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Abstract

Lucrarea isi propune sa sublinieze importanta culturii organizationale. Desi de cele mai multe
ori cultura unei companii are o prezenta invizibila, ramdne una dintre cele mai importante parti
care formeaza o organizatie. Lucrarea reflecta la modul prin care cultura organizationala
poate fi schimbata, care sunt unele dintre cele mai importante fapte cu privire la acest proces,
de ce este acest proces atdt de important §i modul in care activitatea companiei poate fi
modificata si imbunatatita. Este important de subliniat faptul cd, in momentul de fatd, cultura
organizationald este o parte foarte importanta in activitatea companiilor din intreaga lume,
daca luam in considerare mediul de afaceri care se schimba rapid, precum si procesul de
globalizare care are loc in prezent.

Cuvinte cheie: Adaptabilitate, culturd, cultura organizationald, proceduri, schimbare, succes

Clasificare JEL: Al,F6, M2, Z1
Introducere

Conceptul de culturd organizationala a fost introdus in urma cu doar 40 de ani in
domenul managementulu. Dupd doar 10 de ani de existentd, a inceput sd mtre in
atentia scolilor si universitatilor. Cercetdtorii au ajuns la concluzia ca segmentul de
management care face referire la cultura organizationald este de mare importantd in
structura unei companii, deoarece poate influenta rezultatele acesteia. Cultura, in cazul
in care este gestionatd corect, ar putea fi folositd pentru a imbundtati actiunile
angajatilor Intreprinse 1 cadrul unei compani, credind un avantaj competitiv,
diferentiind astfel companile una de alta. In prezent, tinind cont de aceste aspecte,
intelegerea si utilizarea conceptului de culturd organizationald, drept un mnstrument in
cadrul unei companii, a devenit impetuos necesar in cazul in care o companie vizeaza O
pozitie de top in clasamentul domeniului in care activeaza.

Daca vom compara o companie cu o0 persoand, se poate spune ca ambele au un
lucru in comun, acesta find personalitatea. Acest lucru inseamnd ca personalitatea unei
companii este reprezentatd de cultura sa organizationald si ca aceasta poate avea mai
multe tipuri, precum si oameni. Cultura unei organizatii este, la fel ca in cazul unei
persoane, bazata pe un grup de valor, credinte, norme, ipoteze, ideologi si
comportamente. (Figura nr. 1)

Dacd analizam un proces organizational ca un proces normal, care este format
din trei etape (input, transformare si rezultat) se afirma urmatoarele: inputul este format
din ceea ce 0 companie primeste din mediul extern (cerintele clientilor, cadrul legislativ,
cererile societatii); inputul este apoi procesat de catre companie; in final se obtine un
rezultat (produse, servicii, tehnologie), avand o amprentd unica lisata de personalitatea

Vol.1 | Nr.1 | Noiembrie 2015|



[JUNIOR SCIENTIFIC RESEARCHER  JOURNAL|

companiei. Acest proces se bazeaza pe cultura si ipotezele companiei despre modul in
care ar trebui sa fie lucrurile facute.

La un moment dat, in cadrul acestui proces, lucrurile pot merge prost si
activitatea companiei poate intdmpina dificultati in realizarea obiectivelor sale. Acesta
este punctul in care liderii sunt nevoiti sd incepe procesul de schimbare. Acest proces
este cunoscut a fi unul dintre cele mai dificile de intreprins in cadrul unei companii.
Acesta este motivul pentru care liderii trebuie sa analizeze tememic problema si sa fie
siguri de ceea ce trebuic schimbat, astfel incat sa poata stabili modul de implementare al
procesului.

Figura Nr. 1 Legiturile care formeazi cultura organizationala

Valori > Credinte > Comportament Cultura > | Rezultate >

Sursa conceput de catre autor

\4

Abordare teoretica asupra conceptului de culturd organizationala

Pettigrew (1979), unul dintre primii profesori care a cercetat conceptul de
culturd organizationald, a declarat ca acesta este un amalgam de identitate, credinta,
ritual, si mit. O altd abordare fatd de cultura organizationaldi a definit-0 ca fiind un
amestec de ipoteze si convingeri pe care membrii le impartasesc in cadrul unei
organizatii si in care liderul este creatorul culturii si care are, totodata, rolul de a o
mentine (Schein, 1985). Mai tarziu, Schein (1996) a sustinut ca, "cultura este un set
fundamental de convingeri care reflecta starea care este prezenta in lume si ca, de
asemenea, aratd cum ar trebui sa fie aceastd stare, avand in vedere ca un grup de oameni
ar trebui sd impartdseasca aceleasi percepti, ganduri, valori si comportament”.

Membrii unei organizatii, care se bazeazia pe o culturd solida, pot fi influentati in
a lucra spre beneficul reciproc. Un sistem de culturd puternicd poate ajuta membrii sa
se adapteze la cerintele mediului extern, oferindu-le posibilitatea de a raspunde intr-0
perioadd scurtd de timp provocarilor. Potrivit autorului Geert Hofstede, cultura
organizationald este evidentiatd prin urmitoarele elemente: simboluri eroi, ritualuri si
valori (Hofstede, 1996).

Metodologia utilizatdi pentru acest studiu se bazeaza in principal pe metoda
longitudinald si calitativa. Abordarea generald este structurati pe o analizd
cuprinzatoare si fenomenologicd. De asemenea, legitura dintre partea teoretica si
cercetarea empirica se bazeaza pe o teorie emergentd pe durata intregului studiu. Datele
care au rezultat in urma cercetdrii au fost interpretate intr-un stil comparativ si deductiv.

Procesul de formare a culturii organizationale este mfluentat, conform autorului
M. Nastase (2004), de opt factori Acesti factori pot fi atat endogeni cat si exogeni:
istorie, miturile si traditile organizatiei, produsele companiei, resursele umane,
concurenta si clientii, globalizarea economica, sociald, politicd si tehnologica, resursele
si valorile sociale ale organizatiei (Nastase 2004).
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Tinadnd cont de faptul c@ activitatea companiilor se desfisoare intr-un mediu de
afaceri dinamic, care poate fi descris ca fiind rapid si schimbator, trebuie sd se adapteze
la aceasta tendintd pentru a putea sa raspundd cerintelor pietei. Dupa cum s-a mentionat
mai finainte, schimbarea culturii intr-0 companie este unul dintre cele mai dificile
procese de a fi intreprinse. Este important ca liderii sd fie pregatiti si s aiba o baza
solidd de cunostinte cu privire la managementul schimbarii. Este necesard o corelare a
acestor cunostinte cu o bund analizi a situatiel in care se afli compania. Schimbarea
culturii organizationale poate fi privitd ca o parte a unei transformiri complete. Punerea
sa In aplicare poate sd apard la inceputul sau la sfirsitul procesului de transformare.
Schimbarea in cadrul unei companii poate incepe cu modificari aduse solutilor de
afaceri sau actiunilor de management si se poate incheia prin cultura organizatiei sau
invers.

Autorul John Kotter este un sustmator al teoriei conform céreia cultura unei
organizatii ar trebui sd fie lasatd la sfarsitul procesului de transformare. "Cultura nu este
ceva ce se poate manipula cu usurintd. Cultura se schimba numai dupa ce s-au produs
efecte ale actwunilor restructurate ale angajatilor si dupa ce noul tip de comportament,
care a fost pus in aplicare, isi dovedeste beneficile in cadrul unui anumit grup si dupa
ce personalul incepe sd inteleagd legitura dintre noile actuni i performanta
imbunatatita."(Kotter 1996).

Procesul de schimbare necesitd nu numai lideri bine pregititi dar si resurse
umane competente in cadrul companiei. In cazul in care un proces de schimbare nu are
resursele necesare de cunostinte, stabilitate financiard si suficient timp la dispoziie, ea
se poate transforma intr-un proces greu si brutal de schimbare culturala.

Conform teoriei, strategia de schimbare poate fi aplicatd cu ajutorul a doua
modele: modelul Sook, care se axeazi pe schimbarea procesului de gandire, astfel incat
sd se poate incheia cu schimbarea de comportament sau modelul Schein (folosit in cele
mai multe cazur)), care se concentreazd pe schimbarea comportamentului prin
schimbarea modului de gandire.

Daca ne referim la schimbarea de management ca la un concept, putem spune ca
incearca sa redefineasca ideologia managerilor. Se schimbd ideologia economica, care
reprezintd o modalitate de a gandi ce se bazeaza strict pe profit, cu moduri de gandire
sociale care tind sd pund accentul pe angajati sau mediu inconjurdtor. O organizatie nu
isi poate indeplini obiectivele doar prin perspectiva sa economica. Activitatea
economicd trebuie sa fie completatd cu aspecte intangbile, cum ar fi satisfactia
angajatilor sau convingerile poztive in cadrul organizatiei (Oswick, Grant si Michelson
2005).

O afirmatie privind modul in care ar trebui ficutd o schimbare, spune ca
schimbarea ar trebui sa fie promovatd de cdtre lideri si implementatd incepand cu
nivelurile ierarhice inferioare. "De sus in jos pentru obiective, de jos in sus pentru cum
se face" (Osterloh si Forst 2006).

De ce ar trebui sa aibé loc schimbarea?

Procesul dificil de schimbare culturald are loc cel mai adesea dupa ce una sau
mai multe probleme au fost descoperite intr-o organizatie. Procedand astfel, rezultatul
schimbarii ar trebui sa fie unul poztiv, care va aduce beneficii companiei.

Cele mai multe companii sunt de acord cu privire la faptul cad schimbarea este un
concept necesar. Prin urmare, le putem clasifica ca avand o culturd dinamica (o cultura
care reactioncaza ca raspuns la schimbarea care are loc in mediul extern). Desigur,
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existd companii care fie nu aplicd un astfel de procese sau, daca este absolut necesar,
schimba doar o mica parte din cultura lor interni. In acest caz, putem spune cd este mai
mult o ajustare decat este schimbare. Aceste companii pot fi clasificate ca avand o
cultura staticd (o culturd care nu reactioneazd in raspuns la schimbarea care are loc in
mediul extern).

O cultura poate fi schimbatd tinandu-se cont de mai multe motive. Un motiv ar
putea fi un moment de crizd. Crizele pot fi economice, sociale sau chiar naturale. O
crizd socialda la care ne putem referi este reprezentatd de atacurile teroriste din 11
septembrie 2001. Dupd acel moment, multe organizati, cum ar fi companile aeriene,
agenti de turism si lanturi hoteliere, dar si agentile nationale, au implementat
schimbari drastice in sectorul de securitate.

Un al doilea motiv ar putea fi lipsa de performantd. Atunci cand o organizatiec nu
isi indeplineste obiectivele, este necesara 0 schimbare pentru ca aceste lacune sa poata fi
eliminate. Noul CEO Yahoo este un exemplu poztiv despre cum lacunele de
performanta dintr-o companie duc la aparitia procesului de schimbare. Marissa Mayer a
fost numita in functia de CEO al Yahoo intr-un moment in care rezultate companiei erau
in scadere, veniturile erau mai mici decat se estima, iar angajatii erau per total nefericiti.
Dupa evaluarea problemei, Mayer a ajuns la conclizia cd schimbarea ar trebui si
meargd mai departe cu imbunatitirea perceptiei angajatilor de a lucra la Yahoo. Ea a
pus un accent deosebit pe promovarea talentelor in randul angajatilor si a implementat
peste 500 de inttiative focusate pe angajati pentru a le stimula moralul si, de asemenea,
a introdus un nou program care incurajeaza angajati Yahoo sa testeze diferite produse
sau servicii. Rezultatul a fost ca Yahoo a inregistrat Cresteri de venituri, dar mai ales,
angajatii au fost fericiti, venind cu placere la locul de muncad si simtindu-se apreciati de
catre noul lor CEO.

Un al treilea motiv pentru schimbare poate fi atunci cand productia si rezultatele
unei companii sunt direct legate de tehnologie. Tehnologia in zlele noastre se schimba
foarte repede. Acest fapt este crucial pentru companille care isi desfigoara activitatea pe
segmentul tehnologic. Nokia este un exemplu de companie importantd care nu s-a
schimbat la fel de rapid precum tehnologia si piata. Desi a fost un lider pe o perioada
lungd de timp al segmentului de telefonie mobild, cota sa de piatd a scazut drastic intr-
un termen de doar cativa ani dupd ce s-a intrat in "epoca telefonului inteligent".
Telefoanele mteligente au prins foarte repede in randul clientilor obligind astfel
companille sd schimbe abordarea lor fatd de noile tehnologii. Din pacate pentru Nokia,
care a fost liderul acestui segment, neadaptarea si lipsa initierii procesului de schimbare
au dus nu numai la iesirea sa din top, dar si la vanzarea sa catre o altdi companie, in
speta Microsoft.

Un al patrulea motiv ar putea fi legat de presiunea care provine de la problemele
interne sau din mediul extern. Problemele interne apar atunci cand conducerea sau
angajatii nu sunt multumiti cu prezenta culturid care defineste compania. in acest caz
angajatii formeaza, de obicei, un fel de uniune, care va face presiuni pentru ca procesul
de schimbare sa aiba loc. Presiunea externa poate veni din mai multe directi, cum ar fi
clientii, reglementari legislative, concurenta sau pietele financiare (Swaim 2011).

Etape importante in cadrul procesului de schimbare a culturii organizationale

Cultura organizationald care defineste compania trebuie sda fie raspandita de
catre liderii acesteia incd de la inceput. Angajatii trebuie sd disemineze apoi aceste
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aspecte si sd urmeze credintele si valorile care au fost promovate. Desigur, nu toti
angajatii vor fi dispusi sa facd acest lucru, in cazul in care nu sunt de acord cu valorile si
convingerile prezente. Multi altii vor fi insa de acord. Acestia sunt angajatii care vor sa
isi demonstreze potentialul lor, talentul si importanta in cadrul companiei Scopul lor
este de a se integra in personalitatea organizatiei si de a se evidentia prin munca pe care
0 presteaza. Acesti angajati sunt cei care vor cauta intotdeauna o modalitate de a face
diferenta in activitatea care are loc in cadrul in care lucreaza. Liderii trebuie, prin
urmare, sa acorde o atentie sporitd si sd discute cu acesti angajati atunci cand ar trebui
sa fie pus in aplicare procesul de schimbare.

In momentul in care un lider observi faptul ci activititle companiei nu se
desfasoara conform modului in care el crede de cuviintd, iar cultura organizationald este
cea care necesitd schimbarea, este vital ca acesta sd ia masuri cat mai repede pentru a
remedia situatia.

Avand in vedere cd procesul de schimbare culturald este un proces dificil si
complex, este necesar ca un plan de actune sa fie stabilit inainte de inceperea
procesului. Prin respectarea acestui plan, procesul poate decurge mult mai lin. Trebuie
acordatd atentie la detalii, precum si gestionarea cu precautie a actiunilor intreprinse,
astfel incat acestea sa fie integrate in toatd organizatia. Acest plan trebuie sa includa, de
asemenea, o diagramd de progres si un obiectiv ce trebuie indeplnit. Procedand astfel, o
companie poate verifica dacd procesul se desfisoard conform planului Analiza
rezultatelor obtinute in urma procesului este cruciald pentru ca liderii sd stie in ce
directic se indreapti organizatia. In cazul in care sunt indeplinite rezultatele, atunci
procesul se desfisoard conform planului, dar dacd nu, atunci liderii trebuie sa se
gandeascd la o alta solutie si sa schimbe din nou procesul.

Dupa cum s-a mentionat mai fnainte, cultura organizationald reprezintd
personalitatea companiei si de cele mai multe ori reprezintd, de asemenea,
personalitatea liderului si setul acestuia de valori si convingeri. Prin urmare, multi Lideri
care nu au intreprins incd un proces de schimbare culturald tind sa fie subiectivi cand
vine vorba sa aleaga cum ar trebui s schimbe cultura companiei. Din acest motiv, multe
organizatii solicitd ajutor de la oamenii care au expertizi in acest domeniu. Nu este
niciodatd o greseald in a cere ajutor de la un consultant sau o companie care poate regla
planul de schimbare.

Liderul are rolul unui mentor in cadrul unei organizati. Prin urmare, in cazul in
care schimbarea de culturd trebuie sa aiba loc, el trebuie sd vorbeascd cu sigurantd cu
membrii organizatiei si sd explice de ce este necesard o schimbare si modul in care se va
realiza. Mentorul ar trebui sa fie ferm pe convingerile sale in ceea ce priveste procesul
de schimbare. In caz contrar, daci el adopti o poztie mai putin fermi, oamenii vor
incepe sa-si piarda credinta in autoritatea sa si, prin urmare, in valorile pe care el le
promoveaza. Acesta este motivul pentru care trebuie sa fie efectuatd o analiza
aprofundatd si in urma careia sd fie transmis un mesaj clar atunci cand apar situatii
neprevazute.

Avand in vedere faptul cd o organizatie este formatd nu numai din liderilor sai,
este important ca procesul de schimbare a culturii sa fie realizat ca un efort comun care
mmplicd prezenta si implicarea tuturor membrilor organizatiei Desigur, in cazul unei
societdti de dimensiuni foarte mari, cu mii de angajati, acest lucru ar putea fi un proces
dificil, dar in cazul intreprinderilor mici si mijlocii, un astfel de efort poate aduce o
multime de beneficii. Prin urmare, un sondaj sau o conversatie succintd ar trebui sa aiba
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loc cu fiecare angajat. Conducatorii ar trebuie sd stimuleze angajatii astfel incat sa
inteleagd sisd simtd faptul ca opinia lor conteazi in cadrul organizatiei.

Concluzii

Concluzile lucrdrii subliniazd importanta culturii organizationale i cadrul unei
compani. De asemenea, prezintd cum credintele, valorile, comportamentul si ideologia
creeazd 'personalitatea" unei organizati. Acesta este motivul pentru care lucrarea
incepe cu procesul de analizi al culturii organizationale, precum si CU importanta sa.
Avand in vedere cd mediul in care traim este unul schimbator, companiile trebuie sa fie,
de asemenea, pregitite pentru a tine pasul cu aceste schimbdri Lucrarea prezinta
raspunsuri la intrebérile “de ce procesul de schimbare culturald este atat de important
pentru o organizatie” si “cum poate fi pus in aplicare”. Exemplele sunt date pentru a
sublinia importanta procesului si, de asemenea, sd sublinieze ceea ce se poate intdmpla
atunci cand o schimbare culturald nu este efectuata. Cu toate acestea, aceasta lucrare
prezintd o scurtd descriere a conceptului analizdind si exprimdnd cele mai importante
aspecte ale culturii organizationale si motivele pentru care procesul de schimbare ar
trebui sd apara intr-0 companie.

Multumiri

As dori sa i mulfumesc DI Prof Popa lon, pentru faptul ca m-a incurajat sd abordez
acest subiect si pentru sprijinul primit in timpul cercetarii, find baza temei pentru
aceasta lucrare.
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