Buletinul Stiinific al Universitatii de Stat ,.B.P. Hasdeu™ din Cahul: Stiinte Sociale
Volumul XIX, Nr. 1, 2025

CULTURA ORGANIZATIONALA iN SECTORUL PUBLIC DIN
ROMANIA. O ABORDARE CALITATIVA

ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE ROMANIAN PUBLIC
SECTOR. A QUALITATIVE APPROACH

DOI: 10.5281/zenodo.16439966
UDC: 005.96:351(498)

Octavian MOLDOVAN
Universitatea Babes-Bolyai, Cluj-Napoca, Roméania

E-mail: octavian.moldovan@fspac.ro
ORCID: 0000-0002-8083-8107

Rezumat: Cultura organizationala este un factor cheie pentru performanta §i
succesul oricarei organizatii, fie ea publica, privata sau neguvernamentala, datorita
multiplelor sale functii si roluri in ceea ce priveste adaptarea externa si integrarea
interna. Totusi, subiectul este putin analizat in cazul Romdniei sau a spatiului Europei
Centrale si de Est, in special in ceea ce priveste organizatiile din sectorul public si
abordarile calitative ale culturii.

Articolul de fata prezinta analize a doua organizatii din sectorul public local din
Romdnia (una descentralizata si una deconcentrata) folosind o metodologie calitativa
(observarea directa participativa) bazata pe modelul Iui Schein. Cultura
organizationala a celor doud organizatii publice a fost analizata in termeni de artefacte,
valori/credinte expuse si prezumptii de baza.

Cuvinte cheie: cultura organizationala, abordare calitativa, Schein, autoritati
locale, Romania.

Abstract: Organizational culture is a key factor for the performance and success
of any organization, be it public, private or non-governmental, due to its multiple
functions and roles regarding external adaptation and internal integration. However,
the topic is rather under-analyzed in the case of Romania or Central and Eastern
Europe, especially regarding public sector organizations and qualitative approaches to
culture.

The current article presents two analyses of Romanian local public sector
organizations (one decentralized and one deconcentrated) using a qualitative
methodology (participative direct observation) based on Schein’s model. The
organizational culture of the two public organizations was analyzed in terms of artifacts,
espoused values and underlying assumptions.

Keywords: organizational culture, qualitative approach, Schein, local
authorities, Romania.

1. Introducere
Cultura organizationala este un element esential pentru functionarea si
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performanta organizatiilor, fie ele publice, private sau non-guvernamentale.
Chiar daca conceptul este deja considerat unul fundamental in management si
stiintele administrative la nivel international si adoptat / utilizat inclusiv 1n cazul
cercetarilor / studiilor referitoare la Romania, majoritatea cercetarilor empirice
tind sd aiba un caracter cantitativ (Moldovan si Macarie, 2016; Moldovan, 2012;
Hudrea, 2015; Hudrea si Andrievici, 2016; Hudrea and Andrianu, 2024; Macarie,
Hintea si Mora, 2011; Hudrea si Tripon, 2016; Vlaicu et al., 2019; Rus si Rusu,
2015; Andrianu, 2020) sau sa se limiteze la abordari teoretice (Moldovan si
Macarie, 2014; Hintea si Mora, 2005). Cercetarea de fata prezinta o abordare
complementara celei cantitative, respectiv o analiza calitativd a culturii
organizationale, pornind de la modelul teoretic dezvoltat de Schein (2004).

Cercetarea se bazeaza pe date calitative colectate din doua organizatii
publice din Romania, una descentralizatd (un Consiliul Judetean) si una
deconcentratd (un centru judetean al Agentiei de Plati si Interventie pentru
Agriculturd). Datele au fost colectate folosind o grila de observatie construitd
pornind de la modelul de analiza a culturii organizationale creat de Schein (a se
vedea Anexa 1), pe durata mai multor luni. Observatiile efectuate au fost notate
zilnic de catre cercetdtor si interpretate imediat dupd colectarea datelor.
Organizatiile au fost anonimizate si din cercetare a fost eliminat orice potential
indiciu de identificare pentru a nu genera efecte negative in randul acestora sau a
comunitatilor din care fac parte.

Capitolul urmator include o abordate teoretica a culturii organizationale
(facand referire la definitie, nivelele si functiile acestea), sectiunea a treia prezinta
metodologia cercetdrii, rezultatele analizelor empirice fiind prezentate In doud
capitole distincte, unul pentru fiecare organizatie; concluziile sunt in ultimul
capitol.

2. Cultura organizationali din perspectiva lui Schein'

Schein (1992) subliniaza caracterul ambiguu si greu de operationalizat al
culturii: ,,cuvantul cultura are multe Intelesuri si conotatii. Cand este aplicat
grupurilor si organizatiilor, cu sigurantd se va crea confuzie conceptuald si
semanticd, deoarece grupurile si organizatiile sunt si ele dificil de definit fara
ambiguitate [...]. Discutdnd despre cultura unei organizatii [...], am observat
adesea ca toatd lumea este de acord ca aceasta exista si cd aceasta este importanta
[...], dar si ca avem toti idei diferite despre ce este aceasta” (1992, p. 8). Schein
defineste cultura drept ,,un model acceptat al prezumtiilor de baza, care a fost
invatat de grup pe masurd ce isi rezolvd problemele de adaptare externd si
integrare internd si care a functionat indeajuns de bine pentru a fi validat si predat

'O parte din materialul aferent acestui capitol teoretic a fost publicat anterior in cadrul unui
volum corectiv (Macarie si Moldovan, 2011). Textul inclus aici este contributia autorului si a fost
actualizat.
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noilor membrii ca si modul corect de a percepe, gandi si a simti in corelatie cu
acele probleme” (2004, p. 38). In general, prezumtiile de baza ale unei organizatii
se referd la activitatile necesare pentru adaptare externa si supravietuire, precum
si la managementul integrarii in organizatie a membrilor (socializare).

Schein (1992) a propus o caracterizare complexa a culturii organizationale,
delimitand-o prin componentele acesteia: (a) regulile de comportament aplicate
la intalnirile dintre oameni, cum ar fi limbajul si modalitatile de exprimare a
stimei si respectului; (b) normele aplicate in interiorul echipelor; (c) valorile
dominante referitor la produse; (d) filozofia politicii organizationale in relatia cu
salariatii si clientii; (e) regulile functionarii eficiente; (f) spiritul si climatul
existente In organizatie si exprimate prin design, confort si modul in care membrii
organizatiei relationeaza cu cei din afara ei.

2.1. Nivele culturii organizationale

Pornind de la analiza empirica a unor culturi organizationale, Schein (2004,
pp. 25-37) propune impdrtirea acestui concept in trei nivele, in functie de
importantd (impactul acestora asupra vietii organizationale) si gradul in care
fenomenul cultural este vizibil pentru un observator extern.

Figura 1: Nivelele culturii organizationale
Sursa: Adaptare dupa Schein (2004, p. 26)

Cele trei nivele variaza de la produse culturale care pot fi observate cu
ochiul liber, chiar si fara a intra In contact cu organizatia (ex.: arhitectura sediului
organizatiei, logo-ul si moto-ul acesteia), pana la prezumtii care nu pot fi
cunoscute decat de membrii organizatiei, in timp, si care definesc insasi esenta
culturii si a organizatiei. Cultura se prezinta astfel asemenea unui iceberg (unde
doar varful este vizibil) sau asemenea unei piramide ale cérei nivele se sprijind
fiecare pe un altul care constituie baza a tot ceea ce se construieste deasupra sa.
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In varful piramidei se afla nivelul cel mai vizibil (artefactele: cladiri, elemente de
decor, tehnologia folosita, vestimentatie), apoi urmeaza nivelul comportamental
(manifestarea valorilor si a credintelor) care poate fi observat doar intrand in
contact cu membrii organizatiei sau facand parte din aceasta. Ambele nivele se
bazeaza pe cel de-al treilea, aspectul intern fundamental al culturii, care nu se
manifestd direct, si care e alcatuit dintr-o serie de prezumtii de baza acceptate
implicit ca fiind bune si reprezentative, alcdtuind codul moral al organizatiei sau
coloana sa vertebrala.

2.1.1. Artefacte

Artefactele sunt modul prin care organizatia se face cunoscutd mediului
extern actionand in mod direct sau implicit (indirect); ele includ toate elementele
pe care cineva le vede, aude sau simte In momentul in care intalneste un grup nou
sau o culturd necunoscuta. Asemenea artefacte (produse/rezultate materiale ale
culturii) pot fi arhitectura cladiri, vestimentatia membrilor organizatiei, emblema
si logoul firmei, motto-ul ei, campaniile de publicitate si promovare, materiale
promotionale, mituri si povestiri care circula in afara organizatiei despre aceasta,
lista publicata a valorilor sale, eroii sau reprezentantii organizatiei, etc.

Desi acestea sunt elementele cele mai vizibile, valorile pe care par sa le
transmitd nu sunt neapdrat definitorii pentru organizatie, interpretarea lor
facandu-se de multe ori eronat de catre mediul extern sau pot fi manipulate de
organizatie pentru a proiecta o anumitd imagine. Asemenea simboluri sau
produse culturale sunt ambigue, iar descifrarea lor nu poate fi realizata fara o
cunoasterea temeinicd a valorilor, credintelor si prezumtiilor de baza ale
organizatiei. Prezumtiile de baza si anumite valori nu pot fi identificate doar din
analiza artefactelor pentru cd interpretarile personale ale acestora presupun o
doza puternicd de subiectivism si implicare a propriilor valori culturale (se obtine
astfel o imagine distorsionata a realitatii). Interpretarea corecta a artefactelor
poate fi realizatd doar daca cercetdtorul este implicat personal in activitatea
grupului pentru o perioadd mare de timp, sau prin analiza nivelelor mai adanci
ale culturii organizationale.

2.1.2. Valori si credinte expuse

Valorile expuse reunesc setul de atitudini, ceremonii, ritualuri, povestiri,
mituri si tipare comportamentale manifestate de membrii organizatiei. Ele sunt
conturate in perioade semnificative de timp, sunt modificate si actualizate prin
procese lungi de invatare organizationala si definesc modul de gandire si actiune
a membrilor organizatiei in legatura cu anumite subiecte.

Valorile si credintele astfel conturate sunt supuse unui proces de validare
sociald, sunt confirmate de experientele sociale comune ale membrilor
organizatiei sau, Inaintea acceptdrii, sunt supuse unui proces de testare (sunt
validate 1n situatiile critice si crizele cu care se confruntd organizatia). Cei care
nu accepta valorile astfel promovate vor fi exclusi din grup sau ignorati. Valorile
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au caracterul unui ghid de comportament pentru membrii organizatiei,
conferindu-le acestora o anumitd identitate, stabilitate si sigurantd (stiind ca
urmand anumite tipare prestabilite ei actioneazd conforma asteptarilor si
dorintelor organizatiei).

Cunoasterea acestui nivel poate fi realizat prin intermediul contactului
direct si nemijlocit cu organizatia si membrii sdi, cdnd acestia se afla in
exercitarea functiei, dar si cAnd actioneaza in afara regulilor si cadrului impus de
institutie (respectiv cand se manifesta informal).

2.1.3. Prezumptii de baza

Prezumptiile sunt valorile si presupunerile (credintele) care s-au dovedit
viabile de-a lungul timpului fiind apoi acceptate neconditionat de membrii
organizatiei si pe care acestia 1si bazeazd atitudinile si comportamentele.
Exemple ale unor asemenea prezumtii sunt: ,.clientul nostru, stapanul nostru”,
,totl indivizii sunt lenesi”, ,,rolul statului este de a apara cetdtenii”, etc. Acestea
nu sunt supuse discutiilor sau dezbaterilor publice, consensul asupra viabilitatii
si validitatii lor fiind deja atins la nivel de grup; comportamentul bazat pe orice
alta premisa este de neconceput.

Prezumtiile de baza tind sd nu fie supuse dezbaterilor sau confruntarilor,
iar schimbarea lor este foarte dificila, necesitand transformarea modului de
gandire a membrilor organizatiei, schimbarea cadrului cultural prin care ei inteleg
fenomenele sociale, culturale, economice, politice si chiar si cele naturale.
Totalitatea prezumtiilor de baza formeaza o hartd mentala care conferd
membrilor stabilitate cognitivd si stabileste legdturi strAnse (uneori
subconstiente) Intre acestia.

Majoritatea valorilor (prezumtiilor) fundamentale sunt cunoscute doar de
membrii organizatiei si nu sunt manifestate direct Tn mediul extern (ceea ce o
organizatie afirma sau transmite public drept valoare nu e neaparat fundamentul
cognitiv care ii conduce actiunile).

2.2. Rolul si functiile culturii organizationale

In general, prezumtiile de bazi specifice culturii organizationale, asa cum
au fost ele concepute de catre Schein, fac referire la pasii necesari pentru
adaptarea externa si supravietuirea organizatiei si la managementul integrarii n
organizatie a membrilor acesteia (socializare). Putem astfel identifica un rol dual
al culturii organizationale: indeplinirea functiei de adaptare externd (Schein,
2004, pp. 87-110) si a functiei de integrare internd (Schein, 2004, pp. 111-135).

Tabelul 1: Functiile culturii organizatiei

Functia de adaptare externa Functia de integrare
(1) Identificarea misiunii si a| (1) Crearea unui limbaj si a
strategiei categoriilor  conceptuale = comun
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acceptate,

(2) Identificarea scopurilor, (2) Definirea limitelor grupului, a
criteriilor de excludere si includere,
(3) Identificarea mijloacelor, (3) Distributia puterii si a statusului,
(4) Masurarea performantelor, (4) Dezvoltarea unor norme de
amicitie si prietenie,

(5) Corectare (5) Definirea si alocarea sanctiunilor
si a recompenselor,

(6) Explicarea inexplicabilului
Sursa: Adaptat dupa Schein (2004, pp. 87-135)

In analiza functiei de adaptarea externd, Schein (2004, pp. 87-110) a
identificat cinci categorii generale de prezumtii:

e Prezumptiile referitoare la ,,Misiune si strategie” sunt necesare la
obtinerea unei intelegeri comune a misiunii principale, a sarcinilor si a functiilor
manifestate si latente ale organizatiei. Misiunea de baza reprezinta de cele mai
multe ori un ,,complex multifunctional — un set de misiuni strategice”, care nu
este manifestat public in totalitate pentru a proteja imaginea organizatiei. Desi
aceste prezumtii pot fi de cele mai multe ori inconstiente pentru membrii
organizatiei si indescifrabile pentru un observator exterior, ele pot fi aduse la
suprafata prin analiza atentd a deciziilor strategice luate de organizatie.

e Ajungerea la un consens cu privire la ,,Scopurile derivate din misiune”
este necesarda deoarece, desi misiunea (ex: rezolvarea problemelor cetiteanului)
poate fi cunoscuta de toti membrii grupului, ea raimane una abstractd, care nu este
cuantificata; lipsa unei intelegeri comune a modului cum aceastd misiune trebuie
realizata poate duce la conflicte in cadrul grupului. Pentru atingerea consensului
asupra scopurilor organizatiei este nevoie de un limbaj comun si de un set de
asumptii referitoare la activitatile care trebuie efectuate in procesul de trecere de
la nivelul abstract si general (cum este misiunea) la scopuri concrete, perceptibile
si masurabile. Odata atins acest consens, asumptiile referitoare la scopuri devin
elemente de baza ale culturii.

e . Mijloacele” care vor fi utilizate pentru atingerea scopurilor fac referire
la comportamentul de zi cu zi al membrilor organizatiei si necesita un grad ridicat
de consens si acceptare din partea indivizilor. Aceste mijloace pot face referire
atat la tiparele propriu-zise dupa care membrii grupului actioneaza, cat si la
elemente interne cum ar fi acordarea statutului sau identitatea acestora. Prin
stabilirea acordului cu privire la mijloacele utilizate pentru atingerea scopurilor
se creeaza o serie de tipare comportamentale si majoritatea artefactelor care vor
fi apoi recunoscute drept manifestari vizibile ale culturii.

¢ Masurarea performantelor si a activitatilor” face referire la stabilirea
unei acceptiuni comune cu privire la rezultatele care trebuie masurate si
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mijloacele prin care aceastd cuantificare a performantei se realizeaza. Metodele
de masurare a activitdtilor si rezultatelor organizatiei, criteriile dupa care aceasta
se realizeaza si canalele de comunicare dezvoltate in acest proces devin elemente
centrale ale culturii, iar cunoasterea clard a acestora va permite membrilor
organizatiei s actioneze conform cerintelor si asteptarilor astfel create. In situatia
in care consensul nu este atins, apare riscul ca in jurul unor prezumtii diferite sa
se dezvolte subculturi puternice; in momentul in care aceste subculturi intrd in
conflict capacitatea organizatiei de a face fatd amenintarilor externe este afectata.

e Functia de ,,Corectare” sau acceptare unanima a strategiilor si mijloacelor
care pot fi folosite, daca scopurile sau misiunea nu sunt atinse, poate fi activata
doar in urma unui proces de masurare a activitatii si performantelor organizatiei.
Raspunsul oferit in aceste situatii oferd posibilitatea de a crea noi elemente
culturale si releva aspecte ascunse ale culturii, ignorate sau neconstientizate.
Odata obtinut acordul cu privire la modalitétile de raspuns la asemenea situatii,
membrii organizatiei pot actiona pentru a remedia defectele si a restabili
organizatia pe drumul cel bun.

Strategia externa e cruciald pentru succesul sau insuccesul unei organizatii,
dar nu trebuie neglijat rolul culturii organizationale in crearea prezumtiilor
(valorilor fundamentale) care afecteaza direct mediul intern, socializarea
membrilor si performantele organizatiei. Asumptiile referitoare la integrarea
internd sunt (Schein, 2004, pp. 111-135):

e Crearea unui limbaj si a categoriilor conceptuale comun acceptate”.
Existenta unui grup este indisolubil legata de posibilitatea membrilor acestuia de
a comunica si de a se Intelege reciproc. Limbajul si categoriile conceptuale vor
organiza perceptia asupra stimulilor externi si a importantei acestora, filtrand
astfel doar elementele importante pentru succesul organizatiei si reducand fluxul
informational si sentimentul de anxietate generat de lipsa informatiilor relevante.
Limbajul si categoriile conceptuale pot face referire la actiuni, gesturi sau discurs
si sunt de cele mai multe ori propuse de cel care a infiintat grupul (fondatorul)
sau de nucleul acestuia. Pe masura ce grupul creste si se maturizeazd anumite
cuvinte capatd intelesuri si conotatii aparte, ce nu pot fi patrunse de cei din afara
grupului.

e .Definirea limitelor grupului si a criteriilor de excludere si includere” se
referd la nevoia organizatiei de autodefinire si identificare a membrilor. Noii
membri nu vor actiona la capacitate maxima si nu se vor concentra asupra
sarcinilor lor principale daca sunt nesiguri cu privire la gradul de apartenenta la
grup si la gradul de integrare in cadrul acestuia; grupul nu-si poate crea si mentine
o identitate clard daca nu existd mijloacele de a se defini si de a-si constata
limitele (granitele). Initial criteriile sunt stabilite de lider sau de fondator, dar pe
madsurd ce membrii organizatiei interactioneaza acestea sunt testate si consensul
de grup este stabilit pentru criterile care supravietuiesc testarii.
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e .Distributia puterii si a statusului” se referd la atingerea consensului cu
privire la modalitdtile prin care membrii obtin, pastreaza si pierd puterea in cadrul
grupului sau a organizatiei. Aceste sisteme pot fi formale (cand statusul e obtinut
in functie de respectarea normelor si Indeplinirea sarcinilor) sau informale (cand
relatiile interumane si gradul de integrare in grup sunt cel putin la fel de
importante ca activitatea propriu-zisa a membrilor acestuia). Pe masura ce aceste
norme de distribuire a puterii, a autoritatii si a influentei conduc la indeplinirea
sarcinilor externe si la crearea unui sentiment de sigurantd si predictibilitate
pentru membrii grupului, ele devin asumptii acceptate tacit de toti membrii
organizatiei.

¢ Dezvoltarea unor norme de intimitate, amicitie si dragoste” este
importanta Intrucat ignorarea acestor sentimente si lipsa unor reguli clare care sa
delimiteze sau reglementeze aceste aspecte pot crea stari de nesigurantd si
disconfort pentru membrii organizatiei, afectand astfel negativ climatul
organizatiei si posibilitdtile acesteia de a-si atinge scopurile. Aceste norme pot fi
propuse de lider sau de fondator, insa doar interactiunile dintre membri si
supunerea acestora unor situatii critice le pot valida si transforma in prezumtii de
baza unanim acceptate.

e Definirea si alocarea recompenselor si a sanctiunilor” sunt necesare
pentru a incuraja respectarea regulilor si a normelor. In lipsa acestor sanctiuni si
metode de recompensare apare posibilitatea ca normele sa nu fie respectate, lucru
care poate duce la aparitia haosului in cadrul organizatiei. Fiecare membru al
grupului trebuie s cunoasca care sunt comportamentele ,,eroice", care sunt cele
,pacatoase”, care sunt mijloacele de rasplatire, respectiv de sanctionare a
acestora, pentru a putea actiona in concordantd cu acestea, eliminand astfel
sentimentele de nesiguranta si stres. Este de asemenea important si modul in care
se explica esecul: acesta poate fi pus fie pe seama individului (care este apoi
sanctionat), fie pe seama proceselor intra-organizationale (deficiente de
comunicare sau planificare) ori a mediului extern (lipsa unui ,,input” adecvat ori
alte actiunii ale factorilor externi). Sistemul de recompense si cel de sanctiuni
sunt importante pentru eficienta si performantele unei organizatii, atat pe termen
lung, cat si pe termen scurt.

e .Explicarea inexplicabilului — ideologie si religie”. Organizatiile sunt de
multe ori confruntate cu evenimente inexplicabile si imprevizibile, aflate Tn afara
controlului lor, la care membrii trebuie sd rdspundd intr-o manierd unanim
acceptatd si care sa ducd la evitarea anxietatii. Aceste evenimente pot fi fizice
(dezastre naturale, anomalii ale vremii, razboaie) sau biologice (ciclul vietii, boli,
moartea). De cele mai multe ori aceste evenimente sunt explicate prin povestiri,
mituri sau parabole, orale sau scrise; organizatia 1si comunica astfel ideologia si
prezumtiile de baza, realizind o oarecare stabilitate si reducand gradul de
incertitudine care insoteste aceste fenomene.

40



Buletinul Stiinific al Universitatii de Stat ,.B.P. Hasdeu™ din Cahul: Stiinte Sociale
Volumul XIX, Nr. 1, 2025

2.3. Modelul lui Schein in practica

Modelul de analizd a culturii organizationale propus de Schein a fost
utilizat in multiple studii empirice, acesta putand fi aplicat in cazul companiilor
private (Hogan si Coote, 2014; Kong, 2003; Weber si Malte, 2021; Mamatha si
Geetanjali, 2020), unitatilor/organizatiilor educationale (Makumbe si Washaya,
2022; Pedraza-Alvarez et al., 2015; Pell si Amigud, 2023), cluburilor si
asociatiilor/organizatiilor sportive (Bailey, Benson si Bruner, 2019; Mills si
Hoeber, 2013; Cole si Martin, 2018; Pink, Saunders si Stynes, 2015),
Messikomer, 2012; Handberg si Werlauff, 2022; Skar, Bruce si Sheets, 2015),
organizatiilor non-guvernamentale (Curado et al., 2023) sau a organizatilor
publice (Quinn, Waheduzzaman si Djurkovic, 2024; Ahmad, Karim siJan, 2017).

Referitor la companii private, Hogan si Coote (2014) au realizat o cercetare
cantitativd prin care au analizat legdtura intre culturd organizationald si
performanta pornind de la modelul lui Schein, colectind date de la 100 de
reprezentanti ai unor societdti de avocatura din Australia. Autorii au ardtat modul
in care modelul lui Schein (bazat pe artefacte, comportamente, valori si norme)
poate fi conceptualizat (sub forma unui chestionar) si utilizat pentru a analiza si
intelege inovarea 1n organizatii. Kong (2001) a folosit modelul lui Schein pentru
identificat asumptiile de baza existente in cadrul companiilor chineze, precum si
modul in care acestea se manifestd prin intermediul artefactelor; autorul a folosit
o metodologie calitativa, utilizand atat interviuri cat si observatia directa (aceasta
etapd desfagurdndu-se pe durata unui an). Mamatha si Geetanjali (2020) au
utilizat modelul lui Schein, precum si cel al lui Hofstede (dimensiunile culturii
organizationale), pentru a compara impactul fondatorilor asupra doud companii,
una din Statele Unite ale Americii si cealaltd din India. Weber si Malte (2021) au
folosit multiple metode calitative, respectiv interviuri semi-strecurate si focus-
grupuri, pentru a Iintelege mai bine cultura organizationald si modul de
transformare a acesteia in cazul unei organizatii active in domeniul ospitalitatii
(un lant de restaurante); autorii au pus accent pe cele trei nivele: artefacte, valori
expuse si asumptii de baza. Armenakis, Brown si Mehta (2011) au utilizat
modelul lui Schein pentru a evalua calitativ cultura organizationald a unei
companii americane, precum si pentru a descrie strategiile care pot fi utilizate
pentru schimbarea/transformarea culturii. Alte studii au fost realizate asupra unor
companii de asigurdri din Pakistan (Khalid, Bibi si Akhtar, 2020)!, a unei
companii miniere internationale (Baumgartner, 2009), a unei organizatii din
domeniul sanatatii din Statele Unite ale Americi (Armenakis si Lang, 2013), a
unor centrale nucleare din Germania (Schobel ef al., 2017) sau a unei firme de
securitate din Africa de Sud (Kokt, 2009).

! Datele empirice au fost colectate prin intermediul a 28 de interviuri semi-structurate, observatii
neparticipative si studierea si analiza diferitelor documente oficiale ale organizatiilor.
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Bailey, Benson si Bruner (2019) au folosit abordarea lui Schein pentru a
evalua cultura organizationald a unei retele de sali de fitness din Statele Unite ale
Americii cu ajutorul unor focus grupuri desfdsurate cu membri si instructori
(N=17). Mills si Hoeber (2013) au analizat artefactele existente intr-un club
sportiv comunitar din Canada prin intermediul a 15 interviuri; cercetarea a pus
accent pe importanta examindrii semnificatiilor asociate artefactelor in
organizatiile sportive. Cole si Martin (2018) au realizat interviuri semi-
structurate cu antrenori $i cadpitani ai unei echipe de rugby (N=6) din Noua
Zeelanda pentru a identifica elemente culturale care faciliteaza succesul /
performanta, punind accent pe importanta fiecdrui element al modelului lui
Schein (artefacte, valori si credinte expuse, prezumptii fundamentale). Pink,
Saunders si Stynes (2015) au intervievat 15 jucatori si membrii ai echipei tehnice
(antrenori, manageri) ai unei echipe de fotbal din Australia, demonstrand legatura
intre artefacte, valori si prezumptii de baza.

Referitor la domeniul educational, Makumbe si Washaya (2022) au utilizat
modelul lui Schein pentru a analiza legatura intre culturd organizationald si
inovatie (similar cu ce au facut Hoogan si Cote in 2014 in cazul societatilor de
avocaturd) In cazul unei universitati private din Zimbabwe; acestia au
operationalizat cultura folosind un chestionar si au colectat date de la 250 de
respondenti. Rezultatele cercetarii au aratat cd artefactele si valorile expuse erau
conectate pozitiv cu inovarea, in timp de asumptiile de baza influentau negativ
inovarea in universitate (Makumbe si Washaya, 2022). Pedraza-Alvarez et al.
(2015) au utilizat interviuri semi-structurate si focus grupul (N=30) pentru a
analiza cultura organizationald din trei organizatii educationale din Columbia si
au observat ca asumptiile de baza nu erau inca stabile. Singaram si Mayer (2022)
au realizat 7 interviuri semi-structurate cu cadre didactice si personal
administrativ dintr-o universitate din Africa de Sud pentru a evalua cultura
organizationald; rezultatele au demonstrat modul in care cultura ambitioasa si
competitivd a universitatii a contribuit la adoptarea pozitiva a tehnologiei si
principiilor celei de a patra revolutii industriale. Pell si Amigud (2023) au folosit
abordarea lui Schein pentru a analiza elemente deontologice si etice In
comportamentul cadrelor didactice universitare, observand cd la nivelul
asumptiilor de baza o serie de masurile inadecvate de integritate au avut tendinta
sa se normalizeze.

Killett et al. (2016) au analizat cultura organizationald din 11 centre de
ingrijire a persoanelor varstnice din Anglia, Wales si Scotia, folosind tehnici
multiple: observatia, interviuri si analizd a documentelor. Autorii au observat
astfel modul in care cultura organizationald evolueaza si se transforma natural,
organic, in concordanta cerintele activitatilor zilnice. Cirka si Messikomer (2012,
p.- 79) au realizat 45 de interviuri detaliate cu angajati din cinci centre/facilitati
de ingrijire pe parcursul a doi ani, observand ca , lipse de aliniere intre valorile
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expuse public, artefactele materiale si asumptiile de baza poate crea un climat
care favorizeazd aparitia unor tensiuni etice”. Handberg si Werlauff (2022) au
realizat interviuri individuale (N=7), focus grupuri (N=10) si observatii directe
neuromusculare folosind modelul teoretic al lui Schein. Rezultatele cercetarii au
relevat importanta colaborarii, precum si multiplele legaturi intre elementele mai
putin vizibile ale culturii (valori si credinte) si comportamentele manifestate.
Skar, Bruce si Sheets (2015) au realizat un review al literaturii de specialitate
pentru a intelege mai bine impactul culturii organizationale din unitétile de
propuse de Schein. Rezultatele analizei teoretice au aratat ca, din punct de vedere
cultural (al artefactelor, valorilor si credintelor expuse sau a asumptiilor de bazd),
unitatile de primire urgente nu faciliteaza ingrijirea persoanelor varstnice, acestea
fiind adaptate altor tipologii de cazuri.

In unul din putinele articole identificate cu referire la sectorul public,
Quinn, Waheduzzaman si Djurkovic (2024) au analizat legatura intre cultura
organizationald si bullying In sectorul public; in acest sens, autorii au realizat
interviuri cu 20 de persoane din 13 organizatii publice din Australia. Cercetarea
a identificat legdturi intre fiecare din cele trei nivele ale culturii propuse de Schein
(artefacte, valori si credinte expuse, asumptii de bazd) si bullying organizational.
Ahmad, Karim si Jan (2017, p. 1) au analizat influenta culturii organizationale
asupra performantei unor universitati publice si private din Pakistan, observand
ca ,,cultura organizationald are un impact pozitiv puternic asupra performantei
organizatiei”, In timp ce ,,in universitdtile din sectorul public ,,artefactele” si in
universitdtile din sectorul privat ,,valorile si credintele expuse” au un impact mai
mare asupra performantei organizatiei”.

3. Metodologie

3.1. Organizatiile analizate

Datele empirice folosite in aceastd cercetare au fost colectate din doua
organizatii publice din Romania, respectiv un centru judetean al Agentiei de Plati
si Interventii pentru Agriculturd (APIA de aici Tnainte sau Organizatia A) si un
Consiliul Judetean (CJ de aici inainte sau organizatia B). Cele doud organizatii
sunt descrise in continuare, In conformitate cu situatia acestora la momentul
colectarii datelor. Ambele organizatii activeazd in regiunea Transilvania din
Romania, dar in judete diferite.

Agentia de Plati si Interventii pentru Agricultura (APIA) functiona in
subordinea Ministerului Agriculturii si a Dezvoltarii Rurale, fiind organizata
conform Legii 1/2004 cu modificarile si completarile ulterioare. Institutia este
alcatuitd dintr-un aparat central, 42 de centre judetene si 210 centre locale; datele
au fost colectate in acest caz din cadrul unui centru judetean din regiunea
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Transilvania. APIA administreaza sistemul de certificate de import-export si
garantii pentru importul si exportul produselor agricole, elaboreazd si
implementeaza procedurile privind aplicarea sistemului de interventie pentru
produsele agricole. De asemenea, prin intermediul APIA se acorda subventii sub
forma de plati directe la hectar gestionate de Sistemul Integrat de Administrare
si Control (IACS). Cererile de subventie ale fermierilor sunt verificate aleator
pentru a vedea daca acestia respecta conditiile de suprafata si calitatea a culturilor
pentru a fi eligibili. Verificarea se realiza de catre Biroului de Control pe teren in
parteneriat cu firme private care contribuiau cu aparaturda de masurare prin
teledetectie si personal calificat pentru aceasta.

Consiliul Judetean (CJ) este o autoritate a administratiei publice locale,
constituitd la nivel judetean pentru coordonarea activititii consiliilor locale
comunale, ordsenesti si municipale, in vederea realizdrii serviciilor publice de
interes judetean. Consiliul intervine prin intermediul aparatului propriu de
specialitate, a regiilor si societatilor comerciale sau a institutiilor publice
subordonate, in toate domeniile Tn care prezintd competenta. Subiectul cercetarii
efectuate in acest caz a fost aparatul propriu de specialitate al CJ; acesta este
alcdtuit dintr-un numar de 123 de functionari publici si angajati contractuali si se
ocupa de coordonarea activitatilor regiilor, institutiilor si societatilor
subordonate, de mentinerea relatiei cu cetatenii si de Indeplinirea sarcinilor
trasate de alesii locali.

3.2. Procesul de colectare a datelor calitative

Procesul de operationalizare a culturii organizationale si colectare a datelor
a fost ghidat pe modelul celor trei nivele culturale propus de Schein. Pe baza
acestui model am construit o grila de observatie semi-structuratd (Anexa 1), cu
itemi dedicati fiecdrui nivel; informatii aditionale au fost de asemenea notate in
grila si ulterior mentionate in analizd, Tn masura in care acestea au fost
considerate relevante. Grila de observatie (Anexa 1) include elemente referitoare
la: (1) Artefacte (arhitectura cladirii, amenajarea interioard a birourilor,
tehnologia utilizata, logoul institutiei, vestimentatia si limbajul manifestate fata
de cetdteni, elemente inedite.); (2) Credinte si valori expuse (referitoare la relatia
cu cetdtenii sau Intre membrii organizatiei) si (3) Prezumptii de baza (referitoare
la posibile valori fundamentale care ghideaza comportamentul functionarilor).

Metoda de colectare a datelor a fost observatia semi-structurata,
participativa, ascunsd (Sandor, 2005, pp. 42-44). Cercetitorul a observat
diferitele tipuri de comportament si elementele culturii organizationale ca angajat
al uneia din firmele partenere centrului judetean APIA (acesta a ocupat functia
de inspector de teren — operator echipamente de masuratori terestre, lucrand astfel
in mod direct alaturi de functionari publici), respectiv din perspectiva unui
voluntar (sau intern) in cadrul CJ (activitatea fiind desfasuratd in cadrul unui
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birou avand ca domeniu de activitate relatii publice si dezvoltare locald).

Datele au fost colectate atat la sediul acestor organizatii cat si pe teren, in
situatiile In care observatorul a participat aldturi de functionari publici la diverse
activitati desfasurare in cadrul comunitatilor (masuratori si evaluari ale parcelelor
in cadrul centrului judetean APIA sau anchete sociale / evenimente publice
organizate n cadrul CJ). Observatiile efectuate au fost notate zilnic de catre
cercetator si interpretate imediat dupa colectarea datelor. Datele au fost colectate
pe perioada a trei luni in fiecare organizatie, in intervale de timp diferite.

Aceastd abordare a colectdrii datelor prezinta importantd din mai multe
considerente: permite analiza efectiva, directd si nemijlocitd a culturii
organizatiei prin participarea la activitatile desfasurate in cadrul diverselor
compartimente si oferd informatii neviciate, ,,din interiorul” institutiei, informatii
care nu pot fi obtinute prin mijloace cantitative. De asemenea, muncind ,,cot la
cot” cu functionarii publici din cadrul institutiei s-a reusit crearea unei legaturi
intre cercetdtor si membrii institutiei si obtinerea unor informatii ,,intime”, ,,din
interior”, care nu sunt supuse in mod normal scrutinului public si care nu pot fi
evidentiate prin cercetari cantitative.

Totodata, am respectat astfel si rigorile stiintifice ale cercetarilor sociale
care recomanda utilizarea ,,unor cercetari calitative pentru a afla mai multe
informatii, astfel incat sa ne putem rafina teoria, sa emitem diferite ipoteze, sa
construim mai bine instrumentele de culegere a datelor” (Sandor, 2005, pp. 30-
31), facand referire la ,,participarea directd pentru a obtine mai multe informatii,
fara a ne indica interesul in cercetare” si ,,observarea faptica a comunitatilor
economico-sociale” (observarea elementelor acolo unde existd si sub forma in
care acestea exista in timpul producerii lor)” (Jaba si Grama, 2004, p. 51).

Pe parcursul efectudrii cercetdrii calitative (a observatiilor si a interviurilor
informale) s-a urmarit pastrarea obiectivismului si a spiritului critic si analitic
pentru a evita contaminarea sau distorsionarea informatiilor prelevate. Obiectivul
principal al cercetdrii empirice a fost relevarea culturii si subculturilor
organizationale (elemente culturale dezvoltate de grupuri cu caracteristici si
interese specifice din organizatie; a se vedea Hintea, 2008, p. 142) existente in
cadrul organizatiilor analizate si a unitdtilor functionale componente.
Informatiile principale referitoare la metodologia cercetarii sunt mentionate in
Tabelul 2.

Organizatiile au fost anonimizate si din cercetare a fost eliminat orice
potential indiciu de identificare pentru a nu genera efecte negative in randul
acestora sau a comunitatilor din care fac parte. Anonimizarea raspunsurilor si a
organizatiilor folosite pentru colectarea datelor este o practicd standard in
stiintele sociale, mai ales referitor la subiecte sensibile, precum cultura
organizationald (Quinn, Waheduzzaman si Djurkovic, 2024; Curado et al., 2023;
Hogan si Coote, 2014).
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Tabelul 2: Procesul de colectare a datelor

Studiu de caz I Studiu de caz II
(organizatia A) (organizatia B)
Organizatia Centru judetean al Agentiei | Consiliu Judetean
de Plati si Interventie
pentru Agricultura
Nivelul Judetean Judetean
administrativ
Regiunea Transilvania, Romania Transilvania, Romania
geografica
Colectarea Observatie directd, | Observatie directa,
datelor participativa, ascunsa participativa, ascunsa
Instrument Grila de observare Grila de observare (Anexa 1)
(Anexa 1)
Durata 3 luni 3 luni
observatie

Sursa: Elaborat de autor

4. Cultura organizationala in cadrul centrului judetean APIA

4.1. Artefacte

Pentru primul nivel (al artefactelor) s-a realizat o analiza preliminara in
perioada anterioard desfasurarii activitdtilor in organizatie (realizarii observatiei
directe), inainte de includerea cercetitorului ca membru al acesteia. In acest
stadiu, din analiza elementelor vizibile mediului extern (a sediului si a site-ului)
s-au observat urmatoarele elemente specifice culturii organizationale:

e(Cladirea In care organizatia A fisi desfasura activitatile era veche
(construita in perioada comunistd — Tnainte de 1989) si nu se diferentia de restul
cladirilor din zona decat prin dimensiunea putin mai mare. Cladirea impartea
curtea cu o ferma de animale, fapt ce stirbea din autoritatea si stima membrilor,
limitand oarecum autoritatea si formalismul APIA. Este foarte probabil ca acest
fapt sa creeze stari de disconfort pentru membri, situatii conflictuale si sd reduca
respectul lor pentru institutie sau activitatea desfasurata.

e Amenajarea interioara a spatiului nu prezenta nimic deosebit dar se crea
o impresie de formalism prin culoarea alba a peretilor si a usilor.

e Biroul de Control si Masuratori Terestre 1si desfasura activitatea Intr-o
singura camera de aproximativ 50 de metri patrati, fapt ce crea o anumita senzatie
de comunitate si apropiere interumanad intre angajati.

e Calculatoarele moderne utilizate contrastau puternic cu mobilierul
invechit si stricat, iar numarul membrilor il depasea cu mult pe acela al scaunelor
si birourilor individuale. Se crea astfel o stare de disconfort, conflicte interne si
o diferentiere intre membrii mai ,,seniori” (care aveau acces la resurse — birou si
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calculatori) si cei ,.tineri” (carora le era limitat accesul).

¢ Vestimentatia si limbajul nu se diferentiau cu nimic fata de cele obisnuite
(nu existau uniforme si se foloseau foarte putini termeni specifici), dar se
respectau normele bunului simt in vestimentatie si comunicare. Se pastra astfel
identitatea si individualitatea fiecarui membru. Cu toate acestea, aparea din
perspectiva vestimentatiei o diferentd intre functionarii publici (mai formal
imbrdacati) si contractori (imbracati casual sau sportiv), fapt ce crea doua grupuri
distincte, unul ce denota formalism, inchistare si celalalt mai deschis, informal.

eNivelul tehnologic: tehnologia folositd era destul de avansata,
calculatoarele performante, accesul la internet, echipamentele de masurat
(aparate GPS tip Garmin), xeroxurile, imprimantele si automobilele noi creau
senzatia de inovatie, profesionalism si modernitate. De asemenea, parea ca
institutia pune accent pe toate aceste elemente si pe facilitarea comunicarii.

4.2. Credinte si valori expuse

Analiza celui de-al doilea nivel (al valorilor expuse) a inceput la scurt timp
dupd integrarea cercetatorului in mediul institutiei ca inspector masurdtori
terestre, angajat cu contract individual de munca al uneia din firmele partenere
APIA. Activitatea s-a desfasurat atat la sediul institutiei, cat si in cadrul
activitatilor de teren (masuratori si verificari In comunele judetului).

In cadrul observatiilor realizate s-a constatat o diferent intre valorile dorite
(promovate de lider prin mituri, eroi si povestiri) si cele reale (care reies din
atitudine si comportamentele membrilor).

Un prim astfel de mit, propunea ca valori pentru membri organizatiei
implicarea, devotamentul, initiativa proprie, economie in cheltuirea resurselor,
comunicare, libertate decizionala si spirit de sacrificiu pentru atingerea scopurilor
organizatiei. Conform mitului ,, O anumita echipa a trebuit sa faca verificari intr-
o zona montana (in judetul vecin) si a pornit din localitate spre acesta la ora 5
dimineata. Ajunsi la locatia respectiva, acestia, in ciuda stradaniilor lor, nu au
terminat de verificat anumite parcele desi se apropia seara. Membrii echipei au
decis de comun acord, pentru a nu consuma benzind si a risipi timp cu un nou
drum, sa petreaca noaptea la o stana din apropiere iar a doua zi dimineata sa
reia masuratorile”.

Un alt mit promova eficienta, profesionalismul, competitia interna, spiritul
de abnegatie si libera initiativa. ,,O echipa a reusit, timp de patru saptamani
consecutive, sa rezolve de doua ori mai multe dosare, adica sa faca dublul
verificarilor pe care le realiza orice alta echipa. Ei au reusit aceasta pornind in
fiecare dimineatd mai devreme decat celelalte si intorcandu-se seara mult dupa
acestea’”.

Povestile prezentau un oarecare grad de credibilitate dar si ele promovau
valori care erau strdine membrilor organizatiei. Astfel ,,seful biroului dar si alti
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membrii de vaza ai acestuia duceau saptamanal autovehiculele la o spalatorie
auto profesionistd, pe banii lor proprii, pentru a le pastra in stare perfecta cat
mai mult timp”.

Eroi organizatiei sunt oricare din actorii acestor trei povestiri/mituri, ei
reprezentand un ideal a cea ce ar trebui sa fie fiecare membru al biroului, un
exemplu de succes si ceea ce se asteapta de la fiecare individ.

Toate aceste valori sunt admirabile, dar am constatat ca reprezinta doar un
ideal de dezirabilitate!, comportamentele si atitudinile membrilor denotand cu
totul si cu totul alte crezuri, valori, asteptari si prioritati.

Majoritatea membrilor ajungeau la locul de muncd dupd ora 8.30
dimineata, si se reintorceau acasd cu mult inainte de ora 17 (nerespectand orarul
de functionare al biroului). De multe ori se abuza de resursele institutiei,
automobilele de serviciu fiind folosite in interes personal (pentru a vizita rudele,
pentru transportul unor obiecte), atat in timpul liber cat si in exercitiul serviciului
(anumite probleme personale se rezolvau in timpul serviciului).

Devotamentul total fatd de institutie, era inlocuit cu propriul interes. Chiar
daca membrii trebuiau sa fie In exercitiul functii timp de 6 zile pe sdptamana,
acestia eludau vigilenta liderului, obtinandu-si una sau doua zile libere
saptamanal. Un mod de a realiza acest lucru era prin rezolvarea In anumite zile a
unui numdr de cazuri mai mare decat cel obisnuit, cazuri pe care apoi le
predau/raportau pentru zilele in care nu se muncea.

Dar probleme apareau si la celalalt pol, al conducerii. Desi se promovau
valori cum ar fi egalitatea in drepturi si obligatii ale membrilor, anumite persoane
erau avantajate prin natura dosarelor pe care le primeau (parcele putine, terenuri
de campie la care se putea ajunge cu autovehiculul) sau dezavantajate (dosare
complexe, numar mare de parcele, zone montane). De asemenea se crea o
discriminare intre personalul APIA si contractori in ceea ce priveste deciziile si
obligatiile corespondente, in favoarea celor dintai.

Comunicarea permanenta intre lider si membri nu reprezenta decat o forma
prin care acesta incerca sd ii controleze. Libera initiativd era inlocuitd cu
atotputernicia si inefabilitatea liderului care isi impunea punctul de vedere
referitor la toate problemele intalnite in teren. Eficienta si a profesionalismul nu
erau recompensate prin drepturi sau instrumente financiare (sporuri) ci prin mai
multe atributii (noi dosare, noi sarcini sau sarcini mai complexe), lucru care
reducea motivatia angajatilor si descuraja implicarea acestora.

Diferitele tabieturi si traditii (servirea cafelei in fiecare dimineatd) nu
duceau la coeziunea grupului ci mai degraba la crearea unor subgrupuri si
subculturi. Am reusit identificarea a trei astfel de subgrupuri: functionarii seniori
ai APIA (se bucurau de anumite drepturi, aveau functii importante), functionarii
juniori (de obicei cei tineri, care nu aveau mai mult de 5 ani vechime) si

! Ceea ce ar trebui sa fie, ceea ce se doreste sa fie, o situatie ideald.
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personalul contractual (angajati ai unor firme private, experti tehnici, care
colaborau cu organizatia A), fiecare cu propriile caracteristici culturale.

4.3. Prezumptii de baza

Analiza ultimului nivel (al wvalorilor fundamentale), datd fiind
complexitatea si subtilitatea acestuia, s-a putut efectua la finalul perioadei de
observare a grupului si a valorilor sale culturale. S-a reusit identificarea unor
valori sau presupuneri cum ar fi:

o, Seful are intotdeauna dreptate” sau ,,Seful stie cel mai bine”, deoarece
acesta poartd raspundere pentru faptele tuturor subordonatilor;

e, Respectarea reglementarilor, a normelor si aplicarea solutiilor
prestabilite’: in acest mod functionarul evitd situatiile problematice pentru el,
care ar putea isca conflicte cu nivelele superioare si ar putea reduce stabilitatea
pozitiei sale in sistem;

o, Evolutia continua a realitatii, starii de fapt si a indivizilor” /
., Ineficienta sistemului’: parerea majoritatii membrilor era ca institutia urma sa
fie reformata (atat la nivel de leadership cat si la nivel de proceduri, procese si
reglementari). Unul din functionari chiar a facut urmatoarea afirmatie cu mai
multe ocazii: ,,Ar trebui sa dea o bomba peste toata APIA asta §i sa o faca din
nou de la fundatie”;

e, Orientare spre cetdtean, ajutor reciproc”: este o valoare aflata in proces
de fundamentare, din necesitate. Cetatenii (proprietarii exploatatiilor agricole)
erau persoanele care puteau identifica cel mai bine pozitia parcelelor, a locurilor
unde echipele trebuiau s se deplaseze, de aceea erau tratati ca si parteneri, ca si
egali ai membrilor echipei. De cele mai multe ori inspectorii se implicau in
rezolvarea anumitor probleme care nu erau neaparat in responsabilitatea lor sau
ofereau sfaturi sau indici referitoare la rezolvarea altor probleme administrative;

e, Natura umand este una pozitiva spre deosebire de relatiile si structurile
formale”. Se considera ca persoanele (cetdtenii) erau bine intentionate in
momentul 1n care depuneau cereri sau declaratii, dar reglementarile excesive,
procesele tehnologice sau deficientele de educatie 1i determinau si greseasca in
redactarea dosarelor (cererilor de subventie);

5. Cultura organizationala la consiliul judetean (Organizatia B)

5.1. Artefacte

Pentru primul nivel s-a realizat o analiza preliminara in perioada de Tnceput
a cercetdrii, Inaintea includerii cercetdtorului in organizatie si a Inceperii
activitatii in cadrul acesteia ca voluntar.

5.1.1 Arhitectura cladirii

La momentul desfasurarii observatiei, consiliul judetean avea sediul intr-o
cladire veche, de la inceputul secolului 20, situata in mijlocul orasului; cladirea
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era impozanta si inspira ideea de continuitate temporala sau stabilitate, dar si pe
cea de formalism sau autoritate, era caracterizatd de un specific aparte si iese n
evidentd atunci cand este comparatd cu cladirile din imediata apropiere. Cladirea
CJ pare a fi o sursa a autoritdtii institutiei si un mod de transmitere a acesteia
tuturor cetatenilor care se afld n apropierea ei.

Intrarea 1n institutie (usa principald din sticld si metal, cu gratii) transmite
doud mesaje contradictorii: primul este acela de transparentd si orientare spre
cetatean (intrucat mare parte a acesteia este din sticld), dar cel de-al doilea este
opus, implicand rigiditate si separatie (restul usi este format din fier, asemenea
portii unui buncar sau a usii unui seif). Presupunem cé aceasta are un dublu
simbolism: le confera functionarilor sentimentul de protejare si segregare fatd de
mediul extern, dar si posibilitatea de a supraveghea ce se intampla 1n jur.

Partea din spate si laterala ,,ferita de ochii lumii”, dar si ,,curtea interioara”
prezintd un element de ,,modernism”: o serie de aparate de aer conditionat,
pozitionate strategic in dreptul anumitor ferestre). Acest lucru poate cauza
sentimente de frustrare in cadrul institutiei (dacd doar anumiti functionari se
bucurd de aer conditionat); cetdteanul de rand poate cdpata impresia ca
organizatia vrea doar sd pastreze aparentele: ,,nu au montat instalatii de aer
conditionat peste tot, pentru cd erau inestetice” (discutie intre doi cetateni care
tocmai intrau in institutie).

5.1.2. Amenajarea interioara a spatiului

Arhitectura internd a cladirii este destul de complicata, iar prezenta a doua
institutii publice (CC si Institutia Prefectului) in acelasi spatiu poate crea anumite
dificultati pentru cetateni. La nivelul parterului cele doua institutii impart fiecare
cate o aripa a cladirii: consiliul judetean are o serie de birouri pe partea stanga,
iar Institutia Prefectului pe cea dreaptd. La nivelele superioare insd, birourile
celor doua institutii sunt amalgamate, iar o tablitd cu denumirea unui
compartiment sau serviciu i numele unor functionari publici nu ghideazd mereu
cetatenii spre locul unde vor sd ajungd. De asemenea, majoritatea birourilor au
usi inchise din lemn masiv sau din material termopan, izoldnd membrii de mediul
extern, de ceilalti functionari sau de cetateni care sunt fortati astfel sa ,,bata la usa
institutiilor publice”.

Prin arhitectura complicatd a cladirii, usile mereu inchise ale birourilor si
atmosfera generald de liniste si solemnitate se creeaza impresia unei institutii
birocratice, inchise mediului exterior. Desi existd anumite birouri care au
incorporate 1n usd si elemente care induc ideea de transparentd (geamuri de
sticld), acestea reprezintd doar o micd exceptie si nu alterneaza imaginea de
ansamblu. Putem presupune cd in cadrul acestora s-au dezvoltat subculturi
organizationale diferite de cele ale organizatiei, mult mai orientate spre cetateni
sau care vor sd lase impresia transparentei si a deschiderii.

Organizarea efectiva a spatiului de munca denota de asemenea ideea de
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transparentd si deschidere fata de cetatean prin usa din lemn si sticla transparenta.
Birourile propriu-zise ale functionarilor sunt asezate pe doud randuri, sub forma
literei L, 1dsdnd un spatiu liber in dreptul usii, probabil pentru a facilita astfel
discutiile cu cetatenii. Birourile functionarilor sunt asemandtoare, singura
diferentd provenind din faptul ca scaunul sefului de serviciu este cu aproximativ
20-30 de centimetrii mai Tnalt decét celelalte, intarind astfel diferenta de statut.
Consideram ca este important sa amintim si faptul ca biroul sefului de serviciu
este mai retras decat celelalte; el are astfel posibilitatea de a-si supraveghea
subalternii, dar este si ferit In acelasi timp de contactul direct cu cetatenii — putem
presupune, pornind de la aceste elemente un grad relativ ridicat al distantei fata
de putere. O alta prima impresie care poate fi Insusitd cu usurinta de cetateni este
aceea ca amenajarea biroului ar facilita munca in echipa si colaborarea.

5.1.3.Vestimentatia si limbajul folosit

Vestimentatia adoptatd in mod frecvent de functionarii consiliului judetean
este una formald, chiar dacad nu exista uniforme sau alte articole specifice (cum
ar fi uniformele politistilor, ale pompierilor sau halatele medicilor) pe care
functionarii sa le aibd in comun si sa 1i ajute sa se diferentieze de mediul extern.
Stilul de Tmbracaminte adoptat si limbajul folosit permiteau indivizilor sd se
defineasca in cadrul colectivului si sd creeze impresia de egalitate.

5.1.4. Nivelul tehnologic

Nu considerdm ca nivelul tehnologiei (hardware si software) utilizate in
cadrul CJ ar putea sa afecteze subcultura organizationala a serviciilor ori pe cea
a institutiei intr-o manierd determinanta. Totusi, calitatea si fiabilitatea acestora
lasau uneori de dorit, defectdndu-se sau functionand in afara parametrilor
normali. Desi se creeazd impresia de functionalitate si avans tehnologic, aceste
mijloace pot fi caracterizate mai degraba prin varsta inaintata si performante
scazute decat prin eficienta care ar facilita atingerea obiectivelor de catre
institutie.

5.2. Valori expuse

5.2.1. Mituri, povesti si povestiri referitoare la activitdtile iesite din comun
desfasurate

Reprezentanti ai serviciului Salvamont (serviciu subordonat Consiliului
Judetean) au participat, suportdnd personal toate cheltuielile (transport,
echipament, cazare) la un concurs international desfdsurat in Polonia. Prin
de cooperare in domeniul salvarilor montane si au facut fata intr-un mediu extrem
de competitiv (concurand alaturi de persoane care au escaladat Muntele Everest
sau Kilimanjaro), dand astfel dovada de profesionalism si pregatire exceptionala.
O asemenea povestire promoveaza valori cu ar fi cooperarea internationala,
profesionalismul si daruirea angajatilor CJ.
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5.2.2. Mituri, povesti si povestiri referitoare la atitudinea anumitor
functionari publici fata de functiile pe care le ocupa sau atitudini eroice

Se vehiculeaza in interiorul institutiei zvonuri referitoare la situatia unor
functionari publici care, desi au implinit varsta necesard pensionarii si au
vechimea necesara in campul muncii, aleg sa rdmana In functie si sd continue sa
activeze 1n cadrul institutiei publice. Motivele pentru aceasta nu sunt doar cele
economice (desi pensia pe care acestia ar urma sa o primeasca ar fi mai mica
decat salariul, ea ar fi totusi ,,satisfacatoare”), ci si influenta, statutul si puterea
pe care acestia le detin Tn exercitarea functiei publice.

O subcategorie specifica se refera la situatia unor birouri si compartimente
care desi sunt subfinantate si duc lipsd de personal, reusesc s indeplineasca
sarcinile si atributiile care le sunt incredintate; Arhiva reprezintd un asemenea
caz din aparatul consiliului judetean. Desi serviciul de arhivare este format doar
din doi functionari publici, numai unul din ei desfasoara activitdti propriu-zise de
arhivare. Acesta are pregdtire iIn domeniul economic (in contabilitate mai exact)
si reuseste sa duca la bun sfarsit toate sarcinile, chiar daca acest lucru presupunea
munca peste program. Pe langa faptul ca activitatea sa este desconsiderata si
lipsitd de atentia cuvenitd din partea nivelelor ierarhice superioare, functionarul
este confruntat cu o noua problema: spatiul in care isi desfdsoard momentan
activitatea apartine Primdriei Municipiului si aceasta a inceput demersurile
pentru a fi repusd in drepturi. Povestirea comporta si o viziune ,,fatalistd” asupra
activitatii acelui functionar: tocmai a terminat de catalogat si aranjat intregul stoc
de documente pe care il are in grijd in functie de mai multe criterii (natura
documentului, anul emiterii, emitentul acestuia, starea de degradare, etc.) si in
curdnd acestea vor trebui mutate din nou, fara a sti exact unde, dar e clar ca va
trebui sa reia tot procesul de catalogare / arhivare (Mitul lui Sisif). Incertitudinea
provine si din faptul ca inca nu a fost identificat un nou spatiu pentru depozitarea
acestora, iar transportarea lor ar putea sa le deterioreze iremediabil (mai ales
tinand cont de faptul ca unele din aceste acte oficiale au aproape 100 de ani).

,,Omul orchestrd” este considerat a fi, cel putin in cadrul biroului, expertul
judetean pe problemele romilor care actioneaza in vederea integrarii acestora in
societate. Polivalenta si aptitudinile acestuia sunt absolut necesare, avand in
vedere numarul mare al atributiilor si domeniile variate in care acesta activeaza:
organizeaza cursuri acreditate de formare profesionald si activititi culturale
(parade, concerte, expozitii, etc.) pentru a sensibiliza populatia majoritara in
legatura cu ,,problema romilor sau problemele tiganesti” si pentru a face
cunoscuta cultura traditionala a acestora, ofera ajutor si suport romilor pentru a-
si gasi locuri de munca, distribuie ajutoare umanitare provenite de la ONG-
uri/donatori privati, aplica pentru proiecte cu finantare europeana pe care le si
implementeaza, etc. De asemenea, functionarul in cauza colaboreazd cu ONG-
uri, grupuri de studenti si grupuri de initiativa locala, primarii si consilii locale.
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Acest ,,erou” este apreciat pentru ceea ce a realizat si pentru ceea ce realizeaza
pentru comunitatea romilor prin propriile sale puteri, actionand de multe ori fara
un sprijin direct din partea colegilor.

5.2.3. Mituri, povesti si povestiri referitoare la comportamentul in situatii
neasteptate (de criza)

Daca rezultatele anumitor activitati care sunt considerate importante de
catre colectiv/superiorul ierarhic nu au fost indeplinite in timp util, sunt aplicate
normele legale care prevad diferite penalitati sau sanctiuni, fara a fi analizate
conditiile care stau la baza acestui rezultat nefericit. In schimb, se considerd ca
functionarii au datoria de a-si continua activitatea, chiar si in afara programului,
pand in momentul in care obiectivele sunt atinse, fara a fi rasplatiti financiar
pentru aceasta.

Eficienta unor functionari sau a unor compartimente este de multe ori pusa
la incercare de catre demnitarii locali Tn momentul in care acestia din urma decid
completarea ordinii de zi a sedintelor consiliului judetean sau necesitatea unei
sedinte extraordinare ori de indata, iar aparatul de specialitate este pus in situatia
de a redacta diferite rapoarte, referate ori alte acte, contra cronometru. Totusi, de
fiecare data, indiferent de cerintele pe care demnitarii le emiteau si de
complexitatea acestora, aparatul de specialitate a reusit sd Indeplineasca toate
sarcinile si atributiile care i revin.

5.2.4. Comportamente manifestate in contact cu cetatenii in general

Primul aspect observat de cercetitor a fost adaptabilitatea limbajului si a
comportamentului functionarilor publici la cel al cetateanului. Al doilea aspect
important care tine tot de limbaj, a fost tonalitatea calma, familiaritatea si amicitia
cu care erau abordati cetitenii apartinand oricirei clase sociale sau grup etnic. In
legatura cu limbajul utilizat, consideram a fi importantd si evitarea/lipsa
termenilor de specialitate sau a jargonului in discutiile cu cetdtenii, dar si intre
discutiile dintre functionari. Credem ca prin aceasta se Incearca stabilirea unui
climat de incredere reciproca si impresia de egalitate Intre cetdteni si functionari
publici, respectand in acelasi timp principiile transparentei.

In cazul in care rezolvarea cerintelor/problemelor de moment ale
cetdteanului necesita un interval mai lung de timp (pentru a se consulta registre,
contacta alte departamente sau servicii, etc.), cetateanul era indemnat s ocupe
un scaun din cele destinate acestui scop in cadrul biroului pentru ,,a nu astepta in
picioare”. Pe parcursul acestor asteptari, functionari publici Incercau sa destinda
atmosfera si sa evite instalarea unor sentimente de disconfort sau anxietate, fie
angajandu-se in discutii banale cu cetatenii (despre vreme de cele mai multe ori),
fie Incercand sa 1si reaminteasca problema exactd a cetateanului si sa afle mai
multe detalii. La finalul oricarei intrevederi intre functionari publici si cetdteni,
acestia din urma erau indemnati sd revind personal la institutie/birou sau sa
contacteze telefonic, prin mail ori prin fax institutia, pentru a afla in ce stadiu al
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rezolvarii se afla problema lor sau dacd e nevoie de orice altd informatie.
Cetateanul era de asemenea asigurat ca: ,, Consiliul judetean isi da toata silinta
pentru a rezolva problema semnalata!”.

Un alt aspect observat inca de la inceputul cercetarii si confirmat de mai
multe ori pe parcursul acesteia face referire la conferirea cetdtenilor unui
sentiment de justete a cererilor! lor si de rezolvare favorabild a acestora, chiar
dacad era evident ca raspunsul primit din partea institutiei, in temeiul legii, va fi
unul negativ. Credem ca, desi intentiile erau bune (pentru ca astfel se crea un
climat favorabil comunicarii si se dezamorsau situatii tensionate), efectul final al
unui asemenea comportament este unul nedorit si negativ, daunator pentru
imaginea de ansamblu a institutiei. Din moment ce cetatenii erau ,,indusi” 1n
eroare 1n legdtura cu legalitatea si legitimitatea pretentiilor acestora credem ca ei
isi creau anumite asteptari in legatura cu raspunsul pe care urmau sa il primeasca.
In continuare, putem presupune ci in momentul in care cetitenii primeau
raspunsul negativ isi creau o parere defavorabild despre institutie (,, de ce nu s-a
rezolvat cererea din moment ce am fost asigurati ca totul va fi bine? ) si despre
functionarea acesteia. Nu excludem posibilitatea ca acestia sa Tmpartaseasca
aceastd parere si altor persoane ori sd ceara socoteald pentru acest raspuns si
diferenta dintre comportament si actiune (desi comportamentul a fost ireprosabil,
problema cetdtenilor a ramas nerezolvatd). De asemenea, Tn momentul in care
cetdtenii care au trecut prin acest proces vor reapela la institutie este probabil ca
el sd manifeste alt comportament: neincredere, scepticism, revoltd sau chiar
agresivitate, adancind astfel problemele de comunicare intre administratie si
cetdteni.

5.2.5. Comportamente manifestate in contact cu anumite persoane
defavorizate / situatii speciale

In urma observatiilor efectuate in cadrul organizatiei am identificat o
oarecare dualitate In tratamentul cetatenilor, dualitate care va fi tratatd prin
prezentarea a doua cazuri.

Intr-un prim caz, functionarii publici au fost ,,confruntati” cu o persoani cu
dizabilitati psihice care a mai apelat, In repetate randuri, la acest serviciu, pentru
probleme mai mult sau mai putin reale. Unul din functionarii publici din birou a
observat apropierea acesteia si le-a atras atentia celorlalti In legatura cu ceea ce
se va intampla. Dupa ce cetdteanul a intrat in birou, functionarul public a Inceput
sa il chestioneze 1n legatura cu problema pe care o avea, in timp ce ceilalti
functionari ascultau discutia, retindndu-se cu greu de la a zambi. Desi
chestionarea persoanei in cauzd facea parte din atributiile firesti ale
functionarilor, iar faptul ca toti isi indreptau atentia asupra problemei si a
discutiei in desfasurare poate fi considerat un semn de implicarea in solutionarea

! Prin cereri intelegem orice adresa formulata spre institutia publica: plangeri, petitii, reclamatii,
cereri pentru informatii de interes public, etc.
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problemei, atentionarea emisd de functionar si insistenta cu care urmarea
continuarea discutiei pareau a denigra cetdteanul in fata membrilor colectivului,
chiar daca nici una din parti nu constientiza acest lucru. Mai mult, persoana in
cauza a fost facuta sa creada ca are dreptate sau ca cererile sale au un temei, chiar
dacd acest lucru nu era adevarat. Ulterior, toti functionarii publici si-au manifestat
verbal admiratia (Intr-un mod perceput de observator ca fiind sincer) fatad de
limbajul folosit de acel cetdtean, afirmand ca: ,,se vede ca a fost persoana
importanta la viata sa ..... uite numai cum vorbeste”.

In alt caz, doud persoane cu dizabilitati fizice s-au adresat organizatiei
pentru a cere intrebari si explicatii despre posibilitatea de a primi teren, in calitate
de tineri casatoriti, pentru a incepe o mica ferma. Acestora li s-a explicat cd pentru
aceasta nu trebuie sa se adreseze Consiliului Judetean pentru ca acesta nu are
atributii in acel domeniu si cd cei doi ar trebui sa ceard informatii de la primaria
localitatii unde domiciliaza. In acest caz tratamentul si limbajul folosit au fost
admirabile, fundamental opuse fata de cele din situatia anterioara.

5.2.6. Comportamente manifestate in relatia cu al membri ai institutiei

In relatie cu colegii de birou se foloseau in general canale informale de
comunicare, limbaj amical si tonul familiar, cordial. Formula de adresare utilizata
cel mai des consta in folosirea prenumelui, indiferent de varsta interlocutorilor
sau pozitia acestora in cadrul ierarhiei formale. Aceleasi relatii si formule de
adresare erau folosite si intre membrii biroului si alti functionari aflati la acelasi
nivel ierarhic, ori la nivelul ierarhic imediat urmator. In perioadi efectuirii
acestei cercetari nu au fost descoperite conflicte sau neintelegeri care sa afecteze
functionarea organizatiei sau relatia acestuia cu alte institutii.

5.2.7. Comportamente manifestate in relatia cu persoane aflate in cadrul
institutiei pentru stagii de practica

Pe durata efectuarii acestei cercetdri, in cadrul Organizatiei B au efectuat
stagii de practicd aproximativ 40 de studenti ai Universitatii Babes-Bolyai, iar 10
studenti din cadrul aceleiasi universitati s-au aflat in stagii de intership
(voluntariat). S-a observat o diferenta in comportamentul membrilor consiliului
judetean fata de cele doua categorii de studenti in ceea ce priveste atributiile care
le erau insarcinate si gradul de integrare a acestora in cadrul colectivului de lucru.

Studentii aflati in practica erau implicati mai putin In activitatea serviciului
si erau adesea vazuti mai degraba ca o povara, decat ca o resursd. De cele mai
multe ori acestia erau trimisi la diferite conferinte sau prezentdri sustinute de
functionari publici din cadrul consiliului judetean ori a serviciilor subordonate
(ex: Directia Generala de Protectia Copilului si Asistentd Sociald) sau erau
insdrcinati cu activitati simple si repetitive precum numerotarea filelor unor
registre/dosare ori lecturarea unor materiale (hotarari, regulamente, legi, etc.).
Activitatea acestora in cadrul institutiei se desfasura in afara birourilor institutiei,
in salile de conferinta libere, fiind oarecum izolati de fluxul principal de munca.
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Internii (sau persoanele aflate in stagii de voluntariat) erau mult mai
implicati in activitatile si functionarea institutiei. Activitatile desfasurate de
acestia erau mult mai diverse si nu de putine ori esentiale pentru activitatea
biroului: inregistrarea unor cererii in diferite registre (Intrare/lesire, al
informatiilor de interes public, etc.), redactarea raspunsurilor la cererile primite
sau inaintarea acestora spre a fi solutionate, pregdtirea unor comunicate de presa
si discursuri oficiale, efectuarea unor traduceri, participarea la anumite activitati
de teren desfasurate de membrii biroului, etc. In momentul in care internii au fost
implicati in activitatea altor servicii sau directii, acestia au fost folositi ca o
adevaratd ,resursd”, contribuind la buna desfasurare a activitatii si facilitand
munca functionarilor. Un asemenea exemplu este mutarea acestora in cadrul
Directiei de Administrare Publica si Juridicd dupa sedintele consiliului judetean
pentru a face transcrierile inregistrarilor audio ale sedintelor, pentru a face
diferite consemnari in registrele detinute de aceasta directie, ori pentru pregatirea
unor comunicari spre alte institutii publice ori spre persoanele fizice direct
interesate.

Consideram cd aceasta diferentiere a fost realizatd din motive ce tin de
incredere: urmand sa desfasoare activitati in cadrul organizatiei pe o perioada de
aproximativ 3 luni si desfasurdnd principalele activitati in interiorul biroului,
internii au putut fi cunoscuti mai bine de functionari, carora le-au dobandit
increderea. Odatd stabilitd increderea intre cele doud parti, internii au fost
implicati Intr-un grad mai ridicat in activitatile de zi cu zi ale institutiei,
dobandind astfel un set de cunostinte, obligatii si recompense (cum ar fi
cunoasterea mai amanuntitd a modului de functionare a institutiei si a
procedurilor sau obtinerea accesului la anumite informatii interne). Pe de alta
parte, persoanele aflate 1n stagii de practica de doud sdptdmani nu au reusit sa
dobandeascd increderea functionarilor, fiind astfel mai putin integrati in
activitatile de baza ale organizatiei.

5.3. Prezumtii de baza

Prezumtiile de bazd identificate din comportamentul si discutiile
membrilor (deriva atat din produse ale limbajului, cat si din manifestari ale
valorilor si credintelor sau din comportamentele observate) pot fi inscrise in
arealul a sapte dimensiuni culturale:

¢ Timpul monochronic: ,, Fiecare activitate trebuie realizata la timpul ei”
se bazeaza pe ordonarea in timp a tuturor activitatilor, pe alcatuirea unor planuri
si planificari pe timp scurt, mediu si lung (strategia) si pe abordarea sistematica
a problemelor (se solutioneaza doar o problemad intr-un anumit interval de timp,
toatd atentia fiind concentratd asupra acesteia).

e Colectivism: ,, Colectivul este mai important decdt individul” sau
. Sacrificarea intereselor individuale pentru cele ale institutiei e laudabila si
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rasplatita”. Functionarii depuneau eforturi considerabile pentru indeplinirea
sarcinilor si pentru a preveni orice amenintare sau efect negativ asupra
organizatiei, chiar daca acest lucru Tnsemna sa lucreze peste program ori pro-
activ (depasind responsabilitatile si atributiile pe care le detineau).

o Castigarea statutului: ,, Individul este suma faptelor sale” — ,, sansele de a
avansa sunt egale si depind de profesionalism ™. Sefii unor servicii erau mai tineri
decat o parte din functionarii pe care ii conduceau, dar mai bine pregatiti (se
considera cd au fost numiti pe criterii de merit). ,,Povestile de succes” sau
,miturile” oscilau in jurul unor asemenea indivizii care au ajuns in pozitii
importante datorita actiunilor si capacitdtilor de care dispuneau, nu din criterii
subiective.

e Distanta mare fatd de putere: ,, Seful are intotdeauna dreptate” sau ,,seful
stie cel mai bine” - intrucat acesta a ajuns in aceea pozitie printr-o serie de
avansdri succesive care i-au testat calitatile, este mai bine pregatit profesional si
detine toate parghiile (conectare politica, drept de sanctionare, etc).

e Masculinitate - ,, Competitia intre functionari poate creste performantele
organizatiei”. Majoritatea valorilor promovate in cadrul organizatiei erau
specifice culturilor masculine; se pune accent pe competitivitatea, iar succesul e
adjudecat 1n functie de realizari materiale sau promovare pe scara ierarhica
(confirmara idea de castigare a statutului pe merit).

¢ Orientare pe termen lung: aceastd dimensiune este propusa ca rezultat al
observarii importantei acordate planificarii, a comportamentelor care implicau
economisirea resurselor (reutilizarea colilor de hartie degradate ca si ciorne,
economisirea energiei electrice, etc.) si a diferitelor strategii si planuri care
presupuneau atingerea unor obiective pe termen lung ori pregatirea timpurie a
unor activitati viitoare.

e Evitarea incertitudinii: ,, Regulile si regulamentele trebuie respectate cu
orice pret” (chiar daca acestea Ingreuneazd activitatea institutiei si intarzie
solutionarea problemelor). Anuntarea unor schimbdri in cadrul organizatiei
(regulamente, structurd, atributii ale personalului) erau urmate de scepticism si
neincredere din partea functionarilor. Reglementdrile formale erau destul de
stufoase si incercau sa cuprindd absolut toate aspectele organizationale, iar
devierea de la acestea era sanctionatd. Amintim aici si faptul ca unul din cele mai
importante avantaje (poate chiar cel mai important) al functiei publice este
stabilitatea pe post, siguranta locului de munca si capacitatea de a face previziuni
pentru viitor.

6. Concluzii

Cultura organizationald este deosebit de complexa, partial invizibild si de
aceea, foarte greu de observat si analizat. Importanta studierii conceptului si
actualitatea temei deriva din functiile culturii organizationale: ajuta la integrarea
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membrilor n organizatii, directioneaza membrii si grupurile in vederea realizarii
obiectivelor, realizeaza protectia acestora fatd de amenintarile mediului extern,
pastreaza si transmite valorilor si traditiilor organizatiei. Cu alte cuvinte, cultura
reprezintd motorasul intern sau partea de software (relatii interumane informale,
valori, motivatii, atitudini) care alaturi de hardware (tehnologia folosita, resursele
financiare, etc.) alcatuieste totul unitar denumit organizatie. Cultura
organizationald poate reprezenta o resursa importantd pentru sectorul public, mai
ales daca avem in vedere limitarile bugetare (Moldovan, 2023) sau efectele
pandemiei (Moldovan, Macarie si Barnes, 2024) asupra administratiei.

Scopul acestei cercetdri nu este de a judeca anumite fapte, valori sau
comportamente ori de a blama elementele culturale existente si adoptate de
membrii organizatilor analizate. Obiectivul final este unul pur stiintific, de a
prezenta exemple ale culturii organizationale, de a identifica Tn mod practic
elementele culturii organizationale si de a prezenta modul in care cultura
organizationald poate fi conceptualizatd si analizatd din perspectivd calitativa,
complementar abordarilor cantitative.

Liderii institutiilor publice ar trebui sa realizeze astfel de demersuri
analitice pentru a cunoaste mai bine subordonatii pe care 1i conduc, asteptarile,
crezurile, valorile si nevoile acestora. Doar cunoscand temeinic cultura
organizationald, conducatorii institutiillor pot actiona in vederea cresterii
eficientei organizatiilor prin reforme tehnologice, de management si mai ales
culturale.
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Anexa 1

Grila de observatie a culturii organizationale

Nivelul artefactelor:

- Arhitectura cladirii.

(elemente observabile din - Amenajarea interioard a birourilor.
exte':rlop fara impact asupra “Nivel tehnologic.
subiectilor) s
corespunzatoare primelor - Logoul institutiei.
contacte. : ST - -
- Vestimentatia si limbajul manifestate
fata de cetateni.
- Elemente inedite.
Credinte  si  valori Comportamentul si limbajul folosite in
expuse: relatie cu:
(elemente observabile din - cetatenii.
interiorul institutiei, cu un - colegii de birou, alti membrii ai
impact minim asupra institutiei.
subiectilor). Informatii - persoane aflate in stagii de practica,
prelevate  prin  observatie | internship / voluntariat.

directd pe parcursul implicarii
cercetdtorului in activitatea
institutiei.

Comportament in situatii de criza.

Produse ale limbajului:  mituri,
povestiri, tabuuri.

- Activitati desfasurate.

- Elemente inedite, iesite din comun.

- Rezultate ale discutiilor informale.

Posibile prezumtii de
baza:

Prezumtii identificate dupa
incheierea studiului si
coroborate cu rezultatele
obtinute prin analiza

informatiilor cantitative.

Referitoare  la  posibile  valori
fundamentale care ghideaza comportamentul
functionarilor
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