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ABSTRACT:  

CURRENTLY, STRONG ORGANIZATIONS DO NOT RELY EXCLUSIVELY ON RATIONAL TOOLS OF 

SCIENTIFIC MANAGEMENT TO ACHIEVE PRODUCTIVITY OR SUPERIOR EFFICIENCY. THEY USE 

CULTURE: DEEP BELIEFS, COMMON VALUES AND HEROES EMBODYING THEM, VARIOUS RITUALS 

AND CEREMONIES TO SUPPORT MOST STRATEGIES AND POLICIES. ORGANIZATIONAL CULTURE IS 

ONE OF THE FIELDS RECENTLY EMERGING IN THE STUDY OF SOCIO-HUMAN SCIENCES. AT THE 

CONFLUENCE OF EVER-ASCENDING DISCIPLINES SUCH AS PSYCHOLOGY, SOCIOLOGY, 

ANTHROPOLOGY, MANAGEMENT, ORGANIZATIONAL CULTURE BECOMES A SUBJECT OF STUDY 

THAT OPENS NEW HORIZONS OF INTERDISCIPLINARY RESEARCH. 
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Concept viu disputat şi încărcat de multiple semnificaţii, cultura organizaţiei are 

meritul de a aduce în atenţia managementului organizaţiei importanţa factorului uman şi a 

fenomenelor identitare în cadrul întreprinderilor. Lansat pe la începutul anilor ’80 în Statele 

Unite, cultura organizaţională şi, în general, culturalismul a cunoscut o expansiune rapidă, 

astăzi constituind nucleul teoretic al unei noi şcoli în ştiinţa managementului: şcoala 

managementului cultural. Din acest moment, literatura de management a început să 

popularizeze faptul că excelenţa unei organizaţii este dată de modurile comune prin care 

membrii ei au învăţat să gândească, să simtă şi să acţioneze. [1] 

Numele celebrilor Th. Peters şi R. Waterman rămâne legat de explicitarea 

raporturilor dintre cultura organizaţiei şi succesul firmelor, fiind cei care au arătat că 

performerii de vârf creează o cultură largă, împărtăşită, un cadru coerent în care oamenii 

caută o adaptare corespunzătoare. Studierea culturii este importantă deoarece comunică 

angajaţilor un sens al identităţii, ajută la generarea implicării angajaţilor faţă de scopurile 

organizaţiei şi contribuie la stabilitatea organizaţiei ca sistem social. Aşadar, este greu de 

crezut că în zilele noastre, un studiu asupra resurselor umane, comportamentelor, relaţiilor şi 

structurilor organizaţionale se poate realiza fără luarea în considerare a culturii. [2] 

Cultura organizațională este mai puțin vizibilă decât celelalte componente 

organizaționale, ceea ce face ca identificarea și înțelegerea ei să fie semnificativ mai dificilă. 

Organizațiile pot fi asemănătoare din perspectiva mărimii, a echipamentelor folosite și a 

obiectului de activitate, a scopurilor și obiectivelor, dar foarte diferite ca personalitate și 

imagine, iar această diferență se datorează în principal resursei umane care formează 
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organizația. Chiar dacă indivizii intră în organizații influențați de trecutul, educația și 

experiența lor, cu ideile, valorile, convingerile și idealurile lor, odată deveniți membri ai 

acestora sunt confruntați cu valori, reguli și obiceiuri statuate de-a lungul timpului la care vor 

trebui să se adapteze și, uneori, să le modifice și influențeze. Astfel, cultura organizațională 

poate fi considerată o cheie a succesului atât pentru organizații (private, publice sau non-

guvernamentale) care concurează pentru un număr din ce în ce mai limitat de resurse, cât și 

pentru membrii acestora care vor să se integreze/adapteze și mai apoi să exceleze la locul de 

muncă.[3] Orice sistem social, de la naţiuni la organizaţii sau diferite grupuri, la momente 

diferite în timp, îşi creează propriu spaţiu cultural, care este cel mai important cadru de 

referinţă şi reprezintă modul său specific de expresie . [4] Pentru organizaţii acest spaţiu este 

definit drept cultură organizaţională.  

Actualmente, organizaţiile puternice nu se bazează exclusiv pe instrumentele raţionale 

ale managementului ştiinţific pentru a realiza o productivitate, respectiv o eficienţă 

superioară. Acestea folosesc cultura: convingerile profunde, valorile comune şi eroii care le 

întruchipează, variate ritualuri şi ceremonii pentru susţine majoritatea strategiilor şi politicilor 

.[5] Cultura organizaţională constituie unul dintre domeniile recent apărute în studiul 

ştiinţelor socio-umane. Aflată la confluenţa unor discipline în continuă ascensiune, cum ar fi 

psihologia, sociologia, antropologia, managementul, cultura organizaţională devine o temă de 

studiu care deschide noi orizonturi ale cercetării interdisciplinare . 

 Conceptul de cultură organizaţională a făcut o carieră foarte rapidă în SUA şi, mai 

recent, în Europa Occidentală .[6] Actualmente, noţiunea de cultură organizaţională nu mai 

este un termen de „import” ci a devenit un termen propriu, de actualitate, la fel ca termenii 

structură organizaţională, strategie şi control . In plan teoretic, s-a ajuns deja la unanimitate în 

ceea ce priveşte faptul că în orice grup social în care există interacţiuni se instaurează, cu 

timpul, o anumită cultură. Acest fenomen apare ca răspuns inconştient al indivizilor la 

anumite nevoi ce se cer a fi acoperite: furnizarea unei identităţi comune, facilitarea 

angajamentului colectiv, ca premisă a atingerii obiectivelor pentru care s-a constituit acel 

grup, promovarea şi întreţinerea unui anumit nivel de stabilitate, crearea unui cadru eficient 

pentru înţelegerea scopurilor şi obiectivelor comune. Importanţa studierii culturii 

organizaţionale este dată de valenţele practice pe care le prezintă acest instrument utilizat, tot 

mai des, în potenţarea performanţelor organizaţiilor. Diagnosticarea dimensiunilor culturii 

organizaţionale permite observarea comportamentului uman în organizaţie şi punerea în 

valoare a realităţilor organizaţiei, relevante pentru funcţionarea ei. Totodată, analiza culturii 

organizaţionale prezintă una dintre oportunităţile unei organizaţii de a avea acces la 

informaţii care să-i permită elaborarea unor strategii şi politici realiste, în concordanţă cu 

valorile acceptate în cadrul ei. [1] 

Cultura a devenit obiect de studiu abia în secolul XIX, odată cu explorările culturilor 

primitive şi populare. Termenul cultură provine din latinescul cultura, iar dacă sofiştii greci 

l-au subînţeles ca tot ceea ce serveşte pentru înfăptuirea spirituală, romanii l-au utilizat în 

sensul originar de cultivare a pământului. Sensurile moderne ale culturii sunt legate de 

schimbările importante survenite în structurile sociale începând cu secolul al XVIII-lea, şi au 

constituit obiectul de studiu al tuturor ştiinţelor umaniste tocmai deoarece cultura 

îmbrăţişează formele întregii vieţi sociale. [2] 

Termenul este excesiv utilizat în limbajul comun, de la discursurile liderilor politici 

pînă la primele pagini ale marilor cotidiane, ceea ce dă impresia că substanţa lui este foarte 

bine cunoscută. Cu toate acestea, omniprezenţa noţiunii de cultură în societate nu a clarificat 

semnificaţiile conceptului. Pe de o parte, întâlnim explicaţii ce pun în evidenţă 

instrumentalitatea culturii, cu un important accent asupra finalităţii acesteia şi a eficienţei 
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practice a culturii, pe de alta, perspectivele filosofice oferă o viziune polisemantică prin care 

se încearcă descifrarea întregii naturi umane. [2] 

Din multitudinea de accepţiuni, distingem o primă definiţie aparţinând lui Ralph 

Linton, autor ce leagă noţiunea de cultură cu aceea de moştenire socială a umanităţii: 

„(cultura)… este suma cunoştinţelor, atitudinilor şi modelelor obişnuite de comportamente pe 

care le au în comun şi pe care le transmit membrii unei societăţi anume. În sensul său general, 

cultura desemnează moştenirea socială a întregii specii umane. În sensul său specific, cultura 

desemnează un sens particular de moştenire socială. Astfel, cultura în ansamblul său se 

compune dintr-un mare număr de culturi, fiecare fiind caracteristică unui anume grup de 

indivizi”. În opinia noastră, această moştenire socială de care vorbeşte Linton poate fi privită 

ca un proces de producere de bunuri, valori, norme, simboluri, semnificaţii, ca un produs 

rezultat în urma producţiei culturale sau ca un model comportamental utilizat pentru un 

anumit tip de acţiune în vederea obţinerii performanţelor dorite. 

În ideea că dimensiunea culturală ne spune cine suntem şi ce sens putem da vieţii, 

antropologii dezbat încă sensul exact al acestui concept, fără să fi ajuns la un consens. Pentru 

Ph. H. Chombart de Lauwe cultura este un produs al societăţii care înglobează ansamblul 

cunoştinţelor, al modelelor de practici, al sistemelor de valori şi reprezentări, al simbolurilor, 

al miturilor care se impun indivizilor. Ea exercită influenţe asupra indivizilor, fiind trăită în 

practicile muncii, în raporturile sociale, în utilizarea timpului liber, în aspiraţii, în proiecte, în 

acţiune. Cultura este mijlocul prin care oamenii încearcă să-şi depăşească condiţia şi să 

creeze o lume nouă. Pentru cercetătorul francez, cultura este prezentă în toate formele vieţii 

sociale, ca produs şi ca motor al transformărilor.[7] 

Un sens etnologic al conceptului, formulat de B. Taylor, căruia îi este atribuită în mod 

tradiţional constituirea conceptului de cultură ca noţiune ştiinţifică, arată că avem de-a face 

cu un complex care include cunoştinţele, credinţele, arta, morala, dreptul, obiceiurile şi toate 

capacităţile şi obişnuinţele pe care omul [8] le dobândeşte în calitate de membru al societăţii.  

Varianta sociologică exprimată de G. Rocher consideră cultura ca fiind ansamblul 

modalităţilor de a gândi, simţi şi acţiona, mai mult sau mai puţin formalizate, care, fiind 

însuşite şi comune mai multor indivizi, folosesc la constituirea unor persoane în colectivitate 

socială distinctă. [7] 

O paradigmă explicativă care a rămas celebră în studiul culturii este cea oferită de 

Alfred Kroeber şi Clyde Kluckhohn (vezi lucrarea Culture: A Critical Review of Concepts 

and Definitions, Cambridge, 1952) care, după o trecere în revistă a peste 250 de definiţii 

pentru termenul de cultură, dau în final propria lor teză: „Cultura constă în modele, explicite 

şi implicite, de şi în vederea comportării, dobândite şi transmise prin simboluri, constituind 

achiziţia distinctivă a grupurilor umane, inclusiv întruparea lor în artefacte; miezul esenţial al 

culturii constă în idei tradiţionale şi mai ales în valorile care le sunt ataşate; sistemele de 

cultură pot fi, pe de o parte, considerate ca produse ale acţiunii, pe de alta ca elemente ce 

condiţionează acţiuni ulterioare”.  

O opinie pertinentă o constituie şi cea a lui G. Hofstede, care distinge cultura ca un 

fenomen colectiv, deoarece este acceptată cel puţin parţial de oameni, care trăiesc sau au trăit 

în acelaşi mediu social, unde a fost învăţată; este programarea colectivă a gândirii, care 

distinge membrii unui grup de un altul.  

Pe aceeaşi direcţie care subliniază diferenţa şi exclusivitatea indusă de aspectele 

culturale se înscrie şi Mircea Maliţa (1998) care defineşte culturile ca „sisteme de credinţe 

care, potenţate de valori specifice, devin atitudini şi definesc mentalităţi [9]. În general, sunt 

moştenite sau inculcate, au lineaţie istorică şi tradiţională, aparţin unor grupuri a căror 

coeziune o asigură. Sunt subiective şi greu transferabile”. În opinia academicianului român, 
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nu există cultură cu majusculă, ci numai culturi diverse, variate, totdeauna la plural, ele fiind 

marea sursă a identităţii şi practic, sursa nesfârşită a definirii individului şi umanităţii. [7] 

Revenind la câmpul organizaţional, pentru teoria clasică (ne referim aici la F. W. 

Taylor sau H. Fayol) comportamentul uman nu a ridicat niciodată vreo problemă. Aşa cum 

am mai arătat, pentru primii teoreticieni în ştiinţa managerială, aspectele negative nu erau 

rezultatul iraţionalităţii comportamentului angajaţilor în muncă, ci rezultatul unor structuri 

organizatorice prost realizate. La polul opus, mişcarea relaţiilor umane a scos în evidenţă 

importanţa sentimentelor şi a factorilor afectivi, psihologici în explicarea comportamentului 

în organizaţie. 

În acest context, Herbert Simon reuşeşte o deconstrucţie a modelului clasic al 

raţionalităţii, propunând termenul de raţionalitate limitată. În elaborarea conceptelor, Simon 

a plecat de la considerentul că teoria organizaţiilor nu-şi găsea utilitatea şi justificarea decât 

dacă se admitea că raţionalitatea umană este supusă unor limite. Aceste limite depindeau de 

mediul organizaţional în care se afla individul, mai precis de valorile proprii, credinţele, 

tradiţiile şi moştenirile ce conferă fiecărei organizaţii o identitate. Raţionalitatea este „cultural 

limitată” pentru că, susţine Herbert Simon, organizaţia poate avea o structură bine definită în 

măsura în care există frontierele raţionalităţii. Dacă aceste frontiere variază într-un mod 

repetat şi imprevizibil, organizarea nu poate fi stabilă.  

Contribuţia lui Herbert Simon la conturarea, pentru prima dată, a conceptului de 

cultură organizaţională avea să pună sub semnul întrebării modelul de acţiune raţională şi să 

redescopere necesitatea şi virtuţiile unui mecanism de funcţionare emoţional, colectiv. În 

timp, rezultatele acestei încercări nu au fost neglijabile deoarece asistăm astăzi la dezvoltarea 

şi afirmarea unei noi discipline distincte ce poartă numele de cultură organizaţională, 

cursurile de acest gen nelipsind din pregătirea obligatorie a specialiştilor în management.  

Cultura organizaţională, la rândul ei, reprezintă un complex de comportamente, 

practici şi sisteme de valori care asigură şi guvernează coeziunea membrilor săi. Bazele 

culturii organizaţionale stau în cultura naţională pentru că regulile, normele, valorile regăsite 

într-o organizaţie îşi au sorgintea în regulile, normele şi valorile promovate la nivelul culturii 

naţionale. În opinia lui Hofstede (1996), cultura organizaţională este: [1] 

• holistică, fiind mai mult decât suma părţilor componente; 

• determinată istoric, pentru că reflectă evoluţia în timp a organizaţiei; 

• fundamentată din punct de vedere social, fiind creată şi păstrată de 

membrii organizaţiei; 

• racordată la elemente ce fac obiectul antropologiei (simboluri, rituri); 

• dificil de schimbat în timp, în ciuda fluctuaţiei indivizilor. 

Cultura organizaţională, aşadar, nu se confundă cu viziunea, misiunea sau strategia 

organizaţiei; la fel, prin cultură nu vom înţelege civilizaţia sau rafinamentul minţii, ci 

“software”-ul mental. Ca orice încercare de explicare a unor fenomene sociale, şi demersul 

culturalist prezintă lacune care trebuie evidenţiate. Transpunerea dimensiunilor culturale în 

lumea organizaţiilor şi a managementului nu poate elimina, aşa cum se încearcă, cibernetica, 

teoria sistemelor şi nici şcoala relaţiilor umane. Deşi Peters şi Waterman susţin că o cultură 

cu cât este mai puternică, cu atât elimină necesitatea unor manuale, politici, organigrame sau 

reguli şi proceduri detaliate, o astfel de explicaţie este criticabilă şi greu de acceptat. [1] 

Pentru a înţelege conceptul de cultură organizaţională, vom începe prin a ne defini 

termenii. Un pas important în înţelegerea culturii îl reprezintă abilitatea de a o identifica la 

nivelul organizaţiei şi de a-i detalia componentele majore. Cultura organizaţională are o serie 

de dimensiuni şi atribute în funcţie de care este structurată: mediul extern, misiunea, strategia 

şi scopurile la nivel strategic. [10] Schimbarea culturii unei organizaţii este o modalitate 
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eficientă de a aplica termenii puşi în discuţie în definirea sa. Există mai multe modalităţi de a 

defini cultura organizaţională şi, cu excepţia contribuţiei lui Edgar Schein, nu există nici o 

definiţie definitivă. [11] Una dintre problemele principale este că poate fi definită în termeni 

de cauze la fel de uşor cum poate fi definită în termeni de efecte. Cele mai comune modalităţi 

de a o defini sunt: 1. Ca rezultate – cultura este un model manifest de comportament: „cum 

facem treaba peaici”, anume definirea modalităţii consistente în care oamenii efectuează 

sarcini, rezolvă probleme, conflicte şi-şi tratează angajaţii şi clienţii; 2. Ca proces – cultura 

conţine un set de mecanisme care creează o consistenţă care depăşeşte comportamentul 

individual, compusă din valori interne, norme şi credinţe care controlează interacţiunile 

membrilor unei organizaţii între ei şi cu exteriorul. [12] 

Conform lui Edgar Schein, care a încercat şi a reuşit să aplice conceptului o definiţie 

coerentă, cultura organizaţională este „modelul de aşteptări de bază pe care un anume grup l-

a inventat, descoperit sau dezvoltat în cursul procesului de învăţare a rezolvării problemelor 

de adaptare externă şi integrare internă şi care a funcţionat îndeajuns de bine pentru a fi 

considerat valid şi, ca urmare, a fi prezentat noilor membri ca modul corect de a înţelege, 

gândi şi simţi în relaţie cu respectivele probleme”.[11] Definiţia de mai sus este compusă din 

mai multe elemente. Pentru a o clarifica, vom încerca să o descompunem în elementele sale 

constitutive. Astfel, cultura se referă la acel set de valori, credinţe şi modalităţi de înţelegere 

care sunt comune membrilor unui grup. Acestea sunt comunicate noilor membri ai 

organizaţiei, acestora arătându-li-se „cum se face treaba pe-aici”- anume partea nescrisă, 

„simţitoare” a organizaţiei. Pentru ca o organizaţie să funcţioneze, cultura organizaţională 

trebuie transmisă cu convingere la noii membri şi aceştia trebuie să o perceapă ca validă. 

Dacă fiecare generaţie care intră în organizaţie ar aduce valori şi percepţii noi, cultura nu ar 

mai fi stabilizatoare pentru organizaţie. Acest proces de transmitere a culturii organizaţionale 

la noii membri permite testarea, ratificarea şi validarea acesteia. Suma filozofiilor, valorilor, 

aşteptărilor, atitudinilor şi normelor este liantul organizaţiei. Cultura organizaţională poate fi, 

aşadar, privită ca modul în care organizaţia rezolvă probleme pentru a-şi atinge nişte scopuri 

specifice şi a supravieţui pe termen lung.  

Un concept cum este cultura, încărcat de ambiguităţi şi paradoxuri, nu poate nega, 

într-o manieră atât de exclusivistă, achiziţiile clasice ale managementului. Cultura este atât de 

greu structurabilă, încât e dificil de crezut că înţelegerea funcţionării organizaţiilor şi dorinţa 

de eficientizare a managementului lor poate fi realizată prin „optimizarea” credinţelor şi 

valorilor locale, fără a lua în considerare experienţele şi cunoştinţele general valabile în 

ştiinţa managementului. În consecinţă, cultura rămâne doar unul dintre răspunsurile care 

încearcă să explice diferenţele cronice între performanţele înregistrate de organizaţii aflate în 

decupaje culturale diferite. [1] 

 Cu toate că, majoritatea tratatelor definesc cultura organizaţională drept 

împărtăşirea unor valori comune, această abordare nu mai este suficientă pentru a explicita 

caracterul complex al acestei noţiuni. Dacă suntem de acord   ca doar această ipoteză este 

validă, suntem obligaţi să trecem cu vederea implicaţiile pe care le au antagonismele şi 

conflictele sociale care au un rol important. Deşi fiecare organizaţie are propria reprezentare 

identitară, totuşi ele nu sunt ocolite de conflict. Pluralitatea şi divergenţa intereselor sunt tot 

atâtea elemente purtătoare de tensiuni în cadrul organizaţiei, ceea ce relativizează conţinutul 

culturii organizaţionale. [1] 

Ipoteze exprimate de Renaud Sainsaulieu, arată că la baza noţiunii de cultură 

organizaţională stă aderarea indivizilor la un proiect mobilizator. Organizaţia nu se limitează 

doar la un spaţiu de manifestare a unor practici, valori şi ritualuri colective, ci ar mobiliza şi 

forţele membrilor săi într-un proiect care implică atingerea unor obiective strategice. De 



Annals of the „Constantin Brâncuși” University of Târgu Jiu, Letter and Social Science Series  

Supplement 1/2019 

 

 
„ACADEMICA BRÂNCUȘI”PUBLISHER 

 
77 

 

asemenea, noţiunea implică abordarea organizaţiei ca o micro-societate capabilă să instituie 

regulile funcţionării ei sociale interne.[13] În opinia noastră, această ipoteză exprimată de 

cercetătorul francez este refuzată categoric de noile schimbări ce au avut loc în domeniu. 

Organizaţia actuală nu mai constituie un univers închis, relativ stabil, ci un sistem deschis 

care nu poate fiinţa independent de mediul în care-şi desfăşoară activitatea, mediu de la care 

primeşte stimuli, oportunităţi sau restricţii. [1] 

Cu toate acestea, cultura constituie o prioritate pentru manageri deoarece îndeplineşte 

câteva funcţii importante : [2] 

• comunică angajaţilor un sens al identităţii; 

• ajută la generarea implicării angajaţilor faţă de scopurile organizaţiei; 

• contribuie la stabilitatea organizaţiei ca sistem social; 

• serveşte drept cadru de referinţă pentru angajaţi, dându-le un sens în afara 

activităţilor organizaţiei, fiind utilizată ca un ghid pentru comportamentul 

potrivit. 

Importanţa studierii culturii organizaţionale este dată de valenţele practice pe care le 

prezintă această variabilă utilizată, tot mai des, în potenţarea performanţelor organizaţiei.[14] 

Peters şi Waterman oferă un puternic argument prin studiile efectuate în companii de succes 

arătând că performerii de vârf creează o cultură largă, împărtăşită, un cadru coerent în care 

oamenii caută o adaptare corespunzătoare. Abilitatea lor de a obţine contribuţii extraordinare 

de la un număr mare de oameni se transformă în abilitatea de a crea un sens al unui scop înalt 

preţuit. Astfel de scopuri provin de la dragostea faţă de produs, din furnizarea de servicii de 

înaltă calitate, şi din respectarea inovaţiilor şi a contribuţiilor pentru toţi . [15] 

Diagnosticarea dimensiunilor culturii organizaţionale permite observarea 

comportamentului uman în organizaţie şi punerea în valoare a realităţilor organizaţiei 

relevante pentru funcţionarea acesteia. [16]  Cultura poate contribui atât la adaptarea în faţa 

mediului extern, dar şi la nevoia de integrare internă prin aderenţa întregului personal la 

obiectivele strategice ale organizaţiei, coeziunea grupurilor de muncă fiind vitală pentru 

funcţionarea eficientă a organizaţiei.[17] 
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