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Studiul prezent urmare~te realizarea unei sinteze evolutive a demersurilor de definire a cu/­
turii organizafionale, vizand surprinderea perspective/or istorice de abordare, a coordonatelor ?i 
mecanismelor definirii, a structurii dimensiunilor cu/tura/e din perspectiva unei clasificari integra­
toare. Aliituri de perspectiva procesuala a culturii organizafionale, demersuri/e definirii vizeaza 
conturarea unei definifii funcfiona/e, integratoare. Studiul surprinde in final ipostazele cultura/­
organizationale, atributele ?i funcfiile culturale, concluzionand prin sublinierea /ocului cu/turii 
organizafionale in spafiul condifionarilor interne ?i externe, micro ?i macro-organizafionale. 

naliza poate ti utila tuturor speciali?tilor care doresc sa aprofundeze conceptul in vederea de­
mersurilor teoretico-practice. 

Cuvinte cheie: culturir organizafionalir, definifii, culturir corporativir, roluri, funcfii, 
teoria culturii, modele 

Abstract 

The present study follows an evolving overview of the steps of defining organizational culture, 
aiming to capture historical perspective approach, coordinates and define mechanisms, cultural 

.. > _ __./,dimensions in terms of structure of an inclusive classification. Along with procesua/ perspective 
of organizational culture, efforts aimed at shaping a functional and integrative definition. The 
study finally capture instances of organizational and cultural attributes and cultural functions, 
concluding by emphasizing culture in place of the internal and external conditionalities spaces 
(micro-and macro-organizational). The study may be useful to all specialists who wish to deepen 
the concept in the theoretical-practical approaches. 
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1. lntroducere 

Studiul de fata i~i propune sa realizeze o trecere in revista a unui demers de 
definire a unui construct care continua sa fie din multe puncte de vedere inca am­
biguu - cultura organiza!ionala. In procesul sublinierii unei definitii funqionale, 
vor fi evidentiate treptat perspectivele istorice ale definirii, coordonatele majore ~i 
categoriile in care definitiile oferite au avut tendinta sa se concentreze, continutul 
conceptual, ipostazele culturii organizationale, atributele ~i funqiile ~i, in final, vom 
concluziona prin sublinierea locului culturii organiza!ionale. 



2. Organizatia ~i cultura organizationala 
Date fiind perspectivele multiple din care sunt privite organizatiile (obiective, 

angajati, structura ~.a.), dar ~i multidisciplinaritatea studiului comportamentului 
organizational, "oferirea unei definitii care sa capteze in mod sintetic ceea ce s-a 
considera esential sau important pentru aparitia sau existenta oricarei forme de or 
ganizare sau tip de organizatie, nu pare sa mai reprezinte o intreprindere atat de 
simpla" (Vlasceanu, 2003). Tocmai de aceea se accepta astazi existenta abordarilo 
diferite ~i a perspectivelor multiple in definirea ~i caracterizarea organizatiilor, din 
colo de o anumita perspectiva integratoare, accentul cazand pe analiza metaforelor 
implicite ale diverselor teorii organizationale sau pe ordonarea lor istorica. Tmbinarea 
celor doua criterii de mai sus a condus la identificare a trei caracteristici definitorii 
ale organziatiilor ce permite diferentierea acestora de alte tipuri de colectivitati, ~i 
anume: organizatia ca sistem rational, natural ~i deschis. 

Porn ind de la sugestia metaforelor, dar ~i de la criteriul cronologic ~i al bazei epis­
temologice sunt descrise patru perspective de a privi organizatiile: clasica sau meto­
fora ma~inii (mecanicista), moderna sau metafora organica, simbolic-interpretativa 
sau metafora culturala, postmodernismul sau metafora colajului. 

Tntrucat un consens referitor la definitia unei organizatii este greu de obtinut, 
vom preciza (Vlasceanu, 2003) faptul ca organizatia este intotdeauna specializata, in 
sensul ca are o misiune careia ii sunt asociate anumite obiective, se combina cu o spe­
cializare tehnica, reprezinta un grup de oameni intre care se deruleaza interaqiuni 
orientate de obiective relativ comune ~i specifice, altfel spus este o structura de 
interaqiuni reglementate de reguli formale ~i informale ~i generatoare de aqiuni 
colective (agregate). 

Cultura organizationala, ca ~i structura normativ-axiologica a colectivitatilor 
rationale, naturale ~i deschise, presupune o abordare multidiscipinara. Pana in 
urma cu aproximativ treizeci de ani, cultura organizationala a fost abordata de catre 
speciali~ti in cadrul sociologiei, antropologiei, psihologiei, dar cu preponderenta in 
cadrul managementului, mai precis in cadrul managementului schimbarii, deoarece 
se observase faptul ca, pentru a realiza o schimbare de substanta ~i deci durabila, era 
nevoie ca modificarile structurale sa fie asociate cu modificari la nivelul convingeril­
or, valorilor ~i a patternurilor comportamentale ale angajatilor (Eige, 2002). 

3. Perspectivele istorice de abordare 
Modul in care cultura organizationala a fost definita a variat a~adar in funqie 

de perspectivele istorice ~i disciplinare prin prisma carora a fost analizata. Astfel, in 
studiul culturii organizationale au putut fi puse in evidenta cateva domenii de in­
teres sau perspective de abordare, aparute evolutiv (Eisenberg, Goodall jr., 2001) ~i 
anume: 

managementul comparativ - propriu abordarii interculturale; 

viziunea antropologica - prive~te cultura ca pe ceva organic, emergent ~i im­
posibil de controlat; 

simbolismul organizajional - in raport cu care cultura organizationala este 
relevata intr-o maniera indirecta prin limbaj, pove~ti, mesaje nonverbale ~i 
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relatii de comunicare; 

viziunea criticista sau postmodemista - 1n care cultura organizationala este 
exemplificata prin numeroase diferente, 1n lupta continua pent•u control ~i 
putere 1n organizatii; 

viziunea cognitivista, care define~te (Schein, 1985 cultura organizationala 
drept patternul asertiunilor bazale pe care un grup dat le-a inventat (creat, 
descoperit) sau dezvoltat 1nvatand sa abordeze problemele sa 1e de adaptare 
externa ~i integrare interna ~i care au fost destul de eficiente pentru a putea 
fi considerate valide ~i de aceea pentru a putea fi 1mparta~ite noilor membri 
ca pe o cale corecta de a percepe, gandi, ~i simti 1n relatie cu acele probleme. 
Aceasta viziune ghideaza 1n prezent majoritatea cercetarilor, chiar daca se 
accepta faptul ca 1n literatura de specialitate nu exista 1nca o singura definitie 
suficient de integratoare (Scholl, 2003). 

lndiferent 1nsa de perspectiva 1n care a fost abordata cultura organizationala, 
aceasta se dovede~te a fi totu~i un construct deosebit de alunecos atunci cand se 
1ncearca definirea ~i operationalizarea sa (Schein, 1985). Este motivul pentru care 
cercetatorii explica faptul ca exista 1n prezent un acord foarte slab asupra a ceea 
ce conceptul 1nseamna sau ar trebui sa 1nsemne, despre cum ar trebui observat ~i 
masurat, asupra modului cum se relationeaza acesta cu alte teorii organizationale 
clasice ~i cum ar trebui utilizat 1n eforturile de sustinere ~i dezvoltare a organizatiilor, 
(Breverton, Millward, 1999). Totu~i, o trecere 1n revista a unor definitii dintre sutele 
existente ~i aparute 1n ordine cronologica poate fi utila 1naintea concluzionarii asu­
pra modului 1n care este definita cultura organizationala. 

Asfel, conform Ott (1989, pp. 49-73) exista o serie de definitii care au subliniat 
1ntotdeauna valoarea miturilor, simbolurilor, valorilor, convingerilor, normelor sau 
expectatiilor 1n definirea culturii organizationale, cultura constand 1n patternurile 
transmise de valori, idei ~i alte sisteme simbolice ce modeleaza comportamen­
tul angajatilor sau seturi de 1ntelesuri comune exprimate prin limbaj; pentru alti 
autori, cultura organizationala ar reprezenta valorile, convingerile ~i expectatiile 
pe care membrii vin sa le 1mparta~easca sau patternuri de convingeri ~i expectatii 
1mparta~ite de membrii care produc norme ce modeleaza comportamentul; Ouchi, 
(1981) define~te cultura organizationala ca fiind seturile simbolurilor, ceremoniilor ~i 
miturilor ce comunica valorile ~i convingerile subsumate ale angajatilor organizatiei; 
potrivit lui Kilman et.al., (1985), cultura organizationala reprezinta filosofia, ideolo­
gia, valorile, asertiunile, convingerile, expectatiile, atitudinile ~i normele 1mparta~ite 
~i care reunesc o comunitate laolalta; 1n fine, alti autori sustin ca a vorbi despre cul­
tura organizationala pare a 1nsemna a vorbi despre importanta pentru oameni a sim­
bolismului - ritualuri, mituri, istorii, legende - ~i despre interpretarea ideilor, eveni­
mentelor, experientelor ce sunt influentate ~i create de catre grupurile 1n cadrul ~i 
1ntre care traiesc angajatii. 

Alt autor, (McNamara, 2005, p. 1) apeland la pragmatismul notiunii de person­
alitate (In special la generalitatea, predictibilitatea ~i deci aspectele observabile, 
controlabile), define~te cultura organizationala ca fiind "personalitatea organizatiei'; 
reunind asertiunile, valorile, normele, semnele intangibile (artefactele) proprii mem­
brilor organizatiei, a modului 1n care ace~tia se comporta. 

Apropierea culturii organizationale de si3semul personalitatii, chiar ~i la un nivel 
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mtuitiv, evidentiaza tendintele de definire extensiva ~i treptat structurate ale aces­
eia. in acest sens, Johnson ~i Scholes, (1993, p. 96), vorbesc de "recipientul culturii 

organizationale" prin care cultura este vazuta ca un factor polivalent de influenta, 
campus din numeroase variabile incluzand stilurile de conducere, istoriile, mi 
urile, ritualurile acceptate ~i simbolurile, tipul structurii de putere, tipul structu 

r · organizationale, specificul procesului de luare a deciziilor, politicile ~i sistemele 
de conducere. in ciuda numeroaselor variabile implicate, autorii argumenteaza ca 
puterea ~i intensitatea acestora poate varia de la persoana la persoana ~i de la un 
grup la altul, 1nsa cultura organizationala dominanta va sublinia 1ntotdeauna un nu­
mitor comun. 

Au existat, de asemenea ~i voci care nu au antagonizat aspectele formale ~i infor­
male organizationale, subliniind relatia dintre cultura ~i structurile organizationale 
formale; rolul acestei interaqiuni ,n modelarea comportamentului organizational. 
Astfel, Breverton ~i Millward (1999) arata ca o cultura ar consta ,n valorile 1mparta~ite 
ce este important) ~i convingerile (cum lucrurile merg), care interaqioneaza cu struc-

tura organizatiei ~i sistemele de control pentru producerea normelor comportamen­
tale (modul in care noi facem lucrurile aici). 

Raman 1nsa 1ntrebari privind sistemele/dimensiunile culturii organizationale ~i 
relatiile dintre cultura organizationala ~i structurile ~i sistemele organizatiilor; dintre 
mecanismele formale de control ~i influentare a comportamentelor (dezirabile) ale 
angajatilor ~i mecanismele informale de control asociate culturii. 

in concluzie o singura definitie integratoare a culturii organizationale care sa fie 
majoritar acceptata de catre speciali~ti este dificil de obtinut. Se poate 1nsa preciza ca 
una dintre cele mai des citate definitii este cea a lui Schein (1990), a~a cum cele mai 
multe modele actuale ale culturii organizationale sunt construite 1n cadrul abordarii 
cognitiviste. 

Pe fondul eterogenitatii definitiilor culturii organizationale, consensul limitat asu­
pra elementelor componente vizeaza normele, valorile, convingerile ~i semnificatiile 
1mparta~ite (Denison, 1996). Valorile ~i convingerile constituie elementele primare ale 
variatelor cercetari privind conceptualizarea culturii (Chatman, 1998, 1991; O'Reilly 
et al., 1991; Schein, 1985; Vandenberghe, 1999). Valorile 1mparta~ite sunt percepute 
ca fiind relative stabile 1n interaqiune cu angajatii organizatiei ~i structura acesteia 
pentru a produce patternuri de comportament (Chatman, 1991 ). 

Organizatiile nu poseda valori separate de cele ale membrilor sai. Tocmai de 
aceea un sistem de valori organizational exista atunci cand: 

1. indivizii ~tiu ca exista suport pentru o convingere data, 

2. majoritatea membrilor activi sunt ,n acord ~i 

3. miezul valorilor unei organizatii este intens sustinut 1n cadrul organizatiei. 

De modul ,n care aceste criterii sunt satisfacute, cultura este o unitate relevanta 

~i importanta de analiza (Chatman, 1991, apud.Tepeci M., 2001 ). 

Rezumand, definitiile culturii organizationale pot fi grupate ,n doua categorii 
(Lang , Stegar, Weik, 1994): 

• functionale - considera culturile ca existand cu adevarat ca parte a 
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organizatiei; 

• interpretative - accepta existenta culturii organiza\ionale ca ~i construqie 
mintala. 

4. Modalitati de definire ale culturii organizationale 
Potrivit lui Ott (1989), dezbaterile privind cultura organiza1iona la 7~i au originea 

in utilizarea de catre diver~i autori a unor concepte ~i definitii variate pentru a o desc­
rie. Din aceasta perspectiva sunt doua modalita1ile prin care se poate 7ncerca defini­
rea unui concept complex precum cultura organizationala: inductiva (structurarea 
unei definitii teoretice generale porn ind de la experien1a, preferin1e, asertiuni) ~i cea 
deductiva, predominanta (porn ind de la o teorie genera la, analizand realitatile in ra­
port cu teoria ~i in final modificand-o, adaptand-o). 

Autorul sintetizeaza premisele de la care poate incepe o analiza a perspectivelor 
oferite culturii organiza1ionale astfel: 

cultura organiza1ionala este cultura care exista intr-o organizatie, similara 
culturii societale; 

este compusa din elemente precum valorile, convingerile, aser1iunile, 
perceptiile, normele comportamentale, artefactele ~i patternurile de com­
portament; 

este construita social, o for1a nevazuta ~i neobservabila aflata in spatele 
activita1ilor organiza1ionale; 

este o energie sociala care orienteaza membrii organiza1iei spre aqiune; 

este o tema unificatoare ce produce semnificatie, direqie ~i mobilizare mem­
brilor organiza1iei; 

funqioneaza ca ~i un mecanism de control organiza1ional, incurajand sau 
descurajand comportamente. 

Analiza perspectivei culturii organizationala este dificila deoarece: 

pune sub semnul indoielii teoriile clasice structurale ~i sistemice privind pro­
cesul de luare a deciziilor in organiza1ii precum ~i in ce fel ~i de ce indivizii 
unei organizatii se comporta. Tn acest sens, sus1inatorii perspectivei cultural­
organizationale afirma ca partizanii teoriilor structurale ~i sistemice utilizeaza 
lentile gre~ite pentru a privi diverse elemente organiza1ionale in incercarea 
lor de a prezice comportamentul organiza1ional; 

nu exista un consens, o unanimitate privin conceptele ce descriu cultura 
organizationala. Opiniile divergente se refera la elementele componente, 
rela1iile dintre ele, atributele culturii organizationale, modalitatile de investi­
gare, management ~i schimbare a culturii; 

cultura organizationala este mai degraba un concept decat un lucru. Fiind 
creata in mintile oamenilor, ca ~i concept, poate fi delimitata diferit, definita 
~i redefinita. Astfel, un adevar ultim privind cultura organiza1ionala nu poate 
fi creat sau descoperit. A~adar, daca cineva sus1ine ca a identificat ce este 
de fapt cultura organiza1iei, de fapt nu face altceva decat sa aplice propria-i 
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viziune privind cultura 1ntr-un proces de descifrare a unei organizatii, prede­
terminandu-se astfel ce este analizat ~i cum. 

Dincolo de aceste dificultati, o mare pa rte dintre autori au cazut de acord asupra 
'1Ui consens (chiar daca limitativ) asupra existentei, unicitatii ~i rolurilor culturii, ast­

:el (Ott, 1989): 

cultura organizationala exista; 

fiecare cultura organizationala este unica. 

cultura organizationala este un concept construit social; 

cultura organizationala ofera membrilor organizatiei o modalitate de 
1ntelegere ~i un sens evenimentelor ~i simbolurilor; 

cultura organizationala este o parghie puternica de ghidare a compor­
tamentului organizational. Funqiile ei cu rol de mecanisme de control 
organizational, informal sustin sau descurajeaza anumite patternuri com­
portamentale. 

5. Perspectiva procesuala in definirea culturii 
organizationale 

O interesanta radiografie a conceptului de cultura organizationala este realizata 
de catre autorii Ionescu ~i Toma (2001 ), din perspectiva modelului congruentei, 
(intrari/procese/ie~iri) care subliniaza caracterul procesual al culturii precum 
dependenta ei de input-uri si consecintele acesteia. 

httraii Procese Ieshi 
Influente exteme Valori Designul organizatiei 
Valori societale Orientari Strategii de socializare 
Factorii specifici organizationali Sisteme Distinctii de clasa 
Tehnologia Ideologii 
Istoria Mituri si Simboluri 

Figura 1. Perspectiva intrari-procese-ie~iri asupra cu/turii organizafionale 

Elementele modelarii conceptuale ar avea urmatoarele valente: 

• designul organizatiei - cultura organizatiei poate ajuta la rezolvarea alegerii 
1ntre forma funqionala ~i cea pe produs; companiile centrate pe produs re­
flectand valori precum autonomia ~i antreprenoriatul; 

strategiile socializarii ar reprezenta caile prin care indivizii ,nvata sistemele 
de valori ale organizatiei; 

• distinctia claselor - ,n special ierarhice, asociate responsabilitatii ~i 
autoritatii, ~i exprimate prin simboluri de statut; 

• ideologiile - o multi me relativ coerenta de convingeri care leaga pe unii oa­
meni ~i care le explica lumea 1nconjuratoare lor prin relatiile cauza-efect; 

mituri ~i simboluri - au valoare motivationala, reprezinta impulsuri pentru 
a aqiona. Sunt definite ca o narare dramatica a evenimentelor imaginate de 
obicei sa explice originile sau transformarile unor lucruri. El (mitul) este, de 
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asemenea, o convingere fara dubii asupra avantajelor practice ale anumitor 
tehnici ~i comportamente care nu sunt sprijinite de fapte ce pot fi demon­
strate. Ambele reprezinta una din submultimile descrierilor istorice precum 
saga, legendele, istoriile sau folclorul, avand grade diferite de realitate ~i ve­
ridicitate; 

simbolurile - obiecte la care organizatia a ata~at o semnificatie sau care ~i­
au ca~tigat o semnificatie.; 

riturile ~i ceremoniile - sunt multimi de activitati relativ elaborate, dramati­
ce ~i planificate care sa consolideze diferitele forme ale expresiilor culturale 
intr-un eveniment care este adus sau extras din interaqiunile sociale ... un cer­
emonial este un sistem de cateva rituri conectate cu o ocazie sau un eveni­
ment. 

Referindu-se la acela~i perspectiva de abordare asupra culturii organizationale, 
McNamara (2005), arata ca input-urile ar fi reprezentate de informatiile din socie­
tate, profesiuni, legi, pove~ti, eroi, valori ale competitiei iar procesarea ar fi bazata 
pe asertiunile noastre, pe valori, timp, bani ~i spatiu. Output-urile privesc efectele 
culturii asupra comportamentului organizational, strategiilor, imaginii, produselor, 
tehnologiilor, serviciilor ~.a. Consistenta comportamentului la nivelul angajatilor 
(cross individual behavioral consistency), este privita insa ca output-ul distinct al cul­
turii organizationale ~i ar fi (Scholl, 2003) rezultatul unor mecanisme mai complexe 
printre care se disting: normele sociale, valorile imparta~ite, identitatile sociale, mod­
elele mentale imparta~ite ~i schemele consensuale. 

6. Structura ~i dimensiunile culturii organizationale 
modelarea continuturilor culturale • 

Stans legata de definirea termenului de cultura organizationala, diferentierea 
dintre factori ~i dimensiuni poate fi clarificata daca avem in vedere ca distinqia din­
tre asertiuni bazale, valori, seturi comportamentale ~i artefacte (continutul culturii), 
facuta de Schein, (1985) ~i Handy, (1985), este de fapt o distinqie care vizeaza dimen­
siunile culturii, fiind in prezent larg acceptata. Analiza ulterioara a aratat ca in spatele 
acestor dimensiuni se regasesc, de asemenea, procesualitati psihosociale diferite. 

Tot pe baza acestor procese psihosociale, structurarea ~i manifestarea culturii 
organizationale se realizeaza dinspre artefactele ~i patternurile comportamentale 
spre asertiunile bazale ~i invers dupa cum se observa in figura de mai jos. Figura 2. 
reprezinta exemplificarea modelului lui Russeau, 1995, foarte apropiat de viziunea 
lui Schein, 1985 (apud. Breverton, Millward, 1999), primul nefacand altceva decat sa 
distinga intre normele comportamentale ~i patternurile comportamentale pe care 
Schein le introducea in cadrul aceleia~i dimensiuni/strat. 

Se impune totodata ~i prezentarea unor scurte precizari asupra dimensiunilor, 
a~a cum erau ele percepute de autorul modelului classic (Schein, 1985): 

asertiunile (axiomele) bazale - reprezinta dimensiunea cea mai profunda a 
culturii, de factura incon~tienta fiind astfel extrem de dificill de accesat ~i mai 
ales de modelat sau schimbat; prin asertiunile/convingerile bazale, sunt gu­
vernate/intluentate comportamentele angajatilor in raport cu diferite situatii 
organizationale; 
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valorile - determina convingerile, expectatiile asupra cum ar trebui lucru­
rile sa fie ~i asupra a ceea ce este important in organizatie. De~i indivizii se 
conduc in mod curent prin prisma unor valori, sublinierea acestora necesita 
totu~i un efort de con~tiinta; 

normele - ghideaza comportamentul expectat in diferite situatii 
organizationale; 

artefactele - sunt simboluri externe, vizibile ale culturii organizationale, in 
cluzand comportamentele observabile ~i artefactele precum regulile, proce 
durile ~i imaginea organizatiei pe plan extern ~i intern. 

PATTERNURILE 
COMPORT AMENT ALE 

NORMELE 
COMPORT AMENT ALE 

V ALO RI SPECIFICE 

Figura 2. Modelul culturii organizafionale (Russeau, 1995) 

O perspectiva sociologista este promovata de Hofstede (1991) care structureaza 
cultura organizationala pe mai multe straturi/dimensiuni, asemeni Jui Schein (1985) -~ ~ 
~i Russeau (1995), dar care descrie simbolurile, eroii ~i ritualurile ca izvorand din val-
ori prin intermediul practicilor. 

Sll\lBOLURI 

Figura 3. Modelul culturii organizafionale (Hofstede 1991) 
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Autorul modelului descrie componentele astfel: 

simbolurile - sunt cuvintele, gesturile, imaginile care poarta o semnificatie 
a pa rte recunoscuta doar de catre cei aflati "in interiorul" culturii (ex. forme de 
adresare, simboluri de statut ~.a.); 

eroii - desemneaza persoane aflate in viata sau nu, reale sau imaginare, ~i 
care poseda caracteristici puternic valorizate in cadrul grupului/organizatiei. 
Adesea ace~tia sunt persoanele aflate la baza infiintarii organizatiei sau per­
soane (manageri, executanti) care au influentat decisiv la un moment dat is­
toria, dezvoltarea organizatiei; 

ritualurile - desemneaza activitatile colective considerate esentiale pen­
tru cultura organizationala din punct de vedere social, ce sunt continuate 
datorita normativitatii implicate ~i care constau spre exemplu in modalitati 
specifice de strangere de mana, ceremonii sociale de retragere, angajare, 
pensionare ~.a.; 

practicile - aceasta componenta subsumeaza dimensiunile simbolurilor, 
eroilor ~i ritualurilor datorita faptului ca toate cele trei reprezinta dimensiuni 
observabile ale culturii organizationale ce sunt vizibile la exterior ~i totu~i nu 
pe deplin intelese in interior; 

valorile - ca ~i in cazul modelelor lui Schein ~i Russeau percepe valorile 
ca fiind bazale, sustinand coeziunea culturii organizatiei. Desemneaza 
preferintele valorizate de catre toti sau majoritatea angajatilor ce fac parte 
din cultura. 

O alta perspectiva de diferentiere intre continuturile culturii organizationale 
(Breverton, Millward, 1999), distinge intre: 7) contextul valorilor bazale, 2) aspectele 
forma/e (procesele comunicationale, ex. jargonul) ~i 3) strategiile de dezvoltare (rec­

--.,.,._____,, 
1 

ompensele ~i programele de training); autorii percepand cultura organizationala 
ca reprezentand fortele ce tin unita o organizatie prin patternurile de semnificatii 
imparta~ite. 

-.,.,. 

·" 

Modelele de continut ale culturii organizationale ce au urmat (ex. Katter, Haskett, 
1992; Homburg, Pflesser, 2000), in cea mai mare masura, nu fac decat sa nuanteze 
in modalitati diferite influenta pe care asertiunile bazale ~i valorile o au asupra unor 
tipuri, seturi variate de comportament organizational. 

7. Elementele culturale de continut . 
Componetele culturii organizationale ar putea ti sintetizate ca facand parte din 

trei mari categorii distincte (Vlasceanu, 2003): 

1. normative - reguli ~i norme, politici, principii, valori ~i strategii, modele de 
comportare ~i filosofii interpretative; 

2. cognitive - abilitati, modele mentale, moduri de gandire, metafore ~i sim­
boluri, paradigme lingvistice; 

3. afective - trairi, sentimente, ideologii, climat socio-moral. 

lntegrarea structurala, coerenta a acestor elemente ar corespunde unei orientari 
culturale centripete a mecanismelorculturale, in timp cedezintegrarea lor, incoerenta 
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Sfera de cuprindere a manifestarilor culturii organizationale variaza in funqie de 
'TlOdul in care este conceptualizat domeniul, adica in funqie de chiar sfera de cu­
prindere a conceptului de cultura a organizatiei. Ca ~i o clasiticare a acestor elemente 
'"I funqie de tangibilitatea, vizibilitatea lor s-ar putea distinge (Zorlatean, Burdu~, 
Caprarescu, 1995) intre: 

manifestari vizibile (spatiul funqional, ritualuri, ceremonii, mituri, eroi), 

manifestari invizibile (convingeri, valori, norme, conceptii) . 

Toate manifestarile cultural-organizationale sunt vazute ca aflandu-se in rapor­
turi de interconditionare, interdependenta unele fata de altele: valorile, normele, 
convingerile, atitudinile, simbolurile, statutele, rolurile, jargonul, mediul tizic, eroii, 
t raditiile, istoriile ~i miturile, ritualurile ~i ceremoniile. 

8. 0 clasificare integratoare a elementelor (continuturilor} 
cultural-organizationale 

Antropologul cultural Keesing (1997) enumera doua ~coli cultural-antropologice 
care au influentat puternic conceptul de cultura: adapfionismul ~i ideationismul. 

Prima orientare reduce conceptul de cultura la aspectele observabile direct ~i 
concret ale vietii unei comunitati, precum patternurile comunicationale ~i comporta­
mentale transmise social, la aspecte tangibile, materiale. Prin contrast, ideationismul 
cultural, ar reflecta ceea ce este imparta~it in mintea membrilor comunitatii, in­
cluzand convingerile, valorile, cuno~tintele, semniticatiile ~i ideile. A~adar, in timp 
ce orientarea adaptionista este concentrata pe comportamente ~i lucruri, deci pe 
obiectiv, orientarea ideationista este concentrata pe idei ~i intelesuri, pe subiectiv. 

Aglutinand cele doua orientari intr-o teorie articulata, Schein (1985) structureaza 
elementele culturale pe trei paliere: artefactele, valorile ~i convingerile ~i asertiunile 
bazale. Primul palier al culturii, eel al artefactelor, ar ti consistent in orientarea 
adaptionista a culturii. Cel intermediar, ar combina deopotriva aspecte adaptioniste 
~i ideationiste, iar eel de-al treilea (asertiunile bazale) ar ti consistent in orientarea 
culturala ideationista. Raportarea la diferitele paliere are, a~a cum vom vedea mai 
jos in detaliu potrivit lui Ott, (1989), o importanta ridicata in cazul schimbarilor 
organizationale fundamentale, prin accesarea unor resorturi diferite cu implicatii ~i 
parghii diferite. 

Nivelul 1 al culturii organizationale - Artefactele 

Artefactele sunt patternurile comportamentale, aspectele vizibile, tangibile 
~i audibile ale comportamentului. Primul nivel include limbajul scris ~i vorbit al 
organizatiei, jargonul, modalitatea de aranjare a spatiilor funqionale, structura, co 
durile de eticheta, tehnologia ~i normele comportamentale. Artefactele exprima la­
tura tangibila a culturii, in spatele carora se regasesc valorile ~i convingerile intr-o 
maniera intangibila. De aceea se ~i considera ca esenta culturii organizationale rezida 
in convingeri ~i valori mai mult decat in artefacte, care sunt mai degraba manifestari 
ale primelor, u~or de identiticat dar relativ diticil de interpretat. Alti autori, disting 
la nivelul modelului lui Schein intre nivelul 1 A ~i 1 B. Primul ar consta in artefactele -~­
tizice, iar celalalt subnivel in aspectele comportamentale ale manifestarii culturii, re-
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spectiv patternurile comportamentale, obiceiurile, normele, ri turile ~i ritualurile. 

XIVELULlA 

Artifacte si creatii 
Tehnologia 

Arta 
Vizibile dar 

NIVELUL I B indescifrabile 

Patternuri comportallli!ntale '~ 
vizibile si audibile 

Sarcini manageriale familiare 
Norme 

a 

, 
~'1VELUL2 

Valorile Nivel crescut 
Testabile in mediul fizic de precautie 

Testabile numai prin consens social ·~ ·~ 
1 

~TITELUL3 

Asumptiile bazale 
Reletiile cu mediul inconjurator 

Luate ca si 
adcvarate 

Naturarealitatii, timpului si spatiului Invizibile 
Natura naturii umane 

Natura activitatii umane 
Prcconstientc 

Natura relatiilor umane 

Figura4--:Nivefur7/e ~; elementele culturii organizatTo/10/e(Scnein E.1985) 

Nivelul 2 al culturii - Valorile ~i convingerile. 

Valorile ~i convingerile disting "ce ar trebui sa fie de ce este" (Schein, 1985). Acest 
nivel ar exprima cum oamenii comunica, explica, ra!ioneaza ~i justifica ceea ce fac 
sau spun ca ~i comunitate, cum dau sens lucrurilor. Mai curand, acest nivel ar putea 
fi denumit eel al "comunicarilor culturale" sau al "justificarilor comportamentale''. 
Adi!ional valorilor ~i convingerilor, palierul cuprinde ~i etosul, filosofia ~i ideolo­
gia organiza!ionala, codurile etice ~i atitudinile, exprimand deopotriva ~i principiul 
adap!ionaist cat ~i pe eel idea!ionaist. 

Totu~i, se considera ca elementelor acestui palier nu Ii se poate acorda onoarea 
de a exprima ceea ce Schein denumea "adevarata cultura organiza!ionala'; deoarece 
acestea nu ofera informatii exacte. Motivul este reprezentat de incongruenta din­
tre "valorile declarative" ~i "valorile opera!ionale''. Primele au o funqie predominant 
simbolica, ramanand in cadrul organizatiei pentru lungi perioade de timp chiar daca 
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nt disonante cu cele operationale, "funqionale''. De aceea, investigatiile cultural­
ganizationale pe acest palier al convingerilor ~i valorile risca sa evidentieze 
ai degraba valorile declarative (ceea ce indivizii spun) decat pe cele operative 

aspunzatoare de ceea ce oamenii vor face, pun in practica. 

in ciuda acestor pericole, Ott (1989) demonstreaza logic ideea potrivit careia, daca 
cultura organizationala: a) influenteaza comportamentul in ~i in afara organizatiei, 
permite intelegerea membrilor unei organizatii ~i c) poate fi utilizata in prediqiile 

omportamntului membrilor; atunci d) elementele palierului secund al culturii (val 
orile ~i convingerile) ar trebui sa fie mult mai buni predictori ai comportamentului 
organizational decat elementele nivelului prim (al artefactelor) intrucat acestea sunt 
din punct de vedere conceptual mult mai apropiate de conceptia lui Schein privind 
adevarata natura a culturii organizationale ce rezida in elementele nivelului trei -
asertiunile bazale. 

Nivelul 3 al culturii - Asertiunile bazale 

Schein define~te asertiunile bazale ca ~i convingeri ~i valori fundamentale ce 
au ajuns sa fie luate ca adevarate. Sunt enunturi implicite ce ghideaza comporta­
rnentul, direqionandu-le membrilor unui grup perceptiile, gandirea ~i sentimentele. 
Asertiunile bazale tind sa fie imbatabile ~i indiscutabile (Schein, 1985). Ele sunt dis­
tincte de "solutiile preferate" ce echivaleaza cu "ceea ce ar trebui intreprins'; in sensul 
valorilor dominante. Elementele acestui nivel includ spiritul, adevarul (construit so­
cial), precum ~i conceptul specific analizei tranzaqionale - scriptele organizationale, 
complet acceptate ~i internalizate in subcon~tientul membrilor. 

Printre utilitatile modelului propus de Schein (1985) se pot mentiona eel putin 
doua elemente esentiale prin implicatiile lor: 

permite clasificarea definitiilor oferite culturii organizationale intr-o ma­
trice integratoare, facilitand astfel descifrarea incadrarii conceptuale ~i 
metodologice a autorului. Astfel autorii ce echivaleaza cultura organizationala 
cu elementele nivelului unu, sunt aceia ce prefera tehnici ~i metode orien­
tate comportamental precum ~i strategii comportamentaliste de schim­
bare organizationala. Prin contrast, cei se se plaseaza ca ~i orientare la nive­
lul elementelor mediane ale modelului (convingeri ~i valori) vor accentua 
importanta utilizarii metodelor ~i instrumentelor interventioniste ~i de cer­
cetare imprumutate din psihologie, psihosociologie ~i construqionismul so­
cial; 

poate reprezenta un punct de plecare pentru manageri prin comparatiile pe 
care ace~tia le pot face intre necesitatile lor de schimbare organizationala ~i 
parghiile posibile pentru realizarea acestora. A~adar, un manager ce dore~te 
sa obtina un efect rapid, tangibil, demonstrabil la nivelul schimbarilo 
cultural-organizationale ar trebui probabil sa se concentreze asupra elemen 
telor primului nivel al modelului. Prin contrast, un teoretician ce incearca sa 
inteleaga ~i sa prezica politica pe termen lung a unei organiza!ii ori deciziile 
strategice ar trebui sa se centreze pe elementele specifice nivelurilor 2 sau 3 
(Ott, 1989). 
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9. 0 definitie functionala a culturii organizationale 
Dincolo de tehnicile inductiva ~i deductiva utilizate in demersurile de clarificare a 

continutului ~i sferei conceptuale a culturii organizationale (Ott, 1989), se mai poate 
adauga inca una: functionala sau, in acceptiunea unor autori cea pragmatica. Aceasta 
implica identificarea funqiilor indeplinite de conceptul a carei definire este pusa in 
discutie. 

Tn cazul notiunii de cultura organizationala, parcurgand literatura de specialitate, 
Steven (1989) concluzioneaza ca exista un acord general asupra funqiilor culturii 
organizationale, acord favorizat paradoxal chiar de ignorarea modului in care cultura 
este definita in mod formal. A~adar, funqiile culturii ar ramane stabile, dincolo de 
variabilitatea definirii continutului culturii - valori, convingeri, asertiuni bazale, arte­
facte, ~.a. 

Exista in literatura de specialitate unset de patru funqii ale culturii organizationale 
asupra carora exista un consens semnificativ, ceea ce face ca ele sa reprezinte un 
adevarat miez al definitiei funqionale a culturii organizationale (Ott, 1989). 

Astfel, cultura organizationala: 

1. produce patternuri imparta~ite de interpretari cognitiv-perceptive, astfel 
incat membrii unei organizatii ~tiu la ce sa se a~tepte sub aspectul gandirii ~i 
comportamentului; 

2. genereaza patternuri imparta~ite de trairi afective, un sens al implicarii 
emotionale ~i a angajamentului fata de valorile, codurile morale ale 
organizatiei. Tn acest sens expectatiile tin de valorile ~i starile afective ale 
membrilor; 

3. define~te ~i mentine granitele identitatii organizationale, permitand delimi­
tarea membrilor de nonmembri; 

4. funqioneaza ca ~i un mecanism de control, intarind sau descurajand anumite 
comportamente. 

S-ar mai putea adauga inca o funqie la cele patru deja existente, insa un consens 
al opiniilor fata de aceasta este departe de a fi cert. Este vorba de efectul pozitiv pe 
care 1-ar avea cultura organizationala asupra performantei. lntuitiv, ar trebui sa fie o 
relatie pozitiva intre cultura ~i performantele organizatiei. 

Cultura organizationala poate fi a~adar definita funqional sau pragmatic ca fi­
ind o forta sociala ce controleaza patternurile comportamentului organizational, 
prin modelarea cognitiei ~i perceptiei semnificatiilor ~i realitatii membrilor ei, care 
demonstreaza o energie mobilizatoare ~i care permite idetificarea membrilor fata 
de nonmembrii. Aceasta definitie funqionala nu substituie insa necesitatea de a 
avea dezbateri asupra direqiei schimbariilor ~i studierii culturii organizationale; 
necesiatatea de a aborda comparativ, inductiv ~i deductiv componentele culturii 
organizationale. A~adar, raman inca intrebarile legate de elementele culturale ce tre­
buie sensibilizate, instrumentele ~i strategiile care ar trebui utilizate in demersurile 
schimbarii ~i studierii culturii organizationale. Definitia funqionala a culturii permite 
insa intelegerea funqiilor jucate de cultura organizationala ~i a motivelor pentru care 
aceasta continua sa existe. 
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lpostazele culturii organizationale 
In ciuda unui acord relativ asupra definirii notiunii de cultura organizationala 

exista insa o acceptare mai larga a ipostazelor acesteia. Se poate face astfel diferent 
'"ltre: 

cultura organizationala globala ?i subculturile organizationale (Schein, 1990) 

cultura organizationala subiectiva (ca aspect implicit al vietii sociale) ?i cul 
tura organizationala obiectiva - ca aspect explicit, manifest, (Breverton, Mill 
ward, 1999). 

cultura organizationala ca ?i produs/efect ?i cultura organizationala ca ?i pro­
ces/cauza (Scholl, 2003). 

cultura organizationala individualista ?i abordarea holista (Vlasceanu, 2003) 

/postazele culturii organizafionale perceputa atat global cat }i limitata la nive 
Jul unui subgrup i?i au originile in preocuparile cercetatorilor asupra omogenitatii 
sau heterogenitatii culturii. Datorita circulatiei informatiilor in grupurile de munca 
deficitara uneori in cadrul organizatiilor mari ?i mai ales multinationale), a fragmenta­

rii organizatiei in subunita1if grupuri de munca - a par subculturile. Acestea sunt perce-
pute ca ?i culturi subgrupale in care retorica managementului general al organizatiei .___,..._ 
nu are mereu ecouri, in ciuda dorintelor ?i programelor manageriale de dezvoltare 
a unor competente multilaterale, generale, la nivelul tuturor angajatilor. Subgrupu 
rile de munca autodezvolta ?i retin o structura culturala proprie, aparte, bazata pe o 
structura informala specifica - relatii, statute, sarcini, proximitate fizica, ?,a. Din per­
spectiva subculturilor, cultura organizationala globala ar reprezenta, dominantele 
culturii, numitorul comun (in special daca avem in vedere abordarea cantitativa a 
acesteia). In raport cu teoria sistemelor deschise se poate intelege ca membrii unui 
grup cultural pot, de asemenea, apartine subculturilor din cadrul organizatiei. Din 
moment ce organizatia are o istorie imparta?ita vor exista in mod normal eel putin 
cateva valori sau asertiuni comune la nivelul sistemului ca intreg, ceea ce inseamna 
ca subgrupurile (prin experientele lor individuale ?i variate) genereaza material difer-
it procesualitatii invatarii colective, producand astfel seturi diferite ?i specifice de 
asertiuni bazale. 

Membrii organizatiei (Schein, 1990) i?i interpreteaza unii altora comportamen 
tele prin filtrul propriilor baze culturale; cu alte cuvinte seturile de convingeri, valori ?i 
asertiuni ale fiecarui membru devin propria,,realitate" a membrilor. lmportante devin 
astfel examinarea asertiunilor ce stau la baza comportamentelor prezente, ce anume 
conduce la structurarea acelor asertiuni ?i daca acestea mai sunt active in prezent. 

lpostaza culturii organizafionale subiective ar consta in continuturile culturale in 
ternalizate - ,,paternurile imparta?ite de convingeri, asertiuni ?i expectatii sustinut 
de membrii organizatiei ?i modul caracteristic de a percepe mediul organizatiei ?I 
normele sale, rolurile ?i valorile a?a cum exista in afara individului. .. incluzand ... eroii 
organizatiei, perceptia <locurilor sacre> .. ·?i ... cultura manageriala ... stilurile de con du 
cere ?i orientarea, seturile mentale ?i modurile de a aborda ?i rezolva problemele c 
sunt influentate de valorile suportate/agreate de organizatie ''. Definita operational ca 
reprezentand ,,tiparul de valori, norme, convingeri, atitudini ?i presupuneri care, chi a 
fara a fi fast formulate explicit, determina modurile in care se comporta oamenii ?i 
fac sa se rezolve problemele" (Armstrong, 2009, pp.249-258), cultura organizationala 

49 

-~-

.___. ..... 



" - -'-

are a~adar ca obiect notiuni abstracte, cum ar fi valorile ~i normele care T~i manifesta 
prezenta Tn toata organizatia sau Tntr-o parte a sa. Acestea s-ar putea sa nu fie defi­
nite, discutate ~i nici macar observate; cu alte cuvinte, cultura poate fi vazuta ca un 
termen codificat pentru partea subiectiva a vie!ii organizationale': 

lpostaza culturii organizajionale obiective vizeaza manifestarile exterioare, vizibile 
ale culturii organizationale -,,artefactele create de catre organizatie ... configurarea bi-
rourilor ... confortul locurilor de odihna asociate liniilor de produqie ... locurile pentru 
cafea, baie, sauna" (Breverton, Millward, 1999, p.19). 

lpostaza de produs a culturii se refera la patternul manifest ~i distinct al compor­
tamentului organizational, la consistenta acestuia la nivelul grupului/grupurilor (cul­
tura organizationala globala). Ea transpare foarte clar prin specificul comportamental 
(,,modul Tn care noi facem lucrurile aici") ~i consistent Tn care sunt asumate sarcinile, 
rezolvate problemele ~i conflictele, Tn care sunt aborda!i clientii ~i angajatii (Scholl, 
2003). 

/postaza de proces a cu/turii subliniaza mecanismele ce creaza consistenta com­
portamentului interindividual. Tn acest caz, cultura organizationala este definita ca 
~i ansamblul valorilor, normelor ~i convingerilor informale ce controleaza cum indi­
vizii ~i grupurile din organizatie interactioneaza unii cu ceilalti ~i cu oamenii din afara 
organizatiei. 

Abordarea individualista este vazuta ca un veritabil "mamagement al impresii­
lor'; cu alte cuvinte Tntr-un joc de practici defensive ~i protective al caror principal 
scop este acela de a ne prezenta propriul sine cat mai bine, de a conserva un anu­
mit climat favorabil de comunicare ~i mai ales de a atinge anumite performante Tn 
organizatie,cultura organizatiei fiind chiar produsul agregarii initiativelor individuale 
(Vlasceanu, 2003). 

_ .... _ ... _ ___/ Abordarea este oarecum restrictiva, reducand cultura corporatiei la suma efor-
turilor de promovare a imaginii sociale de sine, a mecanismelor de aparare care pot 
merge pana la reaqiile pasiv-agresive, la un Eu colectiv. 

Pentru abordarea holista cultura organizationala s-ar manifesta prin interme­
diul normelor, valorilor, modelelor de comportare, ritualurilor ~i tradi!iilor transindi­
viduale; "structuralitatea culturii organizationale rezultand din coerenta mesajelor 
componentelor, din semnificatiile integrante care opereaza ca un tot unitar'; Schein 
(1990, pp. 109-119) . Acela~i autor enumera urmatoarele categorii de elemente ale 
culturii organizationale luata Tn globalitatea acesteia: regularitati comportamentale, 

_ .... _ .... _ ___/ norme de grup, valorile etalate, filosofia formala, regulile institutionale formale, cli­
matul socio-moral ~i arhitectura spatiului din organizatie, abilitatile personale, mo­
duri de gandire, semnificatii activate, metafore ~i simboluri. 

Atributele ~i functiile culturii organziationale 
O diferentiere Tntre atributele ~i funqiile culturii organizationale este binevenita 

Tntrucat permite, Tn procesul definirii, atat diferentierea Tntre descriptiv ~i funqional 
cat ~i sublinierea modului Tn care criteriile, indicii de recunoa~tere ai culturii se 
regasesc, se exprima, Tn rolurile pe care aceasta le joaca Tn cadrul organizatiilor. 

Atributele culturii organizationale ar consta (Kilmann, Saxton, & Serpa, 1985, 
- _ .... _ __, 1986) Tn direqia impactului pe care cultura o are Tn cadrul evolutiei ~i funqionarii 

organizatiei, existand posibilitatea ca aceasta sa influenteze comportamentul 
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angajatilor atat pe direqia 'indeplinirii obiectivelor organizatiei cat ~i spre direqii ce 
nu se supra pun misiunilor formale ~i obiectivelor organizatiei. Pervazivitatea impact­
ului culturii reprezentand gradul 'in care cultura este raspandita, 'imparta~ita printre 
membrii unui grup, organizatii, iar puterea impactului acesteia vizeaza nivelul presi 
unii pe care cultura 'ii exercita asupra membrilor organizatiei pe direqia 'imparta~irii, 
impunerii, mentinerii valorilor sodal~, \\ ~ ~~~'c.\'c.\<;:), m'en\-a~e '1mparta~1te. 

Tn analiza proprie realizata asupra conceptului de cultura organizationala, 
Vlasceanu (2003) lasa sa se 'intrevada o serie de atribute ale acesteia: individuala 
(specifica fiecarei organizatii), conservatore (remanenta 'in esenta, conservatorismul 
cultural fiind unul al consecventei, coerentei valorice ~i al 'invatarii permanente, fiind 
opus dezagregarii culturale asociata ineficientei economice), interdependenta (de 
structura, tehnologia, mediul ~i leadershipul organizatiei). 

Promotorii studiilor managementului critic (Alvesson, Willmott, 1992; Braver­
man, 1974; Parker, 2002) ~i-au exprimat scepticismul fata de abordarea funqionalista 
~i unitarista a culturii prin punerea sub semnul 'intrebarii a teoriilor clasice 
organizationale. Sustinand fenomenul cultural organizational, ace~tia subliniaza ca 
asertiunile culturale se strecoara subtil, reproducand propaganda ~i ideologia. Con­
tinuand, cultura organizationala reprezinta de fapt culturi organizationale, sustinute 
de caracteristicile organizatiilor, de tensiunile dintre cultural ~i structural ~i pe care 
multe dintre tipologiile culturale clasice nu le pot descrie ~i explica suficient. Aceasta 
scufundare a abordarilor culturale 'in diversitatea culturala, parasind taramul abstract 
~i generalist al teoriilor clasice a condus evident ~i catre o nuantare a funqiilor care 
sunt atribuite culturii. 

Dincolo de "miezul funqiilor culturale" discutat, exista o serie de autori car, 
subliniaza atat rolurile bazale ale culturii dar ~i unele extensii, variatii ale acestora. 

Scholl (2003) vorbind despre funqiile culturii organizationale le enumera pe 
urmatoarele: 1) controlul comportamental, 2) 'incurajarea stabilitatii ~i 3) rolul de .__ ...... 
sursa a identitatii. Tn sensul ultimei funqii, (Armstrong, 2009) subliniaza "liantul so-
cial'; "sentimentul colectivita!W; precum ~i faptul ca aceasta ofera un sistem colectiv 
de semnificatii care este baza pentru comunicare ~i 'intelegere reciproca. Daca aceste 
funqii nu sunt 'indeplinite 'in mod satisfacator, cultura risca sa diminueze semnificativ 
eficienta unei organizatii. Din acestea se deduc destul de clar ~i influentele negative 
pe care cultura le-ar putea avea asupra organizatiei prin barierele pe care le-ar putea 
impune la nivelul schimbarii ~i progresului, diversitatii, a cooperarii 'intre departa­
mentele unei organizatii ~i chiar 'intre organizatii dar ~i 'in procesul managerial. 

Alti autori enumera, de asemenea: 1) rolul de identitate colectiva care-i ajuta pe 
angajati sa se asocieze, sa-~i internalizeze politicile ~i misiunea organizatiei, 'in virtu­
tea ata~amentului organizational (Hofstede, 1998; Peters, Waterman, 1982), 2) sursa a 
normelor de comportament dezirabil 'in raport cu o gama de situatii specifice (Katter, 
Heskett, 1992; Schein, 1990), 3) rolul suportiv al normelor cultural-organizationale 
'in raport cu angajatii, carora le faciliteaza adaptarile la solicitarile externe (Schnei­
der, Bowen, 1995) ~i 4) rolul de generator al unei structuri, a unui mecanism de con­
trol (dincolo de un stil managerial autoritar) cu efecte benefice asupra motivatiei ~i 
creativitatii (O'Reilly, Chatman, 1996). 

Cand organizatiile promoveaza un set cert ~i consistent de valori, precum re­
spectul pentru oameni ~i platile s~rlimentare pentru performantele superioare, 



.- ----"~"c µdrt1C1pative de luare a deciziilor, investitiile in perfeqionarea angajatilor 
~.a., ele creaza o adevarata forta motivatoare ce influenteaza ~i determina atitudini 
~i comportamente consistente din partea angajatilor. Ca o exemplificare a funqiilor 
prezentate, impactul diferitelor seturi de valori organizationale asupra angajatilor 
a fast evidentiat de numero~i cercetatori (Tepeci, 2001 ). Peters, Waterman (1982) 
evidentiaza influenta pozitiva a unor valori precum accentuarea calitatii, servici­
ilor, a importantei angajatilor luati ca ~i indivizi, inovatiei, asupra performantelor 
angajatilor, moralului, satisfaqiei ~i angajamentului organizational; legatura dintre 
organizatiile care valorizeaza relatiile interpersonale ~i gradul redus al fluctuatiei 
personalului, spre deosebire de organizatiile ce valorizeaza indeplinirea sarcinilor 
de munca; angajatii care primesc mai multa caldura, suportivitate, responsabilitati 
~i recompense, ajung la un nivel mult mai ridicat al angajamentului organizational. 

Locul culturii organizationale - intre conditionarile interne ~i 
cele externe 

Cultura organizationala este influentata de ~i influenteaza la randul sau toate 
procesele care au lac intr-o intreprindere, indiferent de natura lor: manageriala, 
economica, tehnica, juridica ~.a. Referitor la modalitatea de influentare (directa, 
indirecta), la parghiile, direqiile, amploarea, durata, decalajul indus ~- a. cercetarile 

- ·-.,----- ,experimentale sunt inca intr-un stadiu incipient. 

·-- ., 

Mediul extern organizational ar cuprinde (Ionescu, Toma, 2001) atat macrome­
diul (tehnologic, demografic, economic, juridico-politic, socio-cultural, international) 
cat ~i micromediul (clientii, concurentii, furnizorii, agentiile guvernamentale, publicul 
larg). 

Mediul intern ar include misiunea, cultura, viziunea, stilul de management, politi­
cile, angajatii, organizarea informala (reteaua informala de comunicare - povestitorii, 
zvoni~tii, barfitorii, spionii ~.a.) 

A~adar ,cultura organziatiei poate fi privita atat ca parte componenta a medi­
ului intern organizational dar poate fi gandita ~i ca fiind undeva la periferia proce­
selor organizationale ca ~i o expresie/imagine a acestora. Argumente in favoarea 
acestei plasari pot fi invocate din insa~i ipostaza obiectiva ~i subiectiva a culturii 
organizationale, a~a cum a rezultat din analiza prezentata. 
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