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Introducere

Marile companii private moderne (multinationale), catre care ne uitdm de fiecare data
cand cautam repere de performantd, In permanenta lor goana dupa profit si deci performanta,
eficientd, au Inceput sa valorizeze atat de mult resursa umana si rolul pe care aceasta si cultura
organizationala il pot juca in succesul organizatiei incat, atunci cand recruteaza, pun mai mult
accent pe compatibilitatea dintre valorile individului si cele ale organizatiei decat studiile,

experienta sau aptitudinile pe care acel individ le are.

De multe ori, aceste organizatii prefera sd recruteze (in special pentru pozitii de jos,
entry level) tineri, abia iesiti de pe bancile facultatii sau chiar studenti, indivizi in formare, fara
un sistem de valori incd bine format, fara maturitate, fird o personalitate conturatd. Visul
oricarei organizatii de acest gen este o organizatie in care angajatii Tmpartasesc valorile
organizatiei si chiar se identifica cu acestea (si cu Insasi organizatia), In care angajatii vorbesc
despre organizatie in termeni de ,,noi”, nu de ,ei”, in care indivizii inteleg obiectivele
organizatiei si rolul pe care fiecare dintre ei il are in atingerea acestor obiective, o organizatie
in care acesti indivizi vad legatura intre munca depusa de fiecare dintre ei, atingerea rezultatelor

si satisfactia personala.

De aceea cultura organizationald (construirea, intretinerea, dezvoltarea ei) a devenit
unul dintre cele mai importante aspecte in managementul organizatiilor. Cultura
organizationald se referd la latura simbolica a organizatiei, partea mai putin vizibild a acesteia,
mai greu de descifrat, mai greu de inteles, dar care are un rol vital In succesul organizatiei.
Cultura este pentru organizatie ceea ce personalitatea este pentru individ: definitorie, ascunsa,
greu de inteles, formata in timp, definita de experiente prin care a trecut inca de la aparitie, greu

de schimbat si avand un rol fundamental in atingerea obiectivelor.

In prezent acest aspect al organizatiilor a ajuns si fie atat de important pentru succesul
organizatiei Incat marile companii depun eforturi considerabile (inclusiv financiare) pentru a
construi si intretine o culturd care sa sustind performanta: de la modul in care recruteaza si
selecteaza resursa umand (realizarea unui profil psihologic, verificarea compatibilitatii intre
valorile individului si cele ale organizatiei etc.), felul in care isi organizeazd mediul de munca,
in care interactioneaza cu angajatii, modul in care-i implicd pe acestia in luarea deciziilor pana
la oferirea unor facilitati acestora pentru a se dezvolta in cadrul companiei, pentru a se implica
in activitati filantropice sau chiar a-si dezvolta propriile proiecte, a-si pune in aplicare propriile

idei.



La fel ca in multe alte domenii, preocuparea pentru cultura organizationald a aparut mai
intai si s-a dezvoltat mai bine 1n sectorul privat, deoarece acesta cauta in permanentd modalitati
de a-si creste profitul, deci de a deveni mai eficient, de a valoriza la maxim resursele de care
dispune. Odatd cu schimbarea paradigmei in administratia publicd (aparitia New Public
Management), caracterizata n special prin preluarea unor idei, concepte, tehnici, instrumente
din sectorul privat si adaptarea lor la sectorul public, a inceput sa apara si interesul pentru
cultura organizationald 1n organizatiile publice. Cu toate astea, Tn administratia publica inca nu
putem vorbi de eforturi similare mediului privat in ceea ce priveste cultura organizationald si
rolul acesteia in succesul organizatiei. Desi alte tari, vestice si mai ales nordice, stau mult mai
bine decat Romania (si estul Europei, in general) sub acest aspect, chiar si acolo diferentele sunt
inca mari comparativ cu sectorul privat si preocuparea acestuia pentru a construi o cultura care

sa sustind performanta.

Odata cu preocuparea organizatiilor pentru cultura organizationald s-a dezvoltat, n
paralel, in mediul academic si studiul acesteia, investigarea acestui aspect organizational, in
efortul de a intelege mult mai bine ce este, cum functioneaza si ce legaturd exista intre aceasta
si performanta organizationald. Ca de obicei in stiintele sociale, au existat dezbateri aprinse
asupra subiectului, privind perspectiva din care ar trebui studiat (sociologica, psihologica,
antropologica etc.) sau metodele prin care ar trebui studiat (cantitativ, calitativ). Au aparut in
literatura de specialitate mai multe modele de analiza a culturii organizationale, plecand de la
unele mai simple, cum este cel al lui Edgar Schein (1990), care vorbeste despre trei niveluri ale
culturii organizationale, Incepand cu unul vizibil si termindnd cu nivelul valorilor si al
asumptiilor de baza, mult greu accesibile si ajungand la modele precum cel al lui Kim Cameron
si Robert Quinn (2011) care spune ca existd patru mari tipuri de culturi organizationale (clan,
adhocratica, piata si ierarhica) sau cel al lui Daniel Denison (1990), care identifica un singur tip
de culturd organizationala, dar caracterizata prin patru mari trasaturi (adaptabilitate, misiune,
implicare si consecventa), fiecare din cele patru avand alte trei sub-dimensiuni ajungénd n final
la studierea a 12 dimensiuni care ne ajuta sa avem un imagine de ansamblu a culturii unei

organizatii.

Ceea ce mi-ai propus in aceasta lucrare este sa analizez cultura organizationala (plecand
de la modelul lui Denison) din administratia publica locald din Romania, cu precadere in trei
tipuri de institutii: consilii judetele, primarii si prefecturi. Toate aceste trei tipuri de institutii
publice apartin administratiei publice locale (mai sunt si alte tipuri de institutii ale administratiei

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



intre ele, atat prin functii si formd, cat si prin dimensiune, subordonare, legislatie, arie de

deservire, public tinta etc.

Orientare externa

Flexibilitate Stabilitate

Orientare interna

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

Lucrarea pleaca de la un cadru teoretic (capitolele I, II si III) menit sd defineasca
conceptele folosite si sd prezinte cele mai importante teorii referitoare la cultura organizationala
si este completatd de o cercetare privind cultura organizationald in administratia publica locala

din Romania (capitolul IV).

Capitolul I este unul introductiv, care stabileste cadrul teoretic general, a carui menire
este s fixeze spatiul mai mare in care analizam cultura organizationala: organizatii (publice vs.
private), management (public vs. privat), cetateanul-client, comunitati locale, administratie

publica etc.

Capitolul II este dedicat in intregime conceptului de culturd organizationald si, fara
pretentia de a fi epuizat subiectul, sd construiascd o imagine cat mai completa si complexa
asupra ideii de cultura organizationala. Capitolul pleaca de la istoricul si definirea conceptului
si trece apoi prin teme ca functiile culturii organizationale, schimbarea culturii, raportul dintre
cultura organizationala si cea nationald, relatia culturd organizationala-performanta, sau cultura
organizationald-climat organizational, cultura organizationald in organizatii birocratice sau

cultura organizationala in administratia publica.

Capitolul IIT se concentreaza asupra a patru dintre cele mai importante teorii in ceea ce

priveste cultura organizationald: Teoria celor trei niveluri ale culturii (Edgar Schein), Modelul
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culturii nationale (dar si organizationale) al lui Geert Hofstede, Modelul Valorilor Concurente
(Competing Values Framework) al lui Cameron si Quinn si Modelul Culturii Organizationale

al lui Daniel Denison.

Capitolul IV reprezinta cercetarea pe care am facut-o asupra culturii organizationale din
administratia publica locala din Romania. Acest capitol contine un mic subcapitol referitor la
cercetari anterioare In domeniu, obiectivele cercetdrii, metodologia, culegerea datelor si

rezultatele cercetarii.

Tema de cercetare

Ceea ce mi-am propus in aceasta lucrare este sd analizez cultura organizationald
(plecand de la modelul lui Denison) din administratia publica locala din Romania, cu precadere
in trei tipuri de institutii: consilii judetele, primarii si prefecturi. Toate aceste trei tipuri de
institutii publice apartin administratiei publice locale (mai sunt si alte tipuri de institutii ale
administratiei publice locale, dar m-am oprit doar la acestea trei, fiind cele mai importante), dar
sunt diferite intre ele, atat prin functii si forma, cat si prin dimensiune, subordonare, legislatie,

arie de deservire, public tinta etc.

Fara a avea pretentia ca rezultatele acestei cercetari sunt reprezentative pentru intreaga
administratie publicd locald din Romania, pentru ca cercetarea nu este una exhaustiva (am
analizat cele trei tipuri de organizatii in doar cinci din cele 41 de judete ale tarii: Cluj, Salaj,
Bistrita Nasaud, Satu Mare, Covasna), aceasta este totusi importantd mai ales in contextul in
care nu exista in Romania cercetari privind cultura organizationala a institutiilor administratiei

publice locale (exista doar cateva referitoare la mediul universitar).

Obiective si intrebari de cercetare
Cercetarea is1 propune sa analizeze cultura organizationald din cele 15 institutii publice
locale si pe baza acestei analize s identifice:

1. Tipul de cultura organizationald al fiecarui gen de organizatie in parte (primarie,
prefectura, consiliu judetean) — care dintre cele 12 dimensiuni au valori mai mari, prin
ce se caracterizeaza cultura fiecarei organizatii?

2. Diferentele existente intre cele trei tipuri de organizatii (dacd exista) si care ar putea fi
cauzele. Am pornit de la premisa ca specificul diferit al celor trei organizatii (sarcini
diferite, dimensiuni diferite, subordonare diferita etc.) ar trebui sd se regaseasca si in

diferente semnificative privind cultura organizationala.



3. Diferentele de cultura organizationala existente intre organizatiile din judete diferite.
Este vreunul dintre judete mai predispus catre anumite valori? Am plecat de la premisa
ca cultura nationala si cultura locala influenteaza cultura organizationala si deci ar trebui
sa existe diferente semnificative intre cultura organizatiilor din Bistrita Nasaud, spre
exemplu, si Covasna, cele doua zone geografice fiind cultural diferite.

4. Similaritatile dintre cele 15 organizatii. Existd un profil comun al culturii
organizationale a administratiei publice locale? Putem vorbi de o culturd
organizationald specificd administratiei publice romanesti, indiferent de tipul de

institutie?

Metodologie

Cercetarea mea este una cantitativa folosind metoda anchetei sociologice pe baza unui
chestionar. Chestionarul folosit este o varianta tradusa si adaptatd de mine a celui dezvoltat de
Daniel Denison si organizatia sa. Instrumentul mi-a fost oferit, la solicitarea mea, de catre
organizatia condusa de Daniel Denison (Denison Consulting) impreuna cu acordul de a utiliza

instrumentul n scopuri academice.

Chestionarul cuprinde un numar de 60 de afirmatii iar pentru fiecare dintre ele
raspunsurile variaza pe o scala de la 1 la 5, unde 1 inseamna dezacord total, iar 5 — acord total.
Fiecare dintre cele 12 dimensiuni ale modelului lui Denison este masurata de 5 afirmatii din
cele 60 ale chestionarului. Chestionarul mai cuprinde inca opt intrebari suplimentare referitoare

la varsta, sexul, nivelul studiilor, vechimea in institutie etc.

Culegerea datelor

Chestionarele au fost distribuite spre completare unui numar cat mai mare dintre
angajatii din cele 15 institutii, esantionul fiind unul de convenientd, nefiind posibila o altfel de
esantionare (lipsa resurselor necesare, necooperarea institutiei, reticenta angajatilor etc.).
Numarul chestionarelor primite este de 2.442, reprezentdnd aproximativ 22% din totalul
angajatilor din cele 15 organizatii. In unele organizatii am reusit si acopar un numir mare de
angajati (77% - Consiliul Judetean Bistrita, 70% - Prefectura Salaj, 52% - Consiliul Judetean
Cluj), dar in altele rata de raspuns a fost destul de mica (8% - Primaria Satu Mare, 10% -

Primaria Bistrita, 13% - Primaria Cluj-Napoca).

Asa cum am aratat in partea de metodologie, chestionarul utilizat are un numar de 60 de
afirmatii, fiecare dintre ele cu 5 variante de raspuns (1-dezacord total, 2-dezacord, 3-neutru, 4-

acord, 5-acord total). Fiecare dintre cele 12 dimensiuni ale modelului lui Denison este masurata
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de 5 afirmatii din cele 60 ale chestionarului. Pentru calcularea scorurilor am facut o medie a
tuturor raspunsurilor pentru fiecare din cele 60 de afirmatii, iar apoi media unor grupuri de cate
cinci afirmatii pentru scorul celor 12 dimensiuni si apoi media a cate trei dimensiuni, pentru

scorul celor patru trasaturi.

Concluzii

In mod surprinzitor ipoteza de la care am pornit (cultura organizationala este influentata
de cultura locald si specificul local) nu s-a confirmat; in toate cele trei tipuri de organizatii
(primdrii, consilii judetene, prefecturi) am identificat trasaturi similare ale culturii
organizationale indiferent de judetul din care provin. Diferentele existd dar aceste nu sunt
semnificative.

A doua ipoteza propusd, cum ca tipul institutiei (scop, sarcini, structura, dimensiune
etc.) influenteaza cultura organizatiei, nu s-a confirmat nici ea; in mod paradoxal, in fiecare din
cele cinci judete culturile organizationale din Primarie, Consiliu judetean si Prefectura sunt
similare, uneori chiar aproape suprapuse, toate se invart in jurul medianei, iar diferentele
existente sunt nesemnificative per ansamblu. Chiar daca cele trei institutii sunt diferite din atat
de multe puncte de vedere (scopuri, sarcini, proceduri, subordonare, marime, numar de angajati,

arie de acoperire etc.) culturile lor sunt similare.

Analizand toate cele 15 organizatii din perspectiva acestui model cultural am constatat
cd acestea sunt foarte asemanatoare. Nu doar ca avem 15 culturi care aproape se confunda intre
ele, dar toate cele 15 sunt inghesuite, prin prisma scorurilor obtinute, in acelasi interval (2,9-
3,9), adica cel median. Toate culturile sunt echilibrate, fara valori foarte mari sau foarte mici,

fard o dimensiune sau o trasaturd pregnanta, definitorie.

Nu identificam diferente nici din punctul de vedere al tipului de institutie (primarie,
prefecturd, consiliu judetean) si nici din perspectiva geografica (judete diferite). Administratia
publicd locald romaneasca pare a avea o culturd comuna, probabil cultura birocratica specifica

mai degraba sistemului, decat unei institutii anume sau unei regiune anume a tarii.

Daca analizadm putin in profunzime, constatam ca Prefectura Covasna se detaseaza putin
de restul organizatiilor, avand cele mai mari valori la 9 din cele 12 dimensiuni, n timp ce
primaria Satu Mare si prefectura Cluj se afld la polul opus, cu cel mai mare numar de scoruri

minime.
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