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T:Culltura organizationala

|

1. Esenta si functiile
2. Tipologizarea culturii
organizationale
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Cultura organizationala
dupa E. Schein

caracteristici

Holistica —reprezinta mai
mult decat suma partilor
componente

Determinata istoric —
reflecta evolutia organizatiei
de-a lungul timpului
Conectata la elemente de
naturd antropologica
(sinboluri, ritualuri)

Fundamentata social -este
creata de indivizi care
alcatuiesc organizatia

Definitie:

e Cultura organizationala —

ansamblul valorilor,
credintelor, aspiratiilor,
asteptarilor si
comportamentelor
conturate in decursul
timpului in fiecare
organizatie, care predomina
in cadrul sau si care i
conditioneaza direct si
indirect funcionalitatea si
performantele
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Pentru descrierea unei culturi organizationale, Holland stabileste sapte caracteristici:

1. Autonomia individuala. Gradul de responsabilitate, de independenta si facilitatile oferite pentru
exercitarea initiativelor pe care le au indivizii intr-o organizatie.

2. Structura. Numarul de reguli si de norme folosite pentru controlul si pentru evaluarea angajatilor.
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3. Suport. Gradul de asistenta si facilitatile oferite de manageri subordonatilor.

4. Identificare. Gradul in care angajatii se identifica cu organizatia sau cu domeniul lor profesional.

>
(%)
-
<\
=
'_
-
(a1
A
‘©
o
©
=

5. Recompensarea performantelor. Modul in care se acorda recompensele.

6. Toleranta conflictelor. Gradul in care sunt tolerate conflictele in relatiile dintre persoane si dintre
grupuri de lucru precum si capacitatea de a fi onesti si deschisi fata de neintelegerile aparute.
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7. Toleranta riscului. Gradul in care angajatii sunt incurajati sa fie agresivi in sensul bun al cuvantului,
inventivi si cauta riscul.




Cultura organizationala poate fi asemuita cu un iceberg

® ea are o parte “vizibila”- dar ale carei componente sunt secundare, derivate
* 0 parte “ascunsa” — care insa cuprinde “elementele primare”.

Este de remarcat faptul ca descrierea si analiza unei culturi organizationale se poate
face numai pe baza elementelor evidente de suprafata, din care, in functie de criteriile
si presupozitiile teoretice (si ideologice) este reconstituita partea “invizibila”.

Partea vizibila a culturii organizationale cuprinde

utilizat de membrii =

organizatiei respective.

Partea invizibila cuprinde componentele propriu-zise ale culturii organizatiilor scolare,
din care deriva cele ,,manifeste”.




simbolurt, sloganurt,
ritualurisi ceremaonii,
“miturt” $1 “erol”

3
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modele comportamentale,
“jargonul

Morme, valort, credinte conducftoare
reprezent?ri, intelesurt, modele de
gandire {inclusiv profesionale)
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Functiile culturii organizationale

Functia de adaptare, faciliteaza acomodarea oamenilor noi veniti.

Fiecare institutie are un set de reguli, valori, credinte, comportamnente,
ritualuri care tind spre aceleasi obiective, care permite angajatilor sa
constientizeze misiunea institutiei si sa aiba o viziune clara despre ea

4 )

Functia de modelare, c.o. Sintetizeaza interesele tuturor membrilor,
creand sentimentul de identitate, de apartenenta la institutie, imaginea de
”noi”. Asigura armonizarea intereselor individuale si colective

. J
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Functia de directionare — orienteaza activitatea institutiei, contribuie la
declansarea energiilor latente ale angajatilor in actiuni integrate in
strategii si politici institutionale. Contribuie la crearea unei culturi

organizatonale puternice

- J
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Caracteristicile culturii organizationale puternice

Angajatori Angajati

Ofera explicatii Tnteleg ce au de facut

Stabilesc obiective clare Inteleg ce au de facut "
2

Comunica eficient Cunosc nevoile organizatiei §

Motiveaza angajati Duc la capat angajamentele S

Cultura organizationala slaba

Obiectivele si asteptarile de la angajat sunt ambigue
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Nu se cunosc normele si regulile organizationale

Comportamnetele dezirabile nu sunt trasate

Angajatii activeaza prudent, sub tensiune si teama de a nu gresi

Lipsa de initiativa etc.




4 )

Functia motivationala — urmareste stimularea angajatilor prin promovarea unor factori de
motlvatle SpeCIfICI cum ar fi: performanta aprecierea, modul de lucru, responsabilitatea,
posibilitati de promovare si dezvoltare, contribuie la reducerea nemul’;umlru

|dentificarea nevoillor individuale — Teoria necesitatolor dupa D. McClelland

\_ J

Nevoia de realizare Nevoia de afiliere Nevoia de putere

3

o
Se imlica foarte multin  Cauta aprobarea Evita situatii in care poate g
sarcini celorlalti avea slabiciuni S
Isi asuma Prefera sarcini dificile Ti place sa controleze, s dea %
responsabilitati: cu prieteni din institutie ordine, sa influenteze =
gdseste solutii ori cu experti =

o
Nu e motivat de sarcini i place s3 lucreze in Ti place competitia, doreste §
de rutina; echipa si sa lege sa-si ompuna opiniile =
Face planificari pe prietenii

termeni pe termen lung

Isi asuma3 riscuri
moderate; face
planificari pe termen
lung




4 )

Functia de securitate — se manifesta pe plan intern si extern. Prevenirea sau
combaterea directa a consecintelor negative, generate de mediul institutei, prin
oferirea sigurantei angajatilor si protectie din punct de vedere psigologic.

- J

Functia de pastrare si transmitere a valorilor si traditiilor — este principala
depozitara a valorilor si traditiilor specifice fiecarei institutii, ea fiind conturata
in decursul timpului. Cultura institutiei poate intra in contradictie cu cultura
societatii. Este bine de mentine un model sociocultural pozitiv pentru insriutie si

\societate. y
4 )

Functia de creare si promovare a imaginii-

- J
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Valorile
organizationale —

Istorioarele si
miturile
organizationale
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Factorii care influenteaza
cultura organizationala

Proceduri WS, Echipa
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Clasificarea culturilor in functie de tipul de personal
care lucreaza in organizatie

Echipa de

baseball reprezinta un
tip de cultura in care:

muncesc persoanele cu spirit intreprinzator,
cu multa imaginatie si curaj

angajatii sunt platiti pentru ce si cat produc,
toti avand posibilitatea de a atinge
performante ridicate;

riscul este foarte ridicat;

persoanele care lucreaza in aceste
organizatii sunt priviti ca nigte sportivi
profesionisti, de unde si numele acestui tip de
cultura;

fluctuatia de personal este ridicata, angajatii
tind sa plece oricand pentru un salariu
superior.

echipa de baseball este intalnita in agentiile
de publicitate, firmele de consultanta, bancile,
firmele de software (de exemplu, ca Microsoft
si Lotus), birouri de avocati.

02.04.2018
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Organizatiile club cer loialitate de la
angaijatii lor, oferind securitate si
stabilitate.

Caracteristic acestui tip de cultura
este promovarea lenta pe cale
ierarhica.

De regula, intr-o astfel de
organizatie, angajatii intra foarte
tineri si raman aici timp de 35-40 de
ani.

Clubul este intalnit in banci, agentii
guvernamentale, armata etc.

Academia tinde sa-si recruteze
angajatii de la colegiu sau facultate,
pe care ii pregateste pentru a
deveni experti intr-un domeniu
specific.

é )

Cultura de tip academie pune
accent pe experienta profesionala
acumulata in acelasi domeniu de

activitate, in timp, si pe intelepciune
institutionala.

\_ ,
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Academie exista la Coca-Cola, IBM,
Procter & Gamble, Big Three
U.S., precum si la alte firme
producatoare de produse
electronice, la companii
farmaceutice si la primele trei
firme producatoare de automobile
din SUA.

\_ ,
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Fortareafa este

D * De regula, ,fortareata” este ®
O CU |tu ra intalnita in organizatiile aflate in &
- proces de restructurare, S
preocu pata de modernizare sau restrangere a S
. . activitatii.
Su praVIetu Ire, « In consecinta, o astfel de
A 1 organizatie nu va atrage acele
avand mari persoane pentru care sentimentele

de apartenenta si de siguranta a

pro_bleme In venitului viitor sunt dominante.
asigurarea « In mod frecvent, culturile de tip
g v gun m fortareata se intalnesc in agentii de
secu rltatll Sl publi(I:itate,fhoteIuri,(;;ompanii )
o = troliere, fi St

recompensarii [ty
performantelor [aas

angajatilor.
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Clasificarea culturilor organizationale dupa
configuratie

Cultura ,,panza de paianjen” se intalneste in firmele mici,

sindicate sau in organizatii politice.

» Are forma unei retele concentrice, cu un singur centru de autoritate, cu
linii de forta si influenta exercitate radial, de la centru spre exterior.

» Puterea este concentrata la nivelul unui singur promotor si animator
cultural. Controlul este exercitat de persoane bine alese. Functionarea ei
depinde exclusiv de deciziile centrului.

» Acest tip de cultura se poate adapta foarte rapid cerintelor si schimbarilor
mediului.

» .Valorile se centreaza asupra performantelor individuale, egocentrismului,
rezistentei fizice si psihice.

« Oamenii neinteresati de securitate ci doar de putere sunt atrasi de astfel de
organizatii a caror cultura organizationala este de tip panza de paianjen.

« In cadrul acestui model cultural nu conteaza mijloacele folosite pentru
atingerea scopurilor.

» De aceea, atmosfera in aceste organizatii este aspra si dura, predomina
ritualurile de umilire, de diferentiere si degradare.

» Fiecare reusita fiind insotita de putine satisfaciii, fluctuatia personalului este
mare.

02.04.2018
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Cultura de tip templu, dezvoltata in firmele mari cu
pronuntate mecanisme birocratice,

e arata o functionare bazata pe realizarea inertiala de catre
personal a unor roluri specializate.

e In cadrul ei foarte importante sunt subculturile departamental
sau compartimentale specializate: productie, financiar - contab
personal, cercetare -dezvoltare, marketing, comercial.

e Cultura de tip templu se sprijina pe aceste functiuni ale
organizatiei realizate de catre departamente sau compartimente
specializate, ele sunt coloanele templului.

e Valorile si perspectivele angajatilor si ale organizatiei sunt
clare, fiind exprimate in scris, dar cu tendinte mari spre rigidizare

o Intr-o atmosferi relativ calma, personalul beneficiazi de promova
intr-un ritm lent, bazate pe o realizare cat mai stricta a unui rol
specializat si pe o diferentiere de statut intre elite si cei de la nivel
departamentelor (compartimentelor).

Natalia PUTINA, USM  02.04.2018
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Astfel de culturi apar in structurile complexe, de tip
matricial sau in structurile de tip organic, in care

mecanismele de functionare au la baza sarcinile profesionale.

In alegerea modalitatilor de realizare a sarcinilor fiecare
angajat dispune de autonomie.

Aceasta inseamna ca, in cadrul organizatiei, exista un nivel
ridicat de responsabilitate, autodirijare si control.
Perspectivele individuale si ale organizatiei sunt asigurate de
nivelul rezultatelor obtinute.

Organizatiile care au o cultura de tip retea promoveaza:
creativitatea
lucrul in echipa;

realizarea obiectivelor comune inaintea celor
Individuale.
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e individul poate parasi oricand organizatia, deoarece nu functioneaza
autoritatea ierarhica, formala, ci cea profesionala.

e membrii organizatie fac ceea ce stiu mai bine si sunt consultati pe
problemele in care sunt experti.

e valorile culturale tin de performanta, individualism si indiferenta
fata de organizatie.

e Acest tip de cultura organizationala poate fi intalnita in barourile de
avocati, firme de consultantd, asociatii de artisti plastici, arhitecti,
designeri, firme de publicitate, consultantii din orice organizatie, arhitecti
si medici din alte organisme, institutii si organizatii profesionale altele
decat cele specializate, cadrele universitare etc.)

e Toate aceste categorii socioprofesionale au un atasament redus fata
de organizatia in care activeaza, considerand-o doar un cadru in
care ei isi desfasoara activitatea si nimic mai mult.

02.04.2018
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Clasificarea culturilor organizatiilor dupa tipul
de tranzactie prin care individul este legat de
organizatie.

Culturile de piata sunt caracteristice firmelor care isi

apreciaza angajatii in functie de rezultatele lor
concrete.

e Principalele criterii de performanta sunt eficienta si
productivitatea muncii. Angajatii sunt incurajati sa se orienteze
spre realizari.

e Valorile organizationale dominante sunt initiativa, agresivitatea si
tenacitatea.

e Stilul de conducere este directiv, orientat catre obiective.
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e Aceste culturi de piata (contractuale) pot fi gasite in practica si sub
forma unor subculturi, ele fiind generate de existenta unor
contracte intre indivizi si anumite organizatii (patronale, sindicale,
de consultanta, medicale, de asigurari etc) dar care nu pot fi
utilizate decat in anumite situatii.
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Culturile birocratice sunt cele mai intalnite, in mai toate

organizatiile, fie ele lucrative sau nonprofit.

e Caracteristica principala consta in faptul ca, acest tip de cultura apare in
organizatii oarecum stabile din punct de vedere financiar si nu numai.

e Exista un control strict asupra activitatii angajatilor, control bazat pe
forme si raporturi ierarhice precise existente in organizatie.

e Acordul angajatilor este sustinut de angajamentul lor fata de valorile
organizationale.

e Tranzactiile dintre fiecare individ si organizatiei sunt reglementate
printr-un contract social, formal.

e Salariatii sunt evaluati mai curdnd potrivit gradului de dedicare si
intensitatii efortului depus, decat dupa rezultate.

e Cat timp organizatia functioneaza bine, existand o atmosfera de calm si
de certitudine in sanul ei, contractul respectiv se dovedeste a fi capabil
sa reglementeze relatiile dintre indivizi si respectiva organizatie.

02.04.2018
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Culturile de tip clan (familiale) specifice anumitor
organizatii si unor tari, ca de exemplu Japonia,

reprezinta o cultura comuna a unor indivizi dintr-o
anumita comunitate. Interesele comunitatii sunt
aceleasi cu ale organizatiei.

02.04.2018

e Drept consecinta, indivizii se comporta natural in organizatiei,
aducandu-si contributia la performantele acesteia ca si cand ar fi
vorba despre propria familie.

e Performanta este evaluata in functie de cum afecteaza coeziunea si
moralul grupului.

e Autoritatea apartine membrilor organizatiei, iar deciziile sunt
rezultatul consensului si participarii. A

e Angajatii sunt apreciati in functie de calitatea relatiilor lor cu ceilalti
membri ai organizatiei.

e n asociatiile familiale din t3rile care accepta acest tip de societati,
culturile sunt cele de tip familial.

Natalia PUTINA, USM
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sl de condecers dervolmre profesionala
50l de connmicare -
procadun Cultura \‘-«.II mfleents asle medulor e

organizationala
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Succesiunea generatiilor de practici manageriale

R } } } Generatia I'V }
Atribute ale Generatia I Generatia I1 Generatia IIT Generatia V
organizatiei
Orientare catre Orientare catre Orientare catre Orientare catre Orientare catre
tehnologie organizare clientela cunoastere
proiecte
Strategia Eforturi  disparate Concentrata pe Integrarea intre Coordonare cu Sisteme de inovare
de cercetare— activitatea de baza tehnologie i clientii in interactiva
dezvoltare activitatea de cercetare-
baza dezvoltare
Fortele Imprevizibile Interdependentele Efort  sistematic Schimbare Dinamica de tip
schimbarii intra- organizationale de «cercetare — generalizatz, "caleidoscopic™
dezvoltare rapida, discontinua
Performanta Cercetarez - Co-participarea la Echilibrul risc- Raportul intre Capacitatea
dezvoltarea Ca cheltuieli beneficiu o intelectuala si
activitate auxiliara productivitate impactul i
(de suport) . . -
s imvestitiile
pentru
informatizare
Structura Ierarhie orientata Matricezla Coordonare Comunitati Retele de tip
functional distribuita profesionzle simbiotic
Personalul Raporturi Cooperare proactiva Colaborare Accent pe valor si Profesionisti care se
concurentiale structurata potentiale auto-conduc
Functionarea Comunicare Bazata pe relatii intre Cercetare— Circuite de Fluzuri de
) ) proiecte dezvoltare axata reactie ; informare cunostinte  din/spre
interna "anemica” pe activitatea de sustinuta exterior
baza
Tehnologia Embrionara Bazata pe date Bazata pe Informatica — forta Procesoare
informatii competitiva
inteligente de
cunostinte
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Interactinea dintre sistemul managerial si angajatii

sistemid social

Sistemail

, Cultur?

mcRa garicl L 5
=T organizational’ %
Politict =)
Ieadershi structur? N
eadershi . : . <
- SR Planuri de transformare 51 Echipe S
Iiziune 31 viziune S

restructurare, abord?r, Walori g1 creativitate

mecanisme strategice, evaluarea =

pocedurtlor 31 a rezultatels =

mistermul tehnic wisteimid 2

Planuri de lucru 51 campariamental 'é

produse Cbiceiurt o©

Unelte 31 tehnici Y > Atitudini 5
Procesze de lucru Perceptit
Fiza postulu Tipuri de

Luarea deciziilor cotnportament

N
(92
—




