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1. Esența și funcțiile 
2. Tipologizarea culturii 

organizaționale 
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Cultura organizațională  

după E. Schein 

caracteristici 

• Holistică –reprezintă mai 
mult decât suma părților 
componente 

• Determinată istoric – 
reflectă evoluția organizației 
de-a lungul timpului 

• Conectată la elemente de 
natură antropologică 
(sinboluri, ritualuri) 

• Fundamentată social -este 
creată de indivizi care 
alcătuiesc organizația 

Definiție: 

• Cultura organizațională – 
ansamblul valorilor, 
credințelor, aspirațiilor, 
așteptărilor și 
comportamentelor 
conturate  în decursul 
timpului în fiecare 
organizație, care predomină 
în cadrul său și care îi 
condiționează direct și 
indirect funcionalitatea și 
performanțele 
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Pentru descrierea unei culturi organizationale, Holland stabileste sapte caracteristici: 

1. Autonomia individuala. Gradul de responsabilitate, de independenta si facilitatile oferite pentru 
exercitarea initiativelor pe care le au indivizii intr-o organizatie. 

2. Structura. Numarul de reguli si de norme folosite pentru controlul si pentru evaluarea angajatilor. 

3. Suport. Gradul de asistenta si facilitatile oferite de manageri subordonatilor. 

4. Identificare. Gradul in care angajatii se identifica cu organizatia sau cu domeniul lor profesional. 

5. Recompensarea performantelor. Modul in care se acorda recompensele. 

6. Toleranta conflictelor. Gradul in care sunt tolerate conflictele in relatiile dintre persoane si dintre 
grupuri de lucru precum si capacitatea de a fi onesti si deschisi fata de neintelegerile aparute. 

7. Toleranta riscului. Gradul in care angajatii sunt incurajati sa fie agresivi in sensul bun al cuvantului, 
inventivi si cauta riscul. 
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Cultura organizationalǎ poate fi asemuitǎ cu un iceberg   

• ea are o parte “vizibilǎ”- dar ale cǎrei componente sunt secundare,  derivate  

• o parte “ascunsǎ” – care insǎ cuprinde “elementele primare”. 

Este de remarcat faptul cǎ descrierea si analiza unei culturi organizationale se poate 
face numai pe baza elementelor evidente de suprafatǎ, din care, in functie de criteriile 
si presupozitiile teoretice (si ideologice) este reconstituitǎ partea “invizibilǎ”. 

Partea vizibilǎ a culturii organizationale cuprinde simboluri si sloganuri, ritualuri si 
ceremonii, “mituri” si “eroi”, modele comportamentale, “jargonul” utilizat de membrii 
organizatiei respective. 

Partea invizibilǎ cuprinde componentele propriu-zise ale culturii organizatiilor scolare, 
din care derivǎ cele „manifeste”. 
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Funcțiile culturii organizaționale 

Funcția de adaptare, facilitează acomodarea oamenilor noi veniți. 

Fiecare instituție are un set de reguli, valori, credințe, comportamnente, 
ritualuri care tind spre aceleași obiective, care permite  angajaților să 
conștientizeze misiunea instituției și să aibă o viziune clară despre ea 

Funcția de modelare, c.o. Sintetizează interesele tuturor membrilor, 
creând sentimentul de identitate, de apartenență la instituție, imaginea de 
”noi”. Asigură armonizarea intereselor individuale și colective 

Funcția de direcționare – orientează activitatea instituției, contribuie la 
declanșarea energiilor latente ale  angajaților în acțiuni integrate în 
strategii și politici instituționale. Contribuie la crearea unei culturi 
organizațonale puternice 
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Caracteristicile culturii organizaționale puternice 

Angajatori Angajați 

Oferă explicații Înțeleg ce au de făcut  

Stabilesc obiective clare Înțeleg ce au de făcut  

Comunică eficient Cunosc nevoile organizației 

Motivează angajați Duc la capăt angajamentele 

Cultura organizațională slabă 

Obiectivele și așteptările de la angajat sunt ambigue 

Nu se cunosc normele și regulile organizaționale 

Comportamnetele dezirabile nu sunt trasate 

Angajații activează prudent, sub tensiune și teama de a nu greși 

Lipsa de inițiativă etc. 
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Funcția motivațională – urmărește stimularea angajaților prin promovarea unor factori de 
motivație specifici, cum ar fi: performanța, aprecierea, modul de lucru, responsabilitatea, 
posibilități de promovare și dezvoltare, contribuie la reducerea nemulțumirii.  

Identificarea nevoillor individuale – Teoria necesitățolor după D. McClelland 

Nevoia de realizare Nevoia de afiliere Nevoia de putere 

Se imlică foarte mult în 
sarcini 

Caută aprobarea 
celorlalți 

Evită situații în care poate 
avea slăbiciuni 

Își asumă 
responsabilități: 
găsește soluții 

Preferă sarcini dificile 
cu prieteni din instituție 
ori cu experți 

Îi place să controleze, să dea 
ordine, să influențeze 

Nu e motivat de sarcini 
de rutină; 
Face planificari pe 
termeni pe termen lung 

Îi place să lucreze în 
echipă și să lege 
prietenii 

Îi place competiția, dorește 
să-și ompună opiniile 

Își asumă riscuri 
moderate; face 
planificări pe termen 
lung 
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Funcția de securitate – se manifestă pe plan intern și extern. Prevenirea sau 
combaterea directă a consecințelor negative, generate de mediul instituței, prin 
oferirea siguranței angajaților și protecție din punct de vedere psigologic. 

Funcția de păstrare și transmitere a valorilor și tradițiilor – este principala 
depozitară a valorilor și tradițiilor specifice fiecărei instituții, ea fiind conturată 
în decursul timpului. Cultura instituției poate intra în contradicție cu cultura 
societății. Este bine de menține un model sociocultural pozitiv pentru insriuție și 
societate. 

Funcția de creare și promovare a imaginii-  
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Modalități de 
manifestare a 

culturii 
organizaționale 

Valorile 
organizaționale – 

Simbolurile 

Normele de 
comportament 

Ritualurile și 
ceremoniile 

Istorioarele și 
miturile 

organizaționale 
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Factorii care influentează 
cultura organizațională 
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Clasificarea culturilor în funcţie de tipul de personal 

care lucrează în organizaţie 

• muncesc persoanele cu spirit întreprinzător, 
cu multă imaginaţie şi curaj 

•  angajaţii sunt plătiţi pentru ce şi cât produc, 
toţi având posibilitatea de a atinge 
performanţe ridicate; 

•  riscul este foarte ridicat; 

•   persoanele care lucrează în aceste 
organizaţii sunt priviţi ca nişte sportivi 
profesionişti, de unde şi numele acestui tip de 
cultură; 

• fluctuaţia de personal este ridicată, angajaţii 
tind să plece oricând pentru un salariu 
superior. 

• echipa de baseball este întâlnită în agenţiile 
de publicitate, firmele de consultanţă, băncile, 
firmele de software (de exemplu, ca Microsoft 
şi Lotus), birouri de avocaţi. 

Echipa de 
baseball reprezintă un 
tip de cultură în care: 
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Clubul este un tip de cultură în 
care valorile organizaţionale 

dominante sunt vârsta şi 
experienţa.  

Organizaţiile club cer loialitate de la 
angajaţii lor, oferind securitate şi 

stabilitate. 

Caracteristic acestui tip de cultură 
este promovarea lentă pe cale 

ierarhică.  

De regulă, într-o astfel de 
organizaţie, angajaţii intră foarte 

tineri şi rămân aici timp de 35-40 de 
ani.  

Clubul este întâlnit în bănci, agenţii 
guvernamentale, armata etc. 

Academia tinde să-şi recruteze 
angajaţii de la colegiu sau facultate, 

pe care îi pregăteşte pentru a 
deveni experţi într-un domeniu 

specific.  

Cultura de tip academie pune 
accent pe experienţă profesională 
acumulată în acelaşi domeniu de 

activitate, în timp, şi pe înţelepciune 
instituţională. 

Academie există la Coca-Cola, IBM, 
Procter & Gamble,  Big Three 

U.S., precum şi la alte firme 
producătoare de  produse 

electronice, la companii 
farmaceutice şi la primele  trei 
firme producătoare de automobile 

din SUA. 
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• De regulă, „fortăreaţa” este 
întâlnită în organizaţiile aflate în 
proces de restructurare, 
modernizare sau restrângere a 
activităţii.  

• În consecinţă, o astfel de 
organizaţie nu va atrage acele 
persoane pentru care sentimentele 
de apartenenţă şi de siguranţă  a 
venitului viitor sunt dominante. 

• În mod frecvent, culturile de tip 
fortăreaţă se întâlnesc în agenţii de 
publicitate, hoteluri, companii 
petroliere, firme producătoare de 
textile, edituri, firme de comerţ cu 
ridicata. 

Fortăreaţa este 
o cultură 

preocupată de 
supravieţuire, 

având mari 
probleme în 
asigurarea 

securităţii şi 
recompensării 
performanţelor 

angajaţilor. 
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Clasificarea culturilor organizaţionale după 
configuraţie 

Cultura „pânză de păianjen” se întâlneşte în firmele mici, 
sindicate sau în organizaţii politice.  

• Are forma unei reţele concentrice, cu un singur centru de autoritate, cu 
linii de forţă şi influenţă exercitate radial, de la centru spre exterior.  

• Puterea este concentrată la nivelul unui singur promotor şi animator 
cultural. Controlul este exercitat de persoane bine alese. Funcţionarea ei 
depinde exclusiv de deciziile centrului. 

• Acest tip de cultură se poate adapta foarte rapid cerinţelor şi schimbărilor 
mediului.  

• .Valorile se centrează asupra performanţelor individuale, egocentrismului, 
rezistenţei fizice şi psihice.  

• Oamenii neinteresaţi de securitate ci doar de putere sunt atraşi de astfel de 
organizaţii a căror cultură organizaţională este de tip pânză de păianjen. 

• În cadrul acestui model cultural nu contează mijloacele folosite pentru 
atingerea scopurilor. 

•  De aceea, atmosfera în aceste organizaţii este aspră şi dură, predomină 
ritualurile de umilire, de diferenţiere şi degradare.  

• Fiecare reuşită fiind însoţită de puţine satisfacţii, fluctuaţia personalului este 
mare. 
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Cultura de tip templu, dezvoltată în firmele mari cu 
pronunţate mecanisme birocratice,  

• arată o funcţionare bazată pe realizarea inerţială de către 
personal a unor roluri specializate.  

• În cadrul ei foarte importante sunt subculturile departamentale 
sau compartimentale specializate: producţie, financiar - contabil, 
personal, cercetare –dezvoltare, marketing, comercial.  

• Cultura de tip templu se sprijină pe aceste funcţiuni ale 
organizaţiei realizate de către departamente sau compartimente 
specializate, ele sunt coloanele templului. 

• Valorile şi perspectivele angajaţilor şi ale organizaţiei sunt 
clare, fiind exprimate în scris, dar cu tendinţe mari spre rigidizare. 

• Într-o atmosferă relativ calmă, personalul beneficiază de promovări 
într-un ritm lent, bazate pe o realizare cât mai strictă a unui rol 
specializat şi pe o diferenţiere de statut între elite şi cei de la nivelul 
departamentelor (compartimentelor). 
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Cultura tip reţea se bazează pe o distribuire a 
sarcinilor pornind de la potenţialul intelectual şi 
profesional al indivizilor. 

•  Astfel de culturi apar în structurile complexe, de tip 
matricial sau în structurile de tip organic, în care 
mecanismele de funcţionare au la bază sarcinile profesionale.  

• În alegerea modalităţilor de realizare a sarcinilor fiecare 
angajat dispune de autonomie.  

• Aceasta înseamnă că, în cadrul organizaţiei, există un nivel 
ridicat de responsabilitate, autodirijare şi control. 
Perspectivele individuale şi ale organizaţiei sunt asigurate de 
nivelul rezultatelor obţinute. 

• Organizaţiile care au o cultură de tip reţea promovează: 

•           creativitatea 

•           lucrul în echipă; 

•           realizarea obiectivelor comune înaintea celor 
 individuale. 
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Cultura de tip roi arată faptul că, în organizaţia respectivă, individul este figura 
centrală în slujba căruia se află organizaţia însăşi. Aceasta nu are suficientă putere să 
impună indivizilor un obiectiv comun, interesele individuale fiind cele mai importante. 
acest tip de cultură organizaţională este întâlnită în practică destul de rar. 

 

• individul poate părăsi oricând organizaţia,, deoarece nu funcţionează 
autoritatea ierarhică, formală, ci cea profesională. 

• membrii organizaţie fac ceea ce ştiu mai bine şi sunt consultaţi pe 
problemele în care sunt experţi.  

• valorile culturale ţin de performanţă, individualism şi indiferenţă 
faţă de organizaţie.  

• Acest tip de cultură organizaţională poate fi întâlnită în barourile de 
avocaţi, firme de consultanţă, asociaţii de artişti plastici, arhitecţi, 
designeri, firme de publicitate, consultanţii din orice organizaţie, arhitecţi 
şi medici din alte organisme, instituţii şi organizaţii profesionale altele 
decât cele specializate, cadrele universitare etc.)  

• Toate aceste categorii socioprofesionale au un ataşament redus faţă 
de organizaţia în care activează, considerând-o doar un cadru în 
care ei îşi desfăşoară activitatea şi nimic mai mult. 

0
2

.0
4

.2
0

1
8

 
N

at
al

ia
 P

U
TI

N
A

, U
SM

 

19 



Clasificarea culturilor organizaţiilor după tipul 
de tranzacţie prin care individul este legat de 
organizaţie. 

Culturile de piaţă sunt caracteristice firmelor care îşi 
apreciază angajaţii în funcţie de rezultatele lor 
concrete.  

• Principalele criterii de performanţă sunt eficienţa şi 
productivitatea muncii. Angajaţii sunt încurajaţi să se orienteze 
spre realizări.  

• Valorile organizaţionale dominante sunt iniţiativa, agresivitatea şi 
tenacitatea.  

• Stilul de conducere este directiv, orientat către obiective. 

• Aceste culturi de piaţă (contractuale) pot fi găsite în practică şi sub 
forma unor subculturi, ele fiind generate de existenţa unor 
contracte între indivizi şi anumite organizaţii (patronale, sindicale, 
de consultanţă, medicale, de asigurări etc) dar care nu pot fi 
utilizate decât în anumite situaţii. 
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Culturile birocratice sunt cele mai întâlnite, în mai toate 
organizaţiile, fie ele lucrative sau nonprofit.  

• Caracteristica principală constă în faptul că, acest tip de cultură apare în 
organizaţii oarecum stabile din punct de vedere financiar şi nu numai. 

•  Există un control strict asupra activităţii angajaţilor, control bazat pe 
forme şi raporturi ierarhice precise existente în organizaţie.  

• Acordul angajaţilor este susţinut de angajamentul lor faţă de valorile 
organizaţionale.  

• Tranzacţiile dintre fiecare individ şi organizaţiei sunt reglementate 
printr-un contract social, formal.  

• Salariaţii sunt evaluaţi mai curând potrivit gradului de dedicare şi 
intensităţii efortului depus, decât după rezultate. 

•  Cât timp organizaţia funcţionează bine, existând o atmosferă de calm şi 
de certitudine în sânul ei, contractul respectiv se dovedeşte a fi capabil 
să reglementeze relaţiile dintre indivizi şi respectiva organizaţie. 

0
2

.0
4

.2
0

1
8

 
N

at
al

ia
 P

U
TI

N
A

, U
SM

 

21 



Culturile de tip clan (familiale) specifice anumitor 
organizaţii şi unor ţări, ca de exemplu Japonia, 
reprezintă o cultură comună a unor indivizi dintr-o 
anumită comunitate. Interesele comunităţii sunt 
aceleaşi cu ale organizaţiei.  

• Drept consecinţă, indivizii se comportă natural în organizaţiei, 
aducându-şi contribuţia la performanţele acesteia ca şi când ar fi 
vorba despre propria familie. 

• Performanţa este evaluată în funcţie de cum afectează coeziunea şi 
moralul grupului. 

• Autoritatea aparţine membrilor organizaţiei, iar deciziile sunt 
rezultatul consensului şi participării. A 

• Angajaţii sunt apreciaţi în funcţie de calitatea relaţiilor lor cu ceilalţi 
membri ai organizaţiei. 

• În asociaţiile familiale din ţările care acceptă acest tip de societăţi, 
culturile sunt cele de tip familial.  
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Succesiunea generatiilor de practici manageriale 
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Interacținea dintre sistemul managerial și angajații 
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