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COMUNICAREA S| CULTURA ORGANIZA TIONAL A
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Abstract: The performance of an organization depends on hdficiemtly
managers use the elements specific to an orgaaimticulture through the medium of
communication. The organizational communicationaiscombination of conscious and
unconscious, rational and irrational or individuand mass human elements, among which
there are numerous inter-conditionings which inflae the functionality and performances
of the organization. The approach based on the mimgional culture allows the
identification of the human-kind elements withie firm, which have implications upon its
activity, ensures some further knowledge, undeditenand fundament of decisions and has
a major impact upon functionality and performances.

Keywords: organizational culture, errors, language, myths haeoral norms,
performances, perspectives, rituals, symbols, \&alue

Componenta de baza fungiei de coordonare o reprezintomunicarea,
proces prin care are loc schimbul de mesaje, Trereed realifrii obiectivelor
individuale si comune ale membrilor organies. Transmiterea de inforria si
perceperea integiah mesajelor cgmute fac posibil realizarea acordulgi, deci a
unor agiuni armonizate.

Relgiile organizaionale au la baz comunicarea, care antrengaz
componentele structurale, dgiralte laturi ale organizalor: tehnice, economice,
psihologice, edug@nale, culturale. Pentru sa-indeplini Tn mod corespuator
atribuiile, un bun manager trebuié aila abilitatea de comunicare.

Necesitatea comuriigi organizaionale derid din urniitoarele aspecte:

- pentru opergonalizarea fungilor managementului, comunicarea este cruagial
stabilirea obiectivelor, realizarea concorgéncu structura organizato#icsi
informaionali, armonizarea aicnilor Tn scopul realiii obiectivelor,
eliminarea defgaunilor si antrenarea personalului se bazgae comunicare;
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- comunicarea ofdr salarigilor informaiile necesare activtii lor, cerinele
organizaiei si ale mediului acesteia;

- prin feed-back-ul realizat, comunicarea face ptsilorectarea ggelilor,
eliminarea deficiegelor si Tmburatatirea performatelor individuale si ale
organizaiei;

- comunicarea face posibildentificareasi folosirea diferitelor stimulente caré s
motiveze personalul;

- comunicarea contribuie la instaurarea unor tiielzorecte si eficiente intre
managerki salariai, Tntre colegi, dasi cu persoane din afara organiea

Performarele unei organizda depind si de eficiena utilizirii de ctre
manageri a elementelor specifice ale culturii orzaionale, prin intermediul
comunidirii. Preocugrile pentru definirea culturii organiganale si influenta ei
asupra performaalor firmei sunt de datrelativ recent, incepand cu deceniul al
VI-lea al secolului trecut.

Cauza indirect a declagarii interesului pentru cultura organimnak a
reprezentat-o performgale ridicate ofinute de firmele japoneze, explicate in mare
parte, prin cultura lor specific Firmele au Tnceputasfie abordate ca organisme
sociale,si studii efectuate asupra unor companii americameHewlett Packard,
Digital Equipement, IBM, Delta Airlines, Eastman-#tak, Procter&Gamble, au
relevat importata culturii organizéionale Tn succesul acestora (Peters; Waterman
[1982)]).

Numerai specialgti au abordatconceptul de cultdr organizgionald,
rezultdand astfel mai multe aceemi ale acestuia. O defime a culturii
organizgionale (Stenley [1984]) o preziatca ‘un ansamblu de valogi credirye
impartasite de personalul unei organigia cu anumite semnifiga si care i ofex
acestuia reguli pentru un comportament acceéptat

Si specialstii roméani au abordat aceagiroblend si au definit conceptul de
cultura organizaionah, astfel: ‘Cultura organizaei cuprinde ansamblul produselor
artificiale, a valorilor si conceptelor de baz a modurilor de gandiresi
comportament acceptate general intr-o orgajizaa baz comu de agiune€’
(Zorlenan, Burdy, Caprarescu [1998]).

“Cultura organiza@ionalz rezidi in ansamblul valorilor, credielor,
aspirgiilor, asteptirilor si comportamentelor conturate in decursul timpulai 1
fiecare organizge, care predomid in cadrul @u si-i condifioneaz direct si
indirect fungionalitateasi performanele’ (Nicolescu, Verboncu [1997]).

Cultura organizgonali constituie o parte a abdirdor actuale privind
managementul resurselor umane. Ea este o cotithitke elemente umane
corstiente si inconstiente, raionalesi iragionale, de grugi individuale, intre care
exish numeroase intercondinari care influemeaz fungionalitatea si
performanele organizgei.

Organizaile din cadrul unei ramuri sau subramuri sunt g prin
personalitatesi imagine, dei ca dotare, structdr tehnologii, nirime sunt
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aseninatoare. Acest lucru se datoréazamenilor care le compun; prin amestecarea
convingerilor, obiceiurilor, ideilor, comportameltte limbajelor etc. se nasc
culturile organizéionale specifice.

Organizaa, prin cultura sa, se poate impunetgigi clientilor sau nu, caz
in care se meime in mediocritate sau dispare. In mare partenehgele care
compun cultura organigai sunt mai ptin vizibile si tangibile, ele fiind perceputg
prezentate diferit de diferiautori. Duf opinia noas#, componentele culturii
organizaionale. sunt cele prezentate sintetic in figura 1.

Simbolurile
7}
Ritualurilesi
Credinele, valorile ceremoniile.
si normele Tabuurile
comportamentale

Statuturilesi rolurile Miturile si
personalului. CULTURA 5 > povestile

Perspectivele : :
organizaei si Limbajul
ale individului

A 4

Concepiile de
baz

Figura 1. Componentele culturii organizaionale
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1. Simbolurile

Simbolurile servesc pentru a exprima anumite coficeg a promova
anumite valorisi comportamente n cadrul firmei. Simbolul poatedprezentat de
un obiect, un eveniment sau o forehahre servge transmiteriki consolidirii unor
mesaje culturale, ce rele¥ilosofia si valorile, idealurile, credifele sau gteptrile
salariagilor organizaiei.

In aceast categorie in# denumirile firmelor competitive, cargi-au
construitsi consolidat reput#a in timp, de exemplu: Mercedes pentru consitiae
automobile, Hewlett Packard pentru tehnica de talehilips pentru domeniul
televizoarelor etc.

Alte simboluri sunt constituite din emblemele filorecare s-au impusi
sunt asociate imediat cu imaginea firmei; de exemginblema companiei petroliere
Exxon, un tigru, sugereazputerea companiei, dai cea generétde folosirea
combustibililor comercializa de aceasta; emblema firmei prodioare a
autoturismului Jaguar este reprezentztiar de acest animaiilbatic, campion al
agilitatii si vitezei.

O valoare simbolisticeste dat si de modul de amenajare, mobila, birourile
etc. folosite Tn organizi@. Astfel, un decor sobru, cu feresgienobilier metalicsi
de stich, vestiment@a compug din halatesi salopete indig orientarea spre muic
intélnita la firmele de construit, industriale si, de multe ori, la cele de prést
servicii. Un decor somptuos, cu draperiicovoare, cu mobile pretgoase indid
accentul pus pe prestigiu.

Birourile conducerii situate la distgn mari de halele de prodie
acrediteaz ideea sepadrii conducerii de exegie si a pastrarii unei poziii
privilegiate a managerilor fa de restul personalului, la fel galifturile personale
pentru manageri, locurile de parcare apropiatéftei letc.

Amplasarea mobilierului in cabinetul manageruluatgosugera distgamsi
un stil de conducere autoritar, in cazul in careuvimasiv al acestuia se prelugige
cu o0 mas dreptunghiulat, sau un stil de conducere participaticand biroul este
plasat ntr-o latdr a inéperii, masa de lucru este separateea ce sugereaz
apropiereai desfiiniarea barierelor.

Multe firme au ca simbol chiar numele fondatorilak ciror nume 1l poatt,
oameni care au fost figuri proeminente, reprezeh&ioii, in jurul @rora s-a creat
cultura organizgonak.

2. Credintele, valorilesi normele comportamentale

in grupurile constituite Tn cadrul organjiar se manifest o serie de
credine, valorisi norme comportamentale specifice.

Credinele sunt exprimate prin propdzigenerale privind fungonarea
corespunatoare a mediului in care evoluéagrupul. De exemplu, ideea odat
admis Tn compania Microsoft, faci parte din elitamdiak a informaticienilor,
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reprezini o credina.

Valorile reprezint atitudinile generale care se impun membrilor
colectivului; de regudl ele derid din normele generale de condu{de exemplu:
atitudinea f@g& de mund, onoare, etic profesional) si sunt promovate de
conducerea organigai.

Normele sunt forme specifice de comportament darga din credinelesi
valorile organizéei si se apli@ tuturor membrilor acesteia. Normele de
comportament pot fi formalg informale.

Normele formale sunt cuprinse n reglenigntoficiale de natuf
organizatorid: regulamente de organizase functionare, regulamente de ordine
interioat, fisele posturilor etc. Aceste documente cuprind presiegkferitoare la
comportamentul anggjbor in diferite situgi si Tn general, Tn Intreaga activitate pe
care acgtia o desisoa n organizée: relgiile sefi-subordona, reldiile cu ceilati
salariai, relaiile cu cliertii sau cu furnizorii firmei, securitatea muncii,
confidenialitatea informdilor etc.

Normele informale nu sunt inscrise in niciun doeanm dar fac parte din
viata organizdei, impunandu-se de-a lungul timpului; de exempglelebrarea unor
sarbatori si evenimente din vi@a firmei; drbatorirea zilelor de ngere ale
salariailor; sirbatorirea celor care se pensiongatc.

3. Ritualurile si ceremoniile. Tabuurile

Ritualurile si ceremoniile cotin acte care se repein cadrul organizgei,
consfinind anumite valori ale acesteia, fiind, Tn agelémp, pur@toarele unor
simboluri prin care se transmit anumite mesaje.

Clasificarea ritualurilor care se manifesttr-o organizge difera de la autor
la autor; in cele ce urmeaxom prezenta tipologia acestora conform uneiar@int
abordiri.

a) Ritualurile de pasaj (de trecerede schimbare a postului, rolurilgrstatutului
anumitor persoane in cadrul orgamigia(exemplu: promovarea intr-un post de
conducere).

b) Ritualurile de degradaremarcheaz pierderea anumitei pa#i din ierarhia
organizaiei;

¢) Ritualurile de implinire sau de performnyan

d) Ritualurile de reinnoirese manifest sub forma unor ceremonii care marchieaz
0 nou dimensiune a proceselgrelaiilor din organizae;

e) Ritualurile de reducere a conflictelor;

f)  Ritualurile de integrarese desfsoari sub forma unor festiviti sau reuniuni n
cadrul firmei cu ocazii deosebite: &runul, Patele, Anul Nou, onomastici,
pensiofri etc., care ofer prilejul destinderii personalulyi, Tn acelai timp, al
revigonrii sentimentului de apartengnla grup (Trice, Beyer [1984]). Fiecare
ritual servgte atingerii anumitor scopuri importante pentruaigaie, darsi
pentru fiecare individ din grupul respectiv.
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Tabuurile organizaonale reprezini comportamente de ignorare prin care
anumite evenimente nefericite din tdaorganizéiei sunt subiecte interzise.
Literatura ilustreaz cateva situgi de acest gen, din via unor mari companii, ca de
exemplu: situga cand mai multe capsule de Tylenol, fabricate cdenpania
Johnson, au fost Tmbibate intemat cu cianuf, pierzandu-se dau vieti si
producand firmei pagube de sute de milioane de rigolzazul companiei
Procter&Gamble dreia i-au fost blocate telefoaneje a fost atacat de o sect
religioasi deoarece avea un logo reprezentand dfitoa; cazul retragerii de pe
piata a unui produs de igiérde dtre Procter&Gamble, datofitzvonului G acesta
ar provoca afg@uni de @natate grave.a.

4. Miturile si povestile

Miturile si povestile romaneaz si transmit de la o gendia la alta
intampkri, evenimente, sityl excegionale care s-au petrecut candva in firgn
care exprim valori eseriale ale organizgei, onoreai virtutile si faptele eroilor, in
acest fel contribuind la conturarea anumitasituri ale culturii organizgonalesi la
Tntiparirea lor Tn memaoria salatitor.

Miturile si povestile organizgionale constituie folclorul firmei menitas
ofere modele de comportament pentru saiasdi, de regui, ele referindu-se la
eroi cu roluri majore n evofia organizgei, in jurul érora s-a construit 0 anuriit
imagine, o aureal

In ansamblul lor, miturile se grupesin raport de pozia povestitorului fei
de organizge si invers, in:

- versiunea pozitw, in care organize apare ca bun generoas responsabil
esecurile datorandu-se doar unor intafmplnefericite, unor cauze externe
independente pe care firma nu le poate inflaien

- versiunea negatiy in care organize este rea, plihde deficiee, care nu
favorizeaz succesul salanor, ea fiind singura responsabipentru gecuri,
condiiile mediului extern fiind favorabile dezvatii si unei evoldii pozitive.

5. Limbajul

Prin limbaj se realizedzschimburi de mesaje cu anumite semnificdeci
constituie una din modaliile de realizare a comurigi. Limbajul intr-o
organizaie este algtuit din anumite fraze, propadisi cuvinte tipice, specifice, ca
de exemplu: “clientul nostru, gianul nostru”; “dag intrati Tn magazinul nostru nu
vegi fi dezandgit”; “cereti orice si noi va vom servi imediat” etc. Prin aceste
sloganuri se transmite mesajdltoat atenia salarigilor organizaiei este indreptat
catre Tndeplinirea tuturor nevoilor, dot@lor si chiar a capriciilor clietilor.
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6. Statuturile si rolurile personalului. Actorii si eroii
Statutulse refeli la poziia si prestigiul pe care un salariat le are in cadrul
organizaiei, asa cum sunt ele percepute de membrii acesteia.

Rolurile pe care le exercitsalariatul reprezifitexpresia practica statutului
acelei persoane; cu cat statutul este mai ridimatatat este mai mare impactul
rolurilor indeplinite de acesta in cadrul orgagiggaUn lider autenticsi construigte
un statut cat mai puternic, care se baxeaét pe determimile fungionale si
ierarhice, cai pe pregtirea, calititile, si aptitudinile personale.

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

Actorii sunt personajele care au muncit sau muncesc trigamizaie la un
moment dat, cu roluri mai mult sau maitipuimportante, dar care in decursul
timpului sunt date uirii.

Eroii sunt personajele care, datbrjgersonalitii, atitudinilor sau actelor
care au adus prestigjufaima organizaei, intra Tn memoria colectiva acesteia. Ca
eroi pot 4 apa# fondatorii firmelor, manageri care tite carisni si spiritul de lider
autenticsi care fac dovada unor cdlit deosebite. Eroii personalizeéaarganizaa,
conferindu-i 0 anumitidentitate care seiptrea in timp.

7. Perspectivele organizgei si ale individului

Perspectivele sunt acele componente ale cultuigjarozaionale care
vizeaz posibilitatile de dezvoltare ale organi# si ale individului, ga cum sunt
ele percepute de oameni.

Perspectivele organiz@i sunt legate de posibiiile de dezvoltare ale
acesteiasi de poziia sa in raport cu concundin intr-un anumit orizont de timp.
Perspectivele organiai pot fi percepute in mod diferit de oameni. Bac
perspectivele unei firme sunt percepute ca nesiguamenii competencaut sa
lucreze la alte firme, organiga in cauz pierde segmente de gidmportante, fiind
necesare strategii de redresarale schimbare a culturii organiganale care &
schimbe percga despre perspectivele firmei, in caz contrar steediind
condamnat si alunece tot mai mult pe panta declinului.

Perspectivele individuluprivesc performatele, criteriilesi posibilitatile de
promovare.

Performarele sunt legate de anumite cegispecifice fiegrei organizéi; in
unele firme ceritele de performag se refei la inventivitate, neastarip creativ,
dinamism, in timp ce la altele, pentru promovarée esevoie doar de rutin
disciplina necondjionat si ascultarea orbeasasefului.

Criteriile de selefe a noilor veni pot fi constituite din recomaid ale
unor salarig ai firmei, caz in care noii vejhise adapted@zmai rapid la cultura
organizaiei. Alte criterii sunt mai laborioase, dg@rmai performante, referindu-ne
aici la seletia unor absolvensi urmarirea de étre firma a evoluiei acestora.
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Metodele de perfgionare a personalului fac partieele din componentele
culturii organizaionale. Tn multgari dezvoltate, tinerii nou recruissunt antrengin
perioade de pragre profesiona si de acomodare cu cetele si cultura firmei,
acest lucru fiind operant prin participarea acestarproiecte comune cu spegli
ai firmei si prin Intalniri cu echipa managementului de vénf.aceast perioad,
tinerii recrutai sunt pyi la curent cu perspectivele, valoriefilosofia organizaei
si cu perspectivele personale.

8. Concegpiile de baz

Concepiile de baz se refex la principile promovate de conducerea de
nivel superior, care dau esanculturii organizéei. Aceste principii determin
cultura organizgonali, concretizand, pe planul ideologigial comportamentului,
tipul de manageyi stilul de management. Congie de baz sunt valabile atat timp
cat putereasi autoritatea sunt deute de un anumit grup condiior care le-a
promovat.

Managerii interega in folosirea culturii organiz@nale ca instrument n
cresterea performaelor trebuie & descopere principiile sau congidp de baz care
pot duce la acest rezultat. Un exemplu in acess fereprezint performanele
companiei Hewlett Packard, Tn care s-au promovaicimii ca: “oamenii sunt
creatori, ei trebuie informasi implicati in afacerile firmei”; “oamenii trebuie ajuta
sa participe la succesul companiei pe care ei laautfposibil”.

Firmele performante utilizedzconcepii de baz ca cele prezentate sau
aseminatoare, punand accent pe laturile pozitive ale pei#atilor si atitudinilor
oamenilor, incurajand dezvoltarea acestora, rstdlpropriu, dagi al organizaei.

Fungiile culturii organizaiei demonstreadg utilitateasi importana acesteia
ca instrument de perfggnaresi de ohinere a performaei, pornind de la premisa
ca firma se bazeaz in primul rand, pe resursele umane, pe gtime, si, numai in
al doilea rand, pe capitsilechipamente.

Principalele fungi ale culturii sunt:

a) Integrarea interd. Aceast funaie se refer atat la integrarea noilor anggja
dar si la meninerea unei adergm continue a personalului la obiectivele
organizaiei, coeziunea intre membri, climatul de main@vitarea dgirilor
conflictuale majoresi a agiunilor centrifuge in cadrul firmei, elemente care
influenteaz fungionarea.

b) Adaptarea la mediul exterRrin studierea evotiei elementelor componente ale
culturii si a gradului de concordgha acestora cu schirifile de mediu se poate
realiza adaptarea acesteia la geten mediului ambiant. De asemenea, cultura
organizaionaldi are un rol major in protga salarigilor firmei fata de
ameninarile mediului extern, mai ales in coxidé tranziiei la economia de

piata.
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c) Direcsionarea salarigilor in vederea reali@ii obiectivelor organizaei.
Cultura organizgonali permite observareai evaluarea comportamentului
uman, contribuind la declgarea energiilosi aciunii salariailor, astfel Tncat
acetia i contribuie la realizarea obiectivelor firmei.

d) Pastrarea si transmiterea valorilorgi tradizilor organizaiei. Cultura este
principala depozitara valorilorsi tradiiilor specifice organizgei. Valorile si
tradiiile organizaiei trebuie & aiba continuitate, % se fstrezesi la schimbarea
generdgilor, intrucat s-a demonstrata cfirmele puternice au avut culturi
puternice, ale avor simboluri, ritualuri, legende, conaépde baz, norme
comportamentale etc. au constituit fundamentul urnan pereniitii si
dezvoltirii.

Cunogterea fungilor culturii organizéionale si valorificarea importatei
lor constituiepremisa oklinerii unor rezultate de excelgh Astazi, se apreciaizca o
cultura solida, pozitiva st la baza otinerii unor performare ridicate. Trebuie
subliniat Tnd faptul G o cultud solida si pozitiva nu asigui automat obinerea
excelenmei, ci doar In risura In care sunt promovastrategii compatibilecu
normele de bdzsi valorile organizédei si adaptate mediului ambiant in care
evolueaz firma si in masura in care, prin comunicare, mesajeletioote de
elementele specifice culturii organjied, sunt percepute corect détre angajdi
acesteia.

Cultura organizgonak permite identificarea elementelor datura umani
din viata firmei care au impliga asupra activitii si rezultatelor, elemente care nu
erau luate In considerare prin akiviieé manageriale clasice. Abordarea bazat
cultura organizgonak asigué un plus de cunggere, inelegeresi fundament al
deciziilor, o percepere realish resursei umane din fitimrespectiv o dirg@onare a
acesteia conform strategiei adoptate, pe care mletodanagerialgtiintifice bazate
pe analizei pe modele matematice nu le pot oferi.

Cultura organizgonali implica o abordarede ctre management @sursei
umanea firmei, foarte concrei, care are Tn vederetisalariaii acesteia. Aceasta
presupune deirea studierii de la dista# pe baZ de chestionare, statistici etc.,
care nu pot surprindg cuprinde toate elementele concrete ale resuns@inesi
specificul cultural al firmei. In acest sens, marspecialist in management, Henry
Mintzberg afirma: “noi am aflat cum zb@apasarile studiindu-le n timp ce zburau
si nu prin examinarea stolurilor dégari, cu ajutorul radarului” (Mintzberg [1980]).

Studierea culturii organiz@nale ofed posibilitatea fundamentrii
transferurilor eficace de know-how managerjaltehnologic,pe baza cungterii
specificului cultural al firmelor implicate. Cundstd elementele culturale specifice
se poate determina ce elemente manageriale panhferate de la o firfirla alta cu
rezultatele scontatg cum trebuie realizatadaptarea. in domeniul transferului de
know-how tehnologic sunt cunoscute cazurile camchdi din anumitetari (de
exemplu, dintarile Orientului Mijlociu) au preluat utilaje, ectamente, instata si
know-how-ul aferent de la firme occidentaiecare au ruginit Tn scurtvreme,
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datoriti neutilizarii din cauza marilor diferge culturale, ngonale si
organizaionale.

Cultura organizionak poate avea un impact major asufanagionalitagii si
cresterii performanelor firmei, datori practicrii unui management al resurselor
umane bazat pe cungarea sistemului de valori, steptrilor, aspiraiilor si a
comportamentului salatigor si al organizgei 1n ansamblul .
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