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SINTEZA LUCRĂRII 

 

 Teza doctorală intitulată – „Abordarea conflictelor din perspectiva culturii 

organizaţionale în organizaţii publice şi private” – îşi propune analizarea relaţiei dintre cultura 

organizaţională şi conflictele inter-individuale, în situaţia în care prima are capacitatea de a 

influenţa întregul proces de gestionare a celei de-a doua, proces care ale loc într-un spaţiu 

structurat, precum organizaţiile fie ele din mediul privat sau public. 

 Din perspectiva abordării acestei teme duale, interdisciplinare – cultura organizaţională şi 

gestionarea sau rezolvarea conflictelor sociale – la momentul actual cercetările, dar şi modelele 

teoretice aparţinând literaturii de specialitate atât străine cât şi naţionale au ignorat într-o anumită 

măsură analiza relaţiei dintre cele două concepte adineauri amintite. Cu atât mai puţin s-a 

încercat o analiză a impactului culturii organizaţionale asupra fenomenului gestionării 

conflictelor inter-individuale în spaţiul intraorganizaţional, ceea ce de altfel îşi propune teza de 

faţă. 

 Ideea de a inter-relaţiona cele două concepte – cultura organizaţională şi conflictul social 

intraorganizaţional, dar şi modul special al tratării separate a celor două, pe de altă parte: analiza 

globală a conflictului şi aplicarea unui model nou, puţin cunoscut, de cultură organizaţională 

aduc o notă de noutate acestui domeniu de cercetare în stadiul actual.  

 Relaţia dintre cele două concepte a fost abordată până în prezent în majoritatea studiilor 

din perspectiva în care primul îl conţine pe cel de-al doilea, fie corelată cu stilurile de 

management sau de leadership, fără a se ţine cont de faptul că disputele dintre membrii unei 

organizaţii pot fi gestionate nu doar de conducătorii formali, numiţi, dar şi de alţi membri cu 

funcţii asemănătoare sau de specialişti din interiorul organizaţiei ori chiar din afara ei sau de ce 

nu, părţile însele pot fi capabile a-şi rezolva singure conflictele. 

 Pe lângă caracterul de interdisciplinaritate, combinând cele două fenomene amintite mai 

sus, ca fiind distincte, este viziunea şi analiza holistică asupra conflictului social, începând cu 

identificarea posibilelor surse de conflicte, percepţia duală a naturii consecinţelor conflictelor 



asupra organizaţiei, continuând apoi cu diversitatea tipurilor, a dimensiunilor pe care le poate lua 

în mediul organizaţioanal, de la intensitate, la frecvenţa izbucnirii şi escaladarea lor şi încheind 

cu diversele forme de rezolvare, inclusiv prin intervenţia unui terţ în situaţia dintre părţi şi prin 

utilizarea stilurilor de gestionare şi rezolvare a conflictelor. 

 Ȋn ceea ce priveşte cultura organizaţională elementul de noutate pe care prezenta teză îl 

aduce, constă în aplicarea şi analiza unui model de cultură organizaţională care nu a mai fost 

tratat în alte cercetări din ţară sau în literatura de specialitate străină (probabil pentru motivele pe 

care le vom arăta în cuprinsul lucrării) şi care a fost rezultatul unei cercetări conduse de Geert 

Hofstede în 20 de organizaţii din Olanda şi Danemarca, în cadrul Institutului pentru Cercetare în 

domeniul Cooperării Internaţionale şi la care au mai participat şi alţi specialişti dintre care îl 

amintesc în mod special pe profesorul Bram Neuijen, de la Universitatea Groningen, din Olanda. 

Îndrumările şi sfaturile celor doi promoteri ai acestui model pe cultură organizaţională, construit 

pe şase dimensiuni ambivalente – Hofstede şi Neuijen, (pe cel din urmă având şansa să-l 

întâlnesc personal în timpul vizitei de studiu în Olanda, desfăşurându-şi activitatea în cadrul 

aceluiaşi departament al facultăţii din cadrul Universităţii Groningen) mi-au întărit încrederea în 

acest model, dar pe de altă parte contribuind la crearea unei imagini mai clare, şi în acelaşi timp, 

globale asupra analizei acestui model de cultură organizaţională. 

 Scopul cercetării doctorale este acela de a afla în ce măsură un anumit tip de cultură 

organizaţională are potenţialul de a influenţa gestionarea situaţiilor conflictuale până la 

rezolvarea lor, în spaţiul numit organizaţie. 

 Lucrarea este astfel structurată pe şase capitole. Primele patru abordează teoriile şi 

cercetările în domeniile culturii organizaţionale, dar şi al conflictelor sociale, cu accent pe 

desfăşurarea acestora în spaţiul intraorganizaţional, cum apare şi în schema de mai jos; iar 

ultimele două capitole cuprinzând cercetarea cantitativă cu analiza şi interpretarea datelor şi a 

rezultatelor şi evident consideraţiile finale.  

 Capitolul I – Conceptualizarea Termenilor: Organizaţie, Cultură organizaţională şi 

Conflict - cuprinde definirea termenilor-cheie, primul definit şi explicat fiind cel care încadrează 

de fapt relaţia dintre celelalte două concepte – organizaţia şi abordările acesteia până în prezent – 

de la sistem închis şi teoriile Z ale lui Ouchi, până la sistem deschis şi descriind totodată şi 

viziunile diferite asupra acestui concept, din perspective ce ţin de culturile gazde din care fac 

parte cei care o definesc. Astfel sunt prezentate câteva perspective referitoare la diferitele moduri 



de funcţionare ale organizaţiior în diverse state, aparţinând teoreticienilor precum Geert 

Hofstede, Henry Mintzberg, Montaigne sau Kets de Vries.  

 Din totalitatea definiţiilor şi perspectivelor despre ce este o organizaţie, putem desprinde 

ideea principală că acest sistem este format din grupuri de indivizi cu viziuni, valori comune, 

care colaborează pentru atingerea unui scop comun, acela fiind obiectivul strategic al 

organizaţiei, sistem închis versus sistem deschis, teorie versus comportament organizaţional. Iar 

definiţia „organizaţiei moderne” aparţinând lui Taylor consideră organizaţia ca fiind acel 

„univers al discuţiilor interminabile, ce au loc atât simultan cât şi succesiv, în timp şi spaţiu” 

(Taylor apud Keyton, 2001, p. 4) sau cea potrivit căreia o organizaţie este definită formal ca fiind 

„acea colecţie de indivizi lucrând împreună într-o diviziune a muncii, în vederea obţinerii unui 

scop comun” (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002, p. 6), toate acestea formând ceea ce autorii 

au numit simbolic „organizaţia viitorului”. 

 Aşadar, organizaţia este acel sistem deschis, care interacţionează în permanenţă cu 

mediul său extern adaptându-se sau chiar previzionând schimbările aduse de acesta, dar care în 

acelaşi timp, fiind compus din indivizi, este un tot unitar complex şi dinamic, acţionând pe mai 

multe niveluri, de la individ până la grupuri de indivizi, în scopul creşterii eficienţei şi a 

dezvoltării performanţei. 

 Definiţiile date de-a lungul timpului şi odată cu apariţia sintagmei de cultură 

organizaţională, definită iniţial prin chiar elementele sale componente, dar care în prezent a ajuns 

să fie atât de complexă încât să îmbrace mai multe forme în acelaşi spaţiu organizaţional, cum 

sunt culturile dominante, subculturile şi chiar contraculturile. 

 Printre autorii care conceptualizează termenul de cultură organizaţională se numără 

Hofstede potrivit căruia „culturile organizaţionale sunt: holistice, sub influenţa istoriei, legate de 

concepte antropologice, construite din punct de vedere social, delicate şi relativ stabile, de unde 

rezultă şi rezistenţa lor la schimbare” (Hofstede G. H., 2001, p. 392-393). 

 Denison se raportează la “cultura organizaţională” prin acel set de variabile 

comportamentale ce cuprinde “valorile, credinţele şi principiile de bază dintr-o organizaţie” 

(Denison, 1990, p. 2). 

 Alţi autori definesc cultura organizaţională prin ceea ce ei numesc „nucleul culturii”, ca 

fiind un sistem de idei, conţinând norme, valori, aşteptări şi dorinţe (Neuijen, 1992).  



 Pe de altă parte şi într-o altă concepţie, cultura organizaţională reprezintă „modul în care 

sunt făcute lucrurile în organizaţie” (Deal & Kennedy, 1982, p. 9). Aici, accentul cade pe 

comportamentul indivizilor din organizaţie, caracterizat prin simboluri şi ritualuri (Neuijen, 

1992).  

 Cultura unei organizaţii poate avea manifestări diferite. Astfel, organizaţiile mici, de cele 

mai multe ori au o singură cultură dominantă, cu un set unitar de acţiuni, valori şi credinţe 

comune. Majoritatea organizaţiilor mari cuprind diverse subculturi şi totodată chiar una sau mai 

multe contraculturi (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002). 

 Pe de altă parte, subculturile sunt acele grupuri de indivizi ce deţin un tip unic de valori şi 

filozofii dominante, dar care în acelaşi timp nu sunt incompatibile cu cele ale culturii dominante 

din organizaţie. Interesant este faptul că subculturile puternice se regăsesc deseori în acele 

grupuri ce desfăşoară activităţi de înaltă performanţă sau care dezvoltă proiecte speciale în cadrul 

organizaţiilor (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002). 

 În contrast cu subculturile, contraculturile cuprind acele tipuri de valori şi filozofii ce 

resping cultura dominantă. Un cunoscut caz de contracultură exemplificat de autori este 

revenirea lui Stephen Jobs la conducerea Apple ca şi director interimar CEO, revenire ce a 

debutat cu formarea unei contraculturi în organizaţia Apple. Ȋn următoarele 18 luni, o serie de 

conflicte au izbucnit, susţinătorii vechiului director CEO – Gil Amelio, luptând pentru a-şi păstra 

poziţiile în organizaţie, însă în final, Jobs a câştigat lupta şi astfel contracultura sa a devenit 

cultura dominantă în organizaţie (Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2002, p. 45-46).  

 În practica organizaţională, situaţiile conflictuale sunt utilizate ca strategii de obţinere a 

unui rezultat cât mai bun în detrimentul progresului celorlalţi. În consecinţă, conflictul trebuie 

privit ca fiind un element al vieţii organizaţionale, tocmai datorită divergenţelor care există între 

atitudini, scopuri, modalităţi de acţiune sau faţă de o anumită situaţie din procesul de 

management. 

Definiţiile oferite de literatura de specialitate conflictului inter-individual sau social 

diferă prin varietatea aspectelor incluse, generalitate şi exactitate, însă în studiul de faţă ne 

interesează doar definirea conflictului din prisma fenomenului la nivel organizaţional, 

examinând şi conflictul social, motiv pentru care nu vom insista pe o prezentare prea generală, 

rezumându-ne la spaţiul social şi evident, la cel organizaţional. 



  Am definit conflictul social pornind de la viziunea tradiţionalistă în care accest concept 

era perceput ca având consecinţe dăunătoare, până în epoca modernă unde are potenţialul de a 

genera creativitate, necesară dezvoltării organizaţionale. 

Potrivit autorului Bogathy Zoltan, definiţia conflictului social (inter-individual) care se 

apropie cel mai mult de realitate este cea aparţinând lui Thomas (1976), potrivit căruia "un 

conflict diadic” (cum deseori apare denumit conflictul social) va fi considerat „procesul care 

include percepţiile, emoţiile, comportamentele şi efectele a două părţi (...). Conflictul este 

procesul care începe când o parte percepe frustrarea celeilalte, frustrare care o îngrijorează" 

(Bogathy, 2002, p. 19-20). Astfel, nu doar intenţiile şi interesele opuse constituie un conflict, ci 

şi activităţile psihice - percepţiile, sentimentele şi comportamentul. Totodată, Bogathy afirmă că 

„nu este nevoie întotdeauna de două părţi care să trăiască o situaţie ca fiind conflictuală, ce se va 

soluţiona
 
prin activităţi; încercarea soluţionării conflictului chiar şi numai de către o singură parte 

este o situaţie realistă care apare în practica rezolvării conflictelor” (Bogathy, 2002, p. 19-20). 

 Capitolul 2  – Conflictul în Spaţiul Organizaţional - continuă explicarea termenului de 

conflict, însă într-o abordare mai amplă, debutând cu prezentarea diferitelor surse ale conflictelor 

care pot avea loc in mediul organizaţional, continuând apoi cu o enumerare a tipurilor acestora. 

Dintre tipurile de surse generatoare de conflicte care interesează cu precădere în studiul 

nostru empiric sunt cele prezentate de Robey şi care sunt: interesele, diferenţele de roluri, 

relaţiile ierarhice, sistemele de normare, folosirea în comun a resurselor şi puterea (Robey, 1986, 

p. 51-54). Morgan, asemănător lui Robey, enumeră câteva surse prezentate anterior de alţi autori 

precum Pondy (1964), Littere (1966) şi Thomson (1967), adăugând şi altele noi, rezultând 

următorul set de surse generatoare de conflicte: insuficienţa resurselor, diferenţele de  roluri şi  

sarcini de muncă, relaţiile ierarhice între superior şi subordonaţi, diferenţele de statut, 

interdependenţa, stabilirea priorităţilor (Morgan, 1989, p. 196). 

Tipurile de conflicte, în marea lor majoritate se repetă de la un autor la altul, fiind 

preluate şi de fiecare dată adaugându-se altele noi, completând setul tipologiilor conflictelor. 

Interesul în abordarea de faţă căzând îndeosebi pe acele tipuri de conflicte sociale care pot apărea 

între membrii unei organizaţii, fie că este vorba de doi sau mai mulţi membri, fie că este vorba de 

un conflict între un individ şi un grup sau de situaţii conflictuale între grupuri de indivizi. 

  Acelaşi al doilea capitol prezintă şi modele de evoluţie şi escaladare a conflictelor, de la 

cele mai simple forme de tensiuni până la cele mai complexe şi dificil de ţinut sub control. 



 Analiza evoluţiei situaţiilor conflictuale arată că declanşarea conflictelor presupune 

acumularea treptată de tensiuni, în timp, putând fi evidenţiate mai multe stadii ale situaţiilor 

conflictuale: starea tensională, recunoaşterea stării conflictuale de către părţile implicate în 

conflict, accentuarea stării conflictuale – atunci când se acumulează starea tensională fără a se 

declanşa însă conflictul, declanşarea propriu-zisă a conflictului, încetarea conflictului (Deep & 

Sussman, 1996). Modelul de escaladare a conflictelor prezintă nouă faze de escaladare a 

conflictelor, regrupate în alte trei categorii, în funcţie de rezultatul la care poate duce respectiva 

situaţie, în termeni de câştig, respectiv pierdere pentru părţile implicate. Astfel, primele trei faze 

vor fi pentru ambele părţi de câştig – câştig („win – win”); următoarele trei vor fi câştig doar 

pentru una dintre părţi, iar pentru cealaltă vor însemna pierdere („win – lose”), iar ultimele trei 

faze ale escaladării conflictelor, potrivit lui Glasl, vor face ca ambele părţi să aibă pierderi 

semnificative, astfel încât situaţia va fi una de pierdere – pierdere („lose – lose”) şi de-o parte şi 

de cealaltă (Jordan, 2010). 

 În încheierea acestui capitol sunt prezentate o serie de metode de gestionare, respectiv de 

rezolvare a conflictelor, încercându-se a se face distincţie între „soluţionarea conflictelor” care 

cuprinde „o sferă mai restrânsă ce descrie doar demersul pentru atingerea formulei care 

dezamorsează un conflict”, pe de-o parte şi „managementul conflictelor” a cărui accepţiune este 

mai largă şi care se referă la „gestionarea corespunzatoare a dezacordurilor, neînţelegerilor şi 

conflictelor, astfel încât să valorifice potenţialul lor pozitiv” (Bocoş, Gavra, & Marcu, 2008, p. 

15). 

Blake şi Mouton în 1964, (Rahim, 2002) au fost printre primii teoreticieni care au 

prezentat o schemă conceptuală de clasificare a modelelor (stilurilor, cum sunt mai des întâlnite 

în literatura de specialitate) de abordare a conflictelor interpersonale, în funcţie de două 

dimensiuni – orientarea spre propriile interese (orizontală) şi spre relaţia cu celălalt (verticală), 

construind cinci stiluri distincte: de evitare, acomodare, competiţional, de compromis şi cel de 

colaborare. 

 Cel de-al treilea capitol – Metode Alternative de Rezolvare a conflictelor – Intervenţia 

Terţului se află într-o strânsă legătură cu capitolul precedent, referindu-se la opţiunile, rolul şi 

necesitatea intervenţiiei terţului în situaţiile conflictuale dintre membrii organizaţiilor. Literatura 

de specialitate foloseşte termenul de ADR („Alternative Dispute Resolution” – „Rezolvarea 

alternativă a disputelor”) atunci când face referire la „terţ” sau la „cea de-a treia parte”, iar 



această sintagmă a devenit tot mai des utilizată încă din anii 1980, perioadă în care  conflictele 

civile (unde nu se disputau încălcări grave ale legilor) au fost scoase în afara instanţelor de 

judecată (Lewicki, Saunders, Minton, & Barry, 2003). 

 Potrivit lui Tjsvold, rezolvarea alternativă a disputelor – ADR – implică „participarea 

voluntară a părţilor în căutarea asistenţei unei a treia părţi independente, care dispune de abilităţi 

de negociere şi rezolvare a conflictelor şi în acelaşi timp este capabilă să inspire imparţialitate 

părţilor” (Tjsvold, 1991, pag. 113). 

 Aceiaşi autori – Lewicki şi Tjsvold - împart diferit formele de ADR, astfel: Lewicki 

împarte formele de ADR în două categorii: formale şi informale, astfel încât printre practicienii 

formali ai ADR se numără arbitrii din domeniul muncii, mediatorii divorţurilor, ai comunităţii şi 

consultanţii; iar din categoria celor informali, autorul aminteşte ombudsmanul, miniştrii, 

asistenţii sociali, profesorii, managerii, dar şi părinţii în disputele dintre copiii lor şi prietenii 

părţilor implicate (Lewicki, Saunders, Minton, & Barry, 2003). Pe lângă cele aparţinând lui 

Lewicki şi mai sus enumerate, Tjsvold enumeră şi alte proceduri ale ADR: ascultarea 

confidenţială a părţilor, concilierea, mini-procesul, evaluarea neutră, med-arb (Tjsvold, 1991).   

 Dintre toate posibilele alternative de intervenţie ale terţului în gestionarea disputelor 

enumerate de cei doi autori, acest capitol se ocupă de mediere (tipurile, etapele şi strategiile de 

mediere, dar şi prezentarea atribuţiilor mediatorului) şi de arbitraj, chiar comparându-le, dar nu 

în ultimul rând de intervenţia managerului în conflictele dintre subordonaţii săi, ca formă 

alternativă de rezolvare a disputelor. 

 Capitolul 4 – Abordări Teoretice şi Delimitări ale Culturii Organizaţionale - analizează 

din perspectiva modelelor teoretice sintagma de cultură organizaţională, încercându-se a merge 

mai departe cu definirea acestei sintagme, comparând-o şi distingând-o întâi de cea a culturii 

naţionale – „gazdă”, dar şi de climatul organizaţional, realizând cu această ocazie o scurtă trecere 

în revistă a modelelor dimensiunilor culturilor naţionale. În opinia unor cercetători, sistemele 

culturale sunt influenţate de mai mulţi factori, precum  istoria şi fondatorii organizaţiei, de 

mediul extern, de mărimea organizaţiei, însă acestora li se adaugă şi viziunea, scopul sau 

obiectivele organizaţiei (Stanciu & Ionescu, 2005) - astfel de factori interni sunt mai numeroşi şi 

au o influenţã directă mai mare. În cele ce urmează vom enumera şi analiza factorii externi şi 

interni care au potenţialul de a influenţa cultura organizaţională. 



 Cultura naţională, unul dintre factorii care influenţează cultura organizaţională cuprinde  

credinţele, valorile, normele, simbolistica, perspectivele individuale şi concepţiile despre 

organizaţii. De altfel, cultura unei organizaţii tinde să reflecte configuraţia culturii naţionale 

(Stanciu & Ionescu, 2005). Aceasta are un impact şi asupra proceselor de strategie ale 

organizaţiei, iar modul în care organizaţiile răspund la mediu este puternic legat de tipul de 

cultură naţională. Aceasta oferă un cadru de referinţă prin care conducătorii organizaţiilor 

interpretează tendinţele mediului şi decid în consecinţă cu privire la calea de urmat şi la tipul de 

reacţie potrivită. 

 Hofstede (2001) atrage atenţia asupra faptului că cele două concepte – cultura naţională şi 

cultura organizaţională – sunt distincte, iar acest lucru îl pot demonstra cele două studii pe care 

le-a condus – IBM (analizând cultura naţională) şi IRIC (studiu pe cultura organizaţională), iar 

diferenţa majoră între cei doi termeni rezultă din distribuţia valorilor, respectiv a practicilor, în 

cel de-al doilea caz, la diferite niveluri. Astfel, la nivelul culturii naţionale, diferenţele rezultate 

din analiza datelor colectate sunt în mare parte din categoria valorilor; la nivelul culturilor 

organizaţionale, diferenţe majore se regăsesc în setul practicilor (conţin simboluri, eroi şi 

ritualuri), 

 Acelaşi capitol prezintă cele mai importante modele şi dimensiuni ale culturii „gazde”, 

naţionale, astfel: modelul lui Hofstede compus din cele şase dimensiuni culturale a le valorilor 

(individualism/colectivism, masculinitate/feminitate, distanţa faţă de putere, evitarea 

incertitudinii, orientare pe termen scurt/orientare pe termen lung şi indulgenţă/constrângere. 

Celelalte modele de valori aparţinând lui Trompenaars, Swartz, GLOBE şi teoriile moderne şi 

postmoderne ale lui Inglehart sunt de asemenea prezentate în capitolul patru. 

Termenii de cultură, respectiv climat organizaţional au început să atragă atenţia şi 

curiozitatea teoreticienilor şi a cercetătorilor preocupaţi de studiul organizaţiilor aproximativ în 

aceeaşi perioadă, întrucât de multe ori au fost chiar confundaţi. Denison încearcă să facă 

distincţia între cei doi termeni prezentând evoluţia lor, astfel încât în anii 1980 distincţia era 

clară, definiţia culturii organizaţionale spunea că aceasta „nu este climat” („ştii ce este cultura, 

doar înţelegând ceea ce nu este”) (Denison, 1996, p. 621); iar ceea ce le diferenţia era metoda 

diferită ce se aplica cercetărilor empirice, astfel: atunci când se studia cultura, erau aplicate 

metode calitative; în schimb când era studiat climatul organizaţional, metodele utilizate erau cele 

cantitative (Denison, 1996). 



În schimb, potrivit grupului de cercetători ai lui Kennedy, cultura poate fi analizată din 

perspectiva a cinci componente: valori, credinţe, mituri, tradiţii şi norme, dar care sunt dificil şi 

aproape imposibil de măsurat şi identificat, deşi există şi sunt parte integrantă din organizaţie; 

cultura neputând fi controlată de un lider şi nici previzionate acţiunile sale sau viitoarele direcţii 

de schimbare (Kennedy Group). 

Pe de altă parte şi în opinia aceluiaşi grup de cercetători, în contrast cu cultura 

organizaţională, climatul este acea „etichetă” folosită pentru a descrie mediul de muncă ce poate 

fi măsurat cu o anumită, dar relativă precizie. O întreagă varietate de factori pot determina 

climatul organizaţional, cum sunt: leadershipul, structura, istoria, responsabilitatea şi standardele 

comportamentale, procesul de comunicare, viziunea şi strategia, conexiunile sau relaţiile 

organizaţiei, încrederea, loialitatea şi modalităţile de recompensare, dar şi mediul extern 

 De asemenea, vom cunoaşte şi diferitele tipurile şi modele de culturi organizaţionale 

oferite până în prezent de literatura de specialitate. 

 Deal şi Kennedy au identificat patru tipuri de culturi rezultate din compararea a două 

dimensiuni ale organizaţiilor: feedback şi risc; iar cele patru tipuri diferite de culturi 

organizaţionale propuse de aceştia sunt:: cultura de genul „tipului dur, macho”, cultura de tipul 

„munceşte mult/joacă dur”, cultura de tipul „pariază pe firma ta”, cultura de tip „proces”.  

 În fincţie de gradul de formalism organizaţional, Sandy Adirondack clasifică culturile în 

cercetările sale în formale şi informale (Adirondack, 1999).  

Din punctul de vedere al caracteristicilor şi diferenţelor dintre culturile naţionale, 

Trompenaars distinge între mai multe tipuri de culturi, astfel: cultura de familie, cultura „turnul 

Eiffel”, cultura „rachetă teleghidată”, cultura „cloşcă” (Trompenaars, 1993, p. 76-80); iar în 

funcţie de tipul de personal care lucrează în organizaţie, autori precum Hellriegel, Slocum şi 

Woodman clasifică culturile organizaţionale în: cultura echipei de baseball, cultura club, cultura 

academie, cultura fortareaţă (Abrudan, 2009, p. 19-23).  

 Toate aceste clasificări enumerate reprezintă doar o parte a tipurilor de culturi identificate 

în cadrul organizaţiilor. Organizaţiile nu prezintă caracteristici aparţinând doar unui singur tip de 

cultură, ci de cele mai multe ori, poate fi identificată o anumită tendinţă majoritară.  

 Dintre modelele de cultură organizaţională am descris doar câteva dintre cele mai 

relevante, unul fiind modelul de cultură organizaţională aparţinând lui Daniel Denison, construit 

pe patru dimensiuni: misiunea, consistenţa, implicarea şi adaptabilitatea. Fiecare dintre aceste 



dimensiuni sunt construite pe două axe: stabilitate/flexibilitate şi focalizare internă/focalizare 

externă (Denison, 1990). 

 Edward T. Hall  (1966) a realizat unul dintre cele mai valoroase studii referitoare la 

efectul culturii asupra mediului de afaceri, introducând conceptul de cultură în spaţiul 

organizaţional în funcţie de trei factori, şi anume: comunicare sau context, timp şi spaţiu (Schein, 

1996). 

 Ȋn studiul cross-organizaţional desfăşurat de IRIC în cele 20 de organizaţii din Olanda şi 

Danemarca şi spre deosebire de studiul IBM, în cazul celor 20 de organizaţii şi departamente 

analizate în studiul IRIC, unde angajaţii provin din aceleaşi culturi naţionale  - 10 fiind din 

Danemarca, iar celelalte 10 din Olanda, ceea ce este diferit şi se observă şi din analiza datelor, nu 

sunt valorile, ci practicile de la nivelul fiecărui departament sau organizaţie în parte, din cadrul 

organizaţiilor care au făcut obiectul studiului IRIC (Hofstede G., Neuijen, Ohayv, & Sanders, 

1990, p. 286). Cele şase dimensiuni sunt prezentate antagonic de către autor sunt: 

Sistem deschis Sistem închis 

Focus extern Focus intern 

Profesional Parohial 

Orientare spre proces Orientare spre rezultate 

Orientare spre angajaţi Orientare spre sarcini/muncă 

Control intern moderat Control intern puternic 

Tabel 1. Modelul celor şase dimensiuni cultural propuse de Geert Hofstede 

 Capitolul 5 – Impactul Culturii Organizaţionale asupra Conflictelor în Spaţiul 

Organizaţional. Cercetare Cantitativă – debutează cu ao scurtă prezentare a stadiului actual al 

cercetărilor în analiza relaţiei dintre dintre cei doi, aşa cum apar combinaţi în studii empirice, dar 

şi teoretice, în literatura străină îndeosebi.  

 Apoi, acest capitol prezintă analiza datelor şi rezultatele cercetării empirice cantitative, 

având la bază relaţia dintre cele două concepte, dezvoltată în spaţiul organizaţional – public şi 

privat al celor şase organizaţii (trei private şi alte trei publice, de la nivel local, din municipiul 

Cluj-Napoca), într-o analiză cantitativă, utilizând ancheta sociologică şi urmărind verificarea 

validităţii ipotezelor propuse. Motivul pentru care am ales ca toate cele 6 organizaţii să facă parte 

din acelaşi mediu geografic, demografic şi socio-cultural este tocmai pentru ca influenţa 

factorilor culturii naţionale să aibă acelaşi impact asupra valorilor membrilor şi evident asupra 



respondenţilor, astfel încât să excludem încă din start ideea că unul din factorii de influenţă a 

culturii organizaţionale ar putea fi cultura naţională. 

 Fiecare organizaţie din cele două categorii – publice şi private – au fost alese în funcţie 

de mărimea organizaţiei sau a departamentului – ca număr de membri, astfel ca în final să avem 

pe fiecare categorie câte 3 tipuri diferite de organizaţii sau departamente – de la organizaţii mici, 

la organizaţii de mărime medie şi apoi la organizaţii mari. Am combinat adineauri termenul de 

organizaţii alese cu cel de „departamente”, deoarece în cazul a două din cele şase organizaţii (o 

organizaţie publică şi cealaltă privată), nu am ales întreaga organizaţie, ci doar un singur 

departament. Raţionamentul acestei alegeri constă în faptul că departamentul ales este cel în care 

membrii celor două organizaţii sunt mai compacţi, ceilalţi fiind răspândiţi în alte locaţii, astfel 

încât preiau din cultura organizaţiilor în care-şi desfăşoară activitatea (din cultura facultăţilor), 

cum este cazul Bibliotecii Central Universitare „Lucian Blaga” sau, în cazul celeilalte organizaţii 

– private SKY – membrii care nu fac parte din departamentul ales ca eşantion au o muncă 

flexibilă şi de teren, luând contact slab cu organizaţia şi cultura ei, în raport cu ceilalţi membri. 

 Revenind la tipurile organizaţiilor alese şi diferenţele în funcţie de domeniu – publice pe 

de-o parte şi private pe de altă parte – fiecare din cele două categorii se împart la rândul lor în 

alte 3 sub-categorii, în funcţie de numărul de membri, după criteriile de mai jos: 

Organizaţii mici < 100 membrii 

Organizaţii de mărime medie între 101 – 200 membrii 

Organizaţii mari > 200 membrii 

Tabel 2. Organizaţiile ca mărime 

 Referitor la distribuţia chestionarelor, iniţial am intenţionat ca schema de eşantionare să 

fie pe cote, însă datorită limitelor pe care le vom dezbate mai amănunţit în cele ce vor urma, am 

ales un eşantion de convenienţă. Datorită acordurilor necesare din partea conducerii sau a 

departamentului de resurse umane din unele organizaţii şi a timpului lung necesar primirii 

acordului de acces în organizaţie, am optat pentru distribuirea chestionarelor spre auto-

completare de către respondenţi, acesta fiind motivul principal al alegerii în final a eşantionului 

de convenienţă. 

 Astfel, un număr total de 316 chestionare complete au fost colectate (numărul de 

chestionare depuse a fost mai mare, la fel şi al celor completate, însă chestionarele incomplete nu 

au fost luate în considerare în prezentul studiu). Aşadar, numărul chestionarelor complete  



împărţite în funcţie de tipul organizaţiilor – publice, respectiv private şi în funcţie de mărimea 

acestora ca număr de membrii, este prezentat în tabelul de mai jos, după cum urmează: 

Organizaţii  Publice Private 

Organizaţii mici < 100 membrii 23 18 

Organizaţii de mărime 

medie 

între 101 – 200 membrii 66 41 

Organizaţii mari > 200 membrii 82         86 

 Total 171 145 

  Total 316 

Tabel 3. Numărul respondenţilor pe tip şi mărime a organizaţiei 

 Referitor la metodologia utilizată, culegerea informaţiilor de la membrii organizaţiilor 

descrise anterior a avut la bază o abordare cantitativă, metoda utilizată fiind cea a anchetei 

sociologice. Instrumentul analizei cantitative utilizat a fost chestionarul, completat prin auto-

administrare, durata medie de completare fiind cuprinsă între 5-10 minute per chestionar şi 

conferind astfel respondenţilor o mai mare siguranţă legată de anonimatul şi confidenţialitatea 

răspunsurilor. 

 Chestionarul este construit din 3 părţi: o parte dintre întrebări sunt cele factuale, care 

urmăresc identificarea respondenţilor aşa cum am văzut anterior, în prezentarea eşantionului. 

Celelalte două părţi se axează pe de o parte pe identificarea dimensiunilor culturilor 

organizaţionale existente la nivelul celor şase organizaţii analizate după modelul propus de Geert 

Hofstede al celor şase dimensiuni bipolare; iar pe de altă parte cel de-al treilea aspect urmăreşte 

abordarea distinctă a gestionării şi rezolvării conflictelor. 

 Referitor la rezultatele cercetării cantitative privind cele patru ipoteze de lucru iniţial 

stabilite, putem concluziona că acestea se validează în marea lor majoritate. Primele două ipoteze 

verifică în ce măsură dimensiunea – ca număr de membri, respectiv tipul de organizaţie – publică 

sau privată vor influenţa gestionarea conflictelor în spaţiul organizaţional. 

 Astfel, analizând prima ipoteză, putem afirma că dacă numărul membrilor unei 

organizaţii este mai mare, atunci stilurile de gestionare a conflictelor mai des utilizate vor fi cele 

de rezolvare a conflictelor şi îndeosebi cele de evitare, respectiv de acomodare, iar tendinţa ca 

un terţ să intervină în disputele dintre indivizii din interiorul unei organizaţii este inversă 

tendinţei de fluctuaţie de personal – când acesta creşte, implicarea celei de-a treia părţi în 

conflictele dintre alte părţi scade. 



 O altă concluzie referitoare la prima ipoteză este respingerea unanimă a stilului 

competiţional de către toate cele şase organziaţii, indiferent de numărul membrilor lor; astfel 

încât putem spune că asemenea organizaţii promovează munca în echipă mai mult decât cea 

individuală. Explicaţia atât pentru preferinţa stilului de gestionare a conflictelor, cât şi referitor 

la prezenţa terţului în gestionarea conflictelor din spaţiul intraorganizaţional se datorează şi 

obiectivului general urmărit de organizaţiile ce fac obiectul cercetării – toate cele şase 

organizaţii pun mare accent pe munca în echipă, şi nu pe rezultatele individuale şi pe 

concurenţă. Fiecare individ este o piesă dintr-un puzzle, fără de care organizaţia/departamentul 

nu ar mai funcţiona la parametrii normali. Tocmai de aceea, şi munca în echipă şi rezultatele 

echipei sunt mai apreciate decat cele individuale. Chiar şi tipurile asemănătoare ale activităţilor 

tuturor celor şase organizaţii (axate în principal pe proiecte şi programe)  şi inclusiv structura 

birourilor (majoritatea fiind organizate de genul open-space), toate acestea încurajează o 

atmosferă de cooperare, relaxată şi în care relaţiile interumane sunt deosebit de importante 

pentru ca întregul mecanism să funcţioneze la cote maxime. 

 Jablin, unul dintre teoreticienii organizaţiilor, a studiat încă din 1987 în ce măsură 

dimensiunea unei organizaţii afectează comunicarea şi calitatea ei (McPhee & Poole, 2001), or 

în analiza noastră am putut observa că pe măsură ce abordăm organizaţii tot mai mari, stilurile 

de abordare a conflictului intraorganizaţional vor fi axate pe rezolvarea conflictului, utilizându-

se mai des tehnici de evitare sau acomodare, ceea ce presupune un efort minim de inter-

relaţionare între părţi şi evident şi o comunicare slabă. De asemenea, terţul va fi tot mai absent 

în procesul de gestionare a disputelor din mediul organizaţional pe măsură ce numărul 

membrilor din organizaţii creşte (formele de rezolvare alternativă a disputelor – ADR bazându-

se în cea mai mare parte pe procesul de comunicare în scopul ajungerii la un numitor comun). 

 Referitor la cea de-a doua ipoteză – „sursele, tipurile şi stilurile de gestionare/rezolvare a 

conflictelor diferă în funcţie de tipul organizaţiilor – publice sau private”, care practic se axează 

pe două direcţii – organizaţii publice şi organizaţii private, comparabile de altfel; ipoteză 

construită totodată pe trei dimensiuni: surse, tipuri şi stiluri de gestionare a conflictelor, am ales 

o abordare stratificată, expusă în tabelul de mai jos: 

 

 

 



Tip organizaţie 

 

Conflicte 

Organizaţii publice Organizaţii private 

Surse ale conflictelor - regulile interne; 

- comunicarea defectuoasă (lipsa 

comunicării); 

- interdependenţa 

departamentelor de la acelaşi 

nivel 

- distribuţia inechitabilă a 

resurselor 

- conflictul de rol; 

-interdependenţa departamentelor 

de la acelaşi nivel 

Tipuri de conflicte - conflictul latent; 

- conflictul ierarhic; 

- conflictele grup - grup 

- conflictul manifest; 

- conflictele individ - individ 

 

Stiluri de 

gestionare/rezolvare a 

conflictelor 

- compromisul; 

- evitarea 

- colaborarea; 

- acomodarea. 

Tabel 4. Gestionare conflictelor în funcţie de tipul de organizaţie 

 Aşadar, referitor la această ipoteză, unde ne interesează dacă există diferenţe 

semnificative între organizaţiile publice şi cele private cu privire la sursele şi tipurile de conflicte 

identificate în spaţiul intraorganizaţional, dar şi referitor la adoptarea diferită a stilurile de 

gestionare sau rezolvare a conflictelor, din analiza datelor mai sus explicate, putem spune că se 

confirmă parţial. Observăm că în cadrul organizaţiilor publice există o diversitate mai mare în 

ceea ce priveşte sursele de conflicte identificate decât la nivelul firmelor private. Cele mai 

răspândite surse din mediul public sunt comunicarea defectuoasă sau lipsa acesteia, conflictul de 

interese, împărţirea inechitabilă a resurselor, dar şi discrepanţa dintre regulile formale interne şi 

relaţiile informale. În organizaţiile private se poate observa că se păstrează un echilibru şi că nu 

există o tendinţă spre un anumit tip de surse. În ceea ce priveşte tipurile de conflicte, singura 

diferenţă este că în mediul public stările tensionate sunt mai răspândite faţă de confruntările 

directe, atât de des întâlnite în organizaţiile private. În schimb, în ambele categorii de organizaţii 

conflictele inter-individuale sunt mai des identificate faţă de cele dintre indivizi şi grupuri de 

indivizi, dar şi faţă de conflictele dintre grupuri; iar conflictele de tip ierarhic izbucnesc destul de 

rar. Stilurile de gestionare a conflictelor, utilizând tehnica de colaborare sunt identificate la 

nivelul organizaţiilor din mediul privat, în schimb organizaţiile publice preferă rezolvarea 

conflictelor utilizând cu precădere stilul de evitare. 



 Dacă în interpretarea primelor două ipoteze ale tezei am arătat că atât tipul, cât şi 

dimensiunea ca număr de membri ai unei organizaţii au potenţialul de a influenţa gestionarea 

conflictelor din spaţiul organizaţional, ceea ce următoarele două ipoteze este să demonstrese că 

nu doar aceşti factori au capacitatea de a influenţa conflictul social intraorganizaţional, ci şi 

cultura organizaţională. Am ales modelul de cultură organizaţională propus de Hofstede, 

Neuijen, Sanders şi Ohayv în studiul lor, desfăşurat în cadrul IRIC şi descris în teza de faţă în 

abordarea modelelor teoretice cuprinse în capitolul 4 al tezei şi dispus pe cele şase dimensiuni 

ale culturii organizaţionale. 

 Ca urmare a rezultatelor şi a concluziilor obţinute în analiza celor şase dimensiuni ale 

modelului de cultură organizaţională propus de Hofstede şi aplicat celor şase organizaţii publice 

şi private din Cluj-Napoca, am creat o hartă a dimensiunilor culturii organizaţionale pe cele şase 

dimensiuni, demonstrând astfel că nu doar tipurile şi dimensiunea organizaţiilor, ca număr de 

angajaţi au potenţialul de a influenţa gestionarea conflictelor sociale în mediul organizaţional, 

întrucât cultura organizaţională nu are aceleaşi tendinţe în toate organizaţiile private sau în cele 

publice, nici în cadrul aceleiaşi categorii ca dimensiune; diferenţele fiind astfel identificate 

independent de aceste criterii.: 

Dimensiunea 

 

Organizaţia 

Orientare 

spre 

Rezultate & 

Proces 

Normativ & 

Pragmatic 

Control intern 

Moderat & 

Puternic 

Local & 

Profesional 

Sistem 

deschis & 

Sistem închis 

Orientare 

spre Angajaţi 

& Sarcini 

 

Organizaţii 

publice 

 

Mare 

 

Primăria 
Cluj-

Napoca 

 

REZULTAT 

 

PRAGMATIC 
(echilibrat) 

 

CONTROL 
PUTERNIC 

(echilibrat) 

 

LOCAL 

 

 
SISTEM 

DESCHIS 

 

ORIENTARE 
spre SARCINI 

 

Medie 

 

 
Consiliul 

Judeţean 

 
PROCES 

 

 

 
PRAGMATIC 

(echilibrat) 

 
CONTROL 

PUTERNIC 

(echilibrat) 

 
LOCAL 

 
SISTEM 

DESCHIS 

 
ORIENTARE 

spre SARCINI 

 

Mică 

 

 

BCU 

 

PROCES 

 

 

NORMATIV 

(puternic) 

 

CONTROL 

PUTERNIC 
(echilibrat) 

 

LOCAL 

 

SISTEM 

DESCHIS 

 

ORIENTARE 

spre SARCINI 

 

Organizaţii 

private 

 

Mare 

 

 

TNT 

 

REZULTAT 
 

 

NORMATIV 
(puternic) 

 

CONTROL 
puternic 

echilibrat 

 

LOCAL 
(evident) 

 

SISTEM 
DESCHIS 

 

ORIENTARE 
spre SARCINI 

 

Medie 

 

 

SKY 

 

REZULTAT 

 

 

PRAGMATIC 

(puternic) 

 

CONTROL 

PUTERNIC 
(echilibrat) 

 

LOCAL 

(evident) 

 

SISTEM 

DESCHIS 

 

ORIENTARE 

spre SARCINI 

 

Mică 

 

 

ITH 

 

PROCES 
 

 

PRAGMATIC 
(puternic) 

 

CONTROL 
MODERAT 

 

LOCAL 
(evident) 

 

SISTEM 
DESCHIS 

(evident) 

 

ORIENTAR

E spre 

ANGAJAŢI 

Tabel 5. Harta dimensiunilor culturii organizaţionale 



 Chiar dacă un controlul puternic intern caracteristic unui anumit tip de cultură ne-ar duce 

cu gândul că în cadrul unei organizaţii, acesta va fi îndreptat şi asupra gestionării şi menţinerii 

sub control a conflictelor inter-individuale din mediul organizaţional, în situaţia noastră şi acest 

control este de tipul celui orientat asupra creării unui sistem de reguli formale de urmat de 

membrii organizaţiilor care oricum contravin relaţiilor dintre membrii, accentul fiind pus pe 

măsura în care aceştia respectă sau nu regulile interne, iar nu pe gestionarea relaţiilor care se 

stabilesc între ei şi care uneori pot fi supuse izbucnirii unor conflicte. Pe de altă parte, chiar dacă 

am văzut că majoritatea respondenţilor studiului nostru identifică în culturile organizaţiilor din 

care fac parte practica delegării, şi aceasta se concentrează tot pe sarcinile de îndeplinit şi nu 

interesează persoana căreia i se vor delega atribuţii, ci doar setul de astfel de atribuţii transmise. 

 Aşadar, o cultură organizaţională percepută de membrii săi ca fiind concentrată mai mult 

pe urmărirea atingerii obiectivelor prestabilite şi a obţinerii rezultatelor scontate, şi mai puţin pe 

desfăşurarea întregului proces în scopul ajungerii la rezultatele dorite, dar totodată fiind orientată 

mai mult asupra modului în care se desfăşoară munca şi asupra modului în care sunt îndeplinite 

atribuţiile şi mai puţin faţă de nevoile membrilor lor de a munci într-un mediu plăcut, lipsit de 

stres şi nu în ultimul rând o cultură cu o tendinţă spre a deţine un control centralizat asupra 

sarcinilor de îndeplinit şi asupra respectării regulilor interne şi concentrând acel control mai 

puţin asupra gestionării disputelor dintre membrii săi, formează un mediu prielnic apariţiei unor 

tipuri diversificate de surse de conflict (comunicarea defectuoasă, interdependenţa 

departamentelor şi a membrilor, împărţirea resurselor limitate, dar şi excesul unor norme interne 

care nu-şi au sensul şi care au capacitatea de a împiedica desfăşurarea relaţiilor şi a sistemului 

informal intern), care lăsate necontrolate încă de la acest nivel, vor escalada rapid la situaţii mult 

mai complexe. Dar în acelaşi timp, având capacitatea de a-şi creşte intensitatea, implicând direct 

sau indirect şi alţi membri, pe lângă părţile din conflict vor putea genera noi conflicte cu o 

frecvenţă tot mai mare. 

 Totodată, vom putea afirma despre o cultură normativă, în care membrii săi încearcă să se 

identifice cu echipa căreia i se alătură, dar care însă este caracterizată printr-un sistem închis, 

favorizând lipsa de transparenţă şi descurajând comunicarea, fiind în acelaşi timp  capabilă a crea 

un mediu în care conflictele sunt muşamalizate, simţindu-se doar stările tensionate dintre 

angajaţi, iar relaţia cu superiorul este una care se derulează de sus în jos, creând nemulţumire, 

deseori transformată în conflicte. Datorită acestui control atipic asupra fenomenului conflictului 



social din spaţiul organizaţional, în care situaţiile conflictuale sunt ascunse, acestea nu vor 

ajunge la un nivel ridicat de intensitate, manifestându-se doar la nivel inter-individual, nu şi 

superior inter-grupuri. De asemenea, o cultură în care conflictele manifeste sunt puţine, dar nu şi 

cele latente, deoarece confruntarea directă de către părţi nu este agreată, va percepe conflictul ca 

având consecinţe negative pentru buna funcţionare a organizaţiei (motiv pentru care există mai 

multe conflicte latente decât manifeste) şi totodată va descuraja comunicarea dintre părţi în 

scopul rezolvării acelor nemulţumiri, dispute, stilul de compromis fiind în mod evident abordat 

într-un astfel de tip de cultură organizaţională. 

 Ultimul capitol destinat expunerii Concluziilor - prezintă rezultatele cercetării, în 

corelaţie cu conceptele şi modelele teoretice prezentate în primele patru capitole, dar şi limitele 

impuse de studiul ales şi evident direcţiile viitoare propuse în scopul amplificării cercetării la un 

nivel superior în scopul testării rezultatelor actuale şi nu în ultimul rând direcţiile de cercetare 

propuse în viitor în scopul dezvoltării concluziilor prezentei teze. 
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