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There are several methods of researching organizational culture: systemic method, rational-pragmatic method, anthro-
pological method. Analyzing a complex phenomenon such as organizational culture, it is necessary to consider all the
theories mentioned above, because they help us understand more of its aspects. The anthropologic onset is oriented to
the identification of symbols, values and basic presumptions accepted by a human group. It is based on the analysis of
individual and group behavior, on the analysis of the history and traditions of the organization, on the changes that take
place on the mentality level and represents in our opinion the style of existence of the organization.

Societatea actuala, caracterizatd de dezvoltarea cunoasterii si de transmiterea rapida a informatiei, a scos
in evidentd importanta factorului uman pentru functionarea eficienta a organizatiilor. Considerarea omului in
complexitatea sa, a ansamblului de cunostinte, calitati, emotii, a relatiilor profesionale si sociale in care se
implica, reprezinta un factor determinant pentru succesul unei organizatii. La analizele cantitative si tehnologice
asupra organizatiilor, se adauga multiple cercetari calitative ale culturii organizationale, centrate pe valori si
mituri, cunoasterea produsa si aplicatd, credinte si orizonturi de asteptare, competitia si integrarea interna,
modul de adaptare al organizatiei la mediul extern. Orice teorie referitoare la organizatii este inevitabil insotita
de o filosofie a fiintei umane, intrucat organizatiile sunt formate din indivizi uniti in grup, pentru a realiza un
anumit scop. In orice organizatie valoarea principald o constituie oamenii. Pentru a supravietui si a fi perfor-
mante, este nevoie de un personal, care are simful rdspunderii pentru soarta organizatiei in care activeaza, de
lucratori profesionisti, activi, competenti, cu spirit inovator si creativ. Organizatiile eficiente folosesc la maxim
potentialul lucratorilor lor, credndu-le conditii pentru ca acestia sa contribuie la desfasurarea activitatilor si la
realizarea obiectivelor stabilite. In acelasi timp, individul include un anumit sens in relatia sa cu organizatia,
oferindu-i capacitatile si cunostintele sale, el asteapta sa fie apreciat si remunerat.

In limbajul antropologiei, cuvantul ,.culturd” are doud acceptii principale, care nu sunt, de altfel, separabile
una de alta: ne referim la cultura in general si la formele de cultura gandite si traite In mod colectiv in istorie,
adica la culturi. Cultura se inscrie in istorie ca o diversitate de culturi. Antropologia ridicd o problema care
poate fi formulata astfel: daca unitatea conditiei umane se descompune intr-o pluralitate de culturi, in ce constau
diferentele dintre aceste culturi? [2, p.184-185]. Nu putem intelege ce este cultura, fard a avea o conceptie
despre ce inseamna omul, ceea ce introduce o dimensiune universala, iar pentru ca structura morald a unei
societati nu este niciodatd omogend, orice interpretare a ei implicd cu necesitate critica si alegere, aceasta
fiind dimensiunea interpretativa. Intelegerea de sine a unei comunitati nu se afla undeva afara, asteptand si
fie descoperita si elucidata, ea trebuie construita pornind de la un anumit punct de situare. Daca ne referim la
modul cum ar trebui s trdiim ca o comunitate, aceasta este dimensiunea prescriptivd. Cum ar trebui sa traim
depinde de cine suntem, caror alegeri suntem deschisi, care sunt dificultitile noastre curente, iar acestea nu
pot fi decise fara a reflecta teoretic, fara a patrunde in traditiile, caracterul, istoria si structura noastra sociala.

Cultura reprezintd un mod de gandire si actiune a unui grup uman, constituie un rezultat al dezvoltarii
mentale, spirituale si organizationale a individului si a societatii. Cultura organizationald consemneaza acele
valori, credinte, norme, traditii partajate de membrii unei organizatii. Nu exista organizatii ca atare, ci indivizi
particularizati national, profesional, economic si social, aflati la un moment precis al existentei lor. Cultura
organizationald reflecta directia si imaginea indivizilor implicati in activitatile desfasurate. Cultura i formeaza
individului o anumitd mentalitate, care 1i permite sd-si ordoneze lumea care il Inconjoara, sa gaseasca regu-
laritati si sa reduca incertitudinea cu care se confrunta. In acelasi timp, cultura i conditioneaza individului
activitatea depusa, in vederea realizarii sarcinilor care 1i revin. Orice individ isi dezvoltad mentalitatea prin
educatie si invatare. Invitarea incepe in familie si se continui la scoali si la locul de munca. In acest sens,
cultura organizationald poate fi considerata drept un cod, care permite membrilor organizatiei sa inteleaga
lumea si sd actioneze corect. ,,Cultura reprezinta programarea colectivd a gandirii, care distinge membrii
unui grup, sau categorii de oameni, de un altul” [4, p.21]. Anume aceasta definitie a culturii este acceptata pe
larg de catre antropologi.
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Existd mai multe abordari in cercetarea culturii organizationale, dintre care evidentiem urmatoarele mai
principale:

Abordarea sistemicd. Cultura organizationald reprezintd o totalitate de simboluri, sensuri, semnificatii,
ritualuri, mituri impartasite de membrii organizatiei, care se afla in 1egéturé directa cu ideile, prezumtiile,
valorile, simbolurile, modelele de comportament ale Intregii societati. In baza lor, se integreaza indivizii si
grupurile, prin intermediul acestora se realizeaza controlul asupra comportamentului lor. Este un sistem care
se autoorganizeaza, un mecanism de functionare i dezvoltare, capabil sd se acomodeze activ atat la schimbarile
ce au loc 1n cadrul organizatiei, cat si la cele din mediul extern. Evolutia culturii organizationale are loc ca o
reactie la schimbiri. In cultura organizationali isi gasesc expresie specificd toate elementele culturii societatii
din care face parte organizatia data. Organizatia, indiferent de marime si domeniul de activitate, are o cultura
proprie, care depinde de modul de abordare a problemelor si de practicile de conducere a activitatilor. De pe
aceste pozitii, organizatia reprezinta un sistem, alcétuit din subsisteme: tehnologic, administrativ, social etc.,
iar cultura organizationald reprezintd cel mai important subsistem al organizatiei, care indeplineste functia
de adaptare la mediul extern §i cea de integrare internd.

Abordarea rational-pragmaticd. Cultura organizationald constituie un complex de cunostinte, norme de
comportament, valori. Un rol major in formarea culturii organizatiei il are managerul sau liderul. Transformarile
in cultura organizationald sunt un rezultat al schimbarii liderilor, al modului de conducere, al strategiei. Cultura
organizationala poate fi utilizatd ca un instrument de management, manipulat si folosit de catre conducere
pentru a efectua modificari rapide in cadrul organizatiei. Din perspectiva rational-pragmatica, cultura este
considerata un atribut al organizatiei, ceva ce organizatia poseda.

Abordarea antropologica. Cultura organizationald semnifica realitatea experimentata in comun de catre
membrii organizatiei: obiectivele, relatiile, traditiile, normele de comportament, valorile impartasite; ceva ce
ei genereaza prin efort colectiv, consens §i constituirea de raporturi si interconexiuni reciproce. Ea da sens
relatiilor dintre om si semenii sai, dintre om si mediul sdu, umanizeaza raporturile omului cu lumea, desemneaza
modul de a gandi, simti si a actiona al unui grup uman. Schimbarea culturii organizationale este un proces
dialectic complex, unde indivizii, modeland o noua culturd organizationala, se remodeleaza si pe sine. Organizatia
este ea Insdsi o culturd, in sensul in care se prezinta ca o retea de semnificatii pentru membrii sdi. Din aceasta
perspectiva, cultura organizationald este tratatd ca insasi esenta organizatiei, adicd ceea ce organizatia este.

In cadrul abordarii sistemice, conceptul de culturd organizationala serveste pentru explicarea modului de
functionare a organizatiei si de interactiune cu mediul extern. Cultura rezida in ansamblul de practici si valori
acceptate de membrii organizatiei, constituite de-a lungul istoriei ei, ca raspuns la problemele de integrare
internd si de adaptare la mediul de existentd. Organizatia este un sistem organic de inaltd complexitate, baza
potentialului de viabilitate a céruia este cultura organizationala: scopul, datoritd caruia oamenii s-au unit Intr-un
grup, relatiile interumane, normele de comportament, principiile de viata si de activitate pe care ei le Tmpartagesc,
orizonturile de asteptare. O culturd organizationald eficace poate sa uneasca un grup de oameni, capabili sa
lucreze 1n echipa. Un climat psihologic pozitiv in colectiv orienteaza membrii sdi spre valorile si idealurile
comune, uneste colaboratorii pentru care munca in colectiv are o valoare deosebita, ii mobilizeaza in vederea
obtinerii unor rezultate eficiente In munca. Organizatiile sunt sisteme deschise, formate din elemente in
interdependentd, astfel incat alcatuiesc entitati complexe. O multime de factori exogeni de caracter economic,
tehnic i tehnologic, politic, juridic, social, cultural etc. influenteaza, direct sau indirect, activitatea organizatiei.
Factorii de naturd economicd, cum sunt parghiile economico-financiare, piata internd si cea externa etc.,
reflectd situatia economicéd din tara unde functioneaza organizatia, precum i practica de afaceri pe plan
mondial. Ritmul rapid al schimbarilor in domeniile tehnicii si tehnologiei, politicile interne si externe ale
statului, sistemul institutional-legislativ influenteaza nemijlocit afacerile economice. Printre factorii sociali si
culturali se numara caracteristicile demografice, normele de comportament, traditiile, obiceiurile, valorile
populatiei tarii in care isi desfasoara activitatea organizatia.

O prima abordare a culturii organizationale prin prisma managementului apartine lui T.Peters si R.Waterman,
care in lucrarea In cdutarea excelentei ilustreaza corelatia dintre cultura organizationald si caracteristicile
modului de conducere si organizare a intreprinderilor care au obtinut performante apreciabile. Acesti autori
considerd cultura organizationald ca fiind ,,rezultatul efortului managerilor de orientare a personalului in
spiritul excelentei”. Modelul ,,7- S” evidentiaza sapte variabile organizationale: structura, strategie, sistem,
competente, salariati, stil de conducere, valori comune. In centrul modelului se afla valorile comune, care
constituie elementul cel mai important. Actiunile oamenilor sunt determinate de doi factori: necesitatea de
adaptare si necesitatea de a pastra particularitatile lor individuale. Companiile care au obtinut performante
asigura satisfacerea acestor doud necesitati ale membrilor lor. Conservatorismul cultural este unul al consec-
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ventei si coerentei valorice si al invatarii permanente. Cele mai importante criterii ale performantei sunt
calitatea si orientarea spre consumator, insd accentul principal se pune pe modernizarea §i simplificarea
organizatiilor. Peters considerd perfecte acele companii, care sunt ,,perfecte in esenta lor”: ,,Metodele nu
inlocuiesc cugetul pentru acele companii care stiu sa pastreze simplitatea lucrurilor in lumea complicata” [7,
p-143]. El critica cultul ,,gigantismului” si in mod indirect teylorismul cu conceptia sa de specializare Tngusta
a muncii, militdnd pentru ca lucratorilor sa li se dea mai multa libertate in actiuni si sd fie controlati mai
putin. T.Peters ca si F.Taylor considera ca viitorul performant al intreprinderilor depinde de oameni. Insa,
spre deosebire de Taylor, este de parere cd conducerea eficientd a oamenilor trebuie sa se bazeze pe un
control indirect, pe stimularea creativitatii.

Un alt cercetator in domeniu, St.Robbins, considerd ca cultura organizationala poate fi schimbata in mod
programat, atunci cand valorile sunt puternice, dar care nu se potrivesc mediului de existentd; organizatia nu
poate face fatd concurentei si activitatea ei nu este rentabild; organizatia urmeaza sa fuzioneze. Schimbarea
cu succes a culturii organizationale poate fi realizata printr-un management eficient si necesita o perioada de
timp de la 5 la 15 ani. Pentru aceasta este necesar a realiza anumite obiective, cum ar fi: analiza istoriei, culturii
si caracteristicilor afacerilor; stabilirea noii strategii si a noilor valori care vor fi implementate; confruntarea
dintre valorile actuale si cele cerute de strategia viitoare; promovarea noilor valori; alegerea oamenilor care
sd se ocupe de implementarea noilor valori; utilizarea parghiilor financiare §i a relatiilor interne care sa
determine angajatii sa adopte valorile noii culturi [6, p.159].

In abordarea rational-pragmatici, cultura organizationald este consideratd o noua formula de succes. Cu cat
0 organizatie are o culturd proprie mai puternica, cu atit ea este mai matura si mai bine definita, avand un impact
mai mare asupra angajatilor, inclusiv un impact direct si nemijlocit asupra performantelor economice efective.
Se afirma o viziune asupra culturii organizationale ca mijloc de influentare si de motivare in procesul managerial.

Specialistii din domeniul managementului au cautat sa Inteleaga cultura organizationald din punctul de
vedere al afacerilor, folosind anumite cunostinte pentru a proiecta cea mai eficienta strategie organizationala
si structurald. Reactia antropologilor la aceste cercetari a fost una critica. Obiectivul principal al antropologiei
este intelegerea omului in contextul culturii nationale, organizationale. Antropologii considera conceptul
culturii organizationale elaborat in cadrul teoriei manageriale prea simplist. Definirea culturii organizationale
ca fiind una ,,puternica”, inseamna de fapt armonie si integritate, ce deriva dintr-o intelegere comuna la care
ajung membrii organizatiei si liderii acesteia, in realitate existind mari diferente intre membrii unei organizatii.
Sistemele socioculturale sunt ,,naturale”, sustine M.Baba, acestea se dezvoltd in mod spontan si nu determinist
[1, p.7-10]. Oamenii sunt agenti creativi, afirma T.Hamada, nu este atat de usor sa-i supui controlului [3, p.5-7].
Fiecare individ trebuie sd-si utilizeze propriile cunostinte pentru propriile scopuri, si nu sé fie determinat sa
indeplineasca o datorie impusa siesi de citre altcineva si sd fie remunerat potrivit cu cat de bine, In opinia
altora, si-a indeplinit respectiva datorie.

Cultura organizationald prin insasi definitia ei nu poate fi construitd si implementatd. Nu poate fi nici
imprumutati, deoarece nu putem transfera in mod mecanic modelele eficiente de culturd organizationala. in
acest caz, trebuie sa ne dezicem de anumite principii fundamentale ale culturii, si atunci se dezechilibreaza
integritatea, se Incalcd armonia si unitatea mediului de existentd. Nu putem implementa cultura organizationala
prin metode administrative. Integritatea nu numai ca nu se realizeaza, ea se inlocuieste cu anumite forme
metamorfozate. Progresul social si dezvoltarea economica sunt fenomene care pornesc din efortul individului si
al grupului in vederea realizarii obiectivelor, si nu fenomene care se impun de ,,sus” in mod autoritar. in urma
fortarilor acestor procese, se formeaza doua tipuri de cultura organizationala: reala, legata de esenta proceselor
de transformare a societatii §i a organizatiilor, si declarativa care incearca sa forteze realitatea si sd o ajusteze
unor modele straine. Formarea culturii organizationale este un proces complex si de duratd. Promovand anu-
mite valori in cadrul organizatiei, se creeaza o baza pentru formarea unui nou tip de cultura organizationala.

Atunci cand vorbeste despre cultura unei organizatii, E.Schein observa ca ,toatd lumea este de acord ca
«eay exista si ca este foarte importanta, dar toti au idei diferite despre ceea ce «ea» este”, deoarece notiunea
de ,,culturd” are mai multe sensuri, iar grupurile, organizatiile sunt dificil de definit, astfel Tncat ambiguitatea
creste. De aceea trebuie evitate modelele superficiale ale culturii organizationale in favoarea unor ,,modele
antropologice mai detaliate si mai complexe” [8, p.24-25].

E.Schein identifica trei niveluri de manifestare a culturii organizatiei:

1. Primul nivel include artefactele. Acesta este stratul exterior, reprezentat de simbolurile si produsele care
se concretizeaza in lucruri observabile, cum ar fi arhitectura, designul, vestimentatia, tehnologiile, obiceiurile,
ritualurile, miturile, istorioarele etc. Baza tehnico-materiala a organizatiei influenteaza si reflecta cultura sa.
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2. Valorile si normele dominante adoptate si partajate de salariatii organizatiei. Acorduri, scopuri,
regulamente, norme etice, care se dezvolta in cadrul echipelor de lucru si cédlduzesc politica unei organizatii
fatd de propriii angajati si clienti. Valorile influenteaza intelegerea referitoare la ceea ce este bun sau rau in
cadrul organizatiei, ele fiind strans legate de idealurile caracteristice unui grup uman. Normele reprezinta
opinia grupului despre ceea ce este corect si incorect. Ele se pot concretiza din punct de vedere formal in
legi, iar din punct de vedere informal — in control social.

3. Supozitiile de baza despre viatd, existenta umana. Este nivelul cel mai profund, care reuneste credintele,
convingerile salariatilor, conceptiile privind sensul si modalitatile de desfasurare a activitatilor in cadrul organiza-
tiei. Desi gradul de abstractizare este 1nalt, ele au cea mai mare influenta asupra membrilor organizatiei [7, p.36].

Definind cultura organizationald drept ,,modalitatea prin care grupul de oameni isi solutioneaza problemele
de adaptare la mediul extern si de integrare interna prin intermediul procedeelor, regulilor, legilor care s-au
justificat in trecut si care sunt actuale in prezent, E.Schein mentioneaza cid acestea reprezinta punctul de
plecare 1n alegerea deciziei angajatilor, metoda acceptatd de actiune, analiza si de luare a deciziei. Membrii
organizatiei nu se gandesc la esenta acestor legi, ei de la bun inceput le considera juste” [8, p.66]. Problemele
de integrare interna sunt cele care tin de instaurarea si mentinerea relatiilor de munca pozitive intre membrii
organizatiei. Metodele elaborate, care au functionat destul de bine o perioada mare de timp, pot fi considerate
eficiente si transmise altor generatii. Schein intelege prin cultura organizatiei un ansamblu de valori, practici,
modele de comportare, ritualuri, traditii care sunt transindividuale. Desi fiecare individ le stie si le practica in
organizatie, ele dispun de o constitutionalitate proprie, structurald, stabild si independenta de personalitati.
Structura culturii organizatiei rezultd din coerenta mesajelor componentelor, din semnificatiile integrate care
opereaza ca un tot unitar. O reguld sau o traditie, un ritual sau o valoare se completeaza reciproc cu altele
care au un sens 1n organizatia respectiva.

Oamenii sunt cei care creeaza cultura si, in acelasi timp, sunt modelati de ea. Fiecare individ este purtatorul
unor modele de gandire, simtire si actiune dobandite de-a lungul vietii sale. Profesorul olandez Geert Hofstede
a adus o contributie majora in perceperea culturii organizationale. In lucrarea Managementul structurilor
multiculturale, defineste cultura ca un fenomen colectiv, partajatd de oamenii care trdiesc sau au trait in acelasi
mediu social, unde a fost invitata. Conditionarea culturald este adanc inradacinata in subconstientul nostru si
adesea recunoastem propriile noastre atribute culturale cand ne comparam cu oamenii din alte culturi. Hofstede
a readus 1n discutie importanta si trasaturile culturii organizationale si interdependentele ei cu cultura nationala.
In opinia sa, cultura organizationala este: a) holistica, in sensul ci reprezinti mai mult decat suma partilor
componente; b) determinata istoric, intrucat reflectd evolutia In timp a organizatiei; c) conectata la elementele
de natura antropologicd; d) fundamentata social, deoarece este creata si pastrata de persoanele din organizatie;
e) greu de modificat datoritd elementelor complexe umane implicate.

Analizand asemenea fenomen complex, cum este cultura organizationald, este necesar sa ludm in conside-
rare fiecare dintre teoriile mentionate, deoarece ele ne ajutd sa intelegem mai multe aspecte ale acesteia. Toate
aceste puncte de vedere in analiza culturii organizationale sunt complementare si nu se exclud reciproc.
Abordarea antropologicd Insd, orientata spre identificarea simbolurilor, valorilor §i prezumtiilor de baza
acceptate de catre un grup uman, axata pe studiul comportamentelor individuale si de grup, pe studiul istoriei
si traditiilor organizatiei, pe schimbarile ce au loc la nivelul mentalitatilor, are ca obiectiv principal cresterea
aderentei personalului la misiunea organizatiei, Tmbunatatirea climatului sociopsihologic de muncad si
motivarea personalului, si exprimd, in opinia noastra, modul de existentd a organizatiei.
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