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Determinanţii culturii organizaţionale 
 

 
ultura organizaţională este determinată de o serie de 
factori de natură endogenă şi exogenă firmei, ce-şi 
 

 pun amprenta asupra caracteristicilor organizaţionale. 
Aceştia sunt prezentaţi în figura următoare: 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 1  Determinanţii culturii organizaţionale 
 

1. Determinanţii interni ai  culturii organizaţionale 
 
1.1 Influenţa fondatorului sau a unui lider dominant 
 

Managementul de nivel superior are posibilitatea, prin 
autoritatea pe care o are, să ia decizii care să afecteze în 
mod efectiv pe oricare dintre salariaţii firmei. Aceasta îi  
dă puterea de a influenţa semnificativ  cultura managerială  
şi cultura organizaţională a firmei. Impactul este cu atât  
mai mare dacă el este proprietarul sau fondatorul afacerii 
respective. 

Leadershipul şi cultura sunt interdependente. Fiecare 
are nevoie de celălalt. Creatorul unei firme îşi dezvoltă, pe 
lângă o serie de procese de muncă şi produse, o cultură de 
muncă, ce reflectă imaginea sa, credinţa sa despre ceea ce 
trebuie să se întâmple în firmă pentru ca acesta să 
supravieţuiască şi să se bucure de succes. 

Plecând de la ideea iniţială, el cooptează alte persoane 
care îi împărtăşesc viziunea. Pe măsură ce timpul trece, 
grupul se măreşte şi are loc un proces de învăţare 
organizaţională, apar şi se fixează şi elemente culturale 
bazate pe viziunea întreprinzătorului. El este creatorul şi în 

acelaşi timp este condiţionat de caracteristicile culturii 
organizaţiei pe care a înfiinţat-o. Liderii sunt practic 
adevărate modele pentru cei din firmă, cât şi pentru cei ce 
intră în contact cu aceasta sub o formă sau alta. Un rol 
deosebit pentru fondator şi urmaşii acestuia îl reprezintă 
necesitatea de a crea un scop instituţionalizat (ce este 
ulterior concretizat în obiective) şi de a da un înţeles 
specific activităţii celor pe care îi conduc, cu toate resursele 
de care dispun. 

În acest sens, este recomandabil ca liderii să aibă o 
capacitate mare de empatie cu susţinătorii lor, să poată să-i 
înţeleagă şi să se facă înţeleşi. Sursa importantă a 
capacităţii de persuasiune a liderului, a puterii sale, o 
constituie propria sa bază culturală, sistemul de credinţe, 
valori, atitudini şi comportamente în care el crede cu putere 
şi care îi marchează decisiv acţiunile. 

O sursă suplimentară provine şi din coaliţiile de sprijin 
pe care el reuşeşte să şi le creeze rapid şi să le utilizeze ca 
platforme pentru promovarea viziunii sale. 

1.2 Istoria şi tradiţia firmei 
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Natura umană este cea care determină dorinţa 

oamenilor de a-şi structura viaţa, de a avea un cadru 
cunoscut în care să se mişte, astfel încât ei să-şi poată 
adapta cu succes comportamentul la cerinţele mediului. 

Atunci când sunt familiarizaţi cu un anumit context, ei 
se bucură de o stabilitate intelectuală şi emoţională mai 
mare, nu trebuie să stea în permanenţă încordaţi, aşteptând 
ca elemente imprevizibile, necunoscute să le dicteze un alt 
comportament decât cel obişnuit. 

De aceea, ei se simt comfortabil în anumite structuri, 
cu anumiţi oameni în jurul lor, pe care-i cunosc şi care nu 
sunt de natură să le prezinte situaţii inedite care să le 
solicite un consum suplimentar de resurse. 

Chiar dacă mediul are o serie de trăsături neplăcute, le 
cunoşti, ştii cum să le eviţi sau ţi-ai dezvoltat deja nişte 
mecanisme de apărare specifice. 

Incertitudinea, teama apar atunci când există posibi-
litatea să apară elemente necunoscute, când te gândeşti că 
va trebui să schimbi o serie de lucruri fără a cunoaşte însă 
amploarea şi durata acestora. 

Este evident că mulţi oameni preferă stabilitatea şi nu 
se simt în largul lor atunci când ies dintr-o anumită rutină. 

Aceste modele de comportament, dezvoltate de-a 
lungul timpului şi considerate ca norme general acceptate 
de componenţii unei colectivităţi, sunt, în fapt, tradiţiile pe 
care grupul le-a format şi le perpetuează. 

Istoria şi tradiţia reprezintă un factor puternic de 
modelare a culturii organizaţionale. Membrii grupului îşi 
amintesc şi evocă o serie de evenimente din trecut, ce 
transmit mesaje simbolice atât pentru ei, cât şi pentru noii 
veniţi. 

 
1.3 Aşteptările firmei 
 

Aşteptările firmei au o influenţă majoră asupra 
modului în care se comportă salariaţii. Aceste aşteptări, de 
ambele părţi, iau naştere şi se fac cunoscute prin contractul 
psihologic care se stabileşte între firmă şi salariat. 

Încă de la început, potenţialul angajat ia cunoştinţă 
despre cererile firmei, prin intermediul modalităţilor de 
recrutare, selecţie şi angajare. Ele devin şi mai clare în 
perioadă de integrare, cât şi pe măsură ce noul salariat 
începe să lucreze şi să interpreteze corect o serie de 
procese, fenomene din firmă. 

Imboldul  de a se conforma aşteptărilor firmei este 
unul puternic, ce îşi are rădăcinile în copilărie, în perioada 
în care copilului i se comunică de către părinţi ce se 
aşteaptă de la el şi ce comportament trebuie el să adopte 
pentru a nu intra în conflict sau pentru a fi recompensat. 

Cultura organizaţională reprezintă un cadru important 
care-i prefigurează salariatului ce este acceptat şi ce nu în 
organizaţia respectivă. Modul de comportament al şefilor, 
colegilor, reprezintă repere substanţiale faţă de care un 
salariat nou raportează atât propriile aşteptări, cât şi ideile, 
atitudinile ce i s-au declarat în mod formal că ar trebui 
urmate. 

Dacă între elementele formale şi informale există 
diferenţe mari, atunci percepţia salariatului va fi una 
conflictuală, ce va avea cel mai probabil, ca rezultat, o 
adaptare predominantă la structura informală şi 

manifestarea unui comportament în consecinţă, cu rezultate 
nefavorabile pentru firmă. 

 
1.4 Diversitatea forţei de muncă 
 

Diversitatea forţei de muncă are în vedere diferen-
ţierea forţei de muncă în anumite categorii, în funcţie de o 
serie de criterii, cum ar fi: vârsta, sexul, rasa, capacităţile 
fizice etc. 

Mişcarea tot mai liberă a forţei de muncă va determina 
o interacţiune tot mai mare a diferitelor categorii de 
persoane. Oamenii cu diferite situaţii sociale, pregătire, 
cultură, limbă vor aduce în organizaţie o gamă largă de 
percepţii care le reflectă caracteristicile. Dacă ele sunt 
adecvat conduse, aceste diferenţe pot să însemne o sursă 
importantă de oportunităţi pentru firmă. Există însă şi 
pericolul apariţiei unor tensiuni şi chiar a unor conflicte 
deschise; de aceea rolul managerilor este acela de a le 
focaliza energia către realizarea misiunii şi obiectivelor 
firmei şi să păstreze conflictul în anumite limite ce se pot 
dovedi benefice pentru aceasta. 

Salariaţii cu diferite nevoi, diferite aşteptări vor crea o 
serie de presiuni în organizaţie, care trebuie să fie corelate, 
armonizate şi direcţionate în moduri constructive pentru 
organizaţie. 

Se impune în acest context ca managerii să-şi dezvolte 
o serie de abilităţi privind conducerea unui mediu 
multicultural, care să le permită construirea unui mediu 
favorabil manifestării diversităţii culturale şi obţinerii 
efectului de sinergie. 

Capacitatea de a conduce într-un mediu multicultural 
presupune să reuşeşti să recunoşti modalităţile prin care 
această diversitate îmbogăţeşte conţinutul şi natura relaţiilor 
din firmă, a rezultatelor acesteia. Construirea unei culturi 
organizaţionale puternice nu înseamnă renunţarea la 
elementele culturale individuale, ci ea solicită recunoaşterea 
valorilor esenţiale ale firmei, aşa cum rezultă din viziunea 
şi misiunea firmei. În consecinţă, ceea ce se solicită este o 
armonizare a valorilor, credinţelor, simbolurilor individuale 
cu cele promovate de organizaţie. 

Managerii care doresc şi reuşesc să păstreze o 
diversitate a forţei de muncă creează şi mediul ce oferă 
satisfacţiile aşteptate de salariaţi prin oferirea posibilităţii 
de a-şi manifesta identitatea culturală. 

 
1.5 Sistemul de evaluare şi motivare 
 

În general, firmele evaluează ce este important pentru 
ele, ce consideră ele că le aduce valoare şi le face atractive 
(exemplu: vânzări, profituri, profit/acţiune etc.). 

Numeroase firme prezintă cifrele realizărilor în lunile 
curente şi le compară cu nivelul previzionat sau cu 
realizările din perioadele anterioare. Se asigură astfel un 
feedback permanent pentru manageri şi ceilalţi salariaţi, 
aceştia putând să se raporteze din punctul de vedere al 
performaţelor cu aşteptările propuse. 

Maniera în care se face evaluarea  (frecvenţa, tipul 
etc.) şi reflectarea sa în motivarea angajaţilor generează un 
anumit comportament specific, deoarece salariaţii vor 
accentua acele elemente ce ştiu că se evaluează şi care 
contează cel mai mult, astfel încât în final să-şi maximizeze 
beneficiile obţinute. 
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1.6 Tehnologia informaţională şi mecanismele  

de control 
 

Ritmul rapid al schimbărilor tehnologice, ciclul scurt 
de viaţă al produselor/serviciilor şi tehnologiilor ridică noi 
provocări în faţa salariaţilor şi managerilor. 

Dezvoltarea tehnologiei informaţionale oferă posibi-
lităţi foarte mari pentru utilizatorii săi. Comenzile vocale 
ale calculatorului vor creşte şi mai mult posibilitatea de 
lucru cu calculatorul, făcându-l practic accesibil tuturor şi 
cu un efort de învăţare redus. 

E-mailul, poşta vocală, video-conferinţele vor ampli-
fica interacţiunile inter-umane fără a mai fi nevoie de 
deplasări de câteva zile sau săptămâni, perioadă în care 
persoana respectivă îşi părăseşte circuitul profesional şi 
familial. 

Larga utilizare a sateliţilor dă un imbold deosebit 
telecomunicaţiilor, oferind firmelor, salariaţilor, noi 
posibilităţi de a interacţiona cu stakeholderii firmei. 

În mod constant, organizaţiile vor apela la dezvoltarea 
unor reţele de tip Intranet şi Internet, ce vor modifica 
caracteristicile relaţiilor interumane din organizaţie, cât şi 
rolul tot mai mare pe care managerii îl vor avea. Aceştia 
vor manifesta o flexibilitate tot mai mare şi o înclinaţie 
către descentralizare, către încurajarea asumării responsa-
bilităţii la toate nivelurile ierarhice. 

Sistemul informaţional şi mecanismele de control sunt 
elemente organizaţionale care au evoluat foarte mult în 
ultimii ani. Dezvoltarea tehnologiei informaţionale, a 
telecomunicaţiilor, a oferit firmelor cu totul altele 
posibilităţi de a monitoriza şi coordona activităţile, atât pe 
plan intern, cât şi extern. 

Conţinutul muncii  s-a transformat şi el pentru 
numeroase posturi, incluzând tot mai multe informaţii şi 
crescând gradul de intelectualizare a muncii. 

Sistemul informaţional este proiectat într-o viziune 
anticipativă, care să ofere posibilitatea unui salariat să aibă 
acces la o bază de date bogată, unde să poată găsi 
informaţiile necesare, chiar dacă el nu le-a solicitat anterior. 
O tendinţă majoră a sistemului informaţional este şi 
conceperea sa modulară, care să permită o anumită 
autonomie funcţională a diferitelor componente, dar care să 
şi poată fi integrată atunci când beneficiarul doreşte, pentru  
a obţine efectul de sinergie. 

Mecanismele de control îşi schimbă şi ele semnificaţia 
formei, în condiţiile în care organizaţiile apelează frecvent 
la structuri plate, cu pondere ierarhică mare, ce creează 
dificultăţi pentru un control permanent şi direct din partea 
supervizorului. În consecinţă, se apelează la stimularea 
responsabilităţii salariaţilor la toate nivelurile firmei, cât şi 
posibilitatea acestora de a-şi organiza într-o măsură mai 
mare propria activitate. 

 
1.7 Tehnologia, produsele/serviciile firmei 
 

Este un factor ce-şi pune amprenta considerabil asupra 
culturii organizaţionale. În funcţie de tehnologia utilizată, 
de maşinile şi echipamentele disponibile, forţa de muncă 
este dispersată în diferite componente organizaţionale, se 
stabilesc anumite interacţiuni etc. 

Caracteristicile tehnologiilor, gradul lor de peri-
culozitate determină  conturarea specifică a unor elemente 
atât la nivelul culturii organizaţionale, cât şi a subculturilor. 

De asemenea, ritmul rapid al inovaţiilor, accelerarea 
gradului de uzură morală a cunoştinţelor tehnice creează 
noi presiuni asupra salariaţilor din firme. Descoperirea unor 
noi metode, tehnici determină ca o parte din cunoştinţele, 
abilităţile existente (şi care erau chiar motiv de mândrie 
pentru posesorii lor) să devină depăşite, să necesite a fi 
schimbate şi, în modul acesta, se schimbă o parte 
importantă a culturii organizaţionale implicate. 

În acelaşi timp, schimbările în atitudinea clienţilor faţă 
de anumite produse/servicii influenţează atitudinea şi 
comportamentul salariaţilor atât în cadrul organizaţiei, cât 
şi în afara sa. 

 
1.8 Resursele firmei 
 

Disponibilităţile resurselor pentru o firmă joacă un rol 
important în crearea unui tip specific de climat 
organizatoric. Acolo unde resursele sunt limitate, se 
dezvoltă o atitudine competitivă în cadrul firmei, fiecare 
sector încercând să arate că el are performanţe şi 
perspective mai bune, pentru a atrage o cantitatea mai mare 
din acestea. Uneori, însă, situaţia poate scăpa de sub 
control, apar şi se manifestă reacţii dure între componenţii 
firmei, ce pot genera conflicte distructive pentru aceasta. 

În firmele unde există o disponibilitate adecvată a 
resurselor pentru ca salariaţii să-şi poată îndeplini sarcinile, 
aceştia sunt mai relaxaţi, mai încrezători în finalitatea 
demersurilor lor. Există şi pericolul ca acolo unde sunt mari 
resurse, salariaţii să nu mai fie suficient de motivaţi  şi chiar 
să irosească o parte apreciabilă a resurselor respective. 

 
2. Determinanţii externi ai culturii organizaţionale 
 
2.1 Legislaţie 
 
Legislaţia se reflectă atât în modul în care este firma 

organizată, cât şi în natura activităţilor desfăşurate. În 
majoritatea ţărilor, legea prevede existenţa unor organisme 
de management participativ cu roluri bine determinate 
pentru funcţionalitatea acestora. De asemenea, sunt 
obligatorii existenţa unor documente organizatorice, a unor 
proceduri de muncă (exemplu: pentru protecţia muncii) etc. 

Relaţiile dintre management şi sindicate au la bază o 
legislaţie specifică, ce modelează interacţiunile dintre cele 
două părţi. 

Filosofia pe care firmele şi-o dezvoltă cuprinde sub 
diferite forme o serie de elemente legislative, care 
subliniază normele stabilite de societate atât pe plan intern, 
cât şi extern. Lucrul acesta este foarte vizibil acum cu 
firmele ce încorporează în viziunea lor, în valorile pe care 
le promovează, elementele de protecţie a mediului, de 
apărare şi/sau refacere a condiţiilor naturale. 

2.2 Clienţii 
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Aceştia sunt luaţi mai mult în considerare de către 

firmele ale căror vânzări sunt dependente în mare parte de 
un număr redus de clienţi. 

Atenţia acordată clienţilor diferă mult în funcţie de 
puterea de negociere a acestora. Când clienţii sunt numeroşi 
şi disipaţi, este mai uşor pentru firmă să-şi impună punctul 
de vedere. 

Dacă pentru o firmă producătoare de bunuri influenţa 
resimţită este mai mult indirectă (prin prisma cererii 
acestora), în firmele de servicii situaţia este mult diferită. 
Aici, un număr mare de salariaţi intră direct în contact cu 
clienţii, având loc o interacţiune mai mare între aceştia în 
etapele de producere şi consum a  serviciilor. Se inter-
sectează două sisteme de valori, atitudini şi comportamente 
cu impact reciproc remarcabil. 

Un client nemulţumit va crea o stare de spirit negativă 
salariatului, pe care acesta o va purta şi transmite în 
companie. Dacă aceste sisteme sunt frecvente sau de 
amploare, atunci climatul organizaţional de ansamblu poate 
suferi aceste influenţe. 

Importanţa acordată clienţilor este reliefată şi printr-o 
serie de comandamente emise de mesagerii firmei, aşa cum 
o firmă afişa pentru salariaţii săi: 

 
 
 
 
Pe măsură ce barierele de diferite tipuri (comerciale, 

vamale, fito-sanitare etc.) sunt îndepărtate, firmele cu 
activitate la nivel local sau naţional devin tot mai implicate 
în procesul de internaţionalizare. Ca urmare, managerii 
trebuie să aibă în vedere caracteristicile noilor clienţi, care 
se află în alte zone geografice, să ia în considerare baza 
culturală a acestora şi care sunt modalităţile adecvate de a 
răspunde prin produse/servicii proprii nevoilor, cerinţelor 
acestora. 

Existenţa unei forţe de muncă diversificată poate fi şi 
un element de atragere a unor noi clienţi. 

Exemplu: Pizza-Hut a început să aibă mai mulţi clienţi 
musulmani după ce a angajat personal de această religie. 

 
2.3 Concurenţa 
 

Pentru unele domenii de activitate (exemplu: industria 
electrotehnică) schimbările continue şi rapide, cu o presiune 
mare din partea concurenţei, sunt considerate normale şi au 
fost incluse în cultura firmei. 

Departamentele specializate de marketing sunt tot mai 
des întâlnite în cadrul firmelor şi sunt considerate esenţiale 
pentru a realiza legătura dintre firmă şi mediul exterior. 

Prin intermediul cercetărilor de piaţă, se încearcă să se 
identifice nu numai preferinţele actuale ale clienţilor, ci şi 
direcţiile viitoare în care ar putea evolua acestea. 

Monitorizarea concurenţei este un alt element 
important ce are un caracter de permanenţă pentru firmele 
care doresc să-şi păstreze şi să-şi crească profitabilitatea. 
Sunt tot mai puţine firme care-şi pot permite să neglijeze 
acest aspect, datorită unei poziţii dobândite anterior, cu 
caracter de monopol. 

În situaţiile în care firma nu se confruntă cu crize 
majore, personalul este mai puţin înclinat să accepte 
modificări ale culturii organizaţionale, deoarece se con-
sideră că aceasta şi-a dovedit viabilitatea şi deplasarea către 
o altă zonă, necunoscută, ar putea afecta negativ funcţio-
nalitatea firmei, cât şi poziţiile pe care ei le deţin. 

 
2.4 Mediul economic 
 

Mediul economic este un factor cu influenţă 
importantă asupra construirii şi evoluţiei culturii unei 
organizaţii. Condiţiile favorizante oferite, reflectate în 
numărul de clienţi existenţi şi potenţiali, accesul la resurse 
economice în condiţii avantajoase sprijină procesul de 
dezvoltare a unei culturi organizaţionale sănătoase, 
competitive. 

În condiţiile desfiinţării unor bariere importante între 
diferite state (controale vamale, controale fito-sanitare, taxe 
vamale etc.), mediul economic este de natură să furnizeze o 
serie mai mare de oportunităţi pentru firme, dar şi de 
ameninţări, ceea ce generează o anumită atitudine din 
partea managerilor, a celorlaţi salariaţi, cu repercusiune 
directă în modul de manifestare a culturii firmei. 

 
2.5 Condiţiile sociale 
 

În prezent, asistăm la o creştere rapidă a populaţiei la 
nivel global, ceea ce plasează noi condiţii asupra modului 
de organizare a activităţilor, a modului de ocupare a forţei 
de muncă. 

Un lucru ce nu se recomandă a fi omis este şi 
fenomenul de îmbătrânire a forţei de muncă, ce determină 
ca populaţia aptă de muncă să suporte un număr din ce în ce 
mai mare de persoane inactive. 

Totodată, forţa de muncă este mai bine pregătită şi ca 
urmare ea solicită o recunoaştere şi o recompensare 
adecvată a sa, concomitent cu o implicare mai mare în 
procesele decizionale din firmă. De remarcat este şi 
implicarea tot mai mare a femeilor în procesele de muncă şi 
de conducere, fapt ce conduce de asemenea la schimbări 
semnificative atât pe plan organizaţional, cât şi familial.  

 
2.6 Cultura naţională 
 

Studiile desfăşurate în ultimii ani de către specialişti 
renumiţi (Hofstede, Trompenaars) au reliefat faptul  
că există anumite «modele» culturale ce caracterizează 
diferitele naţiuni. Modul de gândire, decizie şi acţiune 
îmbracă forme diverse ce reflectă istoria şi evoluţiile 
recente ale componenţilor acestei colectivităţi. Aceste 
modele se consituie într-o adevărată zestre culturală pe care 
o deţin organizaţiile, dar care îmbracă forme specifice ce 
reflectă şi condiţiile particulare ale domeniului de activitate 
respectiv. Cultura naţională este unul dintre determinanţii 
cei mai puternici ai culturii unei organizaţii. 

 
2.7 Globalizarea 
 

Statele continuă să existe în formele lor iniţiale, chiar 
dacă asistăm la o integrare din ce ce în ce mai mare a 
acestora pe diferite planuri. Există o anumită rezistenţă ce 
încearcă să contrabalanseze fenomenul de globalizare şi 
care determină numeroase grupuri să încerce să-şi afirme 

  Regula 1: Clientul are întotdeauna dreptate. 
  Regula 2: Dacă clientul greşeşte, vezi Regula 1.
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cât mai mult identitatea culturală, distinctă de a celorlalţi. 
Apartenenţa la o naţiune le oferă un sentiment de 
solidaritate, de reprezentare a unei istorii şi tradiţii glo-
rioase, a unor realizări remarcabile din care se naşte 
sentimentul de mândrie naţională. 

Globalizarea este însă un fenomen tot mai prezent şi 
care obligă firmele să ia în considerare un complex mai 
mare de factori, într-o viziune internaţională. Fie în mod 
activ, fie pasiv, activităţile unei firme sunt influenţate de 
diferitele acorduri comerciale încheiate cu diverse ţări, de 
apariţia unor produse concurente directe sau de substituţie, 
livrate de firme străine etc. 

De aceea, managerii moderni trebuie să gândească 
dincolo de mediul lor intern, să-şi privească firma ca o 
piesă într-un mozaic internaţional. Ei vor privi lumea ca o 
sursă de potenţiale pieţe, noi furnizori şi locuri de 
producţie. 

Există o serie de factori ce favorizează acest proces, 
din care putem aminti: 
• dezvoltarea telecomunicaţiilor şi a tehnologiilor infor-

maţionale; 
• creşterea nivelului de educaţie a populaţiei, ceea ce va 

crea o forţă de muncă capabilă să utilizeze aceste 
tehnologii; 

• amplificarea interdependenţelor politicilor economice, 
culturale şi sociale. 

 

Ca o concluzie generală, considerăm că este absolut 
necesar ca managementul de nivel superior, managerii şi 
specialiştii de pe celelalte niveluri ierarhice, cât şi ceilalţi 
angajaţi să cunoască şi să ia în considerare acest 
„patrimoniu” complex al firmei, personalitatea sa, pentru 
ca prin deciziile şi acţiunile lor să direcţioneze energia 
generată de cultura organizaţională către realizarea 
obiectivelor firmei, stabilite în strategiile şi politicile 
acesteia în vederea unei dezvoltări competitive de lungă 
durată. 

 
Asist. univ. drd. Marian Năstase 
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