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O problemă esenţială, pusă tot mai des 
în discuţie în domeniul economic, se refe-
ră la perspectivele culturale şi naţionale 
ale managementului. Probabil că unul 
dintre cele mai interesante aspecte ale 
acestei dezbateri este relaţia cultură-
muncă. 

Având la bază celebra expresie a lui 
Marshall McLuhan lansată în anii 1960, 
“Global Village”, pentru a descrie lumea 
contemporană în plin proces al 
globalizării, ideea de la care a pornit 
această lucrare se conturează în jurul te-
zei că societatea în care trăim cuprinde 
totuşi încă multe diferenţe. Aceste dife-
renţe influenţează modul în care naţiuni-
le, companiile, indivizii interacţionează 
unii cu alţii. 

Intercondiţionările între cultură, moti-
vare şi muncă în diferite culturi sunt mai 
puternice decât se poate observa cu 
ochiul liber. În acest sens, condiţionarea 
culturală este poate cea mai reprezentati-
vă amprentă aplicată societăţii în care 
trăim. 

În urma stagiilor de practică efectuate 
la sfârşitul anului al III-lea de studiu în 
Germania la firma Siemens, şi mai apoi la 
AutoContact în Bordeaux, Franţa, ambele 
firme transnaţionale, de dimensiuni dife-

rite însă, am devenit interesată de analiza-
rea fenomenului de transculturalitate în 
cadrul companiilor de acest gen. 

Conceptul de “cultură organizaţiona-
lă” văzut prin prisma “trans–culturalită-
ţii”, în cadrul “societăţilor transnaţionale” 
va reprezenta, deci, cheia lucrării de faţă, 
ce doreşte să analizeze dintr-o perspectiva 
restrânsă, intercondiţionarea dintre identi-
tatea corporativă a firmelor şi cultura na-
ţională a statului unde îşi desfăşoară acti-
vitatea. 

1. Introducere  

Devin companiile transnaţionale tot 
mai congruente în lume sau îşi menţin 
deosebirile lor culturale? Este o singură 
cale de evoluţie treptată de a face busi-
ness în lume, sau lumea reală este o mul-
ţime de pieţe distincte, definite fiecare de 
graniţe naţionale precise şi fiecare având 
propria abordare culturală a manage-
mentului? 

Aceste întrebări au pus în dificultate, 
ani la rând, domeniul economic internaţi-
onal. Dacă firmele din toată lumea devin 
tot mai asemănătoare, atunci cunoaşterea 
şi înţelegerea diferenţelor transculturale 
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vor deveni mai puţin importante. Dacă ele 
insă rămân strict diferenţiate, pe baza 
apartenenţei la un anumit cerc cultural, 
atunci analiza culturii lor organizaţionale 
îşi va spori intensitatea. 

John Child, om de ştiinţă britanic, pri-
vind mai îndeaproape problema, a desco-
perit că cele mai multe studii ce concluzi-
onează că ar fi vorba despre o conver-
genţă s-au concentrat pe problemele ma-
cro-economice, cum ar fi: structura şi 
tehnologia înseşi, în timp ce acelea care 
concluzionează tendinţa de diferenţiere se 
concentrează pe probleme de micro-nivel, 
cum ar fi comportarea oamenilor în orga-
nizaţii. Deci, concluzionează el, organi-
zaţiile de peste tot în lume cresc, se dez-
voltă în mod asemănător, în timp ce com-
portarea oamenilor în organizaţii îşi men-
ţine unicitatea culturală (Child, 1981, 
p.303-356). 

În ultimul timp, managerii şi cercetă-
torii au recunoscut o creştere a importan-
ţei culturii organizaţionale sub influenţa 
socializării şi a climatului creator. 

Există opinia potrivit căreia cultura 
organizaţională reduce sau şterge, anu-
lează influenţa culturii naţionale. Mer-
gând mai departe se presupune că salari-
aţii care lucrează în aceeaşi companie 
transnaţională – fiind ei şi din ţări dife-
rite – devin, ca mod de lucru, mult mai 
asemănători. 

O întrebare pusă de G.Hofstede (1980) 
în studiul său ‘Culture’s Consequences: 
International Differences în Work 
Related Values’ se referea tocmai la acest 
fapt. Surprinzător, răspunsul său este că, 
angajaţii şi managerii aduc amprenta 
culturală naţională la locul lor de muncă. 

Pornind de la aceste două contradic-
ţii, am încercat să analizez modul în care 
cultura naţională a unei ţări influenţează 
cultura organizaţională a unei companii 

transculturale. De fapt, problema se pune 
sub forma unei întrebări: “Se poate vorbi 
de o cultură organizaţională cross-cultu-
rală în cazul societăţilor transnaţiona-
le?”. Dacă da, unde şi în ce măsură in-
tervin aspectele etnicităţii în munca ma-
nagerilor şi angajaţilor*. 

Ipoteza lucrării 

Mulţi specialişti şi cercetători conside-
ră cultura organizaţională ca fiind o 
subcultură a culturii naţionale1. 

În acest context, de exemplu, o com-
panie va fi o oglindă fidelă în primul rând 
şi în majoritate a culturii ţării din care 
provine. Identitatea corporativă a firmei, 
modul de lucru şi de abordare a oricărei 
probleme vor fi globale, stabilite de se-
diul central şi răspândite apoi în toate ţă-
rile unde firma respectivă acţionează. 
Aşadar, în momentul în care firma do-
reşte să se extindă la nivel internaţional, 
ea va dezvolta în ţara gazdă o subcultură 
organizaţională extinsă a ţării de proveni-
enţă, şi în mai puţină măsură va fi vorba 
despre o trans-culturalitate. 

Sunt însă mai tentată să privesc acest 
aspect dintr-o altă perspectivă, pe care, de 
                                                      
*  Pentru a verifica acest aspect, şi în special 

pentru a-i acorda o abordare conectată la 
realitate, am construit teza pe baza unui 
studiu de caz la firma Siemens, atât în 
Berlin cât şi în Bucureşti. Prin intermediul 
stagiului de practică absolvit în firmă, prin 
culegerea de date şi informaţii şi prin in-
termediul unui chestionar, am încercat să 
surprind cât mai fidel aspectele ce mă inte-
resează, raportate la această companie. 

1  Opinia specialiştilor germani de la 
Institutul de Management Intercultural, 
www.ifim.de  



Cultura organizaţională transculturală / 165  

altfel voi încerca prin această lucrare să o 
şi dezvolt: în momentul în care o firma 
intră pe o piaţă străină, deschizând filiale, 
cultura sa organizaţională în ţara gazdă, 
va fi marcată în mod semnificativ, în 
majoritate, de cultura ţării respective. 
Aşadar, în acest caz, consider mai potrivit 
a se vorbi de cultura organizaţională ca 
fiind o “supracultură”. 

Această teză poate fi urmărită dacă 
avem în vedere trei aspecte importante, ce 
trebuie să fie reflectate într-o cultură or-
ganizaţională cross-culturală: 
− organizaţia-mamă, aşadar sediul cen-

tral al societăţii transnaţionale; 
− organizaţia din ţara gazdă (filiala); 
− individul (manager sau angajat) care 

lucrează în filială. 
În cazul în care intr-o filială nu se în-

tâlnesc amprentele celor trei elemente, în 
proporţii relativ echilibrate, atunci nu se 

poate vorbi de o cultură organizaţională 
trans-culturală, ci de o subcultură extinsă 
a ţării gazdă din care provine compania 
transnaţională. 

Pentru a vizualiza mai bine această 
ipoteză, edificatoare este Figura 1. 

Se pune acum întrebarea cum se pot 
analiza cele trei elemente într-o compa-
nie, pentru a stabili în ce măsură ele sunt 
reprezentate proporţional. Desigur, acest 
lucru se poate face, prin observare, insă 
concluziile vor fi foarte superficiale, ca 
urmare a faptului că doar simbolurile (ca 
de exemplu imaginea exterioară a firmei, 
logo, uniforme etc, care desigur sunt 
aceleaşi, atât în ţara de provenienţă cât şi 
în ţara gazdă) vor fi receptate. Pentru a 
surprinde şi laturile culturii organizaţio-
nale, legate de valorile, normele, atitudi-
nile, comportamentul indivizilor la locul 
de muncă, (părţi foarte importante, de

 
 

Figura 1: Ipoteza lucrării 

Cultura ţării 
de 
provenienţă 

 

Cultura ţării 
de 
provenienţă 

 

 
 

Cultura ţării 
gazdă 

Cultura ţării 
gazdă 

 

 
Cultura 
 
 
 
 
 

organizaţională 

C1
om 

C1 C1
oo

Cultura ţării 
gazdă 

Cultura ţării 
de 

provenienţă 

II a. după intrarea pe piaţa străină, firma C1 
îţi păstrează propria cultura organizaţională – 
subcultura extinsă 

II b. după intrarea pe piaţa străină, firma 
adoptă o nouă cultură organizaţională – 
supracultura, înglobând cultura ţării gazde şi 
cea a ţării de provenienţă 
 
 
unde: C1-cultura organizaţională a firmei 
 

I. două ţări, două firme diferite, două culturi organizaţionale 
specifice ţărilor respective provine compania 



166 / Cultura organizaţională transculturală 

altfel ale unei culturi organizaţionale), am 
ales metoda implicării directe, prin inter-
mediul unui chestionar. Întrebările îşi au 
originile în studiile interculturale referi-
toare la cultura organizaţională realizate 
de cercetătorul G. Hofstede. 

Pentru o mai bună înţelegere a pro-
blematicii acestei lucrări, consider insă 
necesară mai întâi clarificarea câtorva 
concepte legate de tema propusă spre dis-
cuţie. 

Dintre acestea, un prim element a că-
rui semnificaţie trebuie detaliată, în con-
textul analizării organizaţiilor, este 
CULTURA. 

2. Firma globală, transnaţională 
şi transculturală 

O organizaţie poate fi definită ca: “Un 
grup de oameni care, bazaţi pe diviziunea 
muncii, colaborează pentru atingerea 
unui obiectiv comun” (Bailey ş.a., 1987, 
p.9-10; Ionescu şi Toma, 2001, p.153). 

Această definiţie se referă la organi-
zaţii în sensul larg al cuvântului, inclu-
zând tipuri diverse: religios, de caritate, 
guvernamentale, de afaceri. O clasificare 
a organizaţiilor a fost făcută în 1962 (Fi-
gura 2) de Peter Blau şi Richard Scott 
(Blau şi Scott, 1962, p.45-48). 

 
 

Tipul de organizaţie Beneficiarul principal Exemple de organizaţii 

Organizaţii de afaceri Proprietarii 
Firme industriale, de comerţ, 
bănci, companii de asigurări 

Organizaţii de servicii Clienţii Spitale, scoli, muzee 

Organizaţii de avantaj 
reciproc 

Membrii organizaţiilor 
Partide politice, sindicate, cluburi, 

asociaţii profesionale 

Organizaţii dedicate 
binelui public 

Publicul larg 
Armata, politia, pompieri, 

organizaţii filantropice 

Figura 2: Tipuri de organizaţii în funcţie de beneficiarul principal 

Cele care sunt însă de o importanţă 
deosebită pentru lucrarea de faţă sunt or-
ganizaţiile de afaceri. 

Organizaţia de afaceri2 (întreprinde-
rea sau compania) este: “Un sistem orga-
nizat de către un centru de decizie ce dis-
pune de o anumită autonomie şi care, cu 
ajutorul mijloacelor fizice şi umane, pro-
duce bunuri şi servicii destinate vânzări” 

                                                      
2  Precizez că termenii de “cultură a 

organizaţiei” sau “cultură organizaţională” 
pe care îi voi folosi în această lucrare, se 
referă tocmai la acest tip de organizaţie. 

(Zorlenţan ş.a., 1995, p.154). 
Se pune acum întrebarea care este di-

ferenţa între o organizaţie de afaceri lo-
cală şi una care îşi desfăşoară activitatea 
la nivel internaţional? 

În principal există două diferenţe prin-
cipale: 
a) dispersia geografică – acest termen se 

referă la activitatea geografică pe arii 
globale, mondiale şi se caracterizează 
prin: producţie şi nu numai export în 
ţări străine, salariaţii lucrează ca ex-
patriaţi, legislaţia permite unirea în 
afaceri; dispersia geografică confruntă 
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organizaţiile cu schimbul valutar, 
costuri de transport, obiceiuri, tradiţii 
şi multe alte probleme implicând dis-
tanţa şi graniţele naţionale; 

b) multiculturalismul – se referă la faptul 
că mai mult de o singură cultură acţio-
nează şi interacţionează cu regularitate 
în management. Firmele pot fi 
multiculturale dacă angajaţii lor sau 
consumatorii includ mai multe culturi. 
Multiculturalismul sporeşte perspecti-
vele firmei, adaugă creativitate şi noi 
metode de management. 
Mergând mai departe, încercăm să de-

finim corporaţia transnaţională. Anda 
Mazilu (1999) atrage atenţia asupra fap-
tului că nu există o definiţie unanim îm-
părtăşită, elementele care ar sta însă la 
baza unei explicaţii fiind: fie un număr de 
ţări în care firma să fi investit, fie o pon-
dere minimă a activelor deţinute în străi-
nătate în totalul activelor unei firme. Au-
toarea afirmă că: “Mai important decât 
nivelul acestor repere de ordin cantitativ 
este, însă, natura lor care decurge din 
deţinerea de active generatoare de valoa-
re adăugată în medii economice naţio-
nale distincte şi din coordonarea lor sub 
o politică şi o strategie comună, elabo-
rate de firma-mamă. În sens strict, o 
firma transnaţională nu include decât 
entităţi legate între ele prin relaţii de 
proprietate” (Mazilu, 1999, p.17). 

O întrebare interesantă, ce merită dez-
bătută se referă la diferenţa între o socie-
tate mondială, multinaţională şi o socie-
tate internaţională şi transnaţională. 

Cunoscutul cercetător olandez, Fons 
Trompenaars (1993), încearcă în lucrarea 
sa ‘The Multicultural Enterprise, Riding 
the Waves of Cultures. Understanding 
Culture Diversity’ să diferenţieze cele 
două tipuri de întreprindere. 

Astfel, el afirmă că întreprinderea 

multinaţională este cu precădere foarte 
centralizată, toate filialele, atât din ţara de 
provenienţă cât şi din ţările străine în care 
acesta îşi desfăşoară activitatea, fiind 
strâns legate de sediul central. Tehnicile 
de management sunt dezvoltate central, 
fiind aplicabile peste tot, fără a se ţine 
cont prea mult de diferenţele de factură 
locală existente în unele cazuri. Totodată, 
străinii au puţine şanse a prelua conduce-
rea uneia dintre filiale, ei fiind foarte rar 
întâlniţi în poziţiile din top management. 

În ultimul timp însă, datorită 
multiplelor schimbări ce au apărut la ni-
vel internaţional, şi aceste firme încearcă 
să se adapteze la condiţiile locale, practi-
când un management mult mai descen-
tralizat. Câteva exemple sunt Shell 
International Petroleum Company, ABB, 
Ericsson. 

Pe de altă parte, compania transnaţio-
nală are tendinţa evidentă de a surmonta 
un management centralizat în favoarea 
celui descentralizat. Fiecare filială încear-
că în felul său să obţină avantaje din am-
plasarea proprie, din particularităţile 
pieţei respective. Rolul sediului central 
este mai mult de coordonare sau de “sfă-
tuire” asemenea unui consultant. Desigur, 
există şi aici o traiectorie clar stabilită, un 
obiectiv comun, însă mijloacele de atin-
gere a acestor ţeluri este lăsat mai degra-
bă fiecărei divizii în parte. 

De asemenea, direct răspunzător de 
activitatea filialelor din străinătate nu este 
sediul central din ţara de provenienţă, ci 
sediul din ţara respectivă. Compania 
transnaţională se caracterizează, aşadar, 
prin existenţa mai multor centre însărci-
nate cu coordonarea activităţilor din 
firmă, fiecare exercitând influenţă şi auto-
ritate în cazurile în care sunt calificate să 
o facă. De aceea, structura întreprinderii 
este plată, orizontală, ceea ce permite 
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centrelor specializate să se multiplice. Se 
ajunge ca un produs să fie gândit şi pro-
iectat intr-o ţară, să fie produs în alta şi 
dat spre vânzare într-o a treia. Politica de 
marketing se face de fiecare ţara în parte, 
în funcţie de trăsăturile culturale specifice 
fiecăreia. 

În companiile transnaţionale sunt în-
tâlniţi frecvent directori de origine străi-
nă, în funcţie de ţara în care compania 
acţionează. Nu există “delegaţi” sau “re-
prezentanţi” ci manageri de origini dife-
rite, care îşi aduc contribuţia la dezvolta-
rea unui management multicultural. 
“Acesta înseamnă, de exemplu, că o fili-
ală italiană are particularităţile sale 
culturale nu numai în interiorul său, ci şi 
în sediul central naţional care se ocupă 
de coordonarea sa” (Trompenaars, 1993, 
p.273-297). 

O altă interpretare în acest sens aparţi-
ne profesorilor Costea Munteanu şi Alex-
andra Horobeţ în cartea ‘Finanţele 
transnaţionalei: Decizia financiară in cor-
poraţia modernă’ (Munteanu şi Horobeţ, 
2003). Edificator în acest sens este repre-
zentarea grafică numit “Roata cu spiţe” în 
care sunt urmărite valorile “de dreapta”, 
“de stânga” şi cele “axiale” ale celor trei 
tipuri de firme, în funcţie de amplasare 
lor faţă de centru. Astfel: 
− firma naţională este caracterizată 

printr-o multitudine de criterii mici, cu 
parametrii scăzuţi pentru toate criteri-
ile de transnaţionalitate; din această 
cauză, putem afirma că firma naţio-
nală are un grad zero de transnaţiona-
litate; 

− firma multinaţională prezintă valori 
scăzute pentru coordonarea globală şi 
flexibilitatea financiară, dar deţine un 
număr mare de filiale în străinătate şi 
întreprinde un intens comerţ transfron-
talier; de aceea aspectul de transnaţio-

nalitate prezintă pe de o parte valori 
ridicate, iar pe de altă parte valori 
destul de scăzute; 

− firma transnaţională se caracterizează 
prin valori ridicate atât pentru “valo-
rile de stânga”, cum sunt numite de 
autori (coordonare, flexibilitate, număr 
mare de filiale în străinătate), precum 
şi pentru “valorile de dreapta” (am-
ploarea comerţului transfrontalier in-
tra- şi inter-firmă, numărul mare de 
proiecte investiţionale realizate în 
străinătate); de asemenea, şi gradul 
valorilor “axiale” (mărimea accesului 
pe pieţe bancare şi de capital naţionale 
şi internaţionale, utilizarea contracte-
lor de licenţiere/franchising şi mana-
gement proprietate parţială şi societăţi 
mixte) este cu mult mai mare decât în 
cazul multinaţionalei. 
Acestea ar fi, aşadar, trăsăturile defi-

nitorii ale unei întreprinderi multinaţio-
nale în comparaţie cu una transnaţională. 

Robock şi Simmonds (1989, p.405) 
afirmau că: “Managementul unei compa-
nii transnaţionale este, în primul rând, un 
management multicultural”. 

O idee care trebuie subliniată, şi care 
este de mare importanţă pentru analiza de 
faţă, este că o anumită “conduită” de afa-
ceri, o cultură organizaţională multicultu-
rală adaptată local, apare cu precădere şi 
se dezvoltă tocmai în cazul acestor 
întreprinderi, datorită condiţiilor existente 
în cadrul lor şi datorită activităţilor 
economice desfăşurate transfrontalier.  

Un alt aspect foarte interesant, care 
merită amintit, se referă la întrebarea dacă 
o companie transnaţională poate să fie 
privită ca un sistem sau ca o cultură, 
deoarece toate organizaţiile au atât calităţi 
sistemice, cât şi culturale. Dacă cineva 
consideră organizaţia drept un sistem sau 
o cultură, aceasta depinde de propria sa
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Figura 3: Criterii de apreciere a tipurilor de firme 

concepţie. Dacă oamenii sunt plictisiţi, se 
simt apatici şi nemotivaţi datorită muncii 
de rutină, este bine ca organizaţia să fie 
considerată drept un sistem, în particular 
ca sistem tehnic. Prin urmare, modifica-
rea sistemului tehnic poate conduce la 
îmbunătăţirea situaţiei existente. Pe de 
altă parte, dacă de exemplu, unul din an-
gajaţi înşeală consumatorii sau îi tratează 
în mod nepotrivit, este recomandabil ca 
organizaţia să fie privită drept o cultură. 
Probabil că nu există standarde etice clar 
stabilite în cadrul organizaţiei care să re-
glementeze importanţa pe care o au con-
sumatorii. 

După stabilirea cadrului propice înţe-
legerii elementelor care alcătuiesc o or-
ganizaţie, trebuie luaţi în considerare 

factorii care fac ca o organizaţie să fie 
eficace sau nu. 

O cultură organizaţională puternică – 
un set de valori, norme şi convingeri îm-
părtăşite care unesc o companie şi îi ori-
entează pe toţi către acelaşi obiectiv – 
este des întâlnită în companiile care obţin 
performanţe înalte. Edificarea unei culturi 
puternice implică rezolvarea unei dileme: 
în timp ce un anumit grad de uniformitate 
permite organizaţiei să funcţioneze mai 
eficace, manipularea indivizilor şi pierde-
rea identităţii individuale se află în opo-
ziţie cu valorile sociale puternice. În 
această situaţie, apare o întrebare foarte 
interesantă: în ce mod pot companiile 
transnaţionale să îşi transmită valorile 
noilor angajaţi, fără să şi-i înstrăineze? 
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3. Cultura organizaţională 

Într-o companie, cultura arată salaria-
ţilor cum vor fi făcute lucrurile şi ce este 
important în mediul de lucru. De exem-
plu, în firmele în care elementele cultu-
rale reflectă o neîncredere în angajaţi, 
managerii vor folosi, probabil, mai mult 
un stil de lider autoritar decât unul demo-
cratic. De ce? Cultura orientează manage-
rii spre alegerea unui comportamentul 
potrivit. 

Ce semnifică în mod specific termenul 
de cultură organizaţională? 

În fiecare organizaţie sunt sisteme de 
valori, simboluri, ritualuri şi practici care 
au evoluat în timp. Aceste valori împărtă-
şite determină, într-un grad mare, modul 
în care managerii înţeleg şi reacţionează 
în anumite situaţii. “Când este confrun-
tată cu o problemă, cultura organizaţio-
nală restricţionează ceea ce managerii 
pot face, prin sugerarea căii sau modali-
tăţii corecte – modalitatea în care reali-
zăm lucrurile aici – de a conceptualiza, 
defini, analiza şi rezolva problema” (Io-
nescu, 1996, p. 52). 

3.1 Istoria conceptului de “cultură 
organizaţională” 

În 1967, în lucrarea sa ‘Management 
and Machiavelli’, Anthony Jay afirma: 
“Se cunoaşte de ceva timp despre corpo-
raţii că sunt instituţii sociale cu obiceiuri 
şi tabuuri [...] şi că mulţi sociologi le-au 
studiat şi au scris despre ele. Dar ele 
sunt, de asemenea, instituţii politice, au-
toritare şi democratice, pacifiste şi răz-
boinice, liberale şi paternaliste” (Jay, 
1967; Ionescu şi Toma, 2001, p. 153). 
Lucrul despre care Jay scria, fără a atribui 
termenului o largă întrebuinţare, era cul-

tura organizaţiei. 
Conceptul care stă în spatele terme-

nului propriu-zis este mai vechi decât 
acesta. O dată cu începerea industrializă-
rii din secolul al XVIII-lea începe să se 
delimiteze conceptul de “mod de a face 
lucrurile” într-o întreprindere. Acest con-
cept, denumit şi Esprit de Corps, avea ca 
scop răspândirea unui spirit de echipă în-
tre muncitorii manufacturilor respective. 
Următorul pas este făcut de specialiştii în 
economie din secolul al XIX-lea, care 
vorbesc despre un “stil economic”, ex-
primând aceeaşi idee ca Esprit de Corps, 
şi anume, o orientare psihologică şi com-
portamentală a oamenilor dintr-un sistem 
economic. 

Primele concepţii psihologice din 
acest punct de vedere sunt formulate în 
1951 în lucrarea ‘The Changing Culture 
of a Factory’, fiind descrisă activitatea 
într-o întreprindere văzută prin prisma 
muncitorilor. Se subliniază faptul că o 
anumită “cultură” a acestora poate fi re-
marcată în fiecare sector al fabricii, indi-
ferent de cei care lucrează acolo: în pro-
ducţie, vânzări, distribuţie. 

Continuând această tradiţie, preocupă-
rile pentru identificarea “culturii organi-
zaţiei” ca termen, a locului şi rolului ei în 
succesul sau eşecul ce marchează evoluţia 
firmei au debutat în 1957, o dată cu abor-
darea firmei ca organism social de către 
specialistul american I. Szelnic. Studii 
ulterioare asupra unor companii america-
ne de succes ca Hewlett-Packard, IBM, 
Procter & Gamble, Delta Airlines au re-
levat importanţa acelei invizibile forţe — 
cultura organizaţiei — care le-a transfor-
mat în “corporaţii excelente”. 

La începutul anilor ’80 ai secolului 
trecut au apărut unele cărţi (chiar best-
seller) privind cultura corporaţiei precum: 
‘In the Search of Excellence’ având ca 
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autori pe Thomas Peters şi Robert H. 
Waterman, ‘Theory Z: How American 
Business can Meet the Japanese Chal-
lenge’ de William Ouchi, ‘Corporate 
Culture’ a lui Terrence E. Deal şi Allen 
A. Kennedy. 

Astăzi preocupările specialiştilor sunt 
intens concentrate pe acest domeniu, 
având în vedere şi contextul mondial în 
care societăţile corporative şi nu numai 
îşi desfăşoară activitatea. 

Procesul de formare al culturii 
organizaţionale 

Deseori s-a pus problema sursei apari-
ţiei culturii unei organizaţii, şi mai ales 
problema unicităţii acesteia. Cum se ex-
plică faptul că organizaţii ce aparţin ace-
leaşi ramuri de activitate, similare ca mă-
rime, dotare tehnică şi chiar oportunităţi, 
au performante atât de diferite? Există în 
acest sens mai multe răspunsuri. 

Unul dintre ele ne este furnizat de 
Andrei Toma (1998). El enumeră printre 
factorii care influenţează cultura organi-
zaţiilor de afaceri: grupul de muncă, fon-

datorii şi proprietarii, stilul de conducere, 
mediul întreprinderii şi caracteristicile 
organizaţionale (Toma, 1998, p.51-53). 

O alta clasificare interesantă, după 
provenienţa factorilor care influenţează 
cultura organizaţională, este oferită de T. 
Zorlenţan (Zorlenţan, ş.a., 1995, p.162). 
a) Factori externi – dintre cei cu cea mai 

vizibilă influenţă. 
− Cultura naţională. Cultura organi-

zaţiei nu poate fi judecată şi înţe-
leasă independent de cultura ţării în 
care funcţionează şi, bineînţeles, 
cultura naţională a ţării de origine. 
Prin intermediul factorilor demo-
grafici şi socio-culturali sunt stabi-
lite, acceptate sau respinse credin-
ţele, valorile, normele, simbolisti-
ca, perspectivele individuale, con-
cepţiile de bază ale culturii organi-
zaţiei. Cultura naţională, incluzând 
şi modul de a gândi, religia, educa-
ţia, procesele de formare a elitelor 
constituie un fond comun cu care 
se stabilesc diferenţele apreciabile 
între culturile organizaţiilor aflate 
în diferite zone ale globului.  

 
 

 

Figura 4: Factorii care influenţează cultura organizaţiei de afaceri 
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− Factorii tehnici şi tehnologici. De-
termină diferenţieri considerabile 
între culturile ce aparţin unor orga-
nizaţii din ramuri diferite. Spre 
exemplu, în organizaţiile adminis-
trative, care furnizează servicii pu-
blice şi care funcţionează în medii 
strict reglementate, factorii tehnici 
şi tehnologici exercită o influenţă 
mai redusă, reflectată mai ales în 
procedurile specifice realizării ser-
viciilor.  

− Factori juridici. Aceştia se mani-
festă diferit pentru companiile na-
ţionale sau multinaţionale. Pentru 
organizaţiile naţionale, modul de 
interpretare şi de respectare a legi-
lor poate genera valori sau nonva-
lori legate de cinste, corectitudine, 
apărarea bunurilor sau banilor or-
ganizaţiei şi personalului. Compa-
niile multinaţionale dezvoltă de re-
gulă o politică unică, prin care se 
ghidează activitatea filialelor, indi-
ferent de spaţiul geografic. Dar 
transpunerea acesteia în practică 
trebuie să ţină seama şi să se adap-
teze la legislaţia locală, ceea ce in-
fluenţează vizibil cultura organiza-
ţională a diverselor filiale. Spre 
exemplu, reglementările privind 
salariile, drepturile de concediu, 
durata zilei şi săptămânii de lucru, 
protecţia socială pot dezvolta pers-
pective şi valori diferite în filialele 
Siemens din România faţă de 
Germania, Anglia, Franţa etc. 

b) Factori interni – ţinând de modul de 
organizare, evoluţia şi personalitatea 
firmei. 
− Fondatorul firmei. Întemeietorul 

organizaţiei dar şi alţi lideri apăruţi 
pe parcursul funcţionării ei pot 

avea contribuţii majore în apariţia 
său dezvoltarea unui anumit tip 
cultural. Astfel, valorile culturale 
majore ale multor organizaţii de 
succes au fost conturate de înşişi 
fondatorii lor: Werner von Siemens 
la Siemens A.G., Harley Procter la 
Procter & Gamble. Aceştia şi-au 
pus amprenta personalităţii asupra 
întreprinderilor create şi conduse 
de ei un anumit timp. Nu este ex-
clus ca pe parcursul evoluţiei – pe 
lângă eroii fondatori – să apară 
personalităţi remarcabile, care sesi-
zează oportunitatea unor schimbări 
culturale operând modificările ne-
cesare redresării firmei. Desigur, 
modificarea modelului cultural nu 
aduce întotdeauna succes ci, în 
funcţie de concepţiile noului lider, 
poate introduce nonvalori datorate 
unor principii nerealiste. 

− Istoria şi tradiţia organizaţiei – 
Modul în care a fost înfiinţată or-
ganizaţia – ca firmă particulară, 
mixtă sau instituţie publică – 
transmite în timp o serie de valori, 
perspective şi concepţii. Spre 
exemplu, în firmele cu caracter fa-
milial (cum a fost şi cazul Siemens 
la început) există pe planul pers-
pectivelor o puternică opoziţie în 
recrutarea şi promovarea manage-
rilor proveniţi din exterior. Valorile 
sunt, în acest caz, centrate pe loia-
litate, pe disciplină, iar concepţiile 
de bază descind dintr-un manage-
ment paternalist. Angajaţii sunt 
conştienţi de trecutul organizaţiei 
iar aceasta duce la consolidarea 
culturii. Multe dintre normele, re-
gulile şi procedurile care funcţio-
nează în organizaţii sunt tradiţio-
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nale, fiind o continuare a celor 
promovate iniţial. În general, valo-
rile stabilite la un moment dat în 
mod deliberat sunt consolidate nu 
numai prin obiceiuri şi experienţă, 
ci şi prin tendinţa oamenilor de a 
opune rezistenţă la schimbări.  

− Dimensiunile organizaţiei – Orga-
nizaţiile de mari dimensiuni, cu 
multe filiale sau sedii răspândite pe 
o mare arie geografică, pot genera 
concomitent mai multe tipuri de 
culturi ce coexistă în cadrul unei 
culturi dominante. Nu de puţine 
ori, ele pot intra chiar în conflict: în 
schimb, organizaţiile de dimensiuni 
mici promovează o cultură omo-
genă şi stabilă, cu o puternică înră-
dăcinare în obişnuinţe şi cu o mare 
stabilitate a valorilor şi concepţiilor 
de bază. 

3.2 Definirea “culturii 
organizaţionale” 

Interesul trezit de această nouă latură a 
practicii manageriale s-a soldat pe plan 
teoretic cu numeroase încercări de a o 
delimita şi defini. 

Între definiţiile culturii organizaţionale 
amintesc următoarele: 
− “un set dominant şi coerent de valori 

împărtăşite (de către membrii organi-
zaţiei) indus de mijloace simbolice” 
(Peters şi Waterman, 1988, p. 15); 

− “simboluri, convingeri şi modele de 
comportament învăţat, produs şi re-
creat de oameni care îşi dedică ener-
gia şi munca vieţii unei organizaţii. 
Este exprimată în proiectarea organi-
zaţiei şi a muncii, în manifestările 
construite ale culturii şi în serviciile 

pe care organizaţia le produce” 
(Strati, 1992, p. 578); 

− “cultura organizaţiei cuprinde ansam-
blul produselor artificiale, a valorilor 
şi conceptelor de bază, a modurilor de 
gândire şi comportament acceptate 
general intr-o organizaţie ca bază 
comună de acţiune” (Zorlenţan ş.a., 
1995, p. 193). 

− “un model de prezumţii fundamentale 
pe care un grup le-a inventat, desco-
perit sau dezvoltat, învăţând să învin-
gă problemele de adaptare externă şi 
de integrare internă, prezumţii care 
au funcţionat destul de bine pentru a fi 
considerate valide şi pentru a fi pre-
date altor noi membri, ca o cale co-
rectă de a percepe, a gândi şi a simţi 
în legătură cu aceste probleme”. 
Cercetătorul american Edgar Schein 

şi-a formulat opiniile privind cultura or-
ganizaţiei ca rezultat al consultanţei acor-
date mult timp firmelor (Schein, 1988, p. 
29-30). 

Completând definiţia de mai sus, el 
elaborează o caracterizare complexă, cu 
şase puncte, potrivit căreia cultura poate 
fi delimitată prin componentele ei, astfel: 
1. regulile de comportament observate 

când oamenii se întâlnesc, cum ar fi: 
limbajul folosit şi modalităţile de ex-
primare a stimei şi respectului, 

2. normele care se dezvoltă în cadrul 
echipelor de lucru; 

3. valorile dominante adoptate de organi-
zaţii privind produsele; 

4. filosofia care călăuzeşte politica unei 
organizaţii fată de propriii lor angajaţi 
şi clienţi; 

5. regulile statornice în organizaţie pen-
tru o funcţionare eficientă; 

6. spiritul şi climatul prezente în firmă, 
exprimate prin design, confort, felul în 
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care membrii organizaţiei iau contact 
cu cei din afara ei. 
Ca elemente generale incluse în defi-

niţiile date culturii organizaţiei se disting: 
seturile de valori, credinţele şi concepţiile 
personalului, atitudini, opinii şi practici 
obişnuite. 

Trebuie insă avute în vedere şi alte 
două aspecte importante, reliefate de pro-
fesorul Gh. Gh. Ionescu: primul se referă 
la faptul că cultura este o percepţie, re-
ceptată nu la nivelul individului ci în or-
ganizaţie. Acceptul împărtăşit al culturii 
rezultă din tendinţa indivizilor de a des-
crie cultura în baza propriilor standarde 
de educaţie şi în funcţie de nivelul la care 
se află în întreprindere. Al doilea aspect 
se referă la caracteristica culturii de a fi 
un termen descriptiv, întrucât aceasta 
tinde mai mult să descrie ambianţa dintr-
o companie decât să o evalueze (Ionescu, 
1996). 

Manifestările culturii organizaţionale 

Pornind de la definiţie, se poate dedu-
ce foarte uşor modul în care cultura orga-
nizaţională se manifestă în interiorul unei 
întreprinderi. În recunoaşterea acestor 
factori un rol deosebit de important îl 
joacă definirea termenului de “cultură” în 
sens general, fiind sesizabile similarităţile 
dintre cele două concepte. 

Manifestările culturii organizaţionale 
se pot clasifica astfel (Zorlenţan ş.a., 
1995, p.194-203): 
− manifestări vizibile (mediul fizic, ritu-

aluri, ceremonii, mituri, logo) – aces-
tea ţinând în cadrul unei companii 
transnaţionale mai mult de cultura or-
ganizaţională a “companiei mamă”. 

− manifestări invizibile (norme, valori, 
convingeri) – aici jucând un rol im-
portant etnicitatea, adică cultura ţării 
gazdă, în care societatea transnaţională 
respectivă şi-a deschis filiale sau su-
cursale. 

 
 

 

Figura 5: Manifestări ale culturii organizaţionale  
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Mergând mai departe, în baza acestei 
scheme se pot determina elementele care 
formează cultura organizaţională. În acest 
sens, nu există însă o părere comun ac-
ceptată, ci mai degrabă o varietate de 
modele ce nu sunt diferite în mod esenţial 
unul de altul, dar care îşi păstrează pro-
priile caracteristici. 

3.3 Elementele culturii 
organizaţionale 

Ca şi membrii unei familii, organiza-
ţiile din cadrul unor ramuri sau subra-
muri, deşi similare ca mărime, dotare, 
tehnologii, sunt extrem de diferite. Perso-
nalitatea şi imaginea fiecărei organizaţii 
este creată, în primul rând, de oamenii 
care o compun. 

Ajunşi în organizaţie cu propriile idei 
despre ei, despre alţii, despre bunăstare şi 
fericire, despre şefi şi subordonaţi, ei îşi 
propagă convingerile asimilând în acelaşi 
timp obiceiurile, regulile, restricţiile 
existente în cadrul organizaţiei. Din acest 
amestec de convingeri, precepte, idealuri, 
comportamente şi limbaje se naşte cultura 
fiecărei organizaţii. 

Conform specialiştilor de la Albert 
Schweizer Institut, în cadrul organizaţii-
lor se disting trei elemente (niveluri) ale 
culturii, diferite din punct de vedere al 
gradului de percepţie şi al flexibilităţii 
faţă de schimbări: 
− Filosofia organizaţiei. Acesta repre-

zintă motorul conductor al unei firme, 
având ca bază cultura trăită de fiecare 
dintre angajaţi la locul de muncă dar şi 
impresiile şi dorinţele celor din afara 
companiei. Filosofia întreprinderii re-
liefează printr-un set de criterii şi va-
lori comportamentale, comportamen-
tul firmei pe piaţă, respectiv modul în 

care aceasta va acţiona în anumite si-
tuaţii date, conform unor linii con-
ductoare de dinainte stabilite. 

− Etica organizaţiei. Este deseori consi-
derată de specialiştii în domeniu ca 
fiind “cultura organizaţională” în sine. 
În prima linie, etica organizaţiei sta-
bileşte valori şi norme de comporta-
ment între angajaţi şi întreprindere (ca 
instituţie), acestea alcătuind aspectele 
evaluative. Pe de altă parte, etica este 
în măsură să caracterizeze cunoştinţele 
şi convingerile indivizilor din organi-
zaţie faţă de mediul extern, referitoare 
la probleme ca siguranţa, integritatea, 
demnitatea la locul la muncă, corecti-
tudinea faţă de clienţi, acestea consti-
tuind aspectele cognitive. 

− Identitatea organizaţiei. Cuprinde 
toate formele de manifestare vizibile 
ale organizaţiei, atât în exterior cât şi 
în interior, cum ar fi: logo, prezentarea 
produselor, un anumit cod de ţinută 
vestimentară a angajaţilor etc.  
Dintre aceste trei elemente, extrapo-

lând definirea lor din contextul culturii 
organizaţionale în definiţia generală a 
culturii a lui Schein observăm din nou 
similitudini: identitatea organizaţiei, ca 
parte vizibilă, corespunde nivelului “sim-
bolurilor” din construcţia lui Schein, pe 
când celelalte doua elemente, etica şi 
filosofia organizaţiei corespund aspecte-
lor nevăzute şi interpretabile ale culturii, 
găsindu-şi corespondenţa în “prezumţii” 
şi “norme şi valori”. 

3.4 Caracteristicile culturii 
organizaţionale 

Cultura organizaţională se poate defini 
şi din prisma caracteristicilor sale, care o 
diferenţiază de celelalte forme ale culturii: 
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Cultura organi-
zaţională... 
 

 
...are ISTORIE, aceasta jucând un rol deosebit de important 
intr-o întreprindere. Chiar dacă unele aspecte se schimbă sub 
influenţa timpului, majoritatea mijloacelor comportamentale 
şi valorice sunt transmise din generaţie în generaţie 
 
...este SOCIALĂ, întrucât ea nu se formează niciodată doar 
sub influenţa unui singur personaj, fie el şi fondatorul între-
prinderii respective. Cultura organizaţională este supusă 
modificărilor din partea fiecărui element social din cadrul 
său (angajaţi, manageri, clienţi) 
 
 
...reglează COMPORTAMENTUL membrilor întreprinde-
rii. Ea se repercutează asupra muncii în echipă, fiind concre-
tizată în reguli, norme de comportament, principii directoare 
referitoare la punctualitate, mod de adresare, ţinută vesti-
mentară 
 
 
...trebuie să fie FLEXIBILĂ. Pe baza ei se poate interveni 
când apar probleme la nivelul celor trei elemente ale sale. În 
cazul în care probleme de tipul conflictelor între angajaţi, 
probleme de etică sau de imagine nu sunt luate în serios sau 
nu pot fi rezolvate, acest lucru poate fi pus pe seama unei 
culturi organizaţionale bazate pe elemente rigide. 
 

Figura 6: Caracteristici ale culturii organizaţionale 

3.5 Funcţiile şi modalităţile de 
analiză ale culturii 
organizaţionale 

Schreyögg face o analiză a culturii or-
ganizaţionale într-o întreprindere, evi-
denţiind în acest sens funcţiile pe care 
aceasta le are la nivel de companie. 
Schreyögg susţine că funcţiile de bază ale 
unei culturi organizaţionale pot fi întâl-
nite doar în cazul în care aceasta se dove-
deşte a fi ceea ce el numeşte o “cultură 
puternică” (Schreyögg, 1991, p.329-353).  

Funcţiile primare, de bază, ale unei 
culturi organizaţionale. 
a) Funcţia de integrare. Cultura slujeşte 

tuturor membrilor unei companii drept 
consens de bază în rezolvarea majori-
tăţii conflictelor ce pot apărea. Pentru 
fiecare individ ea simplifică comple-
xitatea mediul înconjurător din între-
prindere, răspândind o concepţie clară 
şi uşor de înţeles. În acest sens, cultura 
organizaţională acţionează social şi 
integrativ. 

b) Funcţia de coordonare. Prin interme-
diul culturii se realizează atingerea 
unui compromis în întreprindere. 
Membrii săi devin dispuşi să accepte 
şi alte valori şi norme decât cele pro-
prii pentru a ajunge la rezultatele do-
rite în materie de performanţă profesi-
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onală. Astfel, se pot desfăşura în bune 
condiţii proiecte la care participă de-
partamente diferite; comunicarea şi 
procesul decizional devin mult mai 
eficiente. 

c) Funcţia de motivare. Cultura transmite 
“esenţă” în interiorul companiei; an-
gajaţii devin parte a unui model cen-
tral, la care aderă conştient sau nu, şi 
sunt în măsură să îndeplinească o 
multitudine de acţiuni pentru a nu se 
îndepărta de esenţa comună care le 
acordă stabilitate şi siguranţă în acti-
vităţile respective. 

d) Funcţia de identificare. Cultura orga-
nizaţională poate să influenţeze anga-
jaţii, astfel încât să ii determine să re-
găsească propriile lor valori în cele 
generale ale companiei; în acest fel ia 
naştere un sentiment de “noi-împreu-
nă”, care întăreşte şi stabilizează 
apartenenţa la scopul companiei. 
Deşi nu a fost dezvoltată o metodă de-

finitivă de măsurare a culturii organizaţi-
onale, cercetări preliminare sugerează că 
culturile pot fi analizate prin evaluarea 
nivelului în care o organizaţie apreciază 
următoarele zece caracteristici (Ionescu, 
1996, p.53): 
1. iniţiativa individuală, gradul de res-

ponsabilitate, libertate şi independentă 
de care se bucură indivizii; 

2. toleranţa dată faţă de risc, gradul în 
care salariaţii sunt încurajaţi să fie 
agresivi, inovativi şi asumarea riscu-
lui; 

3. direcţia, gradul în care organizaţia 
creează obiective date şi performanţa 
scontată; 

4. integrarea, gradul în care unităţile din 
organizaţie sunt încurajate să opereze, 
şi să acţioneze intr-o manieră coordo-
nată; 

5. sprijinul managementului, gradul la 

care managerii prevăd comunicarea 
clară, asistenţă şi sprijin pentru subor-
donaţii lor; 

6. controlul numărului de reguli şi regle-
mentări şi cantitatea supravegherii di-
recte care este folosită pentru a con-
trola comportarea salariatului; 

7. identitatea, gradul în care membrii se 
identifică cu organizaţia ca un întreg 
mai mult decât cu propriul lor grup de 
muncă sau domeniul experienţei pro-
fesionale; 

8. sistemul de recompensare, gradul în 
care alocaţiile de recompensare (pre-
cum sporirea salariilor, promovările) 
sunt bazate pe criteriile de perfor-
manţă ale salariaţilor, în contrast cu 
vechimea (senioritatea) sau favoritis-
mul; 

9. toleranţa conflictului, gradul în care 
salariaţii sunt încurajaţi să rezolve 
conflictele şi să fie deschişi la critică; 

10. modelele de comunicare, gradul în 
care comunicaţiile sunt restricţionate 
la autoritatea ierarhiei formale. 

Analiza culturii organizaţionale la 
Schreyögg 

Un alt model este propus de 
Schreyögg, ce are ca fundament delimita-
rea culturilor organizaţionale “slabe” de 
cele “puternice”. Pentru a putea caracteri-
za o cultură ca fiind relevantă sau nu, pro-
fesorul german propune unele puncte de 
analiză (Schreyögg, 1991, p.543). 
1. Pregnanţa unei culturi organizaţiona-

le. La o cultură organizaţională puter-
nică, valorile şi normele de compor-
tament sunt clar evidenţiate, ele deve-
nind etalon în orice situaţie sunt folo-
site. 

2. Gradul de răspândire. Acest aspect se 
referă la amploarea pe care cultură or-
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ganizaţională o are în rândul membri-
lor unei întreprinderi. 

3. Gradul de implementare. Conceptul 
surprinde în ce măsură valorile şi 
normele unei culturi sunt acceptate în 
profunzime şi nu numai superficial în 
cadrul companiei. 
Plecând de la aceste considerente, 

Schreyögg propune împărţirea culturilor 
organizaţionale în două tipuri: culturi 
slabe şi culturi puternice. 

3.6 Tipuri de culturi 
organizaţionale. Efectele unei 
culturi organizaţionale 
puternice 

În acest sens există o mulţime de clasi-
ficări (Ionescu şi Toma, 2001, p.170), 
după cum se poate observa în Figura 7. 

Am ales totuşi o singură clasificare – 
pentru a face legătura şi a concretiza şi 
mai bine felul în care Schreyoegg realiza

 
 

Nr. Criteriul Tipuri de culturi 

1. Sfera de cuprindere Cultura dominantă şi subculturi. 
2. Intensitatea Culturi puternice şi culturi slabe. 
3. Caracterul Culturi pozitive şi culturi negative. 
4. Nivelul de participare Culturi participative şi culturi non-participative. 
5. Gradul de risc şi 

rapiditatea feedbackului 
Culturile de tip dur (rezistent); cultura celor care 
lucrează cu însufleţire; cultura “pariază pe 
compania ta”; cultura-proces. 

6. Configuraţia Culturi tip “pânză de păianjen”, “templu”, “reţea”, 
“roi”. 

Figura 7: Clasificarea culturilor 

măsurarea culturii pe baza celor trei ele-
mente ale sale – şi anume, intensitatea; 
după intensitatea lor (pregnanţă, gradul 
de răspândire şi gradul de implementare), 
culturile pot fi apreciate drept puternice şi 
slabe. 

Când cultura dominantă a organizaţiei 
este susţinută de membrii acesteia (care 
se identifică cu scopurile organizaţiei şi 
acţionează împreună pentru a le atinge) şi 
este caracterizată prin omogenitatea com-
ponentelor, se poate spune că reprezintă o 
cultură puternică. Existenţa unei culturi 
puternice nu înseamnă şi existenţa unor 
bune rezultate ale firmei, acest lucru de-
venind realitate numai dacă se adoptă o 

strategie compatibilă cu principiile şi va-
lorile care sunt promovate, adaptata în 
acelaşi timp mediului companiei. Deci 
“nu atât intensitatea culturii, cât mai ales 
capacitatea adaptării ei Ia mediu o 
transformă intr-un instrument al succe-
sului sau al eşecului” (Căprărescu şi 
Ganovici, 1994, p. 8). 

O companie are o cultură slabă atunci 
când nu există valori şi convingeri clare, 
sau pot să existe câteva convingeri, dar 
nici un consens. De obicei, culturile or-
ganizaţionale slabe sunt caracterizate prin 
eroi distructivi, ritualuri dezorganizate şi 
puţine sărbători, angajaţii lucrând în prin-
cipal pentru bani. Rezultatul constă mai 
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degrabă în scăderea moralului, în loiali-
tatea slabă, în accentul pe termen scurt. 

O cultură organizaţională, fie ea şi 
“puternică”, nu are, după cum am subli-
niat şi mai sus, numai efecte pozitive 
asupra activităţilor dintr-o întreprindere. 
în tabelul următor voi prezenta atât efec-
tele pozitive, dar şi cele negative 
(Schreyögg, 1991, p. 549). 

Trebuie menţionat ca, în ciuda efec-
telor negative care pot apărea, majoritatea 
companiilor se orientează către o strategie 
care conduce la crearea unei culturi solide 
de durată. Atunci când o companie im-
primă un set puternic de valori împărtă-
şite de toţi membrii săi, aceste valori ca-
pătă statut de lege şi ajută la clarificarea 
ambiguităţilor din sistemul formal de re-
guli, politici şi proceduri, care permite 

conducerii să îşi desfăşoare activitatea. 
Pe de alt parte, aşa cum am reliefat, lipsa 
unei culturi puternice poate avea un efect 
opus. Unii se pot teme că o cultură 
puternică conduce la diminuarea indivi-
dualităţii şi la pierderea libertăţii. Majo-
ritatea firmelor cu culturi puternice în-
cearcă să se protejeze în faţa riscului de a 
deveni prea preocupate de ceea ce se în-
tâmplă în interiorul lor, pierzând astfel 
din vedere necesitatea de a se adapta la 
schimbările mediului extern, prin orienta-
rea a cel puţin unei părţi a culturii lor la 
contextul extern. De obicei, aceasta ia 
forma unei obsesii faţă de un anumit as-
pect al performanţei pe piaţă. De exem-
plu, în cazul Siemens acordarea de service 
clienţilor săi, iar în cazul McDonald’s 
controlul calităţii. 

 
 
Efecte pozitive Efecte negative 

• Orientare spre acţiune 
• Comunicare fără probleme 
• Proces decizional simplu şi rapid 
• Implementare rapidă 
• Control mic, formalitate scăzută 
• Motivare, spirit de echipă 
• Stabilitate, siguranţă 

• Tendinţa spre “închidere”, închistare 
• Fixarea pe un model tradiţional de succes 
• Poziţie de evitare a schimbării 
• Bariere strategice – inflexibilitate 
• Lipsa creativităţii şi a inovaţiei 

Figura 8: Efectele pozitive şi efectele negative ale unei culturi 
organizaţionale puternice 

3.7. Concluzii 

Primul lucru căruia doresc să îi relie-
fez importanţa este legat de elementele 
culturii organizaţionale: filosofia firmei, 
etica (comportamentul) şi identitatea or-
ganizaţională. 

Putem afirma cu certitudine că, prin 
impactul acestor elemente, ce se regăsesc 
în modalităţile de manifestare ale culturii 

organizaţionale (simboluri, valori, statu-
te, legende, tradiţii), cultura organizaţio-
nală influenţează în mod decisiv funcţio-
nalitatea şi performanţele firmei. Percepe-
rea sistemului de valori, a aspiraţiilor şi 
aşteptărilor comunităţii de salariaţi din 
firmă, a specificului comportamentelor 
organizaţionale implicate asigură o bază 
informaţională net superioară pentru de-
cizii mai fundamentate.  
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Figura 9: Interdependenţele dintre cultură şi cultura organizaţională 

Al doilea lucru se referă la importanţa 
analizei culturii organizaţionale. Nece-
sitatea luării în considerare a culturii or-
ganizaţionale rezidă din funcţiile acesteia, 
manifestându-se prin câteva elemente 
concrete la nivelul firmei şi nu numai.  

Cultura organizaţională permite identi-
ficarea şi descrierea a numeroase situaţii 
şi fapte reale, de natură umană din viaţa 
firmei cu implicaţii majore asupra desfă-
şurării şi rezultatelor activităţii, care nu 
erau luate în considerare în abordările 
manageriale clasice.  

Aceasta explică de ce elementele refe-
ritoare la cultura organizaţională au fost 
foarte rapid acceptate de numeroşi mana-
geri de firmă din ţările dezvoltate. Frec-
vent, ei au văzut în abordarea bazată pe 
cultura organizaţională plusul de cunoaş-
tere şi înţelegere a deciziilor şi acţiunilor 
manageriale pe care conceptele şi meto-
dele de management ştiinţifice bazate pe 
raţiune şi o anumită rigiditate ştiinţifică 
nu îl puteau oferi. Managerii au sesizat că 
efectuarea de calcule şi obţinerea de cifre, 
deşi foarte utile, nu reuşeau să reflecte 

elementele semnificative intangibile într-
o firmă, legate în mare măsură de factorul 
uman.  

Cultura organizaţională implică, prin 
natura sa, o abordare uman-managerială 
foarte concretă ce are în vedere toţi sala-
riaţii firmei. Se depăşesc astfel limitele 
abordărilor manageriale de la distanţă, 
bazate pe chestionare, statistici etc., care 
nu reuşesc să surprindă particularităţile 
umane şi comportamentale din cadrul 
firmei, decât într-o anumită măsură.  

În acest sens merită citată aprecierea 
lui Henry Mintzberg, un mare specialist 
în management: “Nu vom reuşi niciodată 
să înţelegem realitatea complexă a orga-
nizaţiilor dacă vom persista să le studiem 
de la distanţă, apelând la eşantioane 
mari, cu numeroase încrucişări de ele-
mente sectoriale. Noi am aflat cum păsă-
rile zboară studiindu-le în timp ce zburau 
şi nu prin examinarea stolurilor de pă-
sări, cu ajutorul radarului”. 

Un ultim lucru important, pe care do-
resc să îl subliniez este legătura care 
există şi am reliefat-o pe parcursul lucră-
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rii între cultură, în sensul larg al cuvân-
tului, şi cultura organizaţională. 

Fără îndoială putem afirma că unul din 
factorii cei mai importanţi care influen-
ţează cultura unei organizaţii este repre-
zentat de cultura naţională în care se în-
scrie respectiva organizaţie. Folosirea cu-
vântului “cultură”, atât pentru naţiuni cât 
şi pentru organizaţii sugerează că cele 
două feluri de culturi sunt identice, însă 
acest lucru nu este adevărat. După cum 
am văzut, cultura organizaţională este in-
fluenţată de mai mulţi factori şi are tră-
sături specifice, ceea ce face ca ea să se 
deosebească de cultura naţională. Într-
adevăr, cultura organizaţională, după cum 
dovedesc toţi specialiştii, se construieşte 
pe cultura naţională. De aceea, influenţa 
culturii naţionale asupra celei organizaţi-
onale nu poate fi neglijată, ea 
manifestându-se practic la toate nivelurile 
ierarhice şi fiind adânc înrădăcinată în 
conştiinţa personalului. 

4. Cultura organizaţională în 
România 

Ideologia care s-a manifestat la noi 
înainte de 1989 s-a răsfrânt negativ şi 
asupra culturii organizaţionale, ea 
neputându-se manifesta într-o varietate de 
forme, aşa cum se întâmplă în alte ţări. 
Mai mult, apariţia şi dezvoltarea unei 
culturi organizaţionale în adevăratul sens 
al cuvântului a fost inhibată de modul 
cum a fost privită şi concepută întreprin-
derea de către factorii de decizie. Putem 
afirma că la nivel naţional s-a manifestat 
o “anticultură”, ce reflecta viziunea tota-
litaristă / ceauşistă asupra rolului între-
prinderii. Acest lucru este evidenţiat prin 
coloşii industriali şi marile întreprinderi, 
care concentrau sute şi mii de oameni şi 

reprezentau practic întreaga economie 
productivă.  

Toate elementele tangibile ale culturii 
organizaţionale, adică arhitectura clădi-
rilor, mărimea acestora, amplasarea 
subdiviziunilor organizatorice, mobilie-
rul, decorurile reflectau indiferenţa şi 
prost gust, fiind total depersonalizate.  

Toate celelalte elemente ale culturii 
organizaţionale, respectiv simbolurile, 
valorile, tradiţiile lipseau din întreprinde-
re, ele fiind înlocuite de sloganuri, imnuri 
şi ceremonii dedicate “conducătorului iu-
bit al ţării”.  

Muncitorii nu erau cu adevărat moti-
vaţi, ei nu se identificau cu întreprinderea 
şi cu nevoile acesteia, iar lipsa acestui 
sentiment de apartenenţă se datora în 
mare măsură depersonalizării şi lipsei 
unei culturi veritabile. Din acest motiv 
nici nu putem vorbi despre integrare în 
adevăratul sens al cuvântului. Este vorba 
mai mult de o integrare forţată, venită 
odată cu trecerea timpului.  

Lipsa motivării angajaţilor, precum şi 
alte elemente ce caracterizau mediul eco-
nomic (lipsa concurenţei este un exemplu 
elocvent în acest sens) făceau ca muncito-
rii să nu fie interesaţi de munca lor, ba 
mai mult chiar, printr-un anumit complex 
de împrejurări, ei erau “stimulaţi” să fure 
din întreprindere. Toate aceste “valori” 
sunt sintetizate în celebrul proverb de 
atunci “Noi ne facem că muncim, ei se 
fac că ne plătesc”. 

Toate aceste elemente de cultură orga-
nizaţională s-au manifestat şi după 1989 
în întreprinderile româneşti, componente 
veritabile de cultură organizaţională 
regăsindu-se la unele întreprinderi străine 
care s-au extins şi pe piaţa românească 
(Mc'Donalds sau Coca-Cola de exemplu).  

În ceea ce priveşte întreprinderile par-
ticulare cu capital românesc înfiinţate 
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după 1989, acestea nu au favorizat apari-
ţia unei culturi organizaţionale datorită, în 
primul rând, lipsei unui management de 
calitate dar şi, în al doilea rând, datorită 
numeroaselor dificultăţi cu care s-au con-
fruntat aceste întreprinderi, dificultăţi ge-
nerate de procesul tranziţiei. De aseme-
nea, creşterea accentuată a şomajului a 
făcut ca întreprinderile să neglijeze resur-
sa umană, muncitorii nefiind motivaţi po-
zitiv, ci mai mult siliţi să muncească, 
având în faţă spectrul şomajului.  

Este clar că apariţia şi dezvoltarea 
unei culturi organizaţionale sănătoase 
este strâns legată de starea economiei şi 
de felul în care mediul acţionează asupra 
întreprinderii. Manifestarea unei culturi 
organizaţionale veritabile în cadrul între-
prinderilor româneşti se va face atunci 
când ele vor începe să funcţioneze nor-
mal, la parametrii optimi şi nu vor trebui 
să lupte doar pentru a supravieţui. În 
acest fel, poate că se va schimba şi atitu-
dinea faţă de om, respectiv angajat, 
punându-se mai mult accent pe stimularea 
acestuia prin recompense şi nu sancţiuni. 
Pentru a se realiza acest lucru sunt nece-
sare, în primul rând, un mediu economic 
sănătos şi o schimbare în mentalitatea 
oamenilor, care trebuie să înţeleagă că pot 
să-şi aducă şi ei o contribuţie la depăşirea 
dificultăţilor existente în prezent.  

Toate aspectele prezentate mai sus au 
influenţat modul de gândire al indivizilor, 
în special atitudinea lor la locul de 
muncă. Prin prisma evenimentelor ce au 
avut loc în istorie – ca de exemplu peri-
oada comunistă cu toate elementele sale 
specifice – se pot explica foarte multe ca-
racteristici ale societăţii româneşti şi, im-
plicit, ale culturii de întreprindere. 

De aceea, în ciuda faptului că într-o 
firmă transnaţională cultura organizaţio-
nală este într-o mare măsură impusă de la 

centru, există multe elemente specifice fi-
ecărei culturi naţionale în care firma îşi 
desfăşoară activitatea. 

5. Dimensiunile diferenţelor 
culturale la Hofstede 

Parcurgând un mare număr de culturi, 
înregistrăm diferenţe semnificative în 
atitudinile şi comportamentele oamenilor 
în procesul muncii. Geert Hofstede, cu-
noscutul cercetător danez a coroborat şi 
integrat rezultatele cercetărilor sale şi ale 
altor cercetători şi a întreprins un studiu 
ce a cuprins iniţial 40 de ţări (Hofstede, 
1980a) – care a fost apoi mărit la 60 de 
ţări, cuprinzând culturi occidentale şi ori-
entale (Hofstede, 1980b, p.42-63). Ase-
menea celorlalţi cercetători, Hosfstede a 
găsit diferenţe semnificative în compor-
tamentul şi atitudinile salariaţilor şi ma-
nagerilor din diferite ţări care lucrează în 
firme multinaţionale — diferenţe perma-
nente care nu se schimbă în timp.  

Hofstede a descoperit că culturile na-
ţionale explică mult mai mult din dife-
renţele în valorile şi atitudinile legate de 
muncă decât realizează poziţia din orga-
nizaţie, profesiunea, vârsta sau sexul. Re-
zumând cele mai importante diferenţe, 
Hofstede a găsit că aceste diferenţe, pri-
vind atât managerii cât şi salariaţii, pot fi 
evidenţiate de-a lungul a patru dimensi-
uni:  
a) individualism/colectivism;  
b) intensitatea puterii (ponderea ierarhi-

că) 
c) evitarea incertitudinii  
d) masculinitate/feminitate 
 
a) Individualism/Colectivism  

Individualismul apare când oamenii se 
definesc ca indivizi. În acest sens, indivi-
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dualismul implică libertatea împletită cu 
dimensiunile mediului social în care sunt 
consideraţi a-şi lua responsabilitatea grijii 
nu numai a lor dar şi a familiilor lor. Co-
lectivismul este caracterizat de sisteme 
sociale fixe, rigide prin care oamenii dis-
ting, definesc grupul lor (rude, clanuri şi 
organizaţii) de alte grupuri. Oamenii aş-
teaptă de la grupurile lor ca acestea să 
aibă grijă de membrii lor, să-i protejeze şi 
să le ofere siguranţa în schimbul loialităţii 

lor. În ţările unde colectivismul predomi-
nă, implicarea oamenilor este probabil 
mult mai morală şi, din contră, implicarea 
va tinde să fie mai calculativă, mai intere-
sată acolo unde există suflu individualist. 

În studiul lui Hofstede (1980a), 
Germania3 se afla încadrată în rândul ţări-
lor cu un puternic grad de individualism 
(din păcate, România4 nu se află printre 
ţările care au fost luate în considerare în 
cercetările sale). 

 
 
Ţări cu individualism slab Ţări cu individualism puternic 

• implicarea indivizilor în organizaţii este în 
primul rând morală 

• implicare indivizilor în organizaţie este în 
primul rând calculativă, interesată 

• salariaţii se aşteaptă ca organizaţiile să 
arate asemenea familiilor 

• organizaţiile sunt considerate ca simple 
locuri de muncă 

• salariaţii scontează ca organizaţia le apară 
interesele 

• se aşteaptă ca salariaţii să-si apere propriile 
interese 

• politici şi practici bazate pe loialitate şi 
simţul datoriei 

• practicile şi politicile trebuie să permită 
iniţiativa individuală 

• promovare pe bază de senioritate /din 
interior 

• promovare pe baza valorii pieţei/din 
exterior 

• încrederea este pusă în deciziile de grup • încrederea este pusă în deciziile 
individuale 

Figura 10: Consecinţele pentru organizaţie a dimensiunii individualism-
colectivism 

b) Distanţa (Intensitatea) puterii 
A doua dimensiune, intensitatea pute-

rii (cunoscută în trecut ca ponderea ierar-
hică) măsoară nivelul sau gradul în care 
membrii mai puţin puternici (influenţi) ai 
organizaţiei acceptă distribuirea inegală a 
puterii, adică: în ce măsură şi la ce3nivel 

                                                      
3  Trebuie făcută menţiunea, că, datorită con-

textului istoric în care cercetarea a fost 
realizată, respectiv anii ’80, a fost luată în 
considerare doar Republica Federală Ger-
mană. 

salariaţii acceptă ca managerii lor4să aibă 
o putere mai mare decât ei? Este şef, de 
drept sau recunoscut pentru că el este şe-
ful formal (intensitate a puterii ridicată 
sau largă) sau numai că el cunoaşte răs-

                                                      
4  Dacă considerăm “caracteristicile” noastre 

ca popor fiind asemănătoare cu cele ale 
fostei Iugoslavii (aceasta fiind singura ţară 
balcanică sau sud-est europeană luată în 
calcul), atunci, conform studiul lui 
Hofstede ne-am încadra în rândul ţărilor cu 
un colectivism ridicat. 
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punsul corect la o problemă (intensitate a 
puterii slabă sau mică)? Salariaţii îşi fac 
munca lor intr-o anumită modalitate 
(cale) pentru că şeful doreşte aceasta mo-
dalitate (intensitate a puterii ridicată) sau 
pentru că ei cred că aceasta modalitate 
este cea mai bună (intensitate a puterii 
joasă). 

În ţările cu intensitate a puterii ridica-
tă, precum Filipine, Venezuela şi fosta 
Iugoslavie, superiorii şi subordonaţii cred 
că ocolirea nivelurilor, autorităţii ierarhi-

ce este un act de insubordonare, în timp 
ce în ţările cu intensitate a puterii joasă, 
precum Germania şi Danemarca, salaria-
ţii sunt prezumaţi a ocoli frecvent şeful 
pentru a-şi putea îndeplini munca. Atunci 
când se negociază în ţări unde intensitatea 
puterii este ridicată, firmele găsesc că este 
important să-şi trimită reprezentanţi cu 
titluri egale sau superioare partenerilor de 
negocieri. Titlurile, statutele şi formali-
tatea au mai puţină importanţă în ţările cu 
o intensitate a puterii joasă. 

 
 
Distanţa puterii mică Distanţa puterii mare 

• superiorii consideră subordonaţii a fi 
“oameni asemenea mie” 

• superiorii consideră subordonaţii a fi un fel 
diferit de oameni 

• piramide organizaţionale înalte • piramide organizaţionale joase, aplatizate 

• superiorii sunt accesibili • superiorii sunt inaccesibili 

• toţi trebuie să aibă drepturi egale • deţinătorii puterii au dreptul la privilegii 

• armonie latentă există între cei cu putere şi 
cei fără putere 

• conflict latent există între cei cu putere şi 
cei fără putere 

• mai multă centralizare • puţină centralizare 

Figura 11: Consecinţele pentru organizaţii datorate indicelui distanţei 
puterii 

c) Evitarea incertitudinii 
A treia dimensiune, evitarea incertitu-

dinii, măsoară nivelul sau gradul în care 
oamenii dintr-o societate se simt ame-
ninţaţi de situaţii ambigue şi nivelul la 
care ei încearcă să evite aceste situaţii 
prin prevederea unei mai mari stabilităţi a 
carierei, stabilirea unor reguli mult mai 
formale, respingerea ideilor şi comporta-
mentelor care se abat de la standarde şi 
acceptarea posibilităţilor adevărurilor ab-
solute şi obţinerii perfecţiunii. 

Angajarea pe viaţă este mult mai obiş-
nuită în ţări caracterizate de evitarea in-
certitudinii cum ar fi Iugoslavia, în timp 
ce mobilitatea mare a slujbei (locului de 

muncă) apare ca ceva obişnuit în ţări ca 
Singapore, Hong Kong şi Danemarca. 
SUA, cu o foarte mare mobilitate a sluj-
bei, este socotită ca având o relativ joasă 
evitare a incertitudinii. 

Concepţiile indivizilor organizaţiei di-
feră destul de mult în funcţie de orientă-
rile lor faţă de intensitatea puterii şi evita-
rea incertitudinii, determinate la rândul 
lor de ţările de origine. Organizaţii din 
ţări care prezintă niveluri joase pentru 
ambele dimensiuni, se aseamănă cu ma-
gazinele mici din cartier: au o ierarhie 
slabă (foarte joasă, fiecare discută cu cli-
enţii, iar asumarea riscului este deopo-
trivă aşteptată şi încurajată. Angajaţii din 
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ţările cu o intensitate a puterii mare şi cu 
o evitare a incertitudinii joasă cum este 
Singapore, au tendinţa de a gândi la orga-
nizaţiile lor ca Ia familiile tradiţionale. 

Salariaţii din ţări, precum Mexicul, 
care au ambele dimensiuni la niveluri ri-
dicate, tind să vadă organizaţiile ca pe 
nişte piramide şi mai puţin ca pe familii. 
Fiecare membru al organizaţiei ştie cui să 
se raporteze, iar liniile formale de comu-
nicare circulă vertical, niciodată orizon-
tal, în cuprinsul organizaţiei. Într-o orga-
nizaţie piramidală care operează vertical, 

managementul reduce incertitudinea evi-
denţiind în mod clar, fără ambiguitate 
cine are autoritate şi asupra cui. 

De asemenea, unitatea defineşte clar, 
fără ambiguitate toate operaţiunile activită-
ţii specifice şi nu acceptă nici o ambiguitate. 

În ţările unde se manifestă o puternică 
atitudine de evitare a incertitudinii şi o in-
tensitate a puterii mică, cum ar fi Germa-
nia sau Austria, organizaţiile tind să seme-
ne cu nişte maşini bine întreţinute şi bine 
unse, ele fiind uşor de condus şi previzibi-
le, fără a fi nevoie de o ierarhie puternică. 

 
 
Indice redus (evitare slabă a incertitudinii) Indice ridicat (evitare mare a incertitudinii) 

• organizaţiile pot fi pluriforme • organizaţiile trebuie să fie cat mai 
uniforme posibil (standardizate) 

• fluctuaţie mare a forţei de muncă • fluctuaţie mai mică a forţei de muncă 

• sentimente pozitive îndreptate faţă de 
tinerii din firmă 

• tinerii sunt priviţi cu suspiciune 

• dacă regulile nu pot fi menţinute, atunci 
vor fi schimbate 

• dacă regulile nu pot fi schimbate, atunci 
suntem păcătoşi şi vom regreta 

• timpul este liber • timpul este bani 

Figura 12: Consecinţele evitării incertitudinii pentru organizaţie 

d) Masculinitatea/feminitatea 
Hofstede defineşte masculinitatea ca 

nivelul sau gradul în care valorile domi-
nante din societate pun accent pe susţine-
rea şi dobândirea de bani şi lucruri (bu-
nuri materiale); în acelaşi timp se accen-
tuează în mod special interesul, grija 
pentru oameni. El defineşte feminitatea 
ca fiind gradul în care valorile dominante 
din societate pun accent în mod deosebit 
pe relaţiile dintre oameni, grija pentru 
aceştia şi calitatea vieţii, în general. 

În acord cu definiţiile lui Hofstede, în 
societăţile masculine rolurile sexelor este 
mult mai rapid definit decât o fac socie-
tăţile feminine. De exemplu, faptul că 

femeile pot conduce camioane, pot prac-
tica avocatura, iar bărbaţii pot fi balerini 
sau “casnici” este mult mai uşor şi mai de 
înţeles în societăţi feminine. Într-o ţara 
masculină, o slujbă umanizată trebuie să 
conducă la oportunităţi de cunoaştere, 
progres şi recunoaştere, iar într-o cultură 
feministă accentul va fi pus mai mult pe 
cooperare şi o atmosferă mai bună de 
muncă. Ţările de limbă germană (Austria, 
Germania, Elveţia) au un scor ridicat în 
această dimensiune, pe când fosta 
Iugoslavie, se înscrie cu un scor foarte 
redus, alături de ţări ca Grecia, Spania, 
Thailanda. 
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Ţări cu masculinitate slabă Ţări cu masculinitate puternică 

• unii tineri sau tinere doresc cariere, alţii nu • bărbaţii tineri se aşteaptă să facă o carieră: 
cei care nu se consideră rataşi 

• să munceşti ca să trăieşti • să trăieşti ca să munceşti 

• oamenii şi mediul sunt importante • banii şi lucrurile sunt importante 

• calitate vieţii este importantă • performanţa este cea care contează 

• simpatizează, compătimeşte nenorocul • admiră pe învingător, pe cel care are 
succes 

Figura 13: Consecinţele diferenţelor din indicele masculinităţii naţionale 

Activitatea lui Hofstede este în primul 
rând importantă, datorită simplificării şi 
totodată detalierii rolului culturii într-o 
întreprindere. Aşa cum el însuşi sublinia, 
firma este cultural dependentă iar ele-
mentul cheie care determină această de-

pendenţă este cultura naţională. 
Constatările lui Hofstede privind gru-

pele culturale sunt utile în procesele de: 
recrutare-selecţie, definire a postului şi 
motivare, dezvoltarea şi evaluarea perso-
nalului.  

 
 

I – Grupa latină mai dezvoltată II – Grupa latină mai puţin dezvoltată 

• Distanţă mare impusă de putere 
• Grad ridicat de evitare a incertitudinii 
• Grad ridicat de individualism 
• Grad mediu de masculinitate 

• Distanţă mare impusă de putere 
• Grad ridicat de evitare a incertitudinii 
• Grad scăzut de individualism  
• Grad maxim de masculinitate 

Belgia, Franţa Columbia, Mexic 

Argentina, Brazilia Venezuela, Chile 

Spania  Peru 

(ltalia)  Portugalia 

 
III – Grupa asiatică mai dezvoltată IV – Grupa asiatică mai puţin dezvoltată 

• Distanţă medie impusă de putere 
• Grad ridicat de evitare a incertitudinii 
• Grad mediu de individualism 
• Grad ridicat de masculinitate 

• Distanţă mare impusă de putere 
• Grad scăzut de evitare a incertitudinii 
• Grad scăzut de individualism 
• Grad mediu de masculinitate 

Pakistan India 

Taiwan Filipine 

Thailanda Singapore 

 Hong Kong 
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V – Grupa cvasi-estică VI – Grupa germanică 

• Distanţa mare impusă de putere 
• Grad ridicat de evitare a incertitudinii 
• Grad scăzut de individualism 
• Grad mediu de masculinitate 

• Distanţă mai mica impusă de putere 
• Grad mai scăzut de evitare a incertitudinii 
• Grad mai ridicat de individualism 
• Grad maxim de masculinitate 

Grecia Germania 

Turcia Austria 

Iugoslavia Elveţia 

 Israel 

 
VII – Grupa anglofonă VIII – Grupa nordică 

• Distanţă medie impusă de putere  
• Grad scăzut spre mediu de evitare a 

incertitudinilor evitare a 
• Grad ridicat de individualism  
• Grad ridicat de masculinitate  

• Distanţă mică impusă de putere  
• Grad scăzut spre mediu de 

incertitudinilor 
• Grad mediu de individualism 
• Grad scăzut de masculinitate 

Australia, Noua Zeelandă Danemarca, Norvegia 

Canada, SUA Finlanda, Suedia 

Marea Britanie, Irlanda, Africa de Sud Olanda 

Figura 14: Clasificarea grupurilor culturale (Hofstede, 1980a) 

Principala diferenţă între grupele I şi 
II rezidă în atitudinile lor diferite faţă de 
individualism, naţiunile mai puţin dezvol-
tate preferând abordările colective. 

Nici una din grupele V şi VI nu tole-
rează prea bine riscurile, dar naţiunile 
germanice se opun mai mult diferenţieri-
lor pe bază de putere. 

Este necesară o abordare de tip con-
junctural a practicii manageriale, ceea ce 
înseamnă că structurile organizatorice, 
stilurile manageriale, culturile organizaţi-
onale şi programele de schimbare trebuie 
adaptate la atributele culturale domi-
nante ale naţiunii gazdă.  

Cele patru dimensiuni ale culturii 
organizaţionale şi caracteristicile lor, 
evidenţiate de Hofstede, joacă un rol 
deosebit de important în analiza culturii 

organizaţionale a firmei Siemens, atât în 
România cât şi în Germania. 

6. Concluzii 

Marea majoritate a companiilor îşi în-
cep activitatea pe plan intern. Operaţiu-
nile acestora sunt limitate între graniţele 
naţionale şi servesc doar pieţele naţionale 
şi clienţii acestora. O piaţă internă satu-
rată şi o concurenţă locală intensă repre-
zintă unele dintre principalele motive 
pentru care firmele încep să caute pieţe 
externe. În acest scop îşi deschid acolo 
birouri comerciale, sucursale şi filiale.  

Pe măsură ce pătrund mai adânc pe 
aceste pieţe, firmele prosperă, cresc şi se 
integrează din ce în ce mai mult în acti-
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vităţile din ţara gazdă, inclusiv ale cetăţe-
nilor acestei ţări. Într-o oarecare măsură, 
având în vedere că aceste firme trebuie să 
ţină cont şi de programele şi politicile 
economice ale ţării gazda, se poate spune 
că are loc o integrare a firmelor străine în 
structurile economice ale ţărilor gazdă. O 
integrare impune însă şi o adaptare la di-
ferenţele care apar între cultura firmei şi 
mediul gazdă. 

Globalizarea vieţii de afaceri în anii 
‘80 şi ‘90 ai secolului trecut şi creşterea 
importanţei în economia mondială a soci-
etăţilor multinaţionale au făcut pe unii 
cercetători să afirme că asistăm la reduce-
rea impactului (dacă nu chiar încetarea 
rolului) culturii naţionale datorită afirmă-
rii culturii corporaţionale. S-a spus astfel 
că dacă o societate multinaţională ameri-
cană îşi stabieşte filială operaţională în 
Franţa, nu după mult timp angajaţii fran-
cezi vor începe să gândească “à 
l’americaine”. Alţi autori arată însă că în 
zilele noastre constatăm persistenţa rolu-
lui culturilor naţionale în condiţiile exis-
tenţei unei puternice culturi corporaţio-
nale. 

Verificările empirice din ultimii ani 
arată că ipoteza convergenţei culturale 
totale, până la impunerea pe plan mondial 
a unui singur model cultural (reprezentat 
de persoane-standard care poartă jeans 
Levi, bluze Lacoste, pantofi Adidas, cea-
suri Swatch, urmăresc CNN la un aparat 
Samsung, beau bere Heineken, mănâncă 
la fast-food) nu se verifică. Dimpotrivă, s-
ar părea că tocmai tendinţa contrară – de 
întărire a importanţei culturii naţionale – 
este confirmată de studiile empirice.  

De exemplu, atunci când lucrează 
pentru o companie multinaţională, se pare 
că nemţii devin mai nemţi, americanii 
mai americani, suedezii mai suedezi şi 
aşa mai departe. 

Într-o lucrare recentă a lui Paul N. 
Doremus ş.a., ‘The Myth of the GlobaI 
Corporation’, autorii susţin teza că, “soci-
etăţile multinaţionale poartă amprenta 
originilor lor naţionale” (Doremus ş.a., 
1999) şi ajung la concluzia că 
“globalizarea poate de fapt să accentueze 
diferenţele naţionale, şi nu să le erodeze 
“, iar “economia globală urmează să se 
organizeze în raport cu avantajele compa-
rative naţionale” (Doremus ş.a., 1999). 

Se afirmă, de asemenea, că există 
foarte puţine companii cu o cultură orga-
nizaţională cu adevărat transculturală, 
cele mai multe obţinând avantaje compe-
titive în baza naţionalităţii lor.  

Acestea sunt, aşadar, controversele ca-
re există în domeniu. Ceea ce eu am dorit 
să analizez şi să demonstrez este faptul 
că, în cazul firmei Siemens AG (am efec-
tuat un studiu de caz la firma Siemens 
AG – în Berlin şi în Bucureşti), aceasta 
posedă o cultură organizaţională transcul-
turală, adaptată la cerinţele ţărilor în care 
compania s-a implantat, tocmai prin în-
globarea, fie voită, fie nu, a culturii na-
ţionale specifice ţării respective. Cu alte 
cuvinte, că între cultura naţională şi cul-
tura de întreprindere există diferite forme 
de întrepătrundere şi interdependenţă care 
dau naştere unor modele culturale com-
plexe.  

Desigur, analiza culturii organizaţio-
nale a unei întreprinderi transnaţionale 
este un lucru dificil de făcut datorită 
multitudinii aspectelor care trebuie luate 
în calcul şi datorită complexităţii acesteia. 
Cu atât mai dificilă este analiza culturii 
organizaţionale în raport cu cultura naţio-
nală, în condiţiile în care unii autori chiar 
neagă influenţa celei din urmă la contura-
rea unui “spirit” în întreprindere. 

De aceea, pentru a releva faptul că 
cultura organizaţională poate fi privită ca 
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o “supracultură”, din prisma înglobării 
atât a culturii ţării gazde, cât şi a culturii 
ţării de provenienţă, a trebuit mai întâi să 
identific nivelul la care acestea intervin şi 
joacă un rol important în componenta 
culturii organizaţionale. 

Modelele teoretice alese, plecând de la 
definiţiile “culturii”, ca un concept gene-
ral şi până la modelul cultural al lui Edgar 
Schein, m-au ajutat să identific etapele de 
formare, elementele componente şi mani-
festările culturii organizaţionale. 

Astfel am ajuns la concluzia că în ca-
drul în cadrul domeniilor filosofiei şi eti-

cii companiei apar câteva aspecte ce nu 
pot fi generalizate, ce nu pot fi găsite la 
nivel global. Acestea se referă la valorile, 
normele, atitudinile, comportamentul in-
divizilor la locul de muncă şi faţă de me-
diul extern. Este acea parte “invizibilă” a 
culturii organizaţionale, care nu mai 
poate fi standardizată, tocmai pentru că se 
referă la relaţia dintre individ şi întreprin-
dere. 

Este acea parte în care intervine cultu-
ra naţională şi propria personalitate a 
individului, cu caracteristicile sale speci-
fice. 
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