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CLIMATUL ORGANIZAŢIONAL – CAUZĂ SAU EFECT  
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THE ORGANIZATIONAL CLIMATE – CAUSE OR EFFECT 
OF THE ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT ? 

 
Abstract 

 
The organizational climate is one the key elements of the organization 

development. It becomes responsible of success or insuccess acquirement of 
these, independent of the respective organization model. 
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Abordarea problematicii climatului 

organizaţional din perspectiva dezvoltării 
organizaţionale nu reprezintă o modă – cum 
aparent s-ar crede -, ci o necesitate menită a 
clarifica dubla determinare dintre cele două 
paliere. Discuţiile legate de rolul climatului 
organizaţional în buna desfăşurare a 
activităţi la nivelul unei organizaţii se 
regăsesc în diferite forme în majoritatea 
tratatelor de psihologie organizaţională şi au 
apărut pe fondul reaşezării organizaţiilor – 
indiferent de natura lor, atât la nivel 
structural, cât şi funcţional – pe principii 
occidental – pragmatice. Întrebarea esenţială 
ce decurge de aici este următoarea: care este 
rolul factorului uman în funcţionarea unei 
organizaţii? Devine organizaţia un 
instrument constrângător, rigid, clasificator 
sau dimpotrivă, unul flexibil, deschis şi care 
conferă identitate?   

Răspunsul la aceste întrebări se va 
desluşi treptat, pe măsură ce vom înainta în 
demersul nostru analitic. 

 
Ce reprezintă climatul organizaţional? 

Definirea climatului organizaţional 
se realizează ca urmare a accentuării unor 
variabile constitutive fără de care 

înţelegerea noţiunii ar fi cu siguranţă 
dificilă. Astfel, M. Vlăsceanu1 (2003) 
vorbeşte de mediu organizaţional, 
definindu-l într-o accepţiune mai largă ca un 
ansamblu de „lucruri, persoane, condiţii 
(resurse, constrângeri) sau influenţe 
(culturale, politice, legislative) care 
interferează cu funcţionarea sa”, remarcând 
totodată atât complexitatea definirii 
mediului organizaţional, cât şi existenţa 
unei game variate de mediu. Autoarea 
distinge între: 
 mediul economic (bunuri, servicii, piaţa 

forţei de muncă şi financiară etc.); 
 mediul social (clase, poziţii sociale, 

roluri, practici religioase, profesii etc.); 
 mediul politic (sisteme politice şi 

modalităţi de concentrare/distribuţie a 
puterii); 

 mediul juridic (reglementări legale, 
practici juridice); 

 mediul cultural (valori, tradiţii, istorie); 
 mediul natural (factori climaterici, resurse 

naturale etc.). 

 
1 Organizaţii şi comportament 
organizaţional, Editura Polirom, Iaşi, pag. 
139 
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La o analiză atentă a acestei 
tipologii a mediului constatăm că ea a fost 
realizată în mod forţat şi artizanal, cu scopul 
de a reflecta mai degrabă complexitatea 
mediului general. Toate acestea reprezintă 
factori ce determină dinamica mediului 
organizaţional. Aceasta înseamnă că putem 
vorbi de o dublă determinare a mediului 
unei organizaţii: 

a) una internă, conferită de 
armonizarea relaţiilor dintre indivizii unei 
organizaţii, precum şi dintre indivizi şi 
resursele tehnologice existente la locul de 
muncă; 

b) una externă, conferită de 
influenţa mediului social global asupra 
climatului organizaţional. 

La rândul său, E. Păun2 (1999) 
defineşte climatul organizaţional prin 
„ambianţa intelectuală şi morală care 
domneşte într-un grup, ansamblul 
percepţiilor colective şi al stărilor 
emoţionale existente în cadrul 
organizaţiei…. . Climatul exprimă stările 
generate de confruntarea dintre aşteptările 
angajaţilor şi condiţiile de muncă şi de viaţă 
oferite de organizaţie, …este o stare de 
psihologie colectivă, un fenomen de grup, o 
stare de contagiune colectivă care se 
obiectivează în ceea ce am putea numi 
ambianţa umană internă a organizaţiei”. 
Deducem de aici că în conturarea unui 
climat organizaţional optim importante sunt 
nu doar reprezentările noastre referitoare la 
ceea ce ar trebui să fie climatul unei 
organizaţii, ci şi condiţiile pe care aceasta le 
pune la dispoziţia noastră. În realitate, 
factorul uman este direct responsabil de 
crearea şi optimizarea climatului 
organizaţional şi nu organizaţia în sine. 
Distincţia este realizată numai din raţiuni 
strict teoretice ce servesc înţelegerii 
raportului dintre om şi organizaţie. 
Organizaţiile sunt creatoare de climat 
organizaţional numai în măsura în care 
schimbările apărute la nivel social, 

 
2 Şcoala – abordare sociopedagogică, 
Editura Polirom, Iaşi, pag. 115 

economic, politic determină revizuirea 
traseului acelei organizaţii, a scopului 
fundamental al acesteia, integrarea în 
posibile reţele organizaţionale. 

Dinamica relaţiei dintre organizaţie 
şi mediu a adus în discuţie la sfârşitul anilor 
80 un nou concept, cel de cultură 
organizaţională care poate fi definită ca „un 
complex specific de valori, credinţe 
conducătoare, reprezentări, înţelesuri, căi de 
gândire împărtăşite de membrii unei 
organizaţii, care determină modurile în care 
aceştia se vor comporta în interiorul şi în 
afara organizaţiei respective care sunt 
transmise noilor membri drept corecte” (Ş. 
Iosifescu, 2000). Acest concept este cel mai 
adesea pus în legătură cu teoriile privind 
dezvoltarea organizaţională şi reprezintă, 
am putea spune, stilul organizaţiei 
respective. Prin urmare, climatul şi cultura 
organizaţională sunt două concepte 
distincte, aflate într-un raport de 
interdependenţă. Cultura organizaţională 
determină climatul, aceasta reprezentând, 
susţine E. Păun3 dimensiunea dominant 
obiectivă, în timp ce climatul organizaţional 
este puternic amprentat subiectiv, el 
înglobând semnificaţiile pe care individul le 
atribuie celor cu care relaţionează.  

Indiferent de perspectiva de analiză 
a mediului unei organizaţii – ca variabilă a 
mediului general sau ca dimensiune de sine 
stătătoare -, acesta prezintă câteva 
caracteristici ce ar putea explica atât 
comportamentul indivizilor, cât şi succesul 
sau insuccesul unei organizaţii. În acest 
sens, M. Vlăsceanu4 detaliază un set de 
patru indicatori de caracterizare a mediului 
unei organizaţii: 

1. Predictibilitatea care oferă o 
imagine asupra modului în care va evolua o 
organizaţie. Accentul cade pe latura 
anticipativă în structurarea mediului pentru 
o anumită perioadă de timp. La polul opus, 
incertitudinea apare ca urmare a efectelor pe 
care schimbarea mediului general le 

 
3 Opera citată, pag. 116 
4 Opera citată, pag. 141 
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produce asupra mediului organizaţional. 
Cercetările realizate în 1972 de către 
Duncan (apud M. Vlăsceanu, 2003) susţin 
că incertitudinea apare la nivelul 
percepţiilor indivizilor şi nu la nivelul 
mediului. În acest sens considerăm că 
incertitudinea ar putea fi expresia 
imposibilităţii, reale sau imaginate, a 
indivizilor de înţelegere şi asimilare a 
informaţiilor ce descriu perspectiva de 
evoluţie a organizaţiilor. 

2. Diversitatea factorilor de 
mediu care influenţează funcţionarea unei 
organizaţii. Cu cât mediul geografic, 
cultural, economic este mai divers, cu atât 
serviciile organizaţiei respective vor fi mai 
diversificate. Cuvântul de ordine aici este 
adaptabilitatea organizaţiei la cerinţele 
mediului extern. Principala funcţie a 
organizaţiei în acest sens va fi cea de 
adaptare5 care mobilizează resursele pentru 
atingerea scopurilor urmărite. 

3. Orientarea mediului faţă de 
organizaţie, ceea ce înseamnă că mediul, 
intern sau extern organizaţiei, are 
capacitatea de a frâna sau favoriza 
dezvoltarea organizaţiei. De exemplu, 
susţine Mintzberg (1979) competiţia la 
nivelul intra sau interorganizaţional poate 
determina apariţia unei opoziţii, a unei 
ostilităţi la nivelul relaţiilor. 

4. Stabilitatea care vizează 
perpetuarea unei stări de fapt pentru o 
perioadă mai lungă de timp. Efectele 
stabilităţii pot fi în egală măsură favorabile 
sau nefavorabile climatului organizaţional, 
în funcţie de gradul de ancorare a 
organizaţiei la cerinţele mediului general. 

 
5 Vezi teoria lui Talcott Parsons cu privire la 
natura organizaţiei ca sistem social. În 
opinia sa, organizaţiile indiferent de tipul lor 
(educaţionale, economice) sunt puternic 
centrate pe un scop clar definit, sunt parte 
componentă a sistemului social global şi 
împrumută astfel toate caracteristicile 
acestuia. Orice organizaţie rezistă doar prin 
raportarea şi adaptarea la mediu, îndeplinind 
anumite funcţii care fac posibil acest lucru. 

Dacă organizaţia dovedeşte o bună 
capacitate de anticipare a schimbărilor, 
gravitatea fluctuaţiilor intraorganizaţionale 
va fi mai mică.  
 
Teorii privind relaţia organizaţie – mediu 

Aceste teorii au apărut ca urmare a 
eforturilor depuse de cercetători din diverse 
domenii în analiza organizaţiilor şi a 
evoluţiei managementului în general. În 
literatura de specialitate regăsim suficiente 
încercări de clasificare a acestor teorii (G. 
Burell şi G. Morgan în 1979, J. Pfeffer şi M. 
Zald în 1993, Van Maanen în 1995) care şi-
au dovedit în timp legitimitatea. Ele ne 
oferă posibilitatea de a înţelege organizaţia 
sub toate aspectele sale sau, cum afirma 
Gareth Morgan6 (1998) de „a învăţa să 
îmbrăţişăm numeroase şi diferite 
perspective, întrucât nu poate exista o 
singură teorie sau metaforă care să ne ofere 
un punct de vedere atotcuprinzător şi nu 
poate exista o teorie corectă care să 
organizeze tot ceea ce facem”. În acest scop 
ne vom opri la clasificarea realizată în 1998 
de către Richard W. Scott (apud C. Ilin, 
2004) care şi-a bazat studiul pe două criterii 
de analiză: 

a) relaţia dintre organizaţii şi 
mediul acestora; 

b) funcţionarea organizaţiilor ca 
sisteme.  
Au rezultat astfel două axe clasificatoare: 
axa „raţional – social” care analizează 
organizaţiile ca sisteme raţionale, proiectate 
doar pentru realizarea unor obiective clar 
determinate, şi axa „închis – deschis” ce-şi 
propune analiza organizaţiilor în raport cu 
mediul. 
 
I. Teoria organizaţiilor ca sisteme închise 
şi raţionale 

Specificul acestor teorii este dat de 
viziunea clasică a organizaţiilor proiectate 
ca adevărate „maşini” de îndeplinire a 
scopurilor. 

 
6 Images of Organizations. The Executive 
Edition, Sage Publications, London, pag. 10 
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I. 1 Managementul ştiinţific (F. W. Taylor) 
La sfârşitul secolului al XIX-lea, 

cel care avea să fie considerat „părintele 
managementului ştiinţific”, F. Taylor 
promova unele principii care au avut drept 
consecinţă neglijarea laturii umane a 
activităţii, indivizii fiind motivaţi pentru 
muncă doar în virtutea interesului financiar. 
Cu toate acestea, el afirmă că managementul 
ştiinţific nu reprezintă „un nou sistem de 
premiere”, „o nouă schemă de plată a 
oamenilor”, ci „o schimbare spirituală” 
pentru cei ce lucrează conform acestor 
principii. În viziunea sa, prosperitatea 
capătă sensuri diferite în funcţie de statutul 
social al angajaţilor. Astfel, pentru patron 
prosperitatea înseamnă prosperitatea 
întreprinderii, în timp ce pentru salariaţi 
prosperitatea nu este echivalentul unor 
salarii mai mari, ci obţinerea performanţelor 
maxime. Ceea ce scapă managementului 
ştiinţific este latura motivaţională care ar 
asigura angajaţilor suportul pentru obţinerea 
unor realizări maxime. Încercând să 
răspundă la întrebarea „De ce există atât de 
mult antagonism şi ineficienţă?”, Taylor 
precizează trei cauze fundamentale: 
 Falsa credinţă a muncitorilor că orice 

creştere a productivităţii duce la scăderea 
numărului locurilor de muncă; 
 Ineficienţa metodelor; 
 Ineficienţa sistemului de conducere care-i 

„obligă” pe muncitori la limitarea 
producţiei pentru a-şi proteja interesele. 

Deşi acestei abordări i se găsesc 
multiple neajunsuri, teoria lui F. Taylor a 
cunoscut o largă aplicabilitate în ţările 
capitaliste şi socialiste, unii făcând-o 
responsabilă de neajunsurile organizaţiei 
moderne. 
I. 2. Teoria organizării şi administraţiei 
(H. Fayol) 

Principalul merit al lui Fayol 
constă în încercarea de a defini 
managementul: „un tot” care înseamnă a 
prevedea, a planifica, a conduce, a coordona 
şi a controla, definind implicit funcţiile de 
bază ale managementului. Într-o organizaţie 
aceasta implică: 

 Accentuarea specializării individuale şi 
diviziunea muncii; 
 Autoritatea managerului şi 

responsabilitatea individuală a 
salariaţilor; 
 Ordine şi disciplină; 
 Unitatea comenzii (şef unic) şi a direcţiei 

(obiective comune); 
 Subordonarea interesului individual celui 

general. 
Această viziune sugerează că pentru 
asigurarea unui control eficient managerii ar 
trebui să aibă puţini subordonaţi. 
 I. 3. Teoria birocraţiei (Max 
Weber) 

În opinia lui Weber, birocraţia 
reprezintă idealul organizaţional datorită 
următoarelor calităţi/caracteristici7: 
 Specializarea printr-o diviziune clară a 

muncii; 
 Structura ierarhică autoritară, într-o 

organizaţie funcţiile fiind ordonate după 
principiile ierarhiei şi ale nivelurilor de 
autoritate gradată; 
 Sistemul de reguli şi reglementări 

formale, organizaţiile birocratice 
acceptând „regulile privind mijloacele 
coercitive, fizice, sacerdotale sau de alt 
gen, care se află la dispoziţia 
funcţionarilor”; 
 Impersonalitatea şi imparţialitatea, 

autoritatea fiind dependentă de regulile 
organizaţiei, impersonală şi 
corespunzătoare nivelului ierarhic al unei 
persoane; 
 Promovarea în carieră urmează, pe rând, 

regula vechimii şi a competenţei dovedite 
în activitate; 
 Eficienţa organizaţiei rezultă numai din 

respectarea acestor caracteristici. 
Deşi aceste teorii nu raportează 

organizaţia la mediul său (intern sau extern), 
ele descriu implicit calitatea şi rolul 
climatului organizaţional în buna 
desfăşurare a activităţii. Tributare birocraţiei 

 
7 Apud M. Vlăsceanu – Organizaţiile şi 
cultura organizării, Ed. Trei, Bucureşti, 
1999 
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şi managementului autocratic, teoriile 
amintite creionează un climat organizaţional 
„închis”, rigid, marcat de reguli clare şi 
principii ce nu suportă abateri, o slabă 
comunicare şi interrelaţionare între membrii 
organizaţiei, moral scăzut, ignorarea laturii 
umane a organizaţiei. 

 
II.  Teoria organizaţiilor ca sisteme închise 
şi naturale 

Cele mai importante abordări 
dezvoltate sunt: şcoala relaţiilor umane (G. 
E. Mayo, F. Roethlisberger, D. McGregor), 
teoria comportamentului cooperator 
(Chester Barnard) şi teoria instituţională 
(Philip Selznick). 
II. 1. Şcoala relaţiilor umane (E. Mayo & 
F. Roethlisberger) 

Denumită şi efectul Hawthorne 
(după atelierele de la uzinele Western 
Electric Company din Chicago unde cei doi 
şi-au efectuat cercetările), şcoala relaţiilor 
umane realizează critica managementului 
ştiinţific şi a birocraţiei, susţinând că într-o 
organizaţie productivitatea nu se obţine 
exclusiv prin stimulente financiare sau prin 
ameliorarea condiţiilor de muncă, ci mai 
degrabă prin complementaritatea dintre 
scopurile organizaţiei şi necesităţile 
angajaţilor, accentuându-se astfel rolul 
structurilor informale. Aceasta implică 
următoarele aspecte (după Ş. Iosifescu, 
2001): 
 Preocuparea pentru problemele 

angajaţilor şi după orele de program; 
 Utilizarea forţei de muncă la întreaga 

capacitate; 
 Sprijinirea concomitent a indivizilor şi a 

organizaţiei; 
 Integrarea politicii resurselor umane cu 

planurile de afaceri; 
 Transformarea structurilor organizaţiei în 

funcţie de capacităţile nou dobândite de 
angajaţi. 

II. 2. Teoria comportamentului cooperator 
(Chester Barnard) 

În opinia sa, putem vorbi de 
organizaţii numai dacă se îndeplinesc două 
condiţii esenţiale: 

a) să existe indivizi capabili 
să comunice, să interrelaţioneze şi 

b) să acţioneze „cooperator” 
pentru realizarea scopului 
organizaţional.  
Aceste condiţii presupun 

identificarea individului cu organizaţia din 
care face parte. Pentru aceasta, rolul 
managerului constă în asigurarea unui 
sistem optim de comunicare care să 
faciliteze cooperarea dintre indivizi în 
„crearea, animarea şi apărarea stării de spirit 
dintr-o organizaţie.” 
II. 3 Teoria instituţională (Philip Selznick) 

Cele două elemente care au stat la 
baza teoriei sale sunt, pe de o parte 
scopurile, organizaţiile existând doar pentru 
realizarea acestora, pe de altă parte oamenii 
cu obiceiuri, atitudini şi perspective diferite. 
Pentru a oferi o altă interpretare 
organizaţiilor, Selznick propune termenul de 
instituţie, aceasta fiind în opinia sa un 
organism adaptativ şi replicator. 
Transformarea organizaţiilor în instituţii ar 
avea loc numai prin infuzia valorilor, iar cel 
care are capacitatea de a promova şi proteja 
valorile este liderul instituţiei. 

Deşi rămân încadrate în aceeaşi 
paradigmă a organizaţiilor ca sisteme 
închise, neacordând suficientă importanţă 
relaţiei cu mediul, aceste teorii marchează 
saltul de la raţional la natural, ceea ce se 
reflectă în importanţa pe care încep să o 
acorde factorului uman. În organizaţiile 
descrise comunicarea, cooperarea, 
motivarea personalului, accentuarea 
importanţei valorilor, creionarea unei 
politici privind resursele umane se referă la 
un climat organizaţional optim care poate 
constitui, alături de scop, una din sursele de 
dezvoltare organizaţională. 

 
III.  Teoria organizaţiilor ca sisteme 
deschise şi raţionale 

Principalul merit al acestor teorii 
este acela că raportează organizaţiile şi 
mecanismele de funcţionare a acestora la un 
parametru esenţial, mediul, cel care le 
asigură supravieţuirea. Cele mai importante 
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teorii sunt: teoriile de contingenţă (T. Burns, 
P. Lawrence, J. Woodward, J. D. 
Thompson) şi analiza costurilor 
tranzacţionale (O. Williamson). 

Investigaţiile cercetătoarei 
britanice Joan Woodward s-au structurat în 
două etape. Astfel, iniţial cercetătoarea 
susţine că garanţia succesului într-o 
organizaţie depinde mai mult de tehnologie 
decât de separaţia puterii. Avantajul îl 
constituie faptul că, spre deosebire de 
variabila umană, tehnologia poate fi izolată 
şi studiată cu mai multă uşurinţă. Ulterior, 
revizuindu-şi cercetările, va sublinia că 
structura organizaţională depinde în mare 
măsură de metodele de control 
organizaţional decât de tehnologie. 

Cercetările lui Oliver Williamson 
evidenţiază că principala raţiune de a fi a 
unei organizaţii este aceea de a 
stabili/realiza tranzacţii. Acestea sunt 
dependente de două categorii de factori: 
caracteristicile decidenţilor (oportunism, 
raţionalitate limitată) şi condiţiile de mediu. 

Dincolo de raportarea organizaţiei 
la dinamica mediului social global, aceste 
teorii rămân fidele raportării la scop, 
aspectul contractual fiind cel ce determină 
evoluţia organizaţiei. Climatul 
organizaţional poate fi benefic dezvoltării 
personalului numai în măsura în care 
organizaţiile sunt capabile să anticipeze 
evoluţia mediului, să se adapteze acestuia şi 
să anuleze incertitudinile. 

 
 
 

IV. Teoria organizaţiilor ca sisteme 
deschise şi naturale 

Dintre cele mai importante 
abordări dezvoltate amintim teoria 
organizării (K. E. Weick) şi analiza 
ecologică (Pfeffer & Salanick, Singh & 
Lumsden, Powell & DiMaggio). 
IV. 1. Teoria organizării (K. E. Weick) 

Organizaţiile, susţine Weick, sunt 
create şi susţinute de procese cognitive, 
acestea fiind răspunzătoare şi de modelarea 
activităţilor şi a mediului organizaţional. De 

asemenea, succesul unei organizaţii pare a fi 
asigurat mai degrabă de posibilele subtilităţi 
ale organizaţiei, decât de ordine, planificare 
riguroasă sau prejudecăţi. Teoria sa face 
apel la elementele de psihologie socială, 
accentuând importanţa climatului 
organizaţional. 
IV. 2. Analiza ecologică 

În cercetările lor, Pfeffer şi 
Salanick susţin că mediul extern 
„controlează” existenţa unei organizaţii, 
aceasta fiind dependentă de resurse. La 
rândul lor, resursele sunt controlate de 
indivizi, organizaţii sau grupuri de interese 
care alcătuiesc mediul social. Influenţa 
mediului social asupra unei organizaţii este 
facilitată de anumite condiţii (apud C. Ilin, 
2004): 
 Importanţa resurselor şi nevoia stringentă 

de a le deţine; 
 Incapacitatea obţinerii lor din altă parte; 
 Libertatea actorilor sociali în alocarea 

resurselor critice; 
 Lipsa controlului organizaţiei asupra 

resurselor critice etc. 
Aceste teorii accentuează 

deopotrivă importanţa mediului şi a 
climatului organizaţional în dezvoltarea 
unei organizaţii: mediul, în special cel 
social, poate constrânge şi modifica 
comportamentul organizaţiei, la fel cum 
supravieţuirea acesteia poate depinde de 
capacitatea de a-şi asigura resursa umană şi 
de a crea un climat propice dezvoltării 
acestei resurse. 

 
V. Teoriile postmoderne 

Deşi se consideră că aceste teorii 
sunt insuficient de fundamentate ori 
explicate pentru o reflecţie pertinentă a 
realităţilor sociale actuale, ele se doresc a fi 
un instrument de demontare a tuturor 
teoriilor ce au vizat organizaţiile şi 
dezvoltarea acestora. Reprezentanţi ai 
abordărilor postmoderne pot fi consideraţi 
Putnam şi Mumby care au accentuat în 
cercetările lor rolul emoţiilor şi 
sentimentelor în înţelegerea climatului 
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organizaţional. Cele mai importante idei 
promovate de teoriile postmoderne sunt: 

 Extinderea reţelelor, afirmarea 
organizaţiilor mici şi dinamice între care se 
stabilesc relaţii de competiţie; 

 Evidenţierea rolului culturii 
organizaţionale înţeleasă ca un set de 
norme, simboluri, semnificaţii, modele 
comportamentale ce sunt împărtăşite de o 
colectivitate. 

Elementul de noutate al acestor 
teorii constă în deplasarea accentului către 
evidenţierea culturii personale, bazată pe un 
climat afectiv, în care rolul intuiţiei şi al 
sentimentelor anulează rutina şi 
„raţionalitatea birocratică”. Acest climat 
organizaţional este propice dezvoltării 
personalului, factor cheie în generarea 
succesului unei organizaţii. 

 
Rigiditate – flexibilitate – identitate la 
nivelul organizaţiilor 

Diversitatea tipurilor de climat 
organizaţional, reliefată şi prin aceste teorii, 
este legată de cercetări mai vechi efectuate 
de Robert Merton, Michel Crozier sau 
Renaud Sainsaulieu în anii '50, altfel spus 
de modelele francez şi american al 
organizaţiilor. Putem afirma că, în funcţie 
de tipul de organizaţie pe axa raţional – 
social sau închis – deschis, vorbim de climat 
organizaţional rigid sau flexibil. 

Ce determină rigiditatea? R. 
Merton8 susţine că răspunzătoare de 
deteriorarea climatului organizaţional sunt 
regulile care, în loc să rămână simple repere 
acţionale, sunt aplicate ad litteram de către 
nişte manageri la rândul lor rigizi în planul 
personalităţii. De asemenea, M. Crozier9 
(1964) susţine că numărul mare al regulilor 
este răspunzător în mod direct de apariţia 
unor zone de incertitudine ce dezvoltă 
frustrări şi relaţii de putere paralele. Mai 

 
8 Éléments de théorie et de méthode 
sociologique, Paris, Plon, 1965 
9 Le Phénomène bureaucratique, Points – 
Seuil, Paris 

mult, R. Sainsaulieu10 (1987) identifică 
câteva din posibilele elemente ce 
promovează rigiditatea climatului 
organizaţional: sectoare strict delimitate, 
reguli, structura piramidală, indicatorii de 
remuneraţie, primele, treptele ierarhice, 
disciplina, regulamentele interne etc. Teoria 
rigidităţii organizaţionale devine relativă 
numai dacă acceptăm teza conform căreia 
regulile se stabilesc pentru a fi încălcate sau 
dacă oferă oportunitatea unor „târguieli” 
între manager şi personal. 

Se poate vorbi de flexibilitate într-o 
organizaţie? Da, susţineau în 1983 François 
Dupuy şi Jean – Claude Thoenig care şi-au 
bazat cercetările pe modelul de funcţionare 
a administraţiei franceze (prefectura). 
Flexibilitatea rezultă, susţin cei doi, tocmai 
din contactele pe care funcţionarii le 
stabilesc cu exteriorul. Acestea favorizează 
negocierea, aranjamentele, deschiderea către 
nevoile celorlalţi, dar şi favoritismul, 
inechitatea. Am putea considera că acest tip 
de flexibilitate denotă un climat 
organizaţional direct dependent mai mult de 
numărul şi reuşita contactelor cu mediul 
extern, decât de calitatea comunicării sau a 
contactelor stabilite între membrii 
organizaţiei respective. Teoriile 
postmoderne oferă însă suficiente elemente 
care ar favoriza optimizarea climatului 
organizaţional. 

În măsura în care organizaţiile 
există pentru îndeplinirea unui scop, sunt ele 
capabile să confere identitate individului? 
Da şi nu, în funcţie de tipul organizaţiei, de 
locul pe care-l acordă aceasta individului. 
Mary Douglas11 (2002) consideră că 
„următorul pas necesar pentru a pricepe 
cum ne înţelegem unii cu alţii va fi să 
clasificăm felurile instituţiilor şi tipurile de 
clasificări pe care le folosesc ele de obicei… 
. O clasificare a stilurilor de clasificare ar fi 

 
10 Sociologie de l'organisations et de 
l'entreprise, Press de la FNSP et Dalloz, 
pag. 97 - 107 
11 Cum gândesc instituţiile, Editura Polirom, 
Iaşi, pag. 152 
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un bun început pentru judecarea sistematică 
a stilurilor distincte de raţionament, ceea ce 
s-ar constitui într-o provocare la adresa 
suveranităţii propriului nostru stil de gândire 
instituţionalizat”.   

Pesimiştii ar putea considera că nu 
există organizaţii care să valorizeze cu 
adevărat individul şi care să fie sincer 
interesate de calitatea climatului 
organizaţional. Există doar organizaţii care 
recunosc şi acceptă – declarativ – rolul 
individului în formarea şi dezvoltarea 
personalităţii organizaţiei, dar care nu 
întreprind nimic sau prea puţin pentru 
obiectivarea acestor idei în acţiuni concrete. 
Şi totuşi, organizaţiile moderne încep să 
realizeze că schimbarea trebuie să se 
declanşeze mai întâi din interior şi îşi 
stabilesc chiar politici de dezvoltare a 
personalului, de motivare şi cointeresare a 
acestuia. Dacă toate acestea capătă contur şi 
transparenţă, ele nu pot influenţa decât 
pozitiv climatul organizaţional. 

 
Climatul organizaţiei şcolare 

Asemănător oricărui tip de 
organizaţie, şcoala are un scop, personal şi 
se raportează la mediul social în mod 
caracteristic. Ce importanţă acordă şcoala 
climatului organizaţional? Aceeaşi pe care o 
acordă organizaţiile postmoderne, ea 
devenind conştientă că regulile şi structura 
ierarhică piramidală nu sunt perfect 
compatibile cu succesul. În acest sens, cum 
am putea defini climatul şcolii? El exprimă, 
susţine Miles (apud E. Păun, 1999) 
„caracteristicile relaţiilor psihosociale din 
şcoală, tipul de autoritate, gradul de 
motivare şi de mobilizare a resurselor 
umane, stările de satisfacţie sau 
insatisfacţie, gradul de coeziune din 
comunitatea şcolară”. Împărtăşind aceeaşi 
teză, E. Păun12 vorbeşte de etosul 
organizaţiei şcolare, definindu-l ca 
„ataşamentul managerilor, al cadrelor 
didactice şi elevilor faţă de şcoala lor, dar 

 
12 Opera citată, pag. 117 

un ataşament în care climatul joacă un rol 
esenţial”. 

Climatul organizaţiei şcolare nu 
este un dat, ci produsul a cel puţin trei 
categorii de factori: 

1. Structurali, reglementaţi de 
legislaţia şcolară: 

a) Mărimea şcolii (şcolile cu 
efective mici beneficiază de un climat 
organizaţional cald, motivant; acest aspect 
vine să confirme validitatea teoriilor 
postmoderne care promovează organizaţiile 
mici şi dinamice); 

b) Compoziţia şcolii (cu cât gradul 
de omogenitate este mai mare, cu atât 
climatul organizaţional va fi mai motivant); 

2. Instrumentali, ce asigură 
condiţiile şi resursele necesare îndeplinirii 
obiectivelor şcolii. Dintre aceştia autorul 
aminteşte: condiţiile materiale, mediul fizic, 
strategiile de acţiune, competenţa şi stilul 
managerial, modalităţile de comunicare 
intra şi interorganizaţională etc. 

3. Socio – afectivi şi 
motivaţionali ce vizează structura relaţiilor 
nonformale, dar şi relaţiile dintre directorul 
şcolii şi ceilalţi membri ai organizaţiei (E. 
Păun, 1999). 

Deducem de aici că o mare 
responsabilitate în crearea unui climat 
organizaţional pozitiv o are managerul 
şcolar care, prin agrearea şi adoptarea unui 
anumit stil managerial, imprimă o anumită 
notă relaţiilor existente la nivelul şcolii. 
Acesta trebuie adecvat obiectivelor şi 
problemelor ce necesită rezolvare la nivelul 
şcolii. Reuşita şi afirmarea şcolii devine de 
cele mai multe ori direct dependentă de 
stilul managerial adoptat. Altfel spus, există 
tot atâtea tipuri de climat şcolar câte stiluri 
de conducere se adoptă. În acest sens, R. 
Lickert şi J. G. Lickert (1976, apud E. Păun, 
1999) afirmau că climatul organizaţional are 
efect cumulativ: climatul existent la vârful 
ierarhiei creează premisele pentru climatul 
de la nivelurile mediu şi bazal. Ei descriu 
patru tipuri de climat şcolar: 

1. Autocratic exploatator, în care 
deciziile se iau la nivel superior ierarhic, 
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prin neimplicarea subordonaţilor deoarece 
aceştia nu se bucură de încrederea 
managerilor. Acest tip de climat 
organizaţional este cel promovat de 
organizaţiile birocratice, raţionale şi închise 
(Taylor, Weber). 

2. Autocratic binevoitor în care 
subordonaţii participă la luarea deciziilor 
într-o măsură destul de mică şi numai în 
anumite condiţii. 

3. Democratic consultativ care 
permite comunicarea bilaterală, iar 
subordonaţii sunt responsabili de deciziile 
luate numai la nivelul de bază. 

4. Democratic participativ, 
caracterizat prin descentralizare decizională, 
încredere, motivare, comunicare la toate 
nivelurile. 

Tipologia stabilită de Lickert poate 
fi considerată o concentrare a altor şase 
tipuri de climat şcolar pe care le stabileau în 
1963 Holpin şi Croft (deschis, autonom, 
controlat, familiar, paternalist, închis). În 
încercarea de a identifica instrumente 
riguroase de „măsurare” a climatului şcolii, 
aceştia au elaborat Chestionarul de descriere 
a climatului organizaţional (Organizational 
Climate Description Questionaire) care 
cuprinde 64 itemi grupaţi în 8 factori: 4 
descriu comportamentul profesorilor şi alţi 4 
comportamentul directorului. 
Comportamentul profesorilor se 
caracterizează prin: 
 frustrare (deoarece îndeplineşte sarcini 

rutiniere, inutile, birocratice); 
 intimitate (datorită relaţiilor calde cu 

ceilalţi colegi); 
 neangajare (tendinţa către 

superficialitate în realizarea activităţilor); 
 atmosfera. 

Caracteristicile comportamentului 
directorului vizează: 
 accentuarea productivă (orientarea 
către control şi supraveghere strictă); 
 distanţarea (ca urmare a autorităţii 
conferite de funcţia de director); 
 consideraţia (un comportament 
afectuos, cald); 

 încrederea (directorul dorind să 
ofere un posibil model profesorilor). 

În funcţie de ponderea pe care o au 
aceste comportamente în dinamica relaţiilor 
la nivelul şcolii putem vorbi de patru tipuri 
majore de climat şcolar – deschis, angajat, 
neangajat, închis -, tipuri relative deoarece 
în realitate există combinaţii ale acestora. 
Alţi autori (R. D. Forsyth, 1983) consideră 
climatul direct răspunzător de „sănătatea” 
organizaţiei respective, prin aceasta 
înţelegându-se capacitatea ei de a funcţiona 
şi de a se dezvolta în parametrii optimi. La 
nivel educaţional, o şcoală „sănătoasă” este 
caracterizată printr-un climat deschis, 
participativ care promovează şi valorizează 
potenţialul uman, relaţiile de cooperare şi 
competiţie non-agresivă, mobilizează 
eforturile tuturor în sensul cercetării şi 
autodeterminării. 

La nivelul oricărei organizaţii, 
climatul poate fi în acelaşi timp cauză şi 
efect al dezvoltării organizaţionale. Este 
cauză în măsura în care considerăm factorul 
uman ca principal generator de idei şi 
eforturi în direcţia îndeplinirii misiunii, 
scopurilor organizaţiei, acea resursă 
capabilă să asimileze valorile sociale şi să 
facă posibilă adaptarea organizaţiei la 
mediul social global. Este efect în măsura în 
care organizaţia acţionează prospectiv şi 
reuşeşte să articuleze nevoile organizaţiei cu 
nevoile indivizilor. În acest sens vorbim de 
un determinism social major, schimbarea 
comportamentului indivizilor fiind puternic 
influenţată de cerinţele sociale. 

În concluzie, organizaţiile şi 
climatul organizaţional se află într-un raport 
de interdependenţă creat tocmai datorită 
influenţelor şi efectelor pe care le exercită 
reciproc. Climatul organizaţional poate 
genera performanţa sau poate fi expresia 
unui anumit nivel al acesteia. Trebuie să 
acceptăm deopotrivă atât dinamica mediului 
social, cât şi dinamica mediului intern al 
organizaţiei, a climatului acesteia. 
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