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Introducere 

Marile companii private moderne (multinaționale), către care ne uităm de fiecare dată 

când căutăm repere de performanță, în permanenta lor goană după profit și deci performanță, 

eficiență, au început să valorizeze atât de mult resursa umană și rolul pe care aceasta și cultura 

organizațională îl pot juca în succesul organizației încât, atunci când recrutează, pun mai mult 

accent pe compatibilitatea dintre valorile individului și cele ale organizației decât studiile, 

experiența sau aptitudinile pe care acel individ le are. 

De multe ori, aceste organizații preferă să recruteze (în special pentru poziții de jos, 

entry level) tineri, abia ieșiți de pe băncile facultății sau chiar studenți, indivizi în formare, fără 

un sistem de valori încă bine format, fără maturitate, fără o personalitate conturată. Visul 

oricărei organizații de acest gen este o organizație în care angajații împărtășesc valorile 

organizației și chiar se identifică cu acestea (și cu însăși organizația), în care angajații vorbesc 

despre organizație în termeni de „noi”, nu de „ei”, în care indivizii înțeleg obiectivele 

organizației și rolul pe care fiecare dintre ei îl are în atingerea acestor obiective, o organizație 

în care acești indivizi văd legătura între munca depusă de fiecare dintre ei, atingerea rezultatelor 

și satisfacția personală. 

De aceea cultura organizațională (construirea, întreținerea, dezvoltarea ei) a devenit 

unul dintre cele mai importante aspecte în managementul organizațiilor. Cultura 

organizațională se referă la latura simbolică a organizației, partea mai puțin vizibilă a acesteia, 

mai greu de descifrat, mai greu de înțeles, dar care are un rol vital în succesul organizației. 

Cultura este pentru organizație ceea ce personalitatea este pentru individ: definitorie, ascunsă, 

greu de înțeles, formată în timp, definită de experiențe prin care a trecut încă de la apariție, greu 

de schimbat și având un rol fundamental în atingerea obiectivelor.  

În prezent acest aspect al organizațiilor a ajuns să fie atât de important pentru succesul 

organizației încât marile companii depun eforturi considerabile (inclusiv financiare) pentru a 

construi și întreține o cultură care să susțină performanța: de la modul în care recrutează și 

selectează resursa umană (realizarea unui profil psihologic, verificarea compatibilității între 

valorile individului și cele ale organizației etc.), felul în care își organizează mediul de muncă, 

în care interacționează cu angajații, modul  în care-i implică pe aceștia în luarea deciziilor până 

la oferirea unor facilități acestora pentru a se dezvolta în cadrul companiei, pentru a se implica 

în activități filantropice sau chiar a-și dezvolta propriile proiecte, a-și pune în aplicare propriile 

idei. 
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La fel ca în multe alte domenii, preocuparea pentru cultura organizațională a apărut mai 

întâi și s-a dezvoltat mai bine în sectorul privat, deoarece acesta caută în permanență modalități 

de a-și crește profitul, deci de a deveni mai eficient, de a valoriza la maxim resursele de care 

dispune. Odată cu schimbarea paradigmei în administrația publică (apariția New Public 

Management), caracterizată în special prin preluarea unor idei, concepte, tehnici, instrumente 

din sectorul privat și adaptarea lor la sectorul public, a început să apară și interesul pentru 

cultura organizațională în organizațiile publice. Cu toate astea, în administrația publică încă nu 

putem vorbi de eforturi similare mediului privat în ceea ce privește cultura organizațională și 

rolul acesteia în succesul organizației. Deși alte țări, vestice și mai ales nordice, stau mult mai 

bine decât România (și estul Europei, în general) sub acest aspect, chiar și acolo diferențele sunt 

încă mari comparativ cu sectorul privat și preocuparea acestuia pentru a construi o cultură care 

să susțină performanța.  

Odată cu preocuparea organizațiilor pentru cultura organizațională s-a dezvoltat, în 

paralel, în mediul academic și studiul acesteia, investigarea acestui aspect organizațional, în 

efortul de a înțelege mult mai bine ce este, cum funcționează și ce legătură există între aceasta 

și performanța organizațională. Ca de obicei în științele sociale, au existat dezbateri aprinse 

asupra subiectului, privind perspectiva din care ar trebui studiat (sociologică, psihologică, 

antropologică etc.) sau metodele prin care ar trebui studiat (cantitativ, calitativ). Au apărut în 

literatura de specialitate mai multe modele de analiză a culturii organizaționale, plecând de la 

unele mai simple, cum este cel al lui Edgar Schein (1990), care vorbește despre trei niveluri ale 

culturii organizaționale, începând cu unul vizibil și terminând cu nivelul valorilor și al 

asumpțiilor de bază, mult greu accesibile și ajungând la modele precum cel al lui Kim Cameron 

și Robert Quinn (2011) care spune că există patru mari tipuri de culturi organizaționale (clan, 

adhocratică, piață și ierarhică) sau cel al lui Daniel Denison (1990), care identifică un singur tip 

de cultură organizațională, dar caracterizată prin patru mari trăsături (adaptabilitate, misiune, 

implicare și consecvență), fiecare din cele patru având alte trei sub-dimensiuni ajungând în final 

la studierea a 12 dimensiuni care ne ajută să avem un imagine de ansamblu a culturii unei 

organizații. 

Ceea ce mi-ai propus în această lucrare este să analizez cultura organizațională (plecând 

de la modelul lui Denison) din administrația publică locală din România, cu precădere în trei 

tipuri de instituții: consilii județele, primării și prefecturi. Toate aceste trei tipuri de instituții 

publice aparțin administrației publice locale (mai sunt și alte tipuri de instituții ale administrației 

publice locale, dar m-am oprit doar la acestea trei, fiind cele mai importante), dar sunt diferite 
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între ele, atât prin funcții și formă, cât și prin dimensiune, subordonare, legislație, arie de 

deservire, public țintă etc. 

 

Modelul cultural al lui Daniel Denison - Adaptare proprie după Denison (2005) 

Lucrarea pleacă de la un cadru teoretic (capitolele I, II și III) menit să definească 

conceptele folosite și să prezinte cele mai importante teorii referitoare la cultura organizațională 

și este completată de o cercetare privind cultura organizațională în administrația publică locală 

din România (capitolul IV). 

Capitolul I este unul introductiv, care stabilește cadrul teoretic general, a cărui menire 

este să fixeze spațiul mai mare în care analizăm cultura organizațională: organizații (publice vs. 

private), management (public vs. privat), cetățeanul-client, comunități locale, administrație 

publică etc. 

Capitolul II este dedicat în întregime conceptului de cultură organizațională și, fără 

pretenția de a fi epuizat subiectul, să construiască o imagine cât mai completă și complexă 

asupra ideii de cultură organizațională. Capitolul pleacă de la istoricul și definirea conceptului 

și trece apoi prin teme ca funcțiile culturii organizaționale, schimbarea culturii, raportul dintre 

cultura organizațională și cea națională, relația cultură organizațională-performanță, sau cultură 

organizațională-climat organizațional, cultura organizațională în organizații birocratice sau 

cultura organizațională în administrația publică. 

Capitolul III se concentrează asupra a patru dintre cele mai importante teorii în ceea ce 

privește cultura organizațională: Teoria celor trei niveluri ale culturii (Edgar Schein), Modelul 
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culturii naționale (dar și organizaționale) al lui Geert Hofstede, Modelul Valorilor Concurente 

(Competing Values Framework) al lui Cameron și Quinn și Modelul Culturii Organizaționale 

al lui Daniel Denison. 

Capitolul IV reprezintă cercetarea pe care am făcut-o asupra culturii organizaționale din 

administrația publică locală din România. Acest capitol conține un mic subcapitol referitor la 

cercetări anterioare în domeniu, obiectivele cercetării, metodologia, culegerea datelor și 

rezultatele cercetării. 

Tema de cercetare 

Ceea ce mi-am propus în această lucrare este să analizez cultura organizațională 

(plecând de la modelul lui Denison) din administrația publică locală din România, cu precădere 

în trei tipuri de instituții: consilii județele, primării și prefecturi. Toate aceste trei tipuri de 

instituții publice aparțin administrației publice locale (mai sunt și alte tipuri de instituții ale 

administrației publice locale, dar m-am oprit doar la acestea trei, fiind cele mai importante), dar 

sunt diferite între ele, atât prin funcții și formă, cât și prin dimensiune, subordonare, legislație, 

arie de deservire, public țintă etc. 

Fără a avea pretenția că rezultatele acestei cercetări sunt reprezentative pentru întreaga 

administrație publică locală din România, pentru că cercetarea nu este una exhaustivă (am 

analizat cele trei tipuri de organizații în doar cinci din cele 41 de județe ale țării: Cluj, Sălaj, 

Bistrița Năsăud, Satu Mare, Covasna), aceasta este totuși importantă mai ales în contextul în 

care nu există în România cercetări privind cultura organizațională a instituțiilor administrației 

publice locale (există doar câteva referitoare la mediul universitar). 

Obiective și întrebări de cercetare 

Cercetarea își propune să analizeze cultura organizațională din cele 15 instituții publice 

locale și pe baza acestei analize să identifice: 

1. Tipul de cultură organizațională al fiecărui gen de organizație în parte (primărie, 

prefectură, consiliu județean) – care dintre cele 12 dimensiuni au valori mai mari, prin 

ce se caracterizează cultura fiecărei organizații? 

2. Diferențele existente între cele trei tipuri de organizații (dacă există) și care ar putea fi 

cauzele. Am pornit de la premisa că specificul diferit al celor trei organizații (sarcini 

diferite, dimensiuni diferite, subordonare diferită etc.) ar trebui să se regăsească și în 

diferențe semnificative privind cultura organizațională. 
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3. Diferențele de cultură organizațională existente între organizațiile din județe diferite. 

Este vreunul dintre județe mai predispus către anumite valori? Am plecat de la premisa 

că cultura națională și cultura locală influențează cultura organizațională și deci ar trebui 

să existe diferențe semnificative între cultura organizațiilor din Bistrița Năsăud, spre 

exemplu, și Covasna, cele două zone geografice fiind cultural diferite. 

4. Similaritățile dintre cele 15 organizații. Există un profil comun al culturii 

organizaționale a administrației publice locale? Putem vorbi de o cultură 

organizațională specifică administrației publice românești, indiferent de tipul de 

instituție? 

Metodologie 

Cercetarea mea este una cantitativă folosind metoda anchetei sociologice pe baza unui 

chestionar. Chestionarul folosit este o variantă tradusă și adaptată de mine a celui dezvoltat de 

Daniel Denison și organizația sa. Instrumentul mi-a fost oferit, la solicitarea mea, de către 

organizația condusă de Daniel Denison (Denison Consulting) împreună cu acordul de a utiliza 

instrumentul în scopuri academice.  

Chestionarul cuprinde un număr de 60 de afirmații iar pentru fiecare dintre ele 

răspunsurile variază pe o scală de la 1 la 5, unde 1 înseamnă dezacord total, iar 5 – acord total. 

Fiecare dintre cele 12 dimensiuni ale modelului lui Denison este măsurată de 5 afirmații din 

cele 60 ale chestionarului. Chestionarul mai cuprinde încă opt întrebări suplimentare referitoare 

la vârsta, sexul, nivelul studiilor, vechimea în instituție etc. 

Culegerea datelor 

Chestionarele au fost distribuite spre completare unui număr cât mai mare dintre 

angajații din cele 15 instituții, eșantionul fiind unul de conveniență, nefiind posibilă o altfel de 

eșantionare (lipsa resurselor necesare, necooperarea instituției, reticența angajaților etc.). 

Numărul chestionarelor primite este de 2.442, reprezentând aproximativ 22% din totalul 

angajaților din cele 15 organizații. În unele organizații am reușit să acopăr un număr mare de 

angajați (77% - Consiliul Județean Bistrița, 70% - Prefectura Sălaj, 52% - Consiliul Județean 

Cluj), dar în altele rata de răspuns a fost destul de mică (8% - Primăria Satu Mare, 10% - 

Primăria Bistrița, 13% - Primăria Cluj-Napoca). 

Așa cum am arătat în partea de metodologie, chestionarul utilizat are un număr de 60 de 

afirmații, fiecare dintre ele cu 5 variante de răspuns (1-dezacord total, 2-dezacord, 3-neutru, 4-

acord, 5-acord total). Fiecare dintre cele 12 dimensiuni ale modelului lui Denison este măsurată 
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de 5 afirmații din cele 60 ale chestionarului. Pentru calcularea scorurilor am făcut o medie a 

tuturor răspunsurilor pentru fiecare din cele 60 de afirmații, iar apoi media unor grupuri de câte 

cinci afirmații pentru scorul celor 12 dimensiuni și apoi media a câte trei dimensiuni, pentru 

scorul celor patru trăsături. 

Concluzii 

În mod surprinzător ipoteza de la care am pornit (cultura organizațională este influențată 

de cultura locală și specificul local) nu s-a confirmat; în toate cele trei tipuri de organizații 

(primării, consilii județene, prefecturi) am identificat trăsături similare ale culturii 

organizaționale indiferent de județul din care provin. Diferențele există dar aceste nu sunt 

semnificative. 

A doua ipoteza propusă, cum că tipul instituției (scop, sarcini, structură, dimensiune 

etc.) influențează cultura organizației, nu s-a confirmat nici ea; în mod paradoxal, în fiecare din 

cele  cinci județe culturile organizaționale din Primărie, Consiliu județean și Prefectură sunt 

similare, uneori chiar aproape suprapuse, toate se învârt în jurul medianei, iar diferențele 

existente sunt nesemnificative per ansamblu. Chiar dacă cele trei instituții sunt diferite din atât 

de multe puncte de vedere (scopuri, sarcini, proceduri, subordonare, mărime, număr de angajați, 

arie de acoperire etc.) culturile lor sunt similare. 

Analizând toate cele 15 organizații din perspectiva acestui model cultural am constatat 

că acestea sunt foarte asemănătoare. Nu doar că avem 15 culturi care aproape se confundă între 

ele, dar toate cele 15 sunt înghesuite, prin prisma scorurilor obținute, în același interval (2,9-

3,9), adică cel median. Toate culturile sunt echilibrate, fără valori foarte mari sau foarte mici, 

fără o dimensiune sau o trăsătură pregnantă, definitorie. 

Nu identificăm diferențe nici din punctul de vedere al  tipului de instituție (primărie, 

prefectură, consiliu județean) și nici din perspectiva geografică (județe diferite). Administrația 

publică locală românească pare a avea o cultură comună, probabil cultura birocratică specifică 

mai degrabă sistemului, decât unei instituții anume sau unei regiune anume a țării. 

Dacă analizăm puțin în profunzime, constatăm că Prefectura Covasna se detașează puțin 

de restul organizațiilor, având cele mai mari valori la 9 din cele 12 dimensiuni, în timp ce 

primăria Satu Mare și prefectura Cluj se află la polul opus, cu cel mai mare număr de scoruri 

minime.  
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