  Gavreliuc, publicatd intr-un articol din Curierul
National’. Profesor la Universitatea de Vest din Timisoara, Alin Gavreliuc
este de pirere ci: ,,Romdanul preferd distanta mare in raport cu seful.” O
culturd organizationald bazatad pe rezistenta fatd de putere poate fi, insa,
schimbata prin eforturile repetate ale liderilor de a se apropia de angajati si
de a-i implica in activitati care sd intdreasca echipa. Pe de altd parte, in ciuda

¢ A se vedea motorul de cdutare: http: www.wallstreat.ro. 10.09.2006
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dependentei exagerate fatd de deciziile sefilor, lucratorii romani nu au
incredere in directorii companiilor in care sunt angajati. Potrivit unui studiu
comparativ, realizat anul trecut de o firma de sondare a opiniei publice,” 50
% din romani nu au incredere in manageri. In mod surprinzitor, germanii si
polonezii sunt mai pesimisti cca. 80% din angajati fiind suspiciosi in privinta
sefilor. Din acelasi studiu reiese ci, in randul populatiei est-europene,
conducitorii bisericii si ai armatei se bucurd de o mai mare incredere, rata
increderii ajungand pana la 80%.

Bineinteles, in nici un studiu, in nici un tratat, nu vom gisi, retete ale
managementului de succes, dupd cum nici arhitectura spatiului culturii
organizationale nu poate fi determinati cu exactitate pe baza legilor teoretice.
Teoriile contribuie la identificarea tipurilor de culturi organizationale
intlnite intr-o firmi sau alta. Intrucat, la baza oricirei organizatii, se afld o
anume cultura organizationald, cunoasterea trasaturilor ei esentiale devine, in
mana managerilor, o cheie importantd a drumului spre succes.

Principalele teorii ale culturii organizationale
Incepand cu cea de a doua jumatate a secolului trecut, R. Peters si T.

Waterman au contribuit enorm la rispandirea mitului culturii organizationale
observand cd existd o stransid legatura intre performantele obtinute de
membrii organizatiei si dimensiunea culturii organizationale dintr-o anumita
institutie. Herbert Simon a continuat si exploreze necunoscutul domeniu al
culturii organizationale si a studiat problema rolului factorilor afectivi in
cadrul proceselor de luare a deciziilor si de indeplinire a sarcinilor. Teoria lui
conferd suport ideii cd stilul de conducere al liderului si cultura
organizationald se afld in Intr-o relatie dialecticd. Pe baza acestui fundament
teoretic au aparut o serie de paradigme privind noua artd a conducerii si
organizdrii. Dintre acestea mentionez:

® teoria comportamentald

® teoria contingentei

e teoria influentei mutuale

7 Este vorba despre GfK Romania.
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e tecoria Path-Goal
® tecoria lui Vroom-Jetton

Teoria comportamentala

E. A. Fleishman si E. F. Harris se numara printre primii cercetitori
care au cautat sa dezviluie cate ceva despre esenta comportamentului
liderilor. Prin intermediul unei analize factoriale, cei doi psihosociologi au
scos la iveala faptul cd la baza modului de a fi al liderilor stau anumite
trasaturi ca: dominarea, evaluarea si comunicarea. Studiile de pionierat in
domeniul psihologiei manageriale, initiate in 1962, au fost continuate de C.
A. Schriesheim si J. H. Reity. Dupd 20 de ani, acestia si-au centralizat
interesul asupra a doua dimensiuni esentiale ale leadershipului, luand in
considerare doi factori in functie de care variazd comportamentul
conducitorilor. Prima dimensiune (dominarea), crede J. H. Reitz, este
specifica liderilor concentrati pe indeplinirea sarcinilor, a doua (comunicarea)
ii vizeaza pe conducitorii interesati in dezvoltarea relatiilor umane. Daca
stilul de conducere al managerilor centrati pe indeplinirea obiectivelor este
inchis si rigid, maniera de conducere a liderilor orientati in directia
perfectionarii resurselor umane este deschisa, personala, performanta.

Dezvoltarea managementului  relatiilor umane contribuie la
cunoasterea si perfectionarea culturii organizationale. In perioada actuala,
concentrarea liderilor asupra imbunatatirii performantelor tehnice ale firmei
pierde tot mai mult teren in favoarea preocupirilor de sporire a calitatii
relatiilor profesionale si umane stabilite intre membrii organizatiei.

Teoria contingentei

Modelul teoriei comportamentale a fost preluat de Fiedler, care a
dezvoltat, pe aceasta bazi, paradigma contingentei. In linii mari, teoria lui
Fiedler postuleaza ideea ca eficienta actelor de conducere se afld in stransa
dependentd cu mediul de actiune al liderilor, respectiv cu cultura
organizationalad a institutiei. Este esential, pentru un lider, si intuiasca
dimensiunile si specificul culturii organizationale, si se adapteze la situatiile
generate de relatiile de subordonare dintre liderii si membrii organizatiei, sa
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se orienteze in functie de situatiile determinate de structura sarcinilor si de
raporturile afectiv-emotionale dintre conducitori si condusi. S-a dovedit ca
gradul de putere si autoritate al liderului depinde de atitudinea pozitiva sau
negativa a grupului fata de conducere. In aceste conditii, pozitia liderului este
durabili, daci si numai dacd, sarcina este bine structurati si eficient
planificata, iar relatia cu subalternii este apropiatd si bazatd pe sistemul
recompenselor. Smaranda Tudor, semnatara studiului Stiluri de conducere
In activitate recomandi ca, abilititile de conducere si fie exploatate in asa
fel, incat sa nu existe diferente semnificative intre Jtrdsaturile
comportamentale focalizate pe indeplinirea sarcinii si cele centrate pe
realizarea unui climat socio-afectiv pozitiv.”® Numai intr-un context
nefavorabil, relatile cu subalternii sunt subrede, sarcina este slab
dimensionatd, iar pozitia liderului este instabila. In concluzie, atitudinea
liderului, care poate fi perceput fie ca coechipier, fie ca dictator, influenteaza
in mare masurd eficienta actelor de conducere si contribuie la modelarea
culturii organizationale.

Managerul, care isi stabileste comportamentul in functie de principiile
si valorile culturii organizatiei pe care o conduce, poate contribui la ridicarea
nivelului motivational al echipei. La randul siu, fiecare conducitor vine cu
propriul set de valori si idealuri pe care trebuie si le transpund, in functie de
conditiile existente, in planuri relevante si coerente. Angajatii asteaptd
coerenta si claritate oferind, in schimb, implicare si dedicare. Tot mai multi
manageri descopera ca relatiile de la locul de munca trebuie sa se formeze
intr-o atmosferi de incredere, continuitate $i comunicare performanta.
Totodata, proiectarea unor planuri de dezvoltare consistente sustinute de un
set strict de reguli si proceduri i ajuta pe lideri si obtina ceea ce si-au propus
si sa-si formeze colaboratori dedicati. O imbunatitire a dedicarii angajatilor
la locul de munci influenteaza cresterea profiturilor si dezvoltarea calitatii
serviciilor. Fred E. Fiedler a impus o metodd de analizd a formelor de

8 Smaranda Tudor, Stiluri de conducere in activitate, in Studii si sinteze
de psibologie contemporand, Bucuresti, Editura Academiei Romane, 2002, p. 208.
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conducere eficiente in functie de stilul de conducere al managerului.
Referindu-se la stilurile de organizare si coordonare, profesorul Fiedler a
intocmit un sistem de clasificare care separd stilul de conducere axat pe
sarcini, de modalitatile de conducere centrate pe relatii. Cele doua tipuri de
conducere si administrare devin cu atit mai valoroase cu cat se adapteaza
mai bine la cerintele culturii organizationale. Din aceastd perspectiva, stilul
de conducere bazat pe sarcini dd roade mai ales in situatia unor sisteme
organizationale inchise, cu o structurd rigida si obiective bine stabilite.
Dimpotriva conducerea bazata pe relatii se dezvolta mai ales in situatia unor
organizatii cu caracter deschis si un grad ridicat de adaptabilitate.

Teoria Path-Goal

Aceasta teorie, aparuta la inceputul anilor 70, incearca si clarifice unele
probleme ale managementului motivational. Autorii ei pleaca de la premisa
cd managerii au datoria si-si motiveze angajatii si sa-i determine si lucreze in
folosul organizatiei. Motivarea este un proces bazat pe cunoasterea de catre
lider a caracteristicilor comportamentale ale membrilor organizatiei si pe
aplicarea unor mijloace eficiente de satisfacere a nevoilor angajatilor. Sub
spectrul managementului motivational, ,,un lider trebuie si fie capabil de a
manifesta patru stiluri diferite de comportament: leadership directiv,
leadership  suportiv, leadership participativ i leadeship orientat pe
dezvoltare.”’

Atitudinea liderului si comportamentul angajatilor se afla in raport
direct proportional, in sensul cd schimbdrile Inregistrate la nivelul
leadeshipului se reflecta in comportamentul angajatilor. Repet, majoritatea
angajatilor prefera liderii cu atitudine participativa, liderii interesati in
formarea si dezvoltarea raporturilor de comunicare. Pentru a se apropia de
angajati managerul ar trebui si fie pentru acestia un fel de ,,mentor” care si-i
indrume, si-i motiveze, si le stimuleze creativitatea transformandu-i in
membri dedicati ai organizatiei. Psihologii demonstreaza cd angajatii care se
simt utili vin cu plicere la munca, iar daca lucreaza intr-o atmosfera stabila,

9 Ibidem, p. 202.
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de cordialitate, sunt capabili de mari performante. Performanta este un
derivat al competentei angajatilor, ea se leagd de nivelul de pregitire si de
experienta angajatilor dar si de coeficientul de creativitate si gradul dedicarii
lor la locul de munca. Pornind de la consideratiile potrivit cirora succesul
intr-o organizatie este influentat de comportamentul membrilor ei a fost
conturat, de curdnd, portretul angajatului dedicat'’stabilindu-se ci angajatii
fideli sunt aceia care:

® sunt motivati sa se implice in activitatea organizatiei;

e stiu care este rolul lor in sectorul care lucreaza si cum contribuie
propriul departament la realizarea obiectivelor firmei;

e sunt mandri ca fac parte din organizatie deoarece postul respectiv le
ofera satisfactii profesionale si personale.

Studiul continua cu constatarea cid numai unul din sapte angajati este
complet dedicat companiei care l-a angajat. Situatia este destul de
ingrijoratoare daca addugam cd wuneori cultura organizationala i
comportamentul liderilor pot interveni ca factori descurajanti.

Teoria influentei mutuale

Teoria influentei mutuale a deschis noi orizonturi de cercetare in
privinta managementului resurselor umane. Adeptii ei cred ca, in interiorul
organizatiei, liderii si subordonatii se afla intr-o relatie de influentare
reciproca. Ideea a jucat un rol important in aparitia teoriei mijloc-scop care
stabileste ca liderii pot influenta cu atait mai mult comportamentul
angajatilor, cu cat puterea lor este mai mare. Rolul principal revine, desigur,
managerului care ii evalueazd pe membrii echipei dupi criterii de competenta
si abilitate si i imparte in doud clase: membiri ,,in-group” si membri ,,out-
grup.” Luand in considerare explicatiile Smarandei Tudor, autoarea studiului
Stiluri de conducere in activitate, din rindul membrilor ,,in-group” fac
parte subordonatii care isi asuma responsabilitati si dobandesc, in schimb
suport din partea liderului. Membrii ,,out-group” se concentreaza in directia
indeplinirii unor activititi de rutind si, prin urmare, stabilesc cu liderul relatii

10 A se vedea: http: www.businessmagazin.ro/articole -27.07.2006
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firesti, formale." O varianti a acestei teorii, purtind numele de teoria
eficientei mutuale, a fost elaborati de Vecchio in 1982. Teza pe care o
formuleazi este construiti pe ideea ci atributul influentei reciproce dintre
lider si angajati nu se aplica doar la nivelul culturii organizationale (a liderului
si a angajatilor) ci si, in domeniul eficientei activitatii. Dinamica relatiilor
lider-subordonati are un caracter dialectic in sensul ca maniera de conducere
a managerului se rasfrange asupra atitudinilor §i comportamentelor
angajatilor iar acestia din urmai influenteaza, maniera de organizare si
conducere a institutiei. Noua arta a conducerii solicita prezenta eficienta atat
a liderului, cat si a subordonatilor.

Teoria lui Vroom-Jetton
Lectia de management pe care o sustin Vroom si Jetton are ca punct
de plecare procesul decizional si releva trei stiluri de luare a deciziilor:
® autocratic
e consultativ
e de grup
Clasificarea strategiilor de conducere pe criteriul procedurilor
decizionale are un caracter limitat deoarece se referd la un singur aspect al
artei conducerii §i organizdrii §i are un caracter variabil depinzand de tipul
deciziei, durata ludrii deciziei, acceptarea solutiei de catre subalterni. Spre
deosebire de Fiedler, Vroom accepta ideea ca un lider eficient poate si fie
cand autoritar, cand participativ in functie de situatiile concrete si de natura
deciziilor pe care trebuie si le formuleze. ,,Modelul, lui Vroom, propune o
diversitate mult mai mare de solutii pentru fiecare problemd, decat cele
folosite in realitate de manageri” in cirtile sale: Some Personality
Determinants of the Effects of Participation (1960), The New
Leadership: Mananging Participation in Organizations (1988), Vroom
construieste ,,un program de perfectionare si dezvoltare a liderilor, care
permite managerilor si-si analizeze procesele de decizie, comparandu-le cu

11 Smaranda Tudor, 0p. cit., p. 203.
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procesele propuse de model, si si poatd aprecia cat de mult se indepdrteazi de
constrangerile rationale, pentru elaborarea eficienti a deciziilor””"? Se
ajunge la concluzia cd procesul decizional este deosebit de complex: luarea
deciziilor se bazeazi pe principii rationale, dar se aplica diferit in contexte
diferite. Pe de alta parte, Vroom pune accentul pe caracterul colectiv al
procesului de luare a deciziilor. Rezultd de aici, cd, pe parcursul elaborarii
strategiilor de dezvoltare a organizatiei, managerul se confrunta cu mai multe
tipuri de situatii decizionale: situatii autocratice, situatii consultative la nivel
general, situatii de grup.

Alte abordari ale leadershipului

In ultimul deceniu al secolului XX continui seria inovatiilor ideologice
din domeniul stiintelor conducerii si organizirii. Relevante sunt, spre
exemplu, contributiile teoretice ale lui P. W. Howard si W. F. Joyce care
extrapoleazd ideea de sarcina. J. L. Pierce, R. B. Dunham si L. L. Cummings
pun in valoare ambianta organizationald si examineazd patru surse ale
ambiantei: munca in sine, tehnologia, unitatea muncii, liderul. Mai aproape
de zilele noastre, A. H. FEagly stirneste reactii interesante cu teoria
expectantei. Concluzia la care ajunge se bazeazi pe convingerea perimata, ca
diferentele de gen influenteaza puternic stilul de conducere iar barbatii
dezvoltd un stil de conducere mai apreciat in cadrul grupului. Concentrandu-
se asupra situatiilor comportamentale ale leadershipului aceste teorii pleaca
de la premisa ci eficacitatea actelor de conducere este dependentd natura
relatiilor interpersonale. Specialistii din domeniul psihologiei sociale sustin ca
se pot obtine rezultate remarcabile dacd se stabilesc reale corelatii intre
performantele comune si relatiile interumane din interiorul echipei de lucru.

Pe plan teoretic, se fac tot mai multe generalizari privind stilul de
conducere al managerilor. Nu existd un portret al managerului perfect.
Modul de conducere variaza de la o situatie la alta, de la o organizatie la alta.
In domenii total diferite, precum domeniul public si cel privat, metodologia

12 D. S. Pugh, D. J. Hickson, Managementul organizatiilor, Bucuresti,
Editura Codecs, s.a., p. 132.
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conducerii se bazeaza pe principii diferite. Distinctia dintre organizatiile
publice si cele private poate fi mai usor inteleasa dacd apelam la diverse
ingrediente: eficienta, valorile organizationale, caracterul inchis sau deschis al
organizatiei. Astfel, eficienta organizatilor publice non-profit este
determinatd de gradul de deservire a unui anumit public si de calitatea
serviciilor oferite. Pentru organizatiile din sectorul privat, eficienta depinde
de mirimea profitului obtinut ca urmare a desfasurdrii unei activitati
cconomice. In alti ordine de idei, daci firmele si companiile intrate in
competitia de pe piata de capital sunt complet independente, organizatiile
publice depind de diverse organisme statale si sunt strict supravegheate de
institutiile guvernamentale. Apartinand domeniului public, acestea din urma
necesita finantare din partea statului, iar functionarea lor este reglementata
prin constrangeri legislative elaborate la nivel central sau local.

In Romania zilelor noastre, organizatiile publice beneficiaza de o
anumita autonomie, dar, in general, resursele lor financiare trebuie si se
incadreze in limita unui buget anual, trimestrial sau lunar strict determinat.
Este imbucurator faptul cd autonomia permite organizatiilor publice si-si
redreseze situatia financiard prin posibilitatea realizdrii unor venituri
extrabugetare. In aceasta situatie se afli si bibliotecile publice romanesti care
au dreptul de a incasa taxe pentru anumite servicii.

Fiecare din organizatiile amintite, adica cele private si cele din
domeniul public, isi formeaza culturi organizationale distincte. Cultura
organizationald devine, In aceste conditii, criteriu de diferentiere a sistemelor
organizationale publice fatd de firmele si companiile private. In privinta
companiilor private, lucrurile sunt simple. Cultura organizationald a firmelor
din sectorul privat are ca valoare centrala eficienta, care este direct
proportionald cu marimea profitului. Organizatiile publice, care nu pun
accent pe profit, ci pe calitatea relatiilor cu utilizatorii, aseaza ca valoare
centrald a culturii proprii, un alt criteriu, $i anume, echitatea si calitatea.
Dincolo de caracterul strict moral, echitatea are in vedere nevoile cetitenilor,
care trebuie tratate intr-o manierd nepreferentiala.

Potrivit celui de al treilea element de diferentiere, mai sus anuntat,
organizatille din domeniul privat au, in general, un caracter inchis.
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Organizatiile publice se caracterizeaza printr-un grad mai ridicat de
deschidere i flexibilitate. Caracterul deschis sau inchis al organizatiei reflectad
modul de percepere a autorititii manageriale. Datoritd interventiei
organismelor publice ierarhic superioare, puterea manageriala din
organizatiile publice este mai putin evidentd, dacd facem o comparatie cu
situatia liderilor din sectorul pietei de capital. Companiile private stimuleaza
autoritatea liderilor. Aici se apar tendinte de elaborare a unor obiective ferme
si se dezvolta strategii de functionare cu grad ridicat de stabilitate. In sectorul
public puterea liderului este relativizatd, iar scopurile si obiectivele
organizatiilor publice non-profit au un anumit grad de ambiguitate. Esentiald
ramane tendinta, manifestata in ultimii ani, de a reduce numarul diferentelor
dintre cele doud tipuri de organizatii, publice si private. In principal,
organizatiile publice se afla in situatia de a intra in retele organizatorice in
care primordiald rimane performanta. Atunci cand performanta conteaza,
organizatia nu se mai concentreaza exclusiv pe ideea folosirii eficiente a
resurselor financiare disponibile, ci in directia alcatuirii unor echipe de
muncd bine sudate, orientate spre indeplinirea obiectivelor comune ale
organizatiei.

Otrganizatia ca fenomen cultural

Paragrafele dedicate prezentarii unor teorii esentiale din istoria
stiintelor conducerii §i organizdrii scot la ivealad rezultatele cercetirilor
organizationale si indicd cateva directii de analiza pe drumul conceptualizarii
culturii organizationale. De-a lungul evolutiei produselor paradigmatice,
teoreticienii au reusit sa identifice o serie de caracteristici organizationale
reprezentative. ,,Trdim intr-o societate a organizatiilor,” afirmi Mihaela
Vlisceanu. Marile companii industriale, intreprinderile, partidele politice,
institutiile de invatimant, centrele comerciale, societatile de radio sau
televiziune, bibliotecile si muzeele sunt organizatii, care trebuie administrate
si conduse. Prezentandu-se intr-o mare varietate de forme, fiind de marimi
diferite, organizatiile sunt realitati ale vietii publice contemporane. Fiecare
organizatie isi constituie o culturd organizationala proprie. Conservandu-si
sau schimbandu-si trasaturile, cultura organizationala constituie mediul de
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desfasurare a relatiilor dintre lider §i angajati. Pentru a intelege ce se intampla
intr-o institutie este suficient sa determinam tipul culturii organizationale,
care conferd coeziune organizatiei si std la baza fixdrii strategiilor ei de
dezvoltare. Miturile, simbolurile, ritualurile culturii organizationale sunt
expresii ale unitatii organizatiei. Coerenta culturald a organizatiei se mentine
prin cultivarea unui manunchi comun de valori, norme si idei. Aceasta nu
inseamna ca birourile si departamentele dintr-o organizatie nu-si creeaza si
nu intretin un sistem de norme si prejudecati proprii. Important este ca tipul
de cultura manifestat in diferitele sectoare ale firmei sau institutiei sa se
integreze perfect in contextul cultural general al organizatiei. O culturd
impartasita de toti membrii organizatiei este o culturd puternica, iar culturile
puternice determina puterea organizatiilor.

Organizatiile se afld sub semnul schimbarii, al perfectionarii continue.
Cultura organizationala se modifica in mod corespunzitor. Mecanismele de
inlocuire a valorilor, ideologiilor, normelor si ceremoniilor organizatiei difera
in functie de gradul de ,,deschidere” al persoanelor care alcituiesc organizatia
dar si al celor care o administreaza. In acest spirit definim organizatiile ca
sisteme inchise si sisteme deschise. Modelele teoretice mecaniciste considerd
cd organizatiile inchise sunt mai performante. Alternativa psihologica prefera
modul de intelegere a organizatiilor ca sisteme deschise, ,,naturale,” capabile
de a se adapta la schimbarile mediului economico-social. Istoria
managementului organizatiilor relevd o intreagi tipologie de analizare a
companiilor ca sisteme Inchise sau deschise. Tipologia sugerata de R. Scott,
de exemplu, are avantajul de a fi sintetica si de a surprinde organizatiile ca
sisteme complexe aflate in raporturi de interdependenta cu mediul.
Clasificarea oferitd de R. Scott imparte organizatiile in patru mari clase:
organizatii inchise si rationale
organizatii inchise si naturale
organizatii deschise si rationale

organizatii deschise si naturale
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Demne de retinut sunt incercarile de tipologizare ale celebrului
sociolog Max Weber. Preocupairile sale din sfera teoriei organizatilor si-au
gasit finalizarea in definirea a trei tipuri de organizatii:

® organizatii charismatice, centrate pe comportamentul liderului;

® organizatii patriarhale, in care autoritatea liderului este acceptata in
virtutea unei traditii;

e organizatiile birocratice, a caror activitate se desfasoara pe baza unui
sistem strict de reguli si reglementiri, unde existd specializare (diviziunea
muncii) §i functioneaza o organizare bazatd pe stricte principii ierarhice.

Weber apreciaza organizatiile birocratice deoarece considera birocratia
Lun instrument de dominare sociald.” Sociologul german este de pirere ci
organizatiile cu caracter birocratic sunt expresii eficiente ale unor sisteme
organizatorice rationale superioare. Ideea rationalitatii l-a cucerit si pe H.
Simon. Economist de profesie, H. Simon a surprins cateva din
rationamentele comportamentului organizational si a sugerat inlocuirea
termenului de ,,om economic” cu cel de ,,om administrativ”’, a stabilit, in
acelasi timp, un set de principii care influenteazi tehnicile de luare a
deciziilor.

In spatele multitudinii de teorii si paradigme consacrate domeniului
managementului organizatiilor si culturii organizationale stau citeva teze
comune sintetizate de Mihaela Vlisceanu astfel:

o organizarea trebuie si conduci neapirat la cresterea eficientei
activitdtilor sociale;

o cficienta este dependenti de mijloace stiingific organizate, de un
management stiintific performant;

o structura organizatiilor este considerati ca un mijloc proiectat
deliberat pentru atingerea unor scopuri;
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o un accent deosebit este pus pe caracteristicile structurii normative,
respectiv pe specificitatea scopurilor, rigoarea formuldrii si aplicirii
regulilor sau principiilor si formalizarea comportamentului individual ”"

Corelatia management - culturd organizationala este valabila si in cazul
bibliotecilor. Cum aflam, insa, care este cultura organizationala in institutia in
care lucrim sau pe care o conducem? Analizandu-i pe oameni. Interogandu-i
in legitura cu aspiratiile si motivatiile lor. Pentru un membru al bibliotecii
este dificil sa inteleagd propria culturd organizationald. Un observator din
afara institutiei ar putea fi mai eficient deoarece ar sesiza specificul culturii in
actiune. Examinarea reactiilor oamenilor, analizarea modului in care isi
rezolva conflictele si sunt receptivi la schimbare, devin elemente de analiza
utile in acest sens.

Practic, este imposibil si realizim o evaluare completi a culturii
organizationale dintr-o biblioteca. Importanta este abilitatea liderului de a se
apropia de oameni, cunoscand faptul ci in institutiile culturale predomina
prejudecata liderului mentor, a conducitorului pirtinitor. Angajatii asteapta
de la acesta capacitate de comunicare si o atitudine empatica. Foarte
raspanditd In societatea romaneasca este si nevoia oamenilor de a se ghida
dupa reguli stricte, de a activa in organizatii cu structuri piramidale in cadrul
cdrora statutul §i sarcinile fiecarui angajat sd fie definite cu claritate, eventual
printr-o fisa a postului.

Confruntati cu fenomenul culturii organizationale, managerii din
institutiile romanesti, incearca sa-si orienteze actiunile decizionale in functie
de climatul organizational predominat la locul de munci. Pentru cetatenii
romani important este ,,contextul postului,” dupa cum se exprima sociologii,
incluzand aici siguranta postului, conditiile de lucru, salariul motivant. In
locul posibilitatilor de promovare, angajatii preferd organizatiile care ofera
stabilitate, protectie si instruire (preferabil gratuitd). Sub presiunea mostenirii
colectiviste, ambianta concurentiala este consideratd inconfortabila. invégém
sa lucram sub presiunea timpului, dar preferim munca in echipe mici care au

13 Mihaela Vlisceanu, Organizatiile..., p. 97.
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de indeplinit activitati usoare, legate de obiective imediate, realizabile pe
termen scurt.

Staturile specialistilor din sociologia managementului si sociologia
organizatiilor ne permit sa realizim o mai buna evaluare a climatului cultural
din organizatiile romanesti. In bibliotecile noastre, spre exemplu, organizarea
activititii dupa o structurd piramidala clard satisface asteptarile angajatilor.
Raportarea la reguli si acceptarea conventionalismului sunt alte doua trasaturi
importante ale culturilor organizationale din institutiile publice romanesti.
Regulile redactate la nivel managerial au efecte pozitive, daca sunt discutate
cu subalternii. Datoritd accentului pus pe reguli si reglementari, institutiile
publice se manifestd ca organizatii formale. Organizatiile formale au la baza
structuri rationale fixe si dezvolta relatiile interpersonale desfisurate pe baza
raporturilor ierarhice, accentul fiind pus pe rentabilitate si pe indeplinirea
scopurilor (deservirea cetitenilor). Intr-o societate birocratici (formala)
canalele de comunicare sunt bine definite, iar traiectoria comunicarii este de
sus in jos. Membrii organizatiilor romanesti evalueaza sistemele formale in
mod pozitiv deoarece cred ca structurile organizationale stabile, ofera slujbe
stabile, pun la dispozitie un sistem de sarcini functionale si precise si ofera
sansa proiectirii unei traiectorii profesionale ascendente.

O altd pornire specific romaneasca este atitudinea defensiva, rezistenta
la nou. Rezistenta la schimbare este rezultatul sentimentului de insecuritate,
larg raspandit in societatea contemporana. Chiar dacd acceptd introducerea
unor noi strategii de dezvoltare si chiar daca oamenii se obisnuiesc cu noi
forme de activitate, de obicei importate din occident, angajatii institutiilor
publice romanesti reactioneaza potrivit culturii din care provin: culturd
organizationald partial inchisa. La sistemul de valori si interese specifice
culturii organizationale se adaugd si sperantele, ideile, valorile, scopurile
fiecarui angajat in parte. Observam cd, la nivel psiho-social, se manifestd o
preocupare specifica, organizatiei, in general, si departamentelor, in special,
de a-si delimita granitele, de a-si stabili responsabilititile. Fixarea granitelor
transforma institutiile in organizatii inchise. Intr-un asemenea climat,
performanta colectivi cedeaza locul performantelor si initiativelor
individuale, iar obiectivele generale ale grupului palesc in fata intereselor
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personale. ,,Permeabilitatea granitelor” se realizeazi prin ,aplatizarea
ierarhiilor, descentralizarea procesului de luare a deciziei, reducerea
mdrimii, imputernicirea persoanelor si a grupurilor prin adoptarea si
implementarea  practicilor de  autocontrol,  invdtarea  continud,
autoresponsabilizarea etc.”'* Pentru a obtine de la bibliotecari un inalt nivel
de implicare, angajatii trebuie si fie informati in legatura ceea ce se asteapta
de la ei, trebuie si stie ce servicii sd furnizeze beneficiarilor. Biblioteca
publicd poate ajunge un loc de munca atractiv, dacd personalul este constient
de rolul pe care il are in promovarea serviciilor citre cetdteni, daca stie cum
este perceputd aceastd institutie in societate. Pe de altd parte, bibliotecarii
trebuie si-si modifice permanent viziunea asupra propriei profesii,
formandu-si o idee clard asupra rolului activ al bibliotecii pe plan social. In
contextul transformarilor socio-culturale derulate pe parcursul ultimilor 15
ani, angajatii din biblioteci trebuie si fie pregatiti si furnizeze noi tipuri de
servicii, astfel incat organizatia culturala din care fac parte si se transforme
intr-o ,structurd infodocumentard eficace si modernd, capabili si satisfacd
un ansamblu complex de exigente mult diferite de cele originare.” la
nivelul cercetirilor teoretice se accentueaza ideea cd viziunea bibliotecarilor
asupra propriei activitatii profesionale poate constitui un indicator al
schimbarii strategiilor manageriale. Procesul armonizarii sistemului de
management cu noile exigente ale societatii informationale, §i cu cerintele
utilizatorilor, are mai mari sanse de succes intr-un climat organizational
deschis, receptiv la schimbare. In definitiv, buna functionare a unei
organizatii se afld sub influenta culturii organizationale care ghideaza din
umbra initiativele si actiunile membrilor ei.

Efortul nostru informativ si interpretativ, desfasurat in jurul
conceptului de cultura organizationald, are menirea de a intdri concluzia c4,

14 Mihaela Vlisceanu, Organizatii si comportament organizational, lasi,
Editura Polirom, 2003, p. 223.

15 Mihaela Zecheru, Biblioteca publicd in sistemul cunoasterii: Perceptie
si expectantd, Bucuresti, Cartea Universitard, 2005, p. 77.
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intr-o organizatie, cultura este cea care asigura stabilitatea sistemului,
functionalitatea lui. Dupa cum reiese din prezentarea de fatd, cunoasterea
trasaturilor esentiale ale culturii organizationale devine o conditie primordiala
pentru intelegerea organizatiei ca un ansamblu complex pe elemente in
cadrul cdruia factorul uman este personajul principal. Asistim la nagsterea
unei noi definitii a managementului inteles ca artd de a ,,asambla” si a activa
resursele umane In vederea indeplinirii idealurilor comune ale institutiei.
Biblioteca viitorului, de exemplu, are in fata noi responsabilititi care
provoaca schimbari ale tehnicilor de colectare, administrare $i comunicare a
materialelor purtitoare de informatii Cultura unei organizatii are un rol
istoric, face legatura dintre evenimentele si Intampldrile trecutului cu
strategiile dezvoltarii actuale, garanteaza succesul si proiecteaza filosofia
actiunilor viitoare ale organizatiei.

The Organizational Culture
Abstract '’

The term of culture may be used in the management domain because
this word refers to all prejudices, values, conduct standard and facts involved
in an organization. The organizational culture contributes to getting
acknowledged with the ideology and philosophy of the organization, it helps
us to understand the way it can be structured, administrated and managed.
The organizational culture is an inheritance, it must be learned and it may
change. It reveals the way the organization senses itself and compares to the
other organizations. It obviously shows the employees’ conception about the
manager’s authority. The organizational culture proves to be a dynamic
component of social and professional life under a certain circumstance. Its
rules have to be obeyed by all the members of the group. They interfere the
way the members make and change their own opinion and attitudes.

16 Translated by Eugen Cocis.
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Shortly, the organizational culture is about a specific social behaviour.
Keeping the same group conduct makes a balanced mental attitude to act
towards the other members of the group. ,,The longer we live in a certain
culture, the older is the culture, the more it influences perceptions, thoughts
and feelings of the members of the organization.” The organizational culture
focuses on the human side of management and treats the organization as a
complex system of structures, subsystems and human relationships.

In the professional literature (books) there are many types of cultures
described: legal, imperative, axiological, democratic. A democratic culture
requires participation. In the sciences of managing and organizing, the term
of culture is used for those organizational structures based on a getting
involved principle for the members of the organization in making decisions
process. The participating culture demands dynamism and means getting
involved in making decisions process. The democratic organizational culture
rules are based on autonomous types of management.

Analysing power from the management theory point of view allows,
us to define an organization as a special structure by which the power acts.
An analysis of power from the management theory point of view, allows us
to define organization as a main structure by which power shows. By
understanding the mechanism how the organizational culture works, we can
make a study of the organizational culture management from different
points of view:

e as group relationships developed inside the organization
e as making decisions system

e as method to aim the purposes and duties

e as supervising and results evaluation system

The organizational culture is about that part of management which
embodies the skills of management with psychology. Psychology defines an
organization as a micro-society working under special professional and social
rules. According to the ideological systems, created values or inherited by a
mentioned collectivity, each organization develops a unique organizational
culture. As institutions, the top performant organizations create, generally
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speaking, their own adjustable culture, a culture shared by all its members,
opened to provide high quality services.

Theoretically, many generalizations have been made about the
manager’s manners in ruling. The management manners alternate under a
circumstance or another, from an organization to another. In totally other
domains, as the public one or the private one, the management method is
based on different principles.

Many theories on the new art of managing and organizing have
showed up:

e the theory of behaviour

e the theory of contingence

e the theory of mutual influence
e the Path-Goal theory

e the Vroom-Jetton theory

The organizational systems in public institutions, as well as in private
firms and companies, develop specific cultures. In the last years the number
of differences between these two types of culture has decreased. It is
essential in this case that the tendency of public organizations put
performance first. When performance matters, it is important to make a
well-built work team towards accomplishing the group purposes of the
organization.

As a great variety of forms and dimensions, organizations are
certainties of contemporary social life. Each organization develops its own
organizational culture. In order to understand what really takes place in an
institution, one has just to find out the type of an organizational culture that
backgrounds its development. The myths, symbols, rites of the
organizational culture, indicate the unity of the organization.

Managers in the Romanian institutions try to direct their decisional
acts in accordance with the relevant organizational climate of the work
environment. Obeying rules and accepting conventions are two important
features for the organizational cultures in the Romanian institutions. The
members of the organizations in our country prefer obeying rules and
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accepting traditional systems, because these can provide stable jobs
consisting in accomplishing precise assignments and where they have the
opportunity to launch an ascending career trajectory for themselves.

Getting acknowledged with the ways the organizational culture works
is crucial to understanding an organization as a complex unit of components
in which the human plays the main character. We witness a new definition in
management, which turns into an art, the art of embodying and activating
the human resources towards aiming the group ideals of the organization.
The culture of an organization has an historical role: it makes connections
between events or hazards from the past with the present development
strategies, guaranties success and reveals the philosophy on perspective
deeds of the organization.
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