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Introducere 
 

Cultura organizaţională este un concept care este întâlnit tot mai des nu numai în 

preocupările profesorilor, studenţilor, a diferitelor categorii de specialişti ci şi în abordările 

managerilor, întreprinzătorilor şi chiar ale cetăţenilor obişnuiţi. 

Marea mobilitate a resurselor, dezvoltarea deosebită a telecomunicaţiilor, a tehnologiei 

informaţionale, determină o interacţiune în continuă creştere între indivizi, grupuri şi organizaţii ce 

provin din culturi diferite. 

Sistemele de valori, simbolurile, atitudinile şi comportamentele diferite de la o zonă geografică 

la alta sau de la o organizaţie la alta sunt de natură să creeze provocări majore pentru grupurile sau 

indivizii care intră în contact cu ele. Un proces major îl reprezintă de exemplu integrarea României în 

Uniunea Europeană, proces ce implică o interacţiune intensă la nivel de instituţii, organizaţii, grupuri 

şi indivizi, de natură să se constituie într-o sursă importantă de oportunităţi şi ameninţări economice, 

manageriale, tehnice, sociale şi culturale pentru părţile implicate. 

În prezent, se acordă o mare atenţie manierei în care comportamentele noastre sunt condiţionate 

de elementele culturale. De altfel, numeroşi specialişti din domeniile economic, managerial, 

sociologic, psihologic etc. sunt de acord că, într-o organizaţie, cultura acesteia reprezintă un determinant 

major pentru funcţionalitatea şi performanţele obţinute. 

Cunoaşterea elementelor specifice culturii organizaţionale şi a culturii manageriale (ca şi parte a 

culturii organizaţionale de ansamblu) reprezintă o cerinţă importantă pentru un management modern, 

în condiţiile în care asistăm la o creştere accentuată a dinamismului mediului local, naţional şi 

internaţional de afaceri, a creşterii concurenţei, a scurtării ciclului  

de fabricaţie al produselor şi serviciilor, a ritmului schimbărilor la care sunt supuşi membrii 

organizaţiilor. 

Pentru a supravieţui şi a te dezvolta este imperios necesar să înveţi, să acumulezi acele atu-

uri care îţi pot asigura progresul; astăzi însă, pentru ca o firmă să aibă succes este nevoie de a 

favoriza un proces de învăţare organizaţională, colectivă, într-o perioadă în care vorbim mai mult de 

societatea şi economia bazată pe cunoştinţe. 

Cultura organizaţională şi managerială pot reprezenta factori deosebiţi de importanţi pentru 

obţinerea avantajului competitiv al firmei, atunci când elementele lor sunt cunoscute, sunt analizate 

şi focalizate către realizarea obiectivelor stabilite prin strategiile şi politicile firmei. 

În acelaşi timp însă, cultura organizaţională poate reprezenta una dintre forţele importante care 

să se opună schimbărilor propuse de managerii firmei, în situaţia în care caracteristicile sale nu sunt 

cunoscute sau nu sunt luate în considerare în procesul de elaborare a planurilor de schimbare 

organizaţională. 

Complexitatea conceptului provine din faptul că el înglobează aspecte legate de resursa umană 

pe care o tratează nu numai din punct de vedere raţional ci şi din punct de vedere emoţional, 

sentimental, atât la nivel de conştient, cât şi de subconştient, ceea ce determină ca la nivel de 

individ, de grup şi de organizaţie să asistăm la o gamă deosebit de variată şi de dinamică de legături 

stabilite formal şi informal pe orizontala şi verticala ierarhiei organizaţionale. 

Lucrarea elaborată pe parcursul a aproximativ cinci ani, îşi propune să evidenţieze aspectele 

importante ale culturii organizaţionale şi manageriale, a impactului pe care ele îl au asupra 

performanţelor şi evoluţiei unei organizaţii. 
 

Lucrarea este structurată pe următoarele capitole: 

Capitolul 1 prezintă preocupările specialiştilor pentru cultura organizaţională şi abordează 

totodată factorii majori ce-şi pună amprenta asupra constituirii şi modelări culturii firmei într-un 

concept unitar, funcţional. Tot aici sunt explorate relaţiile dintre cultura şi climatul organizaţional şi 

rolurile îndeplinite de cultura organizaţională. 



 
2

Capitolul 2 se focalizează asupra formelor de manifestare ale culturii organizaţionale: valori, 

simboluri, comportamente, ritualuri şi ceremonii, istorioare şi mituri, pe care le prezintă însoţite de 

mai multe exemple, de natură să reliefeze marea diversitate sub care le putem regăsi. Componentele 

culturii organizaţionale prin diversitatea şi intensitatea cu care se manifestă în firmă reflectă şi 

modelează caracteristicile sistemului de management, evidenţiind capitalul uman, intelectual şi 

emoţional, precum şi a altor categorii de resurse de natură să asigure o dezvoltare susţinută a firmei 

pe termen scurt, mediu şi lung. 

Capitolul 3 prezintă impactul profund pe care îl are cultura managerială (ca parte a culturii 

organizaţionale) asupra performanţelor firmei. Sunt analizate forţele care acţionează asupra 

organizaţiei, influenţele stakeholderilor firmei şi cum ele sunt preluate, armonizate, reprezentate şi 

modelate prin intermediul culturii manageriale. De asemenea sunt evidenţiate provocările cu care 

managerii moderni se confruntă, diferenţele faţă de abordările tradiţionale în conducerea 

organizaţiilor şi modul în care cultura managerială dovedeşte că deţine un loc important pentru 

asigurarea obţinerii avantajului competitiv . 

Capitolul 4 face legătura dintre cultură şi lideri, accentuând interdependenţele dintre ele. 

Liderii sunt cei care reuşesc să creeze viziunea asupra viitorului dorit şi ei influenţează şi sunt 

influenţaţi la rândul lor de cultura organizaţională. Ei utilizează elementele culturale pentru a 

transmite mesaje cu conţinut raţional şi emoţional puternic, pentru a obţine o implicare foarte mare a 

susţinătorilor în vederea realizării obiectivelor stabilite. 

Capitolul 5 abordează conceptele teoretico-metodologice care stau la baza studierii culturii 

organizaţionale şi care ne pot ajuta să identificăm formele sale de manifestare, cât şi influenţa care o 

exercită asupra comportamentelor şi rezultatelor obţinute de membrii unei organizaţii. Sunt 

prezentate metodele de investigare moderne ce contribuie la stabilirea unor similarităţi  şi deosebiri 

în abordările comparative dintre culturile organizaţionale. 

Capitolul 6 cuprinde o cercetare amplă asupra firmelor din România şi care prezintă 

relevanţă pentru cei interesaţi de domeniul culturii organizaţionale în acest context economic, 

managerial, social şi cultural. Pe parcursul capitolului sunt identificate şi analizate o mare diversitate 

de elemente manageriale, organizaţionale şi sociale care determină anumite particularităţi pentru 

cultura organizaţională a firmelor cuprinse în studiu. Menţionăm că respondenţii sunt numai 

manageri, adică personalul de conducere care are o perspectivă amplă asupra fenomenelor şi 

proceselor organizaţionale. 

Capitolul 7 prezintă o serie de modele ce pot sta la baza schimbării organizaţionale şi care 

sprijină adaptarea organizaţiei la schimbările intervenite sau care pot apărea în mediul în care aceasta 

evoluează. Toate aceste schimbări sunt tratate prin prisma influenţei pe care ele o exercită şi resimt 

în acelaşi timp din partea culturii organizaţionale. 

Capitolul 8 este dedicat unui model complex de analiză şi schimbare a culturii 

organizaţionale, conceput de autorul lucrării şi care îşi propune să constituie o pârghie importantă 

pentru manageri în dezvoltarea competitivă a unei organizaţii. Metodologia de realizare este 

structurată pe mai multe etape, evidenţiindu-se rolul major pe care managerii, întreprinzătorii, 

liderii îl au în proiectarea şi mai ales operaţionalizarea acestor procese cu impact uriaş asupra 

funcţionalităţii şi performanţelor la nivel de individ, grup şi organizaţie în ansamblu. Prin utilizarea 

modelului propus se asigură premisele necesare cunoaşterii reale şi profunde a componentelor culturii 

organizaţionale şi a utilizării acestora, ca instrumente cu o forţă de influenţare deosebit de puternică a 

resurselor umane din organizaţie şi de a dirija eforturile creative şi energia acestora către realizarea 

misiunii şi obiectivelor organizaţionale. 
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CAPITOLUL 1 
Conţinutul, caracteristicile şi rolurile culturii organizaţionale 

 

 
Moto: Optimistul proclamă că trăim în cea mai bună lume posibilă; 

pesimistul se teme că acesta este adevărul. 

J. B. Cabell 
 

Introducere 
Cultura organizaţională reprezintă unul dintre conceptele importante care s-au afirmat relativ 

recent şi au influenţat de o manieră semnificativă modul de gândire şi acţiune al cercetătorilor, 
profesorilor şi studenţilor, a managerilor şi întreprinzătorilor, a specialiştilor din diverse organizaţii, 
din toate zonele lumii. 

Acest interes a crescut exponenţial, ca urmare a presiunilor venite din interiorul şi exteriorul 
organizaţiilor, presiuni ce solicitau o cunoaştere mai bună şi o amplificare a competitivităţii 
organizaţiilor şi componenţilor acestora pentru a reuşi să supravieţuiască şi să se dezvolte în noile 
condiţii. 

Dezvoltarea conceptului de cultură organizaţională a fost favorizată şi de reconsiderarea 
majoră a rolului pe care resursa umană îl are în evoluţia organizaţiei. 

Cultura organizaţională este considerată a fi „forţa” invizibilă din spatele lucrurilor uşor 
observabile şi tangibile dintr-o firmă, este energia socială ce determină oamenii să acţioneze. Putem 
compara cultura organizaţională a unei firme cu personalitatea unui individ, ce întruneşte o serie de 
aspecte vizibile şi mai puţin vizibile, dar care furnizează viziunea, sensul, direcţia şi energia necesare 
pentru evoluţie. 

Într-o firmă, cultura organizaţională ne ajută să înţelegem diferenţele ce apar (nu de puţine 
ori!) între ceea ce este declarat în mod formal, oficial de către manageri şi ceea ce se întâmplă efectiv în 
cadrul acesteia. Prin intermediul culturii organizaţionale diferitele reguli, proceduri, afirmaţii, declaraţii 
sau decizii sunt interpretate şi, într-o anumită măsură, chiar aplicate. Mai mult, dincolo de elementele cu 
caracter formal ce încearcă să stabilească în mod centralizat o anumită atitudine şi comportament pentru 
membrii organizaţiei, cultura organizaţională crează şi dezvoltă ea însăşi anumite modele 
comportamentale care pot fi sau nu în consonanţă cu versiunile oficiale. De cele mai multe ori, o mare 
parte dintre elementele ce formează cultura organizaţională sunt intangibile, nescrise, dar cu o putere 
de influenţare deosebit de mare. 

Pentru a avea o firmă puternică, managementul de nivel superior, managerii de pe celelalte 
nivele ierarhice, cât şi ceilalţi angajaţi trebuie să cunoască şi să ia în considerare acest „dat”, acest 
„patrimoniu” complex al firmei, pentru ca prin deciziile şi acţiunile lor să direcţioneze energia generată 
de cultura organizaţională către realizarea obiectivelor firmei, stabilite în strategiile şi politicile acesteia. 

 

1.1 Conceptul de cultură organizaţională 
 

Ascensiunea Japoniei după cel de-al doilea război mondial, ca una dintre cele mai puternice 
forţe economice a lumii, a contribuit substanţial la studierea mai atentă a relaţiei cultură-management-
performanţe. 

Deşi a suferit distrugeri importante în timpul războiului, neavând aproape nici o resursă 
naturală şi cu o suprapopulaţie de aproape 

126 milioane locuitori, Japonia a reuşit să atingă cea mai mare rată de creştere economică, cel 
mai redus nivel al şomajului şi să creeze un climat de muncă stimulativ pentru angajaţii firmelor. 

Interesul specialiştilor americani şi vest-europeni de a explica „miracolul” japonez a condus la 
considerarea culturii, atât la nivel macro, cât şi micro, ca un factor determinant al funcţionalităţii şi 
performanţelor firmei. 

Cadrul conceptual al culturii organizaţionale îşi are rădăcinile în situaţiile sociale, în 
antropologie, sociologie, psihologie socială şi comportamentul organizaţiei. 

Specialiştii din aceste domenii au descris cultura ca fiind o componentă de bază a unei 
societăţi. Mulţi dintre ei văd cultura ca unul dintre aspectele critice ale adaptării organizaţiei şi 
descriu cultura ca un „sistem ce transmite modele de comportament pentru a conecta comunităţile 
umane la cadrul ecologic înconjurător”. 

Accentul pus tot mai mult pe factorul uman, ca resursă principală a firmei, este reflectat şi 
de apariţia şi dezvoltarea unor discipline, precum „Comportamentul organizaţional”, „Managementul 
resurselor umane”, cu larg impact şi în practica economică. 

Astfel, o serie de factori sociali, precum morala, etica, ataşamentul, gradul de satisfacţie, 
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implicare etc., la locul de muncă, sunt tot mai mult luaţi în considerare. 
De exemplu, se consideră că participarea, din punct de vedere psihologic, reprezintă nivelul de 

influenţă pe care un individ îl percepe că îl are asupra procesului decizional. 
Aşa se explică şi faptul că în firmele competitive se creează echipe mixte formate din 

psihologi, sociologi, economişti, tehnicieni pentru a analiza aspecte specifice, precum calitatea vieţii în 
organizaţie, satisfacţia oferită de postul obţinut, productivitatea muncii etc. 

Termenul „cultură” provine din antropologie. El a fost utilizat pentru a reprezenta într-un, sens 
foarte larg, elementele fizice şi spirituale pe care o anumită colectivitate umană le-a transmis de la o 
generaţie la alta. 

În „American Heritage Dictionary” cultura este definită ca fiind „totalitatea credinţelor, 
valorilor, comportamentelor, instituţiilor şi alte rezultate ale gândirii şi muncii umane, ce sunt 
transmise social în cadrul unei colectivităţi”. 

„Webster’s New Collegiate Dictionary” defineşte cultura organizaţională ca fiind „un model 
de integrare a comportamentului uman ce include modalităţi de gândire, limbaj, acţiune cât şi 
artefacturi, şi care depinde de capacitatea umană cu privire la procesele de învăţare şi transmitere a 
cunoştinţelor către generaţiile următoare”. 

Cu toate că acest concept a fost dezbătut şi mediatizat, în ultimii ani nu s-a ajuns încă la o 
definiţie universal recunoscută a culturii organizaţionale. 

Ouchi1 defineşte cultura organizaţională ca „un set de simboluri, ceremonii şi mituri ce 
comunică credinţele şi valorile de bază ale organizaţiei membrilor săi”. 

Peters şi Waterman2 consideră cultura organizaţională ca „un set coerent şi dominant de valori 
împărtăşite, transmise prin mijloace simbolice precum poveşti, mituri, legende, sloganuri, anecdote, 
povestioare”. 

André Laurent3 (INSEAD) consideră că, „cultura unei organizaţii reflectă prezumţiile despre 
clienţii, angajaţii, misiunea, produsele acesteia, prezumţii care au funcţionat bine în trecut şi care au fost 
translatate în atitudini, comportamente, aşteptări, despre ceea ce este legitim, despre modalităţile dorite 
de gândire şi acţiune”. 

Ovidiu Nicolescu4 consideră că, „cultura organizaţională rezidă în ansamblul valorilor, 
credinţelor, aspiraţiilor, aşteptărilor şi comportamentelor conturate în decursul timpului în fiecare 
organizaţie, care predomină în cadrul său şi care îi condiţionează direct şi indirect funcţionalitatea şi 
performanţele”. 

Edgar Schein5 vede cultura organizaţională ca fiind „un model al prezumţiilor de bază 
învăţat, descoperit sau dezvoltat de către un anumit grup, o anumită colectivitate, în procesul de 
învăţare a cum să-şi rezolve cu succes problemele de adaptare externă şi integrare internă, care a 
funcţionat suficient de bine o anumită perioadă pentru a fi validat şi care urmează să fie transmis 
noilor membri ca fiind modul corespunzător de a percepe, gândi şi simţi vis-à-vis de acele probleme”. 

Unul dintre cei mai de seamă reprezentanţi ai cercetării în domeniul culturii naţionale şi 
internaţionale, Geert Hofstede, defineşte cultura ca fiind „o programare mentală colectivă care 
diferenţiază membrii unui grup sau o anumită categorie socială de membrii altor grupuri sau categorii 
sociale”6. 

În viziune proprie, cultura organizaţională reprezintă totalitatea valorilor, simbolurilor, 
ritualurilor, ceremoniilor, miturilor, atitudinilor şi comportamentelor ce sunt dominante într-o 
organizaţie, sunt transmise generaţiilor următoare ca fiind modul normal de a gândi, simţi şi 
acţiona şi care au o influenţă determinantă asupra rezultatelor şi evoluţiei acesteia. 

În ciuda atâtor definiţii, se observă că există o serie de trăsături comune: 
• toate definiţiile au în vedere un set de înţelesuri şi valori ce aparţin indivizilor din 

organizaţie; 
• elementele culturii organizaţionale au nevoie de o perioadă relativ mare de timp 

pentru a se forma; 

                                                 
1 Ouchi, W., G., Theory Z.: How American Busines Can Meet the Japanese Challenge, Addison – Wesley, Reading, 
Mass., 1981, p. 41 
2 Peters, T., Waterman, R., In Search of Excellence: Lessons from America’s Best Run Companies, New York, Harper 
& Row, 1982, p. 103 
3 Laurent,  A.,  Matrix  Organizations  and  Latin  Cultures,  în  International  Studies  of  Management and Organization, 
nr. 10, 1981 
4 Nicolescu,  O.,  Verboncu,  I.:  Fundamentele  Managementui  Organizaţiei,  Bucureşti, Editura Tribuna Economică, 
2001, p. 273 
5 Schein,  E.:  Organizational  Culture  and  Leadership,  San  Francisco,  Jossey-Bass Publishers, 1992, p. 12 
6 Hofstede, G.: Cultures and Organizations, London, Harper Collins Businessp. 5 
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• înţelesurile şi valorile ce constituie baza culturii organizaţionale sunt o sinteză a celor 
individuale şi a celor naţionale, apărând la intersecţia dintre cele două mari categorii de elemente; 

• valorile, credinţele sunt reflectate în simboluri, atitudini, comportamente şi diferite 
structuri, formale sau informale; 

• cultura organizaţională se constituie într-un cadru de referinţă pentru membrii 
organizaţiei; 

• formele de manifestare ale culturii organizaţionale influenţează semnificativ evoluţia si 
performanţele organizaţiei. 

1.2 Determinanţii culturii organizaţionale 
Cultura organizaţională este determinată de o serie de factori de natură endogenă şi exogenă 

firmei, ce-şi pun amprenta asupra caracteristicilor organizaţionale. Aceştia sunt prezentaţi în figura 1.1. 
 

1.2.1 Influenţa fondatorului sau a unui lider dominant 
Managementul de nivel superior are posibilitatea, prin autoritatea pe care o are, să adopte 

decizii care să afecteze în mod efectiv pe oricare dintre salariaţii firmei. Aceasta îi dă puterea de a 
influenţa semnificativ cultura managerială şi cultura organizaţională a firmei. 

Impactul este cu atât mai mare dacă el este proprietarul sau fondatorul afacerii respective. 
Leadershipul şi cultura sunt interdependente. Fiecare are nevoie de celălalt. Creatorul unei 

firme îşi dezvoltă pe lângă o serie de procese de muncă şi produse, o cultură de muncă, ce reflectă 
imaginea sa, credinţa sa despre ceea ce trebuie să se întâmple în firmă pentru ca acesta să 
supravieţuiască şi să se bucure de succes. 

Plecând de la ideea iniţială, fondatorul firmei cooptează alte persoane care îi împărtăşesc 
viziunea. Pe măsură ce timpul trece, grupul se măreşte şi are loc un proces de învăţare 
organizaţională, apar şi se fixează şi elemente culturale bazate pe viziunea întreprinzătorului. El este 
creatorul şi în acelaşi timp este condiţionat de caracteristicile culturii organizaţiei pe care a înfiinţat-o. 

Liderii reprezintă adevărate modele pentru cei din firmă, cât şi pentru cei ce intră în contact cu 
aceasta sub o formă sau alta. Un rol deosebit pentru fondator şi urmaşii acestuia îl reprezintă necesitatea 
de a crea un scop instituţionalizat (ce este ulterior concretizat în obiective) şi de a da un înţeles specific 
activităţii celor pe care îi conduc, cu toate resursele de care dispun. 

În acest sens, este recomandabil ca liderii să aibă o capacitate mare de empatie cu 
susţinătorii lor, să poată să-i înţeleagă şi să se facă înţeleşi. Sursa importantă a capacităţii de 
persuasiune a liderului, a puterii sale, o constituie propria sa bază culturală; sistemul de credinţe, 
valori, atitudini şi comportamente în care el crede cu putere şi care îi marchează decisiv acţiunile. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fig.1.1 Determinanţii culturii organizaţionale 
 

 
O sursă suplimentară provine şi din coaliţiile de sprijin pe care el reuşeşte să şi le creeze rapid 

şi să le utilizeze ca platforme pentru promovarea viziunii sale. 
 

1.2.2 Istoria şi tradiţia firmei 
 

Natura umană este cea care determină dorinţa oamenilor de a-şi structura viaţa, de a avea un 
cadru cunoscut în care să se mişte, astfel încât ei să-şi poată adapta cu succes comportamentul la 
cerinţele mediului. 

Atunci când sunt familiarizaţi cu un anumit context, ei se bucură de o stabilitate intelectuală 



 
6

şi emoţională mai mare, nu trebuie să stea în permanenţă încordaţi, aşteptând ca elemente 
imprevizibile, necunoscute să le dicteze un alt comportament decât cel obişnuit. 

De aceea, ei se simt confortabil în anumite structuri, cu anumiţi oameni în jurul lor, pe care-i 
cunosc şi care nu sunt de natură să le prezinte situaţii inedite care să le solicite un consum suplimentar 
de resurse. 

Chiar dacă mediul are o serie de trăsături neplăcute, le cunoşti, ştii cum să le eviţi sau ţi-ai 
dezvoltat deja nişte mecanisme de apărare specifice. 

Incertitudinea, teama, apar atunci când există posibilitatea să apară elemente necunoscute, când 
te gândeşti că va trebui să schimbi o serie de lucruri fără a cunoaşte însă amploarea şi durata acestora. 

Este evident că mulţi oameni preferă stabilitatea şi nu se simt în largul lor atunci când ies 
dintr-o anumită rutină. 

Aceste modele de comportament, dezvoltate de-a lungul timpului şi considerate ca norme 
general acceptate de componenţii unei colectivităţi, sunt, în fapt, tradiţiile pe care grupul le-a format şi 
le perpetuează. 

Istoria şi tradiţia reprezintă un factor puternic de modelare a culturii organizaţionale. Membrii 
grupului îşi amintesc şi evocă o serie de evenimente din trecut, ce transmit mesaje simbolice atât 
pentru ei, cât şi pentru noii veniţi. 

 

1.2.3 Aşteptările personalului firmei 
 

Aşteptările personalului firmei au o influenţă majoră asupra modului în care se comportă 
salariaţii. Aşteptările, atât din partea proprietarilor, a managerilor firmei, cât şi a celorlalţi salariaţi, iau 
naştere şi se fac cunoscute prin contractul psihologic care se stabileşte între firmă şi salariat. 

Încă de la început, potenţialul angajat ia cunoştinţă depre cererile firmei, prin intermediul 
modalităţilor de recrutare, selecţie şi angajare. Ele devin şi mai clare în perioada de integrare, cât şi pe 
măsură ce noul salariat începe să lucreze şi să interpreteze corect o serie de procese, fenomene din 
firmă. Imboldul de a se conforma aşteptărilor firmei este unul puternic, ce îşi are rădăcinile în 
copilărie, în perioada în care copilului i se comunică de către părinţi ce se aşteaptă de la el şi ce 
comportament trebuie el să adopte pentru a nu intra în conflict sau pentru a fi recompensat. 

Cultura organizaţională reprezintă un cadru important care-i prefigurează salariatului ce este 
acceptat şi ce nu în organizaţia respectivă. Modul de comportament al şefilor, colegilor, reprezintă 
repere substanţiale faţă de care un salariat nou raportează atât propriile aşteptări, cât şi ideile, 
atitudinile ce i s-au declarat în mod formal că ar trebui urmate. 

Dacă între elementele formale şi informale există diferenţe mari, atunci percepţia salariatului va fi 
una conflictuală, ce va avea cel mai probabil, ca rezultat, o adaptare predominantă la structura informală 
şi manifestarea unui comportament în consecinţă, cu rezultate nefavorabile pentru firmă. 

 

1.2.4 Caracteristicile forţei de muncă 
 

Caracteristicile forţei de muncă au în vedere diferenţierea forţei de muncă în anumite 
categorii, în funcţie de o serie de criterii, cum ar fi: vârsta, sexul, rasa, capacităţile fizice etc. 

Mişcarea tot mai liberă a forţei de muncă, va determina o interacţiune tot mai mare a diferitelor 
categorii de persoane. Oamenii cu diferite situaţii sociale, pregătire, cultură, limbă, vor aduce în 
organizaţie o gamă largă de percepţii care le reflectă caracteristicile. Dacă ele sunt adecvat conduse, 
aceste diferenţe pot să însemne o sursă importantă de oportunităţi pentru firmă. Există însă şi pericolul 
apariţiei unor tensiuni şi chiar a unor conflicte deschise; de aceea rolul managerilor este acela de a le 
focaliza energia către realizarea misiunii şi obiectivelor firmei şi să păstreze conflictul în anumite limite 
ce se pot dovedi benefice pentru aceasta. 

Salariaţii cu diferite nevoi, diferite aşteptări, vor crea o serie de presiuni în organizaţie, care 
trebuie să fie corelate, armonizate şi direcţionate în moduri constructive pentru organizaţie. Se impune în 
acest context ca managerii să-şi dezvolte o serie de abilităţi privind conducerea unui mediu 
multicultural, care să le permită construirea unui mediu favorabil manifestării diversităţii culturale şi 
obţinerii efectului de sinergie. 

Capacitatea de a conduce într-un mediu multicultural presupune să reuşeşti să recunoşti 
modalităţile prin care această diversitate îmbogăţeşte conţinutul şi natura relaţiilor din firmă, a 
rezultatelor acesteia. Construirea unei culturi organizaţionale puternice nu înseamnă renunţarea la 
elementele culturale individuale, ci ea solicită recunoaşterea valorilor esenţiale ale firmei, aşa cum 
rezultă din viziunea şi misiunea firmei. În consecinţă, ceea ce se solicită este o armonizare a valorilor, 
credinţelor, simbolurilor individuale cu cele promovate de organizaţie. 

Managerii care doresc şi reuşesc să păstreze o diversitate a forţei de muncă, crează şi mediul 
ce oferă satisfacţiile aşteptate de salariaţi prin oferirea posibilităţii de a-şi manifesta identitatea culturală. 
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1.2.5 Sistemul de evaluare şi motivare 
 

În general, firmele evaluează ce este important pentru ele, ce consideră ele că le aduce valoare şi 
le face atractive (exemplu: vânzări, profituri, profit/acţiune etc.). Numeroase firme prezintă cifrele 
realizărilor în lunile curente şi le compară cu nivelul previzionat sau cu realizările din perioadele 
anterioare. Se asigură astfel un feedback permanent pentru manageri şi ceilalţi salariaţi, aceştia putând 
să se raporteze din punctul de vedere al performanţelor cu aşteptările propuse. 

Maniera în care se face evaluarea (frecvenţa, tipul etc.) şi reflectarea sa în motivarea 
angajaţilor generează un anumit comportament specific, deoarece salariaţii vor accentua acele 
elemente ce ştiu că se evaluează şi care contează cel mai mult, astfel încât în final să-şi maximizeze 
beneficiile obţinute. 

 

1.2.6 Tehnologia informaţională 
 

Ritmul rapid al schimbărilor tehnologice, ciclul scurt de viaţă al produselor/serviciilor şi 
tehnologiilor ridică noi provocări în faţa salariaţilor şi managerilor. 

Dezvoltarea tehnologiei informaţionale oferă posibilităţi foarte mari pentru utilizatorii săi. 
Comenzile vocale ale calculatorului vor creşte şi mai mult posibilitatea de lucru cu calculatorul, 
făcându-l practic accesibil tuturor şi cu un efort de învăţare redus. 

E-mailul, poşta vocală, video-conferinţele, vor amplifica interacţiunile inter-umane fără a mai 
fi nevoie de deplasări de câteva zile sau săptămâni, perioadă în care persoana respectivă îşi 
părăseşte circuitul profesional şi familial. 

Larga utilizare a sateliţilor dă un imbold deosebit telecomunicaţiilor, oferind firmelor, 
salariaţilor, noi posibilităţi de a interacţiona cu stakeholderii firmei. 

În mod constant, organizaţiile vor apela la dezvoltarea unor reţele de tip Intranet şi Internet, 
ce vor modifica caracteristicile relaţiilor interumane din organizaţie, cât şi rolul tot mai mare pe care 
managerii îl vor avea. Aceştia vor manifesta o flexibilitate tot mai mare şi o înclinaţie către 
descentralizare, către încurajarea asumării responsabilităţii la toate nivelele ierarhice. 

Sistemul informaţional şi mecanismele de control bazate pe acestea, sunt elemente 
organizaţionale care au evoluat foarte mult în ultimii ani. Dezvoltarea tehnologiei informaţionale, a 
telecomunicaţiilor, a oferit firmelor cu totul altele posibilităţi de a monitoriza şi coordona activităţile, 
atât pe plan intern, cât şi extern. 

Conţinutul muncii s-a transformat şi el pentru numeroase posturi, incluzând tot mai multe 
informaţii şi crescând gradul de intelectualizare a muncii. 

Sistemul informaţional este proiectat într-o viziune anticipativă, care să ofere posibilitatea 
unui salariat să aibă acces la o bază de date bogată, unde să poată găsi informaţiile necesare, chiar 
dacă el nu le-a solicitat anterior. O tendinţă majoră a sistemului informaţional este şi conceperea sa 
modulară, care să permită o anumită autonomie funcţională a diferitelor componente, dar care să şi poată 
fi integrată atunci când beneficiarul doreşte, pentru a obţine efectul de sinergie. 

Mecanismele de control îşi schimbă şi ele semnificaţia formei, în condiţiile în care organizaţiile 
apelează frecvent la structuri plate, cu pondere ierarhică mare, ce crează dificultăţi pentru un control 
permanent şi direct din partea supervizorului. În consecinţă, se apelează la stimularea responsabilităţii 
salariaţilor la toate nivelele firmei, cât şi posibilitatea acestora de a-şi organiza într-o măsură mai mare 
propria activitate. 

 
1.2.7 Tehnologia şi produsele/serviciile firmei 
 
Este un factor ce-şi pune amprenta considerabil asupra culturii organizaţionale. În funcţie de 

tehnologia utilizată, de maşinile şi echipamentele disponibile, forţa de muncă este dispersată în diferite 
componente organizaţionale, se stabilesc anumite interacţiuni etc. 

Caracteristicile tehnologiilor, gradul lor de periculozitate, determină conturarea specifică a 
unor elemente atât la nivelul culturii organizaţionale, cât şi a subculturilor. 

De asemenea, ritmul rapid al inovaţiilor, accelerarea gradului de uzură morală a cunoştinţelor 
tehnice, crează noi presiuni asupra salariaţilor din firme. Descoperirea unor noi metode, tehnici, 
determină ca o parte din cunoştinţele, abilităţile existente (şi care erau chiar motiv de mândire pentru 
posesorii lor) să devină depăşite, să necesite a fi schimbate şi, în modul acesta, se schimbă o parte 
importantă a culturii organizaţionale implicate. 

În acelaşi timp, schimbările în atitudinea clienţilor faţă de anumite produse/servicii influenţează 
atitudinea şi comportamentul salariaţilor atât în cadrul organizaţiei, cât şi în afara sa. 
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1.2.8 Resursele firmei 
 

Disponibilitatea resurselor pentru o firmă joacă un rol important în crearea unui tip specific 
de climat organizatoric. Acolo unde resursele sunt limitate, se dezvoltă o atitudine competitivă în 
cadrul firmei, fiecare sector încercând să arate că el are performanţe şi perspective mai bune, pentru a 
atrage o cantitate mai mare din acestea. Uneori, însă, situaţia poate scăpa de sub control, apar şi se 
manifestă reacţii dure între componenţii firmei, ce pot genera conflicte distructive pentru aceasta. 

În firmele unde există o disponibilitate adecvată a resurselor pentru ca salariaţii să-şi poată 
îndeplini sarcinile, aceştia sunt mai relaxaţi, mai încrezători în finalitatea demersurilor lor. Există şi 
pericolul ca acolo unde sunt mari resurse, salariaţii să nu mai fie suficient de motivaţi şi chiar să 
irosească o parte apreciabilă a resurselor respective. 

 

1.2.9 Legislaţia 
 

Legislaţia se reflectă atât în modul în care este firma organizată, cât şi în natura activităţilor 
desfăşurate. 

În majoritatea ţărilor, legea prevede existenţa unor organisme de management participativ cu 
roluri bine determinate pentru funcţionalitatea acestora. De asemenea, sunt obligatorii existenţa unor 
documente organizatorice, a unor proceduri de muncă (ex.: pentru protecţia muncii) etc. 

Relaţiile dintre management şi sindicate au la bază o legislaţie specifică, ce modelează 
interacţiunile dintre cele două părţi. 

Filosofia pe care firmele şi-o dezvoltă, cuprinde sub diferite forme o serie de elemente 
legislative, care subliniază normele stabilite de societate atât pe plan intern, cât şi extern. Lucrul acesta 
este foarte vizibil acum cu firmele ce încorporează în viziunea lor, în valorile pe care le promovează, 
elementele de protecţie a mediului, de apărare şi/sau refacere a condiţiilor naturale. 

 

1.2.10 Clienţii 
 

Aceştia sunt luaţi mai mult în considerare de către firmele ale căror vânzări sunt dependente 
în mare parte de un număr redus de clienţi. 

Atenţia acordată clienţilor diferă mult în funcţie de puterea de negociere a acestora. Când 
clienţii sunt numeroşi şi disipaţi, este mai uşor pentru firmă să-şi impună punctul de vedere. 

Dacă pentru o firmă producătoare de bunuri, influenţa resimţită este mai mult indirectă (prin 
prisma cererii acestora), în firmele de servicii situaţia este mult diferită. Aici, un număr mare de salariaţi 
intră direct în contact cu clienţii, având loc o interacţiune mai mare între aceştia în etapele de producere 
şi consum a serviciilor. Se intersectează două sisteme de valori, atitudini şi comportamente cu impact 
reciproc remarcabil. 

Un client nemulţumit va crea o stare de spirit negativă salariatului, pe care acesta o va purta 
şi transmite în companie. Dacă aceste situaţii sunt frecvente sau de amploare, atunci climatul 
organizaţional de ansamblu poate suferi aceste influenţe. 

Importanţa acordată clienţilor este reliefată şi printr-o serie de comandamente emise de 
managerii firmei. Aşa cum o firmă afişa pentru salariaţii săi: 

 

Regula 1: Clientul are întotdeauna dreptate 

Regula 2: Dacă clientul greşeşte, vezi Regula 1 
 

Pe măsură ce barierele de diferite tipuri (comerciale, vamale, fito- sanitare etc.) sunt îndepărtate, 
firmele cu activitate la nivel local sau naţional devin tot mai implicate în procesul de internaţionalizare. 
Ca urmare, managerii trebuie să aibă în vedere caracteristicile noilor clienţi, care se află în alte zone 
geografice, să ia în considerare baza culturală a acestora şi care sunt modalităţile adecvate de a răspunde 
prin produse/servicii proprii nevoilor, cerinţelor acestora. 

Existenţa unei forţe de muncă diversificată poate fi şi un element de atragere a unor noi 
clienţi. 

Exemplu: Pizza-Hut a început să aibă mai mulţi clienţi musulmani după ce a angajat 
personal de această religie. 

 

1.2.11 Mediul economic 
 

Mediul economic este un factor cu influenţă importantă asupra construirii şi evoluţiei culturii 
unei organizaţii. Condiţiile favorizante oferite, reflectate în numărul de clienţi existenţi şi potenţiali, 
accesul la resurse economice în condiţii avantajoase sprijină procesul de dezvoltare a unei culturi 
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organizaţionale sănătoase, competitive. 
În condiţiile desfiinţării unor bariere importante între diferite state (controale vamale, controale 

fito-sanitare, taxe vamale etc.), mediul economic este de natură să furnizeze o serie mai mare de 
oportunităţi pentru firme dar şi de ameninţări, ceea ce generează o anumită atitudine din partea 
managerilor, a celorlalţi salariaţi, cu repercusiune directă în modul de manifestare a culturii firmei. 

Pentru unele domenii de activitate (ex.: industria electrotehnică) schimbările continue şi 
rapide, cu o presiune mare din partea concurenţei, sunt considerate normale şi au fost incluse în 
cultura firmei. 

Departamentele specializate de marketing sunt tot mai des întâlnite în cadrul firmelor şi sunt 
considerate esenţiale pentru a realiza legătura dintre firmă şi mediul exterior. 

Prin intermediul cercetărilor de piaţă, se încearcă să se identifice nu numai preferinţele 
actuale ale clienţilor, ci şi direcţiile viitoare în care ar putea evolua acestea. 

Monitorizarea concurenţei este un alt element important ce are un caracter de permanenţă 
pentru firmele care doresc să-şi păstreze şi să-şi crească profitabilitatea. Sunt tot mai puţine firme care-şi 
pot permite să neglijeze acest aspect, datorită unei poziţii dobândite anterior, cu caracter de monopol. 

În situaţiile în care firma nu se confruntă cu crize majore, personalul este mai puţin înclinat să 
accepte modificări ale culturii organizaţionale, deoarece se consideră că aceasta şi-a dovedit viabilitatea 
şi deplasarea către o altă zonă, necunoscută, ar putea afecta negativ funcţionalitatea firmei cât şi 
poziţiile pe care ei le deţin. 

 

1.2.12 Condiţiile sociale 
 

În prezent, asistăm la o creştere rapidă a populaţiei la nivel global, ceea ce plasează noi 
condiţii asupra modului de organizare a activităţilor, a modului de ocupare a forţei de muncă. Un 
aspect ce nu se recomandă a fi omis este şi fenomenul de îmbătrânire a forţei de muncă, ce determină 
ca populaţia aptă de muncă să suporte un număr din ce în ce mai mare de persoane inactive. 

Totodată, forţa de muncă este mai bine pregătită şi ca urmare ea solicită o recunoaştere şi o 
recompensare adecvată a sa, concomitent cu o implicare mai mare în procesele decizionale din firmă. 
De remarcat este şi implicarea tot mai mare a femeilor în procesele de muncă şi de conducere, fapt ce 
conduce de asemenea la schimbări semnificative atât pe plan organizaţional cât şi familial. 

 

1.2.13 Cultura naţională 
 

Studiile desfăşurate în ultimii ani de către specialişti renumiţi (Hofstede, Trompenaars) au 
reliefat faptul că există anumite „modele” culturale ce caracterizează diferitele naţiuni. Modul de 
gândire, decizie şi acţiune îmbracă forme diverse ce reflectă istoria şi evoluţiile recente ale 
componenţilor acestei colectivităţi. Aceste modele se consituie într-o adevărată zestre culturală pe care o 
deţin organizaţiile, dar care îmbracă forme specifice ce reflectă şi condiţiile particulare ale domeniului 
de activitate respectiv. Cultura naţională este unul dintre determinanţii cei mai puternici ai culturii unei 
organizaţii. 

 
1.2.14 Globalizarea 
 

Statele continuă să existe în formele lor iniţiale, chiar dacă asistăm la o integrare din ce ce în 
ce mai mare a acestora pe diferite planuri. Există o anumită rezistenţă ce încearcă să contrabalanseze 
fenomenul de globalizare şi care determină numeroase grupuri să încerce să-şi afirme cât mai mult 
identitatea culturală, distinctă de a celorlalţi. Apartenenţa la o naţiune le oferă un sentiment de 
solidaritate, de reprezentare a unei istorii şi tradiţii glorioase, a unor realizări remarcabile din care se 
naşte sentimentul de mândrie naţională. 

Globalizarea este însă un fenomen tot mai prezent şi care obligă firmele să ia în considerare 
un complex mai mare de factori, într-o viziune internaţională. Fie în mod activ, sau pasiv, activităţile 
unei firme sunt influenţate de diferitele acorduri comerciale încheiate cu diverse ţări, de apariţia unor 
produse concurente directe sau de substituţie, livrate de firme străine etc. 
Cultura organizaţională este influenţată major de aceste interacţiuni ce au loc cu o intensitate crescută 
între state, firme şi persoane cu trăsături culturale diferite. Asistăm în prezent la o întrepătrundere tot 
mai mare a unor elemente culturale ce pot fi considerate cu caracter de universalitate cu altele 
particulare, ce ţin de specificul unei anumite zone geografice sau de un anumit grup. 

În aceste condiţii, managerii moderni îşi vor trata firma şi cultura organizaţională specifică, 
asemănător unei piese într-un mozaic naţional şi internaţional. Ei vor privi lumea ca o sursă de 
potenţiale pieţe, noi furnizori şi locuri de producţie, dar şi un furnizor de valori, simboluri, 
comportamente, de natură să amplifice competitivitatea firmei. 
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Există o serie de factori ce favorizează acest proces, din care putem aminti: 
• dezvoltarea telecomunicaţiilor şi  a tehnologiilor informaţionale; 
• creşterea nivelului de educaţie a populaţiei, ceea ce va crea o forţă de muncă capabilă să 

utilizeze aceste tehnologii; 
• circulaţia tot mai liberă a oamenilor şi a celorlalte tipuri de capital; 
• amplificarea interdependenţelor  politicilor economice, culturale şi sociale. 
 
1.3 Contractul psihologic 
 
1.3.1 Conceptul de contract psihologic 
 
Contractul psihologic reprezintă o legătură informală, nescrisă, între angajator şi angajat, ce 

cuprinde aşteptările reciproce ale celor două părţi. El oferă bazele pentru colaborarea viitoare dintre cele 
două părţi, într-o manieră acceptată economic, social şi cultural. 

Contractul psihologic poate fi definit ca fiind un set de aşteptări individuale şi organizaţionale, 
cu privire la contribuţia fiecărei părţi pentru dezvoltarea şi evoluţia corespunzătoare a părţilor între 
care se încheie acest acord. 

Încheierea unui astfel de contract nu se realizează în mod formal, în mod explicit şi nu se 
regăseşte neapărat într-un document oficial. El are însă o forţă de influenţă foarte mare asupra 
salariatului, îl ajută să înţeleagă care este specificul firmei în care va lucra, care este cultura 
organizaţională a acesteia şi ce rol va avea el în acest mecanism. 

În acelaşi timp, individul beneficiază de o serie de linii directoare ce îl vor ajuta să-şi 
proiecteze viitorul, să stabilească în ce măsură obiectivele sale personale pot fi satisfăcute într-un 
anumit orizont de timp şi care sunt etapele pe care trebuie să le parcurgă. 

Aceste contracte (tabel 1.1) reflectă atât cultura organizaţională a firmei, cât şi valorile şi 
normele comportamentale predominante în societatea respectivă. Încheierea lor se face în mod voluntar 
de către fiecare parte şi se bazează pe reciprocitate; fiecare va beneficia de elementele, de factorii pe care 
celălalt le pune la dispoziţie, astfel încât fiecare să-şi satisfacă cerinţele, nevoile, la un nivel cât mai 
ridicat. 

Contribuţiile pot consta în: 

A. La nivel de individ 

• Cunoştinţe profesionale 

•  Experienţă 

• Valori morale 

•  Efort 

•  Timp 

• Relaţii 
 
B. La nivel de organizaţie 

• Loc de muncă 

•  Siguranţă 

• Venituri salariale 

•  Carieră 

• Apartenenţă la un grup 

• Statut social 
În stabilirea termenilor contractuali, chiar dacă se realizează într-o manieră informală, este 

recomandabil să se solicite explicarea acestora, pentru a se evita confuziile şi chiar conflictele de mai 
târziu. Aceste situaţii pot apărea deoarece şi indivizii şi organizaţia au şi o serie de aşteptări, de 
prezumţii implicite pe care le consideră de la sine înţelese şi care nu mai necesită discuţii. La rândul său, 
salariatul are propriile sale aşteptări implicite, dar este posibil ca o parte mai mare sau mai mică să nu 
poată fi descifrate de către angajator sau să nu poată fi satisfăcute şi atunci apare un conflict de 
interese. 
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Tipuri de contracte psihologice7  
 

Tabel 1.1 
 

 

Afirmaţii de genul „Am crezut că se înţelege de la sine…”, „Mi se părea normal să …”, 
„Credeam că automat …” sunt expresii ce se întâlnesc destul de des, din păcate, în exprimarea 
nemulţumirii uneia sau alteia dintre părţi, care poate avea impresia că a fost păcălită, că i s-a promis 
ceva ce se ştia de la început că nu o să i se ofere. 

Contractul psihologic poate fi văzut şi ca un model mental pe care salariaţii îl utilizează 
pentru a încadra şi interpreta anumite fenomene organizaţionale. Termenii săi se constituie într-un 
sistem de referinţă faţă de care salariatul îşi raportează activitatea cât şi răspunsul firmei. 

Exemplu: Dacă Ionescu vine astăzi cu un costum nou, putem să 

interpretăm şi să reacţionăm în mai multe moduri: 

- dacă ştim că este dezinteresat de haine, umblă îmbrăcat sport sau demodat, ne vom uita 
surprinşi şi va fi un eveniment pentru noi. Vom discuta şi vom construi diferite scenarii; 

- dacă ştim că este un tip care schimbă foarte des hainele, este foarte preocupat de modă sau 
snob, îi vom da puţină atenţie sau vom discuta foarte puţin despre acest subiect; 

- dacă ştim că are întâlnire cu nişte clienţi, putem presupune că aceştia sunt importanţi sau 
că Ionescu doreşte să-i impresioneze pe ei sau pe şef. 

Termenii contractului nu sunt uşor de schimbat, deoarece se bazează 

pe prezumţii puternice, pe promisiunea tacită de a-i respecta. 

Uneori, aceste modele mentale se modifică deoarece noile informaţii, noile condiţii întâlnite sunt 
în reală discrepanţă cu modelele vechi şi acestea trebuie revizuite, reactualizate. 

 

1.3.2 Factorii ce influenţează contractul psihologic 
 

Aceşti factori pot fi împărţiţi în două categorii, fiecare având câte două subcategorii: 
• organizaţionali: 

- externi (industria, localizarea geografică, imaginea în presă etc.); 

- interni (arhitectura, mobilierul, mediul fizic, salariaţii, cultura organizaţională etc.). 

   • individuali: 

- externi (familie, zona geografică); 

- interni (structura psihologică, cunoştinţele, experienţa etc.). 

                                                 
7 Rousseau,  D.   M.,   Psychological  Contracts  in   Organization,  California,  SAGE Publication, Inc., 1995Rousseau,  
D.   M.,   Psychological  Contracts  in   Organization,  California,  SAGE Publication, Inc., 1995 
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În cadrul unui contract psihologic este important ca atât angajatorul cât şi angajatul să 
împărtăşească puncte de vedere comune asupra unor evenimente organizaţionale. 

În prezent, se vorbeşte tot mai mult despre implicarea masivă a salariaţilor, manageri şi 
executanţi, în cadrul proceselor decizionale strategice, tactice şi operaţionale. În acest sens, au fost 
dezvoltate diferite sisteme, metode care să conducă la valorificarea potenţialului resurselor umane în 
direcţia realizării obiectivelor firmei. În cadrul sistemelor noi propuse, contractele psihologice deţin un 
rol major şi pot contribui substanţial la crearea unui anumit tip de climat organizaţional şi la 
operaţionalizarea unor schimbări proiectate de managementul societăţii. 

Perceperea de către una dintre părţi a faptului că cealaltă parte nu-şi respectă angajamentele 
sau că încearcă să le modifice unilateral poate conduce la o stare de frustrare pentru salariaţi şi la crearea 
premiselor pentru declanşarea unor conflicte organizaţionale. 

 

1.3.3 Relaţia contract psihologic – cultură organizaţională 
 

Cultura organizaţională implică existenţa acestor contracte psihologice. Individul intră în 
contact prima dată cu cultura organizaţională a firmei prin intermediul procedurilor de recrutare, 
selecţie, angajare şi integrare. Mediul social în care pătrunde plasează o serie de presiuni asupra lui, de 
natură să-i valideze sau nu o parte importantă a prezumţiilor, a aşteptărilor cu privire la organizaţie. 

De altfel, prin procedurile parcurse, angajatorii încearcă să descopere în ce măsură abilităţile, 
cunoştinţele şi experienţa sa se pot dovedi benefice pentru firmă şi dacă individul se „potriveşte” 
culturii organizaţionale a firmei. Există firme în care pentru a se grăbi procesul de integrare a salariatului 
în cultura organizaţională, au fost dezvoltate o serie de mecanisme specifice ce includ atât 
pregătirea/perfecţionarea în cultura organizaţională a firmei, comunicare, role-playing etc., cât şi 
programe de consiliere. 

Individul dezvoltă contracte psihologice asemănătoare şi cu ceilalţi din jurul său, stabilind ce 
aşteaptă de la ceilalţi şi ce oferă el însuşi. 

Aceste contracte reflectă un consens social al părţilor implicate şi o stabilire a unor modele de 
comportament reciproc acceptate. Rezistenţa mare la schimbare a culturii organizaţionale se datorează şi 
faptului că salariaţii percep o încercare de modificare unilaterală a termenilor acestor contracte, care au 
devenit un mod de a fi pentru ei. 

În consecinţă, reacţia imediată este de cele mai multe ori negativă, cu sentimentul că se 
încalcă regulile de bază ce reprezintă fundamentul activităţii lor. 

 

1.3.4 Încălcarea contractelor psihologice 
 

Încălcarea contractelor psihologice înseamnă practic eşecul de a respecta termenii contractului 
stabilit între cele două părţi. Este important de cunoscut tipurile de încălcare a contractelor psihologice 
(tabel 1.2), maniera în care părţile interpretează circumstanţele acestui eşec şi modurile posibile de 
reacţie în acest caz. 

Sursele de încălcare a contractelor psihologice (tabel 1.3) pot fi împărţite în următoarele 
categorii: 

• Inadvertenţă – există capacitate şi dorinţă (dar se dau interpretări diferite ce conduc la 
eşec); 

• Incapacitate – există voinţă, dar nu sunt posibilităţi; 

• Renegare – există capacitate, dar nu se doreşte respectarea condiţiilor contractuale. 
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Tipuri de încălcare a contractelor psihologice8
 

 
 
 
 

Într-o societate şi economie caracterizată printr-un grad ridicat de incertitudine, cum este şi 
cazul României, există numeroase tentaţii sau circumstanţe care pot „motiva” schimbarea, sau mai bine 
spus, încălcarea contractului psihologic de către părţi. Într-o asemenea situaţie, dacă managementul 
organizaţiei nu conştientizează pericolul generat de nerespectarea contractului psihologic, se va ajunge 
în situaţia „bulgărelui de zăpadă”, care va antrena noi încălcări a unor norme stabilite anterior şi care 
în final va degenera în conflicte deschise, ce vor antrena mai mulţi componenţi ai organizaţiei. 

Ca urmare a încălcării prevederilor contractelor psihologice, părţile pot alege diferite 
strategii de comportament, ce depind de condiţiile ce au condus la acest eşec, de modul de interpretare 
a situaţiei şi de predispoziţia pentru un anumit gen de acţiune a părţilor. 

 

 

                                                 
8 Robinson şi Rousseau: Violating the Psychological Contract, Journal of organizational Behaviour 15, 1994 
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Sursele de încălcare de către angajatori9 
 

 
Pentru a schimba termenii contractului psihologic, este necesară o comunicare şi explicitare 

promptă a cauzelor ce determină schimbarea termenilor contractului psihologic, o motivare şi susţinere 
corespunzătoare a salariaţilor, astfel încât aceştia să agreeze noile condiţii în care vor fi reflectate şi 
interesele şi aspiraţiile lor. 

Nerespectarea contractelor psihologice de către una din părţi conduce imediat la o reacţie din 
partea celeilalte părţi. De aceea în procesele de schimbare, pregătirea climatului organizaţional, 
comunicarea şi motivarea schimbărilor joacă un rol deosebit de important. Practic, se acordă ocazia şi 
timpul necesar părţilor de a explicita noul conţinut al contractelor psihologice anterioare şi să le 
actualizeze, să le armonizeze cu luarea în considerare a aşteptărilor şi intereselor ambelor părţi: salariaţi 
şi organizaţie. 

 

1.4 Cultura şi climatul organizaţional 
 
Există o serie de dezbateri cu privire la diferenţele dintre cele două concepte: sunt elemente 

diferite sau se referă la aceleaşi aspecte, cei doi termeni având doar numele diferit? 
Denison consideră că între cele două concepte există doar o diferenţă din punctul de vedere al 

perspectivei din care sunt ele privite decât de substanţă. Asemănările dintre cele două concepte includ : 
• un context social definit în mod colectiv ce se creează în timp, pe măsură ce organizaţia 

se luptă cu probleme de adaptare externă şi integrarea internă; 
• contextul social apare ca rezultat al interacţiunii dintre indivizii ce formează grupul 

respectiv; 
• natura „multi-etajată” a fiecărui fenomen; 

• natura globală, holistică a acestora. 
Hofstede, Ohays, Sanders şi Neuijen10 într-o analiză empirică asupra organizaţiei, consideră 

                                                 
9 Rousseau,  D.  M.:  Psychological  Contracts  in  Organization,  SAGE  Publication, Inc., California, 1995 
10 Hofstede, G., Ohayv, D., Sanders, G., Neuijen, B.: Measuring Organizational Cultures, Administrative Science 
Quarterly, no. 35, 1990 
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că elementele distinctive ale culturii organizaţionale rezidă în practicile organizaţionale, aşa cum sunt 
percepute de către membrii firmei. 

Alţi specialişti consideră cultura ca fiind influenţată de climatul organizaţional care, în schimb, 
modelează percepţiile individuale şi că există o interdependenţă pronunţată între ele. 

O modalitate de sesizare a valorilor organizaţiei se poate realiza şi prin intermediul 
percepţiilor acelora care au nevoie să identifice şi să înţeleagă forţa valorilor din propria viaţă atât la 
nivelul profesional, cât şi personal. 

Acestea se reflectă în climatul organizaţional ca parte a culturii organizaţionale. Climatul 
organizaţional este un rezultat al percepţiilor salariaţilor ce exercită o influenţă majoră asupra 
comportamentului acestora într-o perioadă de timp dată. El reprezintă atât o interpretare individuală 
cât şi colectivă a culturii firmei, o translatare în termeni operaţionali a implicaţiilor generate de valorile 
culturale. În climatul organizaţiei se regăsesc multe dintre perspectivele morale ale salariaţilor, precum 
elemente religioase, ideologii sociale, tradiţii etc. 

Managerii sunt implicaţi în aceste fenomene organizaţionale la fel ca toţi ceilalţi salariaţi. Mai 
mult decât atât, deoarece ei deţin poziţii privilegiate, de putere, ei sunt printre „actorii” principali ce 
influenţează crearea unui anumit climat organizaţional. Elementele menţionate sunt de natură să creeze o 
presiune permanentă atât pentru manageri cât şi pentru salariaţi. 

Într-o cercetare desfăşurată în 1980, managerii au fost intervievaţi cu privire la faptul „dacă ei 
simt că uneori trebuie să facă compromisuri, să se abată de la principiile personale pentru a satisface 
aşteptările şi cerinţele organizaţiei”. Răspunsurile au fost diferite, în funcţie de poziţia ocupată în 
ierarhia managerială, presiunea exercitată fiind resimţită cel mai puternic la nivelul managerilor de 
nivel inferior. 10 ani mai târziu, presiunile au devenit foarte puternice şi la nivelul managerilor de nivel 
mediu şi superior. 

Managerii îşi manifestă şi transmit valorile prin intermediul unor canale ce conţin o serie de 
filtre. Aceste filtre includ valorile şi normele societăţii respective, elementele specifice ale culturii 
organizaţionale, climatul organizaţional şi personalitatea fiecărui manager. Scopul acestor filtre este de a 
permite trecerea doar a elementelor considerate a fi importante pentru supravieţuirea şi dezvoltarea 
firmei. 

Climatul organizaţional este strâns legat de modul de manifestare a culturii organizaţionale. 
Valorile manifestate modelează semnificativ starea de spirit a persoanei, împreună cu evoluţia 
economică a firmei. Uneori se poate observa că între diferitele categorii de salariaţi există o 
uniformizare a nevoilor. 

Astfel, într-o cercetare realizată de James Webber, au fost comparate valorile managerilor şi a 
membrilor de sindicat. Aceştia au prezentat aceeaşi adeziune pentru patru din cele mai apreciate cinci 
valori (autorespect, siguranţa familiei, libertate şi fericire). 

De asemenea, procesele de salarizare din cadrul firmei tind să diminueze diferenţele de 
percepţie şi opinii asupra fenomenelor organizaţionale. Totodată, se manifestă cu putere regulile şi 
normele organizaţiei, precum şi legile societăţii şi normele sociale din contextul respectiv, ca un ghid 
pentru atitudinile şi comportamentele salariaţilor. 

Cu toate acestea, s-a constat că atunci când managerii au fost solicitaţi să rezolve câteva 
simulări manageriale privind etica în afaceri, aceştia au realizat unele din cele mai mici scoruri, 
punând în prim plan performanţele firmei. Acest lucru este însă diferit de situaţia în care au fost 
solicitaţi să răspundă vis-à-vis de comportamentul altor manageri de firmă, caz în care 
preocuparea pentru problemele etice a arătat un nivel remarcabil mai mare. 

Această diversitate a valorilor determină ca reacţiile organizaţionale, în acelaşi context, sau a 
membrilor unei colectivităţi, să fie diferite şi să modeleze într-o manieră specifică climatul 
organizaţional. 

Factorii ce generează diversitatea sunt atât interiori cât şi exteriori membrilor organizaţiei. 
Printre elementele ce generează diferenţierea putem menţiona trăsăturile psihologice, percepţia asupra 
eticii, sex, vârstă, educaţie, cadrul organizaţional, cadrul familial etc. 

Factorii contextuali determină, de asemenea, modul de manifestare şi impactul manifestării 
personalităţii salariaţilor asupra climatului organizaţional: mărimea firmei, relaţiile industriale, situaţia 
economică, situarea geografică etc. 

 

1.5 Nivelurile culturii organizaţionale 
 
Cultura organizaţională poate fi analizată pe diferite niveluri, acestea fiind diferenţiate în 

funcţie de gradul de vizibilitate al acestora. Nivelele variază de la acela care prezintă elemente uşor 
vizibile şi de perceput de către orice persoană care intră în contact cu organizaţia sau cu reprezentanţii 
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ei şi până la acela caracterizat prin valori fundamentale, ce sunt considerate absolut normale şi care 
doar foarte rar sunt discutate, datorită credinţei că acela este modul natural de a fi, de a se manifesta. 

Nivelul 1, de suprafaţă - este cel al artefactelor, al simbolurilor, care includ toate 
obiectele, procesele pe care o persoană le poate uşor sesiza atunci când intră în contact cu o colectivitate 
nouă. 

Artefacturile reprezintă elementele fizice ale activităţii umane în cadrul organizaţiei care au fost 
construite, modificate, îmbogăţite de către membrii unui anumit grup, pentru aşi valorifica potenţialul şi 
a se proteja de ameninţările provenite din mediul exterior. 

Pot fi amintite aici produsele vizibile ale grupului precum arhitectura clădirilor, a birourilor, 
mobilierul, diferitele facilităţi oferite membrilor firmei, emblema şi logos-ul firmei, limbajul utilizat, 
panoul de onoare, tehnologia şi produsele, ţinuta vestimentară, anumite procedurile organizaţionale etc. 

Un element important îl reprezintă eroii organizaţiei, cei pe care majoritatea salariaţilor din 
organizaţie îi cunoaşte şi îi respectă pentru realizările obţinute, pentru maniera de comportament în 
interiorul şi exteriorul organizaţiei. Eroii reprezintă adevărate modele pentru cei care se angajează în 
organizaţia respectivă, cât şi pentru membrii cu vechime din organizaţie. Eroii sunt o mândrie a unui 
grup şi întotdeauna ei sunt „împinşi în faţă” pentru a se exemplifica potenţialul organizaţiei şi reuşitele 
de excepţii la care se poate aştepta cineva care este interesat de colaborarea cu organizaţia respectivă. 

Există specialişti care consideră că se pot formula concluzii importante privind tipul de cultură 
organizaţională a unei firme, studiind nivelul de suprafaţă (clădiri, amenajări etc.), deoarece acestea 
reflectă valorile fundamentale ale membrilor grupului. Acest lucru este însă valabil în cazul în care 
persoana ce intră în contact cu grupul nou, provine dintr-o cultură asemănătoare ce îi oferă 
coordonatele principale cu ajutorul cărora poate încadra comunitatea studiată. 

Un aspect ce este demn de menţionat este acela că, deşi acest nivel este uşor de descoperit, 
de perceput, nu trebuie să ne grăbim în formularea unor concluzii vis-a-vis de cultura organizaţională 
a firmei sau a grupului cu care intrăm în contact. Chiar dacă este uşor de apreciat ce vedem sau simţim, 
nu vom putea înţelege imediat care sunt semnificaţiile pe care membrii colectivităţii respective le dau 
obiectelor sau faptelor cu care noi intrăm în contact. 

În cele mai multe cazuri însă există tendinţa de a percepe şi interpreta anumite elemente şi 
procese organizaţionale nu prin prisma a ceea ce reprezintă ele pentru firmă ci prin prisma personalităţii 
noastre, a cunoştinţelor şi experienţelor anterioare, chiar dacă la prima vedere poate părea un aspect 
normal, totuşi, dacă nu studiem mai în profunzime fenomenele respective există un risc destul de mare 
ca interpretarea pe care noi o dăm să fie eronată şi să nu reflecte adecvat rolul şi importanţa reală a 
acestora pentru firma în cauză. 

Nivelul 2 – atitudinile, comportamentele, ritualurile şi ceremoniile manifestate. Sunt 
elemente care s-au conturat în timp şi care reflectă procesul de învăţare al membrilor organizaţiei. 
Acestea suferă modificări de-a lungul timpului dar esenţa lor rămâne, definind modul de gândire şi 
acţiune ale componenţilor culturii respective. Ele sunt valorile fundamentale care asigură identitatea şi 
stabilitatea morală, psihologică a tuturor membrilor colectivităţii. 

Adiţional, există şi un alt tip de valori care pot fi modificate mai uşor, care oferă 
posibilitatea firmei de a se adapta la semnalele provenite din mediul intern sau extern al acesteia. 

Multe dintre acestea sunt iniţial valori individuale dar care în anumite conjuncturi îşi dovedesc 
viabilitatea şi produc rezultatele aşteptate de către organizaţie. Aşa se întâmplă frecvent, în special în 
situaţiile dificile, când apar lideri noi, cu puncte de vedere diferite de cele tradiţionale. Dacă 
iniţiativele se bucură de succes şi ei se dovedesc a fi în continuare persoane ce oferă credibilitate prin 
deciziile, acţiunile şi rezultatele obţinute, atunci valorile promovate de către ei vor fi preluate în timp şi 
internalizate de către tot mai mulţi componenţi ai firmei, generând noi atitudini şi comportamente. 

În această manieră are loc un proces de validare socială prin care anumite valori individuale 
sunt confirmate în timp de către experienţa colectivă a grupului. Ulterior, ele vor fi transmise noilor 
membri ca fiind elemente cu caracter general de adevăr şi care vor trebui urmate întocmai, în majoritatea 
situaţiilor ce prezintă similarităţi cu cele expuse prin povestirile, miturile şi ritualurile organizaţiei. 

Nivelul 3 – valorile fundamentale. Aceste valori sunt cele a căror validitate a fost confirmată 
cu mult timp în urmă; ele s-au dovedit viabile în majoritatea situaţiilor cu care firma s-a confruntat, 
ceea ce a determinat acceptarea aproape necondiţionată a acestora de către noii veniţi. Valorile 
manifestate îşi au originea în valorile promovate de fondatori şi de liderii firmei, precum şi în cele 
preluate din copilărie de la figurile parentale care ne-au influenţat decisiv viaţa şi activitatea: 
părinţi, profesori şi chiar unii şefi sau lideri. 

Valorile fundamentale sunt cele care, în general, nu sunt supuse discuţiilor, dezbaterilor, sunt 
considerate din start ca singurele ce pot exista în mod normal. Acolo unde o anumită valoare este 
puternic acceptată, membrii grupului vor considera un comportament bazat pe o valoare diferită de 
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aceasta ca total inacceptabilă, ca un lucru ce nici măcar nu se poate concepe. 
Datorită acestei forţe de convingere, valorile fundamentale şi comportamentul bazat pe acestea 

sunt extrem de dificil de schimbat. Provocarea şi modificarea acestor valori este un proces delicat şi 
dureros în acelaşi timp, deoarece se adresează pilonilor de bază pe care este clădită personalitatea 
noastră, influenţând semnificativ cadrul general prin care noi percepem şi analizăm diferitele situaţii. 

Cultura organizaţională ne oferă anumite puncte de reper, ce ne ajută să interpretăm o paletă 
largă de semnale, interne şi externe organizaţiei, să ne creăm propria hartă mentală şi emoţională. 

Pe măsură ce un individ şi-a dezvoltat un set de valori de bază, el se va simţi confortabil într-
un context în care el va interacţiona cu persoane ce posedă modele raţionale şi emoţionale 
asemănătoare. În relaţiile cu persoanele ce acţionează pe baze diferite, va apărea un sentiment de 
confuzie şi vulnerabilitate, deoarece semnalele emise şi/sau recepţionate pot fi interpretate eronat de 
către participanţii în procesul de comunicare respectiv. 

Este posibil să apară astfel un mecanism de apărare la nivel de individ şi grup care să permită 
accesul în mediul familiar doar a celor ce dovedesc că sunt compatibili cu valorile fundamentale ale 
firmei şi care să apere grupul de posibilele ameninţări din mediu. 

 

1.6 Funcţiile culturii organizaţionale 
 
Cultura organizaţională îndeplineşte mai multe funcţii în cadrul organizaţiei, de modul în care 

ele sunt realizate depind într-o manieră semnificativă funcţionalitatea şi performanţele acesteia. În 
figura următoare sunt prezentate funcţiile culturii organizaţionale. 

 

 

Fig. 1.2 Funcţiile culturii organizaţionale 
 

1.6.1 Cultura organizaţională contribuie la dezvoltarea relaţiilor firmei cu stakeholderii 
acesteia 

 

Elementele culturii organizaţionale transmit mesaje semnificative atât formale, cât mai ales 
informale, cu privire la ceea ce este important pentru organizaţia respectivă. Mesajele trimise în 
interiorul şi exteriorul organizaţiei sunt de natură să sprijine sau nu declaraţiile formale ale 
conducătorilor organizaţiei. În funcţie de modul de descifrare, de maniera în care percep că li se 
acordă atenţia cuvenită şi că vor putea să-şi atingă propriile obiective prin colaborarea cu firma 
respectivă, stakeholderii vor fi interesaţi în consolidarea relaţiilor cu organizaţia. 

 

 
1.6.2 Cultura organizaţională realizează interfaţa dintre cultura naţională şi cea individuală 
 

Membrii organizaţiei învaţă pe măsură ce desfăşoară acţiuni în comun să-şi modeleze propriile 
sisteme de valori, atitudini şi comportamente, conform unor standarde care să fie acceptate şi de către 
ceilalţi din jur. Împreună, ei învaţă şi stabilesc un cadru general cu privire la ceea ce este sau nu 
acceptat în grupul din care ei fac parte. Ei trebuie să-şi armonizeze sistemele proprii cu cele ale 
celorlalţi componenţi ce-şi aduc propria „zestre” culturală. 

Prin cultură individuală înţelegem sistemele de cunoştinţe, valori, simboluri, atitudini şi 
comportamente care definesc personalitatea unui individ şi care îi determină deciziile şi acţiunile în 
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relaţia cu ceilalţi componenţi ai colectivităţii în care trăieşte. 
Membrii organizaţiei adaptează elementele culturii naţionale la specificul activităţilor 

desfăşurate, cultura organizaţională apărând astfel la interfaţa dintre elementele culturale individuale şi 
cele predominante la nivel naţional. 

Rezultatul acestei întrepătrunderi oferă posibilitatea firmei de a-şi dezvolta propriul model 
cultural, dar în acelaşi timp să-şi poată dezvolta şi o „reţea culturală”, pe baza unor elemente culturale 
comune cu cele ale altor stakeholderi. 

 

1.6.3 Cultura organizaţională modelează identitatea individuală şi cea de grup 
 

Prin valorile afişate, prin acţiunile desfăşurate, cultura organizaţională plasează presiuni mari 
asupra unui nou venit în cadrul său, determinând schimbări de anumită profunzime în modul de 
percepţie, gândire şi acţiune ale acestuia. Pentru a fi acceptat, individul îşi va 

„reproiecta” anumite trăsături ale personalităţii astfel încât să se integreze cât mai bine în 
grupul în care doreşte să-şi desfăşoare activitatea. 

Cultura organizaţională la rândul ei suferă transformări sub influenţa unor factori de natură 
internă sau externă. Ea preia aceste presiuni pe care le propagă ulterior în toată organizaţia, astfel încât 
anumite transformări ce au apărut la nivelul unui anumit grup, a unei subculturi, încep să-şi facă simţită 
influenţa şi asupra celorlalte subculturi componente. 

 

1.6.4 Cultura organizaţională este un determinant major al comportamentului membrilor 
unei organizaţii 

 

În firmele cu cultură organizaţională puternică salariaţii ştiu ce se aşteaptă de la ei şi care sunt 
tipurile de decizii şi modalităţile de acţiune acceptate. În consecinţă ei vor avea o viteză rapidă de 
acţiune, focalizându-şi acţiunile pe realizarea obiectivelor stabilite. 

În culturile slabe se pierde mult timp, în primul rând, cu stabilirea a ceea ce este aşteptat de 
la componenţii săi. Mai mult, nu există nişte modele decizionale sau comportamentale general 
acceptate şi, ca atare, salariaţii vor acţiona cu multă prudenţă pentru a nu-şi crea probleme cu cei din jur. 
Asistăm atât la o irosire de timp, cât şi la dorinţa manifestată de majoritatea salariaţilor de a nu-şi 
asuma responsabilităţi. 

 
1.6.5 Cultura organizaţională asigură sentimentul de apartenenţă la o colectivitate specifică 
 
Salariaţii firmei modelează şi sunt modelaţi de cultura organizaţională. Pe măsura trecerii 

timpului ei îşi dezvoltă o multitudine de legături, profesionale şi personale, cu mediul în care îşi 
desfăşoară activitatea. Treptat, ei ajung şi consideră organizaţia ca o a doua casă. Influenţele culturale 
reciproce au fost însuşite într-o asemenea măsură încât nici nu mai sunt percepute. Componenţii 
grupului şi le-au însuşit ca fiind modul normal de gândire şi acţiune în circumstanţele respective. 

Atunci când sunt întrebaţi „Cu ce vă ocupaţi?”, mulţi răspund „Sunt la firma X!”. Practic, în 
mod involuntar, el relevă faptul că îşi desfăşoară activitatea într-o organizaţie puternică, cu care se el se 
identifică automat. 

 
1.6.6 Cultura organizaţională oferă protecţie componenţilor săi 
 
Cultura organizaţională asigură un sentiment de stabilitate şi siguranţă pentru membrii săi. 

Rolul său este cu atât mai important cu cât viteza schimbărilor este mai mare, iar mediul de afaceri 
înregistrează o dinamică tot mai accentuată. Oportunităţile şi ameninţările mediului sunt factori ce 
obligă la numeroase transformări organizaţionale. Acestea intră însă în contradicţie cu nevoia, cu 
dorinţa de stabilitate a naturii umane. 

În consecinţă, cultura organizaţională este aceea care are forţa de a oferi „siguranţa 
psihologică” componenţilor săi, oferindu-le un cadru familiar în care să-şi manifeste personalitatea. 

Cultura organizaţională preia presiunile exterioare pe care le prelucrează în mod subtil şi le 
transmite membrilor organizaţiei. Aceştia pot considera cultura organizaţională ca fiind de multe ori, 
asemenea unui „zid de apărare” ce le oferă protecţie, dar şi posibilităţi de acţiona în condiţii de 
confort şi siguranţă. 

Funcţiile culturii organizaţionale exprimă complexitatea influenţei pe care acest fenomen 
organizaţional o are asupra fiecărui component al firmei, dar şi asupra grupurilor şi organizaţiei în 
ansamblu. 

Demn de remarcat este şi faptul că această construcţie socială prezintă o dinamică remarcabilă. 
Chiar dacă schimbarea sa pe ansamblu este una de durată, diferitele componente pot înregistra o 
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amploare diferită a schimbărilor sub influenţa unor factori externi sau interni. 
De aceea, nu putem să privim cultura orgnizaţională ca pe un fenomen static, ci chiard in 

contră; într-o lume caracterizată tot mai mult prin modificarea continuă a condiţiilor existente, cultura 
orgnanizaţională reflectă caracteristicile actuale ale mediului. În acelaşi timp, ea reprezintă o sursă 
importantă de provocări pentru managementul organizaţiei, în sensul de a utiliza potenţialul şi 
pârghiile importante pe care cultura organizaţională le pune la dispoziţia managerilor, a liderilor în 
vederea creşterii competitivităţii organizaţionale. 

 

 
Studiu de caz 

Sistemul de management la RoConstructis S.A. 
 
 
Mediul de afaceri 

„RoConstructis” S.A. se află într-o perioadă în care încearcă să se definească cât mai bine şi 
să-şi regăsească locul pe piaţa construcţiilor industriale şi civile, în care evoluează de peste 19 ani. 
Ea a luat fiinţă în 

1992 prin divizarea în câteva unităţi mai mici a firmei mamă şi, ulterior, privatizarea acestora. 
Acum simte nevoia definirii unei strategii clare pentru perioada următoare, care să o ajute să se 
„însănătoşească” din punct de vedere financiar. 

Este evident că domeniul construcţiilor a înregistrat un declin dramatic comparativ cu perioada 
precedentă anului 1990, iar tendinţa de revenire este fragilă şi pe coordonate diferite faţă de cele 
anterioare. Astfel, piaţa importantă este cea a construcţiilor de dimensiuni mici, atât civile cât şi 
industriale, în timp ce, pentru infrastructura utilizată de transportul rutier (şosele, poduri), nu se alocă 
bani suficienţi pentru dezvoltarea lor, accentul fiind plasat asupra întreţinerii acestora. Concomitent, 
piaţa începe să fie tot mai sensibilă la evoluţia preţurilor practicate de firmele de construcţii. 

Vlăsceanu Petrişor (VP), directorul general al firmei RoConstructis S.A. îşi aminteşte: 
„Când am venit în firmă, acum doi ani, exista o organizaţie orientată puternic către producţie, 

lucru ce am încercat să-l schimb, să-l completez, deoarece nu se manifesta nici o preocupare privind 
piaţa, nevoile şi preferinţele clienţilor, inovarea produselor şi a proceselor tehnologice. 

Activităţile în firmă se derulau în mare măsură la fel ca şi în 1990 şi în 1992, ceea ce nu 
mai corespundea mediului de afaceri în care evoluam. Ceea ce încerc să fac de atunci este de a creşte 
flexibilitatea firmei la semnalele mediului în care acţionăm, de a proiecta şi operaţionaliza sistemele de 
bază ale firmei, de a dezvolta capacităţile şi abilităţile profesionale şi interpersonale ale angajaţilor noştri 
şi, pe această bază, să asigurăm supravieţuirea firmei pe termen mediu şi lung”. 

 

Proiectul 

În urmă cu două săptămâni, RoConstructis S.A. a câştigat o licitaţie privind construirea unui 
centru comercial multietajat, construcţie ce trebuie realizată în perioada 10 ianuarie a.c.÷10 ianuarie 
anul viitor. În caz de întârziere, contractul prevede penalizări de 0,40% pentru fiecare zi întârziere. 

Managementul superior al firmei RoConstructis este totuşi îngrijorat, deoarece perioada de 
derulare a contractului este foarte mică, ceea ce obligă managerii să-şi fundamenteze rapid deciziile, să 
comunice bine cu personalul din interiorul şi exteriorul organizaţiei iar operaţiunile să se desfăşoare 
exact, fără întârzieri generate de cauze obiective sau subiective. În plus, în anii anteriori, firma a 
experimentat frecvente depăşiri ale costului proiectelor, cu repercusiuni negative asupra profitabilităţii 
activităţilor. 

Deoarece acest proiect este cel mai important din ultimii ani, firma a decis să concentreze aici 
cei mai buni specialişti ai săi, scoţându-i din alte proiecte aflate în derulare şi chiar să apeleze la 
consultanţi externi, în măsura în care se face simţită nevoia unei expertize suplimentare. 

Pentru conducerea acestui proiect a fost desemnat Dumitrescu Ion (DI), inginer constructor, 
şef de antrepriză timp de mai mulţi ani. El este secondat de încă doi specialişti în construcţii şi un 
consultant extern. 

Aceştia au trecut imediat la construirea şi prezentarea detaliată a planului de lucru care să 
conducă la finalizarea în timp a centrului comercial. Conţinutul acestuia este prezentat în continuare: 

Cap.1: Obiectivele proiectului; 

Cap.2: Structura proiectului; competenţele şi responsabilităţile personalului de conducere; 
Cap 3: Activităţi necesare; Cap 4: Resurse solicitate; 
Cap 5: Termene finale şi intermediare; 

Cap 6: Modalităţi de monitorizare, control şi evaluare. 
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O atenţie majoră s-a acordat corelării desfăşurării acestui proiect cu cele începute anterior, 
deoarece o mare parte din resursele (limitate) firmei trebuiau redirecţionate către acest obiectiv. 

 

O situaţie conflictuală 

DI a început să lucreze în forţă încă din primele zile. Se simţea nevoia unei organizări 
riguroase, a stabilirii unor relaţii armonioase atât formale, cât şi informale cu cei implicaţi în realizare 
proiectului. Era nevoie de o metodologie de lucru care să ofere o viziune unitară asupra paşilor ce 
trebuiau parcurşi de personalul de conducere şi de execuţie al proiectului. 

În acest sens, au fost create echipe pentru subproiecte, care aveau obiective şi responsabilităţi 
clare pentru activităţile ce le erau încredinţate. În acelaşi timp, DI a încercat să dezvolte un sistem 
informaţional coerent care să pună la dispoziţia sa şi a celor interesaţi informaţii exacte şi în timp real, 
cu privire la desfăşurarea şi corelarea activităţilor. 

Cu toate acestea, el a început să se confrunte repede cu o serie de dificultăţi pe care nu le 
anticipase. Specialiştii care i se prezentaseră de către conducere ca fiind la dispoziţia sa şi pe care îi 
numise conducători ai unor echipe specializate, erau de fapt angrenaţi în alte proiecte şi doar o 
parte dintre ei au ajuns după aproape două săptămâni de la începerea proiectului să stea de vorbă cu 
el. 

Mai mult, unii dintre ei au precizat că vor lucra simultan la ambele proiecte, deoarece nu 
pot abandona lucrările începute anterior, deoarece se află într-o fază avansată şi există riscul de a nu 
se încadra în termen şi astfel de a fi penalizaţi. De asemenea, DI a constatat că în locul titularilor 
agreaţi la întâlnirea cu conducerea firmei, şefii celorlalte obiective i-au trimis oameni mai slab pregătiţi 
şi chiar fără experienţă, lucru ce a contribuit la escaladarea tensiunilor între el şi conducătorii diferitelor 
proiecte. 

În discuţia pe care DI a avut-o cu VP şi alţi membri ai conducerii de vârf a firmei 
RoConstructis S.A., precum şi cu ceilalţi şefi de proiecte, acesta a menţionat: 

„Nu vreau să impun un sistem de lucru dur, bazat pe un control sever şi un stil de conducere 
autoritar, ci să-i determin pe oameni să înţeleagă că este în avantajul tuturor să ne implicăm cât mai 
mult şi să ne facem treaba bine, acolo unde suntem solicitaţi. Tocmai de aceea, am spus încă de la 
începutul numirii mele ca director de proiect că, în condiţiile date, problema personalului pe care să-l 
am la dispoziţie este crucială. Nu ştiu cum vom reuşi să ne încadrăm în termenele stabilite dacă nu 
respectăm programul pe care l-am stabilit împreună.” 

Tensiunile acumulate se datorează şi faptului că mulţi dintre specialiştii aduşi aici pe posturi de 
execuţie în proiectele mai mici de care se ocupă, au funcţii de conducere. De aceea, ei percep cooptarea 
lor în acest proiect ca fiind într-un fel o retrogradare nemeritată. 

Lucrurile nu stau mai bine nici cu alte resurse precum utilajele şi echipamentele necesare 
acoperirii volumului de lucrări, lipsa mijloacelor pentru construirea sistemului informaţional proiectat 
etc. În schimb, DI este nevoit să completeze tot felul de situaţii informaţionale ce se suprapun unele cu 
altele şi să participe la o multitudine de şedinţe la sediul central, care nu fac altceva decât să-i 
fragmenteze excesiv perioadele de lucru. 

În urma unor întâlniri cu directorul general al firmei, VP, şi având girul acestuia, conducerea 
proiectului a decis să acţioneze imediat pe următoarele planuri: 

a) Atragerea persoanelor cu atribuţii tehnice deosebite pentru activităţile solicitate de proiect; 
b) Stabilirea unor standarde superioare privind calitatea şi productivitate muncii; 
c) Crearea unui climat organizaţional favorabil manifestări creativităţii şi a altor abilităţi / 

calităţi personale; 
d) Consolidarea sistemului informaţional al proiectului; 

e) Recunoaşterea efortului şi a performanţelor obţinute atât la nivel de individ, cât şi de 
echipă; 

f)  Construirea unui sistem motivaţional de recompensare/ penalizare stimulativ pentru toate 
categoriile de personal angajat în derularea acestui proiect. 

 

Subiecte pentru discuţii 

1. Analizaţi contextul în care firma RoConstructis S.A. îşi desfăşoară activitatea. 
2. Care sunt aspectele pozitive şi negative din derularea acestui proiect şi care sunt cauzele ce 

le determină? 
3. Consideraţi că DI are dreptate atunci când solicită ca majoritatea resurselor (şi cele mai 

bune) să fie puse la dispoziţia sa, în detrimentul altor lucrări de mai mică însemnătate, dar care se află 
în stadii avansate de execuţie? Argumentaţi. 

4. Cum aţi proceda în continuare, dacă aţi fi în locul lui DI pentru a vă asigura că termenul 
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final pentru construirea centrului comercial va fi respectat? 
5. Prezentaţi interdependenţele ce se manifestă între sistemul de management al unei 

organizaţii şi cultura sa organizaţională. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
22

CAPITOLUL 2 
 

MODALITĂŢI DE MANIFESTARE A CULTURII 
ORGANIZAŢIONALE 

 

 
Moto: O călătorie lungă începe întotdeauna cu un pas Confucius – 600 IC 

 
Cultura organizaţională este alcătuită dintr-o serie de elemente ce pot fi mai mult sau mai 

puţin vizibile, în funcţie de cât de profund reuşim să pătrundem în straturile sale. Dificultatea 
perceperii culturii unei organizaţii provine atât din diversitatea formelor sale de manifestare, a gradului 
de vizibilitate, cât şi din faptul că ea cuprinde elemente care se manifestă la nivel conţient, dar şi la 
nivel de subconştient, la nivel de raţional, dar şi sentimental, emoţional. 

Modalităţile de manifestare a culturii organizaţionale îmbracă o mare diversitate de forme aşa 
după cum se prezintă în următoarea figură11: 

 
Fig. 2.1 Modalităţi de manifestare a culturii organizaţionale 

 

Se poate întâmpla ca atunci când suntem într-o cultură care ne este familiară, modalităţile 
de manifestare să nu ne apară foarte vizibile, deoarece ele fac deja parte din existenţa noastră. Ele sunt 
nişte repere care ne ghidează viaţa şi activitatea şi pe care le considerăm absolut normale şi chiar ne-
ar veni greu să ne imaginăm că ele ar putea îmbrăca alte forme. 

Situaţia este însă diferită atunci când interacţionăm cu alte culturi care diferă de cea din 
care provenim. Mulţi specialişti consideră că există chiar un „şoc cultural” determinat de 
interacţiunea a două culturi şi de faptul că cineva care se confruntă cu elementele unei alte culturi îşi 
poate pierde acele repere care îi asigurau un confort psihologic şi emoţional. 

Imersiunea într-o altă cultură este un fenomen foarte intens şi care poate declanşa o nelinişte 
majoră pentru un individ sau un grup, pe măsură ce încearcă să înţeleagă noul context şi să-i 
descopere semnificaţiile. 

De aceea, pentru managerii sau alte categorii de personal ce sunt expatriaţi şi sunt nevoiţi să-
şi desfăşoare activitatea o perioadă mai mare de timp într-un mediu cultural diferit de cel din care 
provin, este imperios necesară o pregătire în domeniul culturii naţionale şi organizaţionale 
corepunzătoare noii locaţii unde vor activa. 

 

2.1 Simbolurile 
 

2.1.1 Conceptul de simbol 
 

Conceptul de simbol este utilizat pentru a caracteriza anumite fenomene organizaţionale şi 
manifestările lor la diferite niveluri. De multe ori, simbolurile sunt folosite în relaţiile cu alte culturi 
pentru a exprima anumite similarităţi sau diferenţe. O cultură poate fi privită ca un sistem de 
simboluri ce au rolul de păstra ordinea şi de a o face funcţională. 

                                                 
11 Adaptare după Nicolescu, O., Verboncu, I.: Fundamentele Managementului Organizaţiei, Bucureşti, Editura Tribuna 
Economică, 2001, p. 284 
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În cadrul culturii organizaţionale, un aspect important îl constituie funcţia de reprezentare a 
simbolurilor, ce relevă faptul că acestea reprezintă (semnifică) ceva diferit sau ceva mai mult decât 
simbolul respectiv în sine, indiferent dacă este vorba de o componentă materială sau nu. Ideea de 
bază este că simbolul surprinde relaţiile organizaţionale complexe (cognitive, emoţionale, estetice, etice 
etc.) într-o manieră socială şi economică, ce sunt dificil de exprimat sau comunicat în mod direct. 

Simbolurile sunt instrumente necesare atunci când trebuie să fie combinate experienţele 
concrete cu conceptele abstracte, constituindu-se astfel într-o platformă remarcabilă pentru manipularea 
mentală şi comunicare. Există o serie de autori care, analizând sistemul de simboluri al unor 
organizaţii, vorbesc de acestea ca o „reprezentare colectivă şi simbolică a realităţii”. 

Un al treilea element se referă la prezumţia că simbolurile, sau realitatea simbolică, au 
propria logică (semiologia – ştiinţa logicii simbolurilor). Această logică se reflectă în puterea sa de 
generare a anumitor atitudini şi comportamente. 

Un aspect ce nu trebuie neglijat atunci când ne referim la simboluri este acela că 
semnificaţia subiectivă pe care un individ sau un grup o atribuie unui obiect, fapt, expresie, este 
decisivă pentru interpretarea lor. Pentru ca anumite elemente, materiale sau nu, să aibă statut de 
simbol, este necesară existenţa mai multor persoane care să atribuie anumite mesaje, semnificaţii 
obiectelor respective. Relaţia anterioară ia deci naştere prin interacţiunea dintre un individ/grup şi un 
anumit obiect. Înţelegerea simbolurilor va însemna pentru membrii organizaţiei descifrarea 
mesajelor atât de suprafaţă, cât şi de profunzime pe care acestea le transmit. 

Simbolurile pot îmbrăca o diversitate de forme. Ele pot fi împărţite, de exemplu, în: 
simboluri-acţiuni, simboluri verbale sau simboluri materiale. 

• simbolurile-acţiuni constau în comportamente, fapte ce transmit semnificaţii majore 
componenţilor colectivităţii respective; 

• simbolurile verbale pot fi sloganuri, logosuri, anecdote, expresii speciale etc. 
• simbolurile materiale: arhitectură, birou, mobilier, îmbrăcăminte etc. Simbolurile diferă şi în ceea 

ce priveşte complexitatea şi gradul de acoperire al acestora. Sloganul firmei şi locurile de parcare 
pentru top manageri sunt dintre cele mai simple. Şedinţele, pe lângă rolul lor de instrument de schimb 
de informaţii şi adoptare de decizii, exprimă şi relaţiile sociale complexe, valori şi priorităţi ce pot 
ilustra un tip mai complex de simbolism. Misiunea firmei poate fi considerată şi ea un simbol cu efect 
puternic asupra membrilor acesteia. 

Recent, o preocupare a multora dintre managerii firmelor de succes este aceea de a realiza o 
congruenţă între identitatea firmei (ca fiind percepţia membrilor organizaţiei asupra acesteia) şi 
imaginea firmei (ca mod de percepere a acesteia din exterior). Ideea este că imaginea organizaţiei 
corespunde culturii sale unice, reflectată în modul în care aceasta acţionează. Totodată, prin această 
„imagine”, managerii doresc să influenţeze, să construiască o percepere cât mai bună a mediului 
exterior cu privire la viabilitatea şi capacităţile organizaţiei. 

Simbolurile într-o organizaţie cuprind arhitectura, caracteristicile biroului, mobila, numele 
organizaţiei, logosul său etc. Ele pot fi reprezentate de orice obiect, eveniment, comportament ce 
serveşte ca un vehicul pentru transmiterea unor mesaje, declanşarea unor emoţii sau energizarea 
salariaţilor. 

Oamenii crează simboluri pentru a depăşi incertitudinea şi haosul. Ele sunt de ajutor pentru 
că ne pot ajuta să analizăm şi să înţelegem comportamentul organizaţiei prin simbolurile utilizate. 

Cadrul simbolic de referinţă este util atunci când organizaţia se află 

într-un mediu dinamic şi ea însăşi se schimbă semnificativ. 

Când ne gândim la un eveniment sau la un lucru concret, creierul nostru lucrează cu ele în 
mod simbolic. Creierul utilizează cuvinte ca simboluri ale unor evenimente concrete. Simbolizarea este 
capacitatea creierului de a reprezenta o experienţă, chiar şi atunci când stimulul respectiv nu este 
prezent. 

Un simbol poate fi orice, pe care mintea noastră îl percepe ca transmiţând altceva decât este: 
cuvinte, grafice, desene, atitudini, comportamente etc. 

Un semn poate fi, de asemenea, un simbol. Limbajul este iarăşi un simbol şi o parte importantă 
a culturii organizaţionale. Organizaţiile au fiecare propriile simboluri pe care liderii le utilizează pentru a 
exprima cultura organizaţională, diferite valori sau viziunea lor despre viitor. Aceste simboluri 
definesc caracterul unei organizaţii mai mult decât anumite organigrame sau proceduri formale (sau 
declaraţii). Putem să spunem că leadershipul reprezintă şi utilizarea simbolurilor, a legendelor, 
tradiţiilor şi a celorlalte elemente culturale. 

Liderii utilizează frecvent simbolurile, ceea ce le conferă o forţă remarcabilă. Prin utilizarea 
lor, ei apelează nu numai la resursele fizice şi intelectuale ale susţinătorilor, ci şi la emoţiile acestora. 
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Simbolurile concentrează atenţia într-un mod emoţional. Prin atenţia acordată unui lucru de 
către lider, lucrul acela poate deveni un simbol. Cuvintele utilizate, jargonul său, pot reprezenta 
simboluri. O dată ce susţinătorii înţeleg mesajele simbolice, organizaţia poate evolua în direcţia 
dorită, fără o supervizare strictă. 

Promovarea unei persoane în firmă poate avea de exemplu, o valoare simbolică, deoarece se 
evidenţiază ce anume este apreciat în respectiva firmă. 

 

2.1.2 Artefacturile ca simboluri ale culturii organizaţionale 
 

24Noţiunea de artefacturi este utilizată în general pentru a descrie elementele fizice ale 
activităţii umane în cadrul organizaţiei, sub formă de clădiri, echipamente, produse etc. Ele pot 
transmite o serie de mesaje privind anumite valori, comportamente din cadrul organizaţiei. Astfel de 
elemente ce relevă statutul unor persoane în ierarhia organizaţiei pot fi mărimea biroului, mobila din 
cadrul acestuia, spaţiul personal de parcare, chiar arhitectura clădirii etc. 

Artefacturile includ clădiri, logosul firmei, caracteristicile biroului, mobila etc. şi acestea 
sunt simboluri ce transmit salariaţilor semnale despre ceea ce consideră managerii că este important 
şi cum se diferenţiază firma de altele similare. 

Artefacturile sunt o parte importantă a culturii organizaţionale, dar, de regulă, ele au un 
impact mai redus asupra comportamentului oamenilor decât anumite elemente „mentale” de cultură 
organizaţională. Mediul fizic, tehnic, artistic creat într-o organizaţie are rolul lui în condiţionarea 
comportamentului uman. El reflectă valorile membrilor culturii şi chiar o ierarhizare a acestora. 
Totodată, ele pot ajuta la păstrarea şi comunicarea culturii organizaţionale în spaţiu şi timp. 

Artefacturile reprezintă o parte importantă a elementelor concrete dintr-o structură socială şi 
sunt cele mai repede percepute dintre toate simbolurile organizaţiei, în care membrii grupului se mişcă 
şi încearcă să le modifice. 

Elementele fizice influenţează comportamentul salariaţilor atât prin modul în care ele sunt 
construite şi proiectate funcţional, cât şi prin mesajele simbolice pe care le transmit. 

Climatul organizaţional tinde să reflecte valorile, sentimentele membrilor unui grup, prin 
crearea unui mediu fizic şi spiritual care să le reprezinte fidel şi care să ofere componenţilor săi un 
mediu în care să se simtă în siguranţă şi confortabil. 

Organizaţia funcţionează şi evoluează datorită existenţei unor factori interni care o ajută să 
supravieţuiască şi să se dezvolte. Modul de combinare a acestor factori, caracteristicile, resursele pe 
care le însumează, determină ca ea să-şi formeze un anumit comportament, o anumită „zestre 
culturală“. 

În acelaşi timp, firma funcţionează într-un context cultural mult mai larg, care generează o 
serie de presiuni asupra acesteia, oferindu-i atât ameninţări, cât şi oportunităţi. 

De aceea, mediul fizic, de exemplu clădirile, trebuie să reflecte simbolismul propriu al culturii 
organizaţionale a firmei, individualitatea sa, dar, în acelaşi timp, să reflecte şi simbolismul care este 
instituţionalizat în acel context cultural general, specific unei anumite zone sau naţiuni. 

Se consideră că fiecare om are o anumită capacitate de a citi şi a descifra mesajele transmise 
de elementele fizice. Codurile care sunt utilizate pentru această decodificare sunt însă influenţate de 
anumiţi factori sociali, culturali, de experienţa persoanelor vis-à-vis de aceste construcţii sociale. 

Există numeroase studii sociologice, psihologice care demonstrează influenţele culturale 
asupra procesului prin care oamenii asociază diferite înţelesuri artefacturilor cu care vin în contact. 

Se poate afirma că raţiunea de bază pentru arhitectura unei clădiri aparţinând unei firme are în 
vedere într-o mare măsură crearea unei individualităţi, a unei unicităţi, atât pentru proprii angajaţi, cât 
şi pentru persoanele din afara organizaţiei. Ele încearcă să fie adevărate simboluri pentru ceea ce 
firma este şi îşi propune să fie şi să comunice aceste mesaje. 

Modul în care o clădire este proiectată, mobilată, compartimentată, are un impact major 
asupra comportamentului uman în general (în ceea ce priveşte modelele de interacţiune, stilul de 
comunicare etc.), cât şi performanţele salariaţilor (productivitatea muncii, eficienţă etc.). Este vorba 
de crearea unui mediu prietenos, stimulativ, care să energizeze salariaţii. 

Oamenii răspund spontan, prin adoptarea unui comportament considerat adecvat, atunci când 
descoperă primele indicii, primele mesaje pe care le trasmnite o clădire, un anumit mediu fizic. 
Această recunoaştere se bazează pe cunoaştere şi/sau asociere. Aşa se explică de ce marea parte a 
oamenilor, atunci când intră în anumite clădiri aparţinând unor instituţii (exemplu: biserică, spitale, 
universităţi etc.) adoptă un comportament comun. 

Se poate vorbi de o anumită „memorie” sau „inteligenţă“ emoţională ce ajută oamenii să-şi 
manifeste rapid comportamentul conform unor modele anterioare pe care le-a învăţat sau le-a 
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experimentat. 
Clădirile pot fi utilizate şi pentru a exprima filosofia managerială a firmei respective. 

Menţionăm aici cazul firmei suedeze SAS care şi-a construit o clădire pentru sediul său central cu 
puţine etaje, extinsă pe orizontală şi nu pe verticală. 

Mesajele comunicate atât verbal cât şi prin modul de realizare a construcţiei, au afirmat 
dorinţa managerilor firmei de a transforma SAS într- o firmă flexibilă, cu puţine nivele ierarhice, 
pentru a favoriza comunicarea şi cooperarea şi a creşte eficacitatea şi eficienţa firmei. 

Un alt exemplu este cel al firmei Levi’s, celebrul fabricant de blugi, care a dorit un sediu 
pentru centrul său din San Francisco. Clădirea realizată, impunătoare şi cu numeroase etaje, a fost 
considerată însă, că nu corespunde filosofiei şi stilului de afaceri, profilului firmei Levi’s. Ca urmare, ei 
au renunţat la aceasta şi şi-au construit sediul sub forma unui campus, cu clădiri, cu terase şi cu un parc 
în mijloc. Firma a reuşit astfel să creeze o atmosferă „studenţească“, relaxantă şi stimulativă pentru 
salariaţii săi. 

Clădirile sunt utilizate de către unele firme şi pentru a-şi expune statutul pe care îl au, poziţia 
ce o deţin pe piaţă şi puterea, forţa economică. Apar astfel clădiri mari, luxoase, cu mobilă scumpă şi 
decoraţiuni costisitoare. De multe ori, este valorificat şi numele arhitectului care proiectează clădirea, ca 
o apreciere a calităţii şi bunului gust al proprietarilor şi managerilor firmei. 

Ele devin un fel de obiecte de artă ce stimulează salariaţii să se identifice cu firma şi să se 
implice cât mai mult în activităţile acesteia, atât fizic, intelectual, cât şi emoţional. 

O simbolistică deosebită o au clădirile ce reflectă istoria şi tradiţiile firmei, clădiri ce au 
aprţinut de zeci de ani organizaţiei. Punerea lor în valoare accentuează continuitatea, forţa şi prestigiul 
de care se bucură firma respectivă. 

 

2.2 Valorile organizaţionale 
 

Cultura organizaţională conţine ca elemente esenţiale un set de credinţe, valori şi norme 
comportamentale ce reprezintă platforma de bază privind percepţia salariaţilor asupra a ceea ce se 
întâmplă în organizaţie, ceea ce este dorit şi acceptat şi ceea ce reprezintă o ameninţare. 

Concepte precum filosofia organizaţiei, ideologia firmei sunt utilizate atât de către teoreticienii 
cât şi de practicienii din domeniul managementului pentru a descrie în mod explicit totalitatea 
credinţelor şi valorilor firmei. 

Ideologia – este un set de credinţe despre societate şi despre cum ea acţionează şi evoluează. 
Acestea sunt credinţe, principii morale şi valori ce formează baza pentru cultura organizaţională. 

Ideologia unei organizaţii conţine declaraţii despre corectitudinea anumitor angajamente 
sociale şi ce acţiuni trebuie să desfăşoare membrii săi. Ea mobilizează conştiinţa şi acţiunea prin 
conectarea elementelor sociale cu principiile etice. 

O ideologie puternică serveşte pentru a defini relaţiile cu cei din afară şi a relaţiilor între 
membrii grupului. Ea unifică, motivează şi călăuzeşte activităţile salariaţilor. 

Normele şi valorile în organizaţii implică o percepere colectivă asupra a ceea ce este pozitiv, 
important şi de dorit în organizaţie. Ele încearcă să prefigureze ce idealuri şi ce comportamente ar trebui 
să manifeste componenţii acesteia. Noţiunea de valoare este una crucială pentru cultura organizaţională 
a unei firme şi ea poate fi definită astfel: „O valoare este o convingere ce consideră că un mod 
specific de a conduce sau de a ajunge la un rezultat este de preferat la nivel personal sau social, 

unui alt mod, opus, de a conduce sau de a exista”12. 
Joseph Quigley13 defineşte valorile ca „reguli sau linii de ghidare prin care o firmă 

determină membrii săi să se manifeste conform cu ordinea, siguranţa şi creşterea sa”. 
Credinţele şi valorile sunt considerate constituenţi ai viziunii unui lider, cât şi a viziunii 

organizaţionale. Fondatorii unei firme posedă încă de la început un set de valori proprii, care, ulterior, 
se vor regăsi şi în definirea formală a misiunii cât şi formularea obiectivelor acesteia. 

Interesantă este şi percepţia diferitelor persoane asupra acestor elemente, uneori formulate de 
o manieră ce poate părea abstractă. Unora din afara organizaţiei, ce nu sunt familiari ce acestea, le pot 
părea obişnuite, normale, sau din contra, exagerate. În schimb, pentru cei din interior, pentru membrii 
organizaţiei, ele au o semnificaţie aparte, cu o puternică încărcătură emoţională. 

Într-una din lucrările de referinţă în care s-au făcut conexiuni între cultura managerială şi 
cultura organizaţională şi performenţele firmei 

                                                 
12 Cushner, K., Cherrie, C., Yong, M., Richard, W.: Intercultural Interactions: A Practical Guide, Beverly Hills, 
Sage Publication, 1986, p. 36 
13 Quigley, J.: Vision, How Leaders develop it, Share it and Sustain it, Washington, Mc. Graw-Hill, 1993, p. 24 
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(In Search of Excellence), Thomas Peters şi Robert Waterman au relevat un set de credinţe 
şi valori dominante, ce au permis obţinerea unor rezultate remarcabile de către acestea. Ei le-au 
rezumat astfel: 

• Credinţa în a fi „cel mai bun”; 

• Credinţa în importanţa detaliilor pentru execuţie, pentru a face treaba bine; 
• Credinţa în importanţa fiecărui individ; 

• Credinţa în calitate şi service superior; 

• Credinţa că majoritatea membrilor organizaţiei trebuie să fie inovatori, întreprinzători; 
• Credinţa în importanţa abordării informale pentru a stimula comunicarea; 
• Credinţa explicită în, şi comunicarea importanţei, profitului şi a creşterii economice. 
Pentru ca aceste valori să fie cunoscute, să fie respectate şi însuşite de către salariaţii unei 

firme, este necesar ca în anumite momente din viaţa organizaţiei să aibă loc o prezentare, o 
explicitare a valorilor majore ce sunt dorite a ghida deciziile şi acţiunile personalului firmei, atât în 
interacţiunile de pe plan intern, cât şi extern organizaţiei. 

Explicitarea valorilor reprezintă evenimente majore în viaţa unei firme. De obicei, ele sunt 
asociate cu anumite schimbări importante sau acţiuni de amploare din cadrul firmei. 

Dar, comunicarea valorilor organizaţionale nu trebuie să se rezume la aceste momente 
fragmentate, izolate, chiar dacă au un impact puternic asupra activităţilor firmei. Acesta trebuie să fie un 
proces continuu, manifestat atât sub forme formale, cât şi informale, explicite şi implicite. 

Sigur că aceasta nu înseamnă că toţi membrii organizaţiei le vor accepta sau şi le vor însuşi 
ca parte a sistemului individual de valori. Dar, prin această definire firma îşi exprimă clar principiile 
pe care intenţionează să-şi dezvolte activitatea şi sprijinul său pentru aceia ce aderă la aceste valori. 

În multe declaraţii ale elementelor importante pentru o firmă se fac referiri atât la valori 
morale, etice, cât şi la aspecte materiale, în special profit. Este important să se accentueze că valorile 
şi profitul nu sunt elemente antagoniste, nu se exclud reciproc, ci ele se sprijină una pe cealaltă. 

Profitul este privit uneori cu dispreţ de către aceia care nu au reuşit să perceapă rolul 
economic al acestuia, atât în economie pe ansamblu, cât şi ca o recompensă pentru cel care este 
capabil de o performanţă superioară celorlalţi (şi o penalizare pentru cei care eşuează sau nu depun 
suficient efort). 

Percepţia, uneori negativă, asupra profitului provine dintr-o filosofie economică, dintr-o 
anumită gândire mai veche (depăşită acum), conform căreia obţinerea unui profit se poate realiza doar 
atunci când altcineva pierde. 

În interiorul agenţilor economici, atât valorile morale, cât şi profitul au roluri bine stabilite 
şi care se intercondiţionează. În organizaţiile non- profit, rolul valorilor este primordial, el atingând noi 
nivele şi forme de manifestare. 

Liderii ce au bine definit un set de valori proprii vor putea să-i convingă şi să-i atragă mai 
uşor şi pe ceilalţi. Fiecare dintre noi este condus de un sistem de valori de care suntem mai mult sau 
mai puţin conştienţi şi care ne influenţează semnificativ comportamentul. 

Fenomenul este evident, în special pentru cei care deţin poziţii de putere şi trebuie să facă faţă 
unor presiuni multiple, atât din interiorul, cât şi din exteriorul organizaţiei. 

Managerul unei organizaţii este slab, nefocalizat pe ţinte bine stabilite şi uşor influenţabil fără 
un sistem de valori coerent, împărtăşit şi de alţi componenţi din firmă. 

Pentru a clarifica aceste valori trebuie să acţioneze sistematic. O mare parte din informaţii 
derivă din credinţele, cunoştinţele, experienţa şi sentimentele pe care le are echipa managerială de vârf. 

Un set de valori care este clar, este presupus a întruni următoarele condiţii14: 
• Valorile sunt alese din mai multe alternative. Managerii trebuie să discute, să aleagă şi 

să se decidă asupra valorilor considerate fundamentale, ce vor rămâne neschimbate şi cele care vor 
putea fi modificate sub efectul unor forţe externe sau interne organizaţiei. Este recomadabil să se aibă 
în vedere o abordare comparativă a firmei cu cea a concurenţilor, în special cu cei de succes, pentru a 
vedea cum pot să se diferenţieze de aceştia. 

• Valorile trebuie să fie armonizate unele cu celelalte. Ele trebuie să se sprijine reciproc 
pentru că, altfel, efectul lor va fi foarte mic sau chiar distructiv pentru firmă. 

• Valorile să fie clar definite. O contradicţie majoră a valorilor managerilor de nivel superior, 
fără a reuşi să articuleze o viziune unitară se va reflecta negativ în activitatea firmei, va conduce la 

                                                 
14 Francis, D., Woodcock, M.: Unblocking Organizational Values, University Associates, Inc., 1990 
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crearea de coaliţii, „tabere” şi chiar conflicte. 
• Valorile trebuie să fie limitate ca număr. Încercarea de a adopta un număr exagerat de 

valori va dilua eforturile şi va crea confuzie. Acestea trebuie să fie cuprinzătoare, profunde şi generale. 
• Valorile trebuie să fie realiste. O valoare ce nu poate fi 

„operaţionalizată“, realizată, devine o slăbiciune; managerii sunt percepuţi a fi într-un „turn 
de fildeş”, rupţi de realitatea economică şi socială a afacerii. 

• Valorile trebuie să stimuleze performanţa. Valorile au un puternic conţinut motivaţional; 
ele pot ajuta într-o mare măsură realizarea  obiectivelor organizaţiei. Clarificarea valorilor, 
asigurarea că acestea sunt cunoscute, înţelese şi asumate de o mare parte dintre salariaţi, trebuie să 
fie un proces continuu, o parte a strategiei de dezvoltare a firmei. Prin acestea se precizează în mod 
evident ce anume se cere de la salariaţi şi ce li se oferă în schimb. Aceasta înseamnă că trebuie să 
existe o relaţie logică între factorii cheie de succes ai unei firme/industrii şi valorile adoptate de către 
manageri. 

• Valorile trebuie să fie atractive şi să genereze un sentiment de mândrie pentru că sunt 
componenţi ai acelei colectivităţi. Aceasta se întâmplă în special în cazul în care oamenii simt că 
sunt o parte importantă în mecanismul respectiv, că eforturile lor pentru realizarea obiectivelor şi 
obţinerea de performanţe sunt cunsocute şi apreciate. 

• Valorile trebuie să poată fi comunicate. Când ne referim la comunicare, înţelegem atât 
limbajul utilizat (verbal şi non- verbal), cât şi acţiunile pe care managerii le desfăşoară. Ei sunt primii, 
cei care au rolul de simboluri şi care trebuie să demonstreze, prin acţiunile lor, că sunt ghidaţi de 
valorile pe care le declară în mod oficial. 

• Valorile trebuie să poată fi scrise. Aceasta înseamnă că ele sunt suficient de clare şi 
înţelese, că există un consens asupra lor, în primul rând din partea managerilor de nivel superior. 
Formularea scrisă a valorilor ajută la clarificarea şi sinteza acestora, stimulează dezbaterile asupra lor 
şi asigură obţinerea unui mesaj care să poată fi comunicat la toate nivelel ierarhice, în mod coerent. 

O modalitate de a detecta ce valori predomină într-o firmă este şi aceea de a privi la 
modul în care se distribuie resursele în cadrul acesteia. Un director care cheltuie bani numai să-şi 
amenajeze parcarea şi să-şi schimbe maşinile, dar nu face nimic pentru a repara duşurile sau 
chiuvetele din spălătorie sau pentru a îmbunătăţi igiena în firmă, spune multe lucruri, în ciuda unor 
declaraţii pioase şi atractive. 

Valorile provin în cea mai mare parte de la persoane din vârful piramidei, dar nu numai. 
Credinţele, valorile doctorilor formează împreună caracterul, personalitatea unui spital. Un manager 
de nivel superior, nou venit într-o firmă, poate dori să introducă anumite schimbări, fără însă a cunoaşte 
adecvat istoria şi competenţele cheie ale organizaţiei. El poate întâmpina o rezistenţă foarte mare 
deoarece cei din liniile inferioare au adânc întipăriţi factorii, valorile ce au condus la succesul firmei 
în trecut şi ca urmare, au puţină înclinare către modificarea acestora. 

În continuare, prezentăm o serie de valori organizaţionale15, aşa cum au fost ele declarate şi 
promovate în cadrul firmelor de către managerii de nivel superior din cadrul acestora: 

 
* Phillips Petroleum 

-  Tratarea cu respect a fiecărui individ; 

-  Oferirea de oportunităţi egale pentru toţi angajaţii; 

-  Menţinerea unui mediu de muncă sigur; 

-  Conducerea şi autoconducerea cu etică şi resposabilitate; 

-  Comunicarea deschisă şi sinceră; 

-  Sprijinirea creativităţii individuale şi a inovării; 

-  Furnizarea clienţilor de produse/servicii şi service de cea mai bună calitate; 
-  Protejarea mediului înconjurător; 

-  Contribuirea la calitatea vieţii oriunde ei îşi desfăşoară 

activitatea. 
* Bruswick 

-  Calitate: Fie vom fi producători cu cea mai înaltă calitate în fiecare piaţă pe care o servim, 
fie nu vom mai fi în domeniul respectiv; 

                                                 
15 Davidson, H.: The Committed Enterprise: How to Make Vision and Values to Work, Oxford, Butterworth-
Heinemannn, 2001 
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-  Clienţi: Suntem în afacere pentru a ne servi clienţii în beneficiul lor şi al nostru. În mod 
special, satisfacerea clienţilor este responsabilitatea cea mai mare pe care o avem pentru a asigura 
succesul pe termen lung al firmei; 

-  Oameni: Lucrul cel mai important în firmă sunt oamenii – demnitatea personală, mândria în 
ceea ce fac şi încrederea pe care o au în managementul firmei. 

• Herman Miller, Inc. 
-  Inovare: Căutăm şi încurajăm soluţii inovatoare şi de rezolvare a problemelor ce asigură 

rezultate remarcabile pentru clienţi şi satisface provocările firmei noastre; 
-  Excelenţă: Noi creăm valoare pentru clienţi prin asigurarea de calitate şi excelenţă în tot 

ceea ce facem şi în modul în care o realizăm; 
-  Participare: Lucrăm împreună în echipe, cu fiecare persoană 

contribuind în funcţie de capacităţile proprii; 

-  Proprietate: Fiecare avem o miză, un interes, o parte din organizaţie, în care ne investim 
vieţile şi împărtăşim riscurile şi recompensele dreptului de proprietate; 

-  Leadership: Putem conduce cel mai bine prin stimularea şi sprijinirea celorlalţi şi prin 
anagajamentul nostru în realizarea viziunii firmei; 

-  Logosul firmei: Inovare şi Excelenţă prin Leadership şi 

Participare comună. 
* Cooper Tires 

-  Produse/servicii bune, onestitate şi o afacere bună. 
* IBM – Tom Watson Sr – la înfiinţarea IMB 

-  Respect pentru indivizi (persoane): respect pentru demnitatea şi drepturile fiecărei 
persoane din organizaţie; 

-  Service pentru clienţi: Asigurăm cel mai bun service pentru clienţi dintre toate firmele din 
lume; 

-  Excelenţă: Convingerea că o organizaţie trebuie să-şi realizeze toate sarcinile cu gândul 
de a le realiza la un nivel superior. 

Talbot16 abordează şi el valorile organizaţionale ca un determinant al atitudinilor şi 
comportamentelor membrilor unei organizaţii, influenţând major coordonatele pe care se înscrie 
evoluţia firmei. 

Autorul consideră că setul de valori fundamentale trebuie să fie reflectat în misiunea firmei şi 
să fie un reper la care managerii să se raporteze permanent în deciziile şi acţiunile întreprinse. Se 
prezintă în continuare o serie de valori din cadrul unor firme de prestigiu care au obţinut o recunoaştere 
importantă din partea stakeholderilor şi prin manifestarea unui sistem puternic de valori care le-a 
marcat evoluţia: 

 

* Declararea valorilor la Body Shop 

Noi ne respectăm clienţii oferindu-le o gamă diversă de produse de diferite dimensiuni. 
Asta înseamnă că plăteşti doar atât cât vrei – mult sau puţin. Şi în loc de campanii promoţionale 
scumpe, am optat pentru o abordare echilibrată care accentuează sănătatea şi bunăstarea. 

Noi respectăm mediul înconjurător, realizând tot ce putem, la fiecare etapă a operaţiunilor 
noastre, pentru a evita deteriorarea mediului. Încorporăm ingrediente în cea mai mare parte naturale în 
produsele noastre, cât mai mult posibil. Reciclăm deşeurile ori de câte ori este posibil şi, în cele 
mai multe ţări, oferim un serviciu de reumplere pentru clienţii noştri la anumite produse; aceasta este 
şi o conştientizare a impactului deşeurilor şi o eficienţă sub aspectul costurilor. 

Noi respectăm comunitatea atât la nivel local, cât şi internaţional; unde funcţionăm, Body 
Shop consideră că principiile trebuie să meargă umăr la umăr cu profiturile pentru a îmbunătăţi 
condiţiile de viaţă şi de muncă ale oamenilor din toată lumea. 

Cel mai important, noi respectăm viaţa. Body Shop este împotriva testelor pe animale pentru 
scopuri comerciale; credem că este atât crud, cât şi inutil. Noi alegem să utilizăm teste de siguranţă 
non-animale şi cercetări extinse cu oameni ce se oferă voluntari. În plus, multe dintre ingredientele 
noastre au fost folosite în siguranţă de mii de ori. 

Body Shop are un angajament continuu de a dezvolta produse eficiente, bazate pe politici de 
protecţie. Dacă doriţi să ştiţi mai multe despre noi, întrebaţi filiala locală a Body Shop sau sunaţi-ne – 

                                                 
16 Talbot, M.: Make Your Mission Statement Work: How to Identify and Promote the Values of Your Organization, 
Oxford, How to Books, 2000 
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dorim să primim sugestiile dvs. 
* Declararea valorilor într-o organizaţie de dimensiuni medii 

• Împarte veştile bune cu toată lumea, dar transmite criticile în mod direct; 
• Încetează să mai fii „perfect” – recunoaşte că nimeni nu este perfect; 
• Depersonalizează critica; 

• Sprijină-mă; crede în mine; 

• Tratează pe toţi în mod corect; 

• Începe şi finalizează la timp întâlnirile; 

• Fii tolerant; 

• Acceptă şi ideile altora; 

• Accentuează dezvoltarea; 

• Asumă-ţi riscurile şi recompensele alătură-te echipei; când decidem să facem ceva, atunci îl 
facem; 

• Păstrează-ţi umorul; 

• Valorifică oportunităţile pentru dezvoltarea profesională. 
 
* Declararea valorilor într-o organizaţie de dimensiuni mari 

• Concentrează-te asupra clienţilor; 

• Respectă oamenii; 

• Sprijină munca în echipă; 

• Luptă-te pentru calitate; 

• Comunică deschis şi eficient; 

• Apreciază diversitatea; 

• Acţionează cu integritate; 

• Dezvoltă viziune şi gândeşte strategic; 

• Fii inovativ şi flexibil; 

• Dezvoltă-te pe tine însuţi şi pe cei din jur. 
 
* Declararea valorilor la firma Paladin 

• Firma Paladin este întotdeauna condusă cu un respect adânc pentru valoarea fiecărui individ 
cu care venim în contact, fie salariat, client sau asociat; 

• Firma Paladin este condusă atât pe termen lung, cât şi în activitatea zilnică într-o manieră ce 
demonstrează atât angajamentul firmei, cât şi al salariaţilor pentru o abordare sinceră, etică în afacerile 
sale; 

• Firma Paladin este condusă într-o manieră care să asigure satisfacerea completă a clienţilor 
noştri, curtoazia şi profesionalismul serviciilor noastre, acurateţea şi eficienţa sistemului informaţional 
şi motivaţional; 

• Cele mai bune şi productive climate de muncă sunt cele ce încurajează creativitatea, 
asumarea riscurilor şi oferă noi provocări; 

• Pentru a asigura succesul pe termen scurt şi lung, salariaţii trebuie să construiască un mediu 
în care informaţiile circulă liber, sfatul (consultanţa) este oferit liber, ideile sunt schimbate în mod liber. 

 

* Declararea valorilor la Norcross Footwear Company 

• Recunoaştem că oamenii reprezintă cele mai valoroase active; 

• Dorim să stabilim standarde de excelenţă pentru toate domeniile în care suntem; 
• Recunoaştem că clienţii sunt cei care ne păstrează în viaţă şi satisfacerea lor 100% este 

raţiunea noastră de a fi; 
• Împărţim responsabilitatea pentru profitabilitatea firmei şi îi recunoaştem importanţa pentru 

supravieţuire şi creştere; 
• Suntem profesionişti şi ne vom manifesta mereu în consecinţă; 

• Credem că ceea ce facem, merită; 
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• Credem că este esenţial să facem din firma noastră un loc unde toţi colaboratorii noştri să se 
simtă bine. 

 

2.3 Normele de comportament 
 
Pentru a menţine un un sistem de valori pe care un grup îl consideră acceptabil din punct de 

vedere social, se impune ca acesta să dezvolte un sistem de norme de conduită care să ghideze 
acţiunile membrilor săi. 

Normele prefigurează atitudinile şi comportamentele aşteptate să fie afişate de către salariaţi 
în cadrul şi în afara organizaţiei, precum şi recompensele/sancţiunile declanşate de 
respectarea/încălcarea lor. 

Normele de conduită pot fi: 

• formale,  stabilite  prin  reglementări  oficiale  de  către managementul firmei; 
• informale, stabilite neoficial de membrii colectivităţii respective sau a subgrupurilor 

din organizaţie. 
Obiceiurile – sunt elemente ce pot apărea asemenea unor convenţii asupra cărora un număr 

suficient de membrii sunt de acord. Ele sunt mai degrabă rezultatul unor acceptări pasive decât impuse 
prin anumite formule. Obiceiurile sunt susţinute şi ele de valori explicite. 

Limbajul şi jargonul. Fiecare organizaţie are tendinţa de a-şi crea un limbaj propriu, specific, 
ce reflectă atât caracteristicile membrilor săi, cât şi natura activităţilor desfăşurate şi obiectivelor 
urmărite. Limbajul tinde să aloce anumite înţelesuri, conotaţii unor cuvinte ce sunt selectate de către 
membrii organizaţiei. 

Jargonul este o formă particularizată a acestui tip de transmitere a unor înţelesuri specifice 
membrilor unui grup. El foloseşte ca un fel de „scurtătură“ pentru ca membrii unui grup să comunice 
mai uşor şi mai clar, având un caracter specific. Eşecul de a identifica şi utiliza jargonul este un 
semnal puternic că „nu eşti unul dintre ai noştri”. 

 

2.4 Ritualurile şi ceremoniile 
 
Ritualurile şi ceremoniile reprezintă anumite modele colective de comportament, în special în 

situaţii cu un caracter predominant formal. Ele tind să fie relativ stabile de-a lungul timpului şi au un 
bogat conţinut simbolic. Practic, acestea sunt dintre formele cele mai vizibile ale manifestării 
comportamentului simbolic într-o organizaţie. Prin acest model colectiv de acţiune se exprimă şi se 
consolidează credinţele şi valorile ce sunt considerate a fi decisive pentru supravieţuirea şi dezvoltarea 
firmei. 

Riturile sunt activităţi colective cu un anumit grad de formalism care marchează iniţierea sau 
încheierea unei anumite etape sau a unui anumit proces organizaţional. Un astfel de exemplu este ritul 
pentru dezvoltarea firmei, ce reflectă începutul unui proces prin care membrii acesteia sau o parte 
din ei încearcă să obţină noi realizări superioare, să stabilească un nou rol pentru ei şi pentru 
organizaţie. Astfel de proces poate fi participarea unui grup de manageri la un seminar privind 
leadershipul, sau începerea elaborării/implementării unei strategii diferite pentru firmă. 

Există o mare diversitate de rituri ce pot fi încadrate în următoarea 

tipologie: 

• de pasaj, de trecere; 
• de degradare; 

• de consolidare; 

• de reînnoire; 

• de reducere a conflictelor; 

• de integrare. 

Ritualurile reprezintă un set de acţiuni planificate, cu conţinut emoţional, ce combină diferite 
modalităţi de expresie a culturii organizaţionale. Acestea au adesea atât o finalitate practică, cât şi 
simbolică. 

Ritualurile confirmă şi reproduc anumite modele sociale. Cel mai bun exemplu este cel al 
şedinţelor cu un anumit preşedinte, o agendă şi un program, în care obiectivele sunt clar stabilite de 
dinainte şi communicate participanţilor la şedinţă. O astfel de acţiune nu este utilizată doar ca un 
instrument pentru împărtăşirea unor informaţii şi luarea unor decizii, ci ea contribuie totodată la 
menţinerea unei structuri de putere şi a unui cadru de exprimare a ideilor participanţilor. 
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Aceste ritualuri pot fi împărţite în mai multe categorii: 

• personale, ce sunt desfăşurate de către un individ şi sunt conectate la rolul acestuia în 
cadrul organizaţiei; 

• focalizate pe sarcini/obiective, se referă la activitatea desfăşurată de către una sau mai 
multe persoane; 

• sociale, ce sunt iniţiate de către grupuri informale; 

• organizaţionale, ce beneficiază de o formalizare mai mare a acestor manifestări. 
Ritualurile sunt obiceiuri sau acţiuni repetate, ce au înţeles specific, cu un puternic mesaj 

simbolic pentru organizaţie. Ele sunt standardizate, apelează la o serie de tehnici bine detaliate ce ajută 
la stabilirea graniţelor şi a relaţiilor între oameni – de exemplu, şefi şi subordonaţi, salariaţi – 

– clienţi etc. 

Ritualurile pot include servirea unei mese festive, desfăşurarea procesului de evaluare şi 
motivare, desfăşurarea şedinţelor etc. Ritualurile comunică valorile împărtăşite de organizaţie şi 
revitalizează sentimentele ce leagă oamenii împreună. Riturile şi ritualurile au multe în comun. Unii 
dintre autori le definesc pe amândouă pur şi simplu ca o serie de secvenţe repetitive ce transmit un 
mesaj simbolic prin actorii şi acţiunile desfăşurate. 

Prin intermediul ritualurilor, relaţiile organizatorice devin stilizate, îmbracă anumite forme. 
Ele generează ordine, claritate şi predictibilitate în soluţionarea unor probleme complexe sau ambigui 
pe care liderii nu le pot controla în alte moduri. 

Rolurile ritualurilor include socializarea, consolidarea culturii organizaţionale, diminuarea 
neliniştii, a ambiguităţii şi stresului, transmiterea de mesaje simbolice către exterior. 

Exemple de ritualuri organizatorice: 

• evaluarea performanţei; 

• şedinţe obişnuite; 

• programe de perfecţionare profesională; 

• teste şi interviuri; 

• mese festive cu diferite ocazii; 

• întâmpinarea noilor angajaţi. 

Ceea ce contează este nu modul în care ele se desfăşoară, ci mesajul care este transmis în 
interiorul şi exteriorul organizaţiei. Ritualurile sunt specifice fiecărei culturi. Ele sunt ancorate în 
valorile pe care oamenii le-au acceptat ca fiind cele dominante, cu care vor să trăiască şi să muncească. 

Ritualurile sunt adesea percepute ca reguli nescrise ale comunicării. Ele ajută la consolidarea 
identităţii individuale şi de grup şi a relaţiilor ce se stabilesc în cadrul acesteia, arătând totodată cât de 
puternică este cultura organizaţională a acestuia. 

Ceremonia reprezintă o manifestare colectivă, de o manieră formală şi solemnă, ce exprimă 
adesea o conştientizare a tradiţiei şi istoriei firmei. Ceremoniile sunt celebrări ale valorilor culturale 
şi prezumţiilor de bază ale organizaţiei; sunt evenimente ce reflectă şi onorează cultura 
organizaţională şi sunt momente pe care oamenii şi le amintesc de-a lungul timpului. 

Jubileele, aniversările, lansarea unei noi nave sau deschiderea unei fabrici noi, darea în 
exploateare a unui nou utilaj sau linii tehnologice, sunt câteva dintre exemplele de ceremonii conturate 
de-a lungul timpului. 

Acestea reprezintă şi o oportunitate pentru membrii organizaţiei de a participa la anumite 
evenimente „istorice” şi de a se cunoaşte mai bine între ei. 

Ceremoniile ajută la atingerea unor numeroase scopuri, din care amintim: 

• menţine unitatea; 

• contribuie la socializare; 

• iniţiază noii membri; 

• furnizează un sentiment de implicare socială; 

• transmit mesaje simbolice; 

• asigură dezvoltarea de relaţii; 

• furnizează speranţă; 

• transmite mesaje atât formale, cât şi informale. 

Ceremoniile pot avea loc în mod aleatoriu sau unele dintre ele au fixate anumite perioade. 
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Ele transmit anumite semnificaţii atât propriilor indivizi, cât şi stakeholderilor externi şi pot implica o 
serie de comportamente stilizate, cu anumite ritualuri. 

Cultul este o entitate socială, ermetică, închisă către cei de din afară şi care solicită acordul, 
implicarea şi supunerea totală a membrilor săi. Cultele solicită membrilor săi să-şi afirme afinitatea faţă 
de credinţele, valorile acestora în moduri, uneori radicale, prin renunţarea la alte valori şi reguli, chiar 
dacă sunt predominante într-un anumit sistem. 

Aspectele de cult ale unei culturi organizaţionale o fac pe aceasta să intre foarte puţin în 
contact cu alte culturi. Ea tinde să-şi izoleze membrii pentru a putea exercita un control cât mai mare 
asupra acestora. Această situaţie determină o legătură puternică între componenţii cultului, chiar dacă 
adesea într-un sens distructiv. 

Aspectele de cult ale unor subculturi organizaţionale pot reprezenta disfuncţionalităţi majore 
în funcţionarea culturii organizaţionale şi a performanţelor pe care ea le poate asigura. Subculturile de tip 
cult pot provoca în timp probleme majore pentru conducătorii organizaţiei; ele pot provoca statutul 
liderilor, creând serioase perturbaţii. Uneori, ele pot îmbrăca şi forme pozitive, ce reprezintă „centre” 
de creativitate şi inovare. 

Este important ca liderii să perceapă din timp aceste tendinţe şi să acţioneze în consecinţă. 
 

2.5 Istorioarele şi miturile 
 

Una dintre funcţiile importante ale culturii organizaţionale este aceea de a modela 
comportamentul salariaţilor şi astfel să păstreze o anumită ordine socială în cadrul organizaţiei, prin 
asigurarea unui model mental colectiv care să permită conştientizarea rolului şi poziţiei fiecărui 
salariat. Se poate aprecia că această ordonare are loc în două dimensiuni: 

• printr-o instituţionalizare a credinţelor, valorilor de bază ale firmei în istorioare şi mituri; 
• prin transmiterea şi îmbogăţirea acestora generaţiilor următoare din organizaţie. 
Istorioarele organizaţionale reprezintă o modalitate importantă de înţelegere a culturii 

organizaţionale, de a percepe şi descifra înţelesurile pe care oamenii din firmă le atribuie diferitelor 
evenimente organizaţionale. 

Istorioarele ajută pe un nou venit să înţeleagă semnificaţia anumitor evenimente din firmă. 
Poveştile organizaţionale sunt relatări bazate pe fapte adevărate, dar în care se inserează şi elemente de 
ficţiune. Istorioarele amplifică dimensiunea culturală, umană a organizaţiei. Cele mai multe dintre ele 
conţin teme majore precum: 

-  valoarea egalităţii în firmă; 

-  cum ajută organizaţia angajaţii şi le oferă siguranţă; 

-  cum depăşesc salariaţii obstacolele interne sau externe; 

-  care sunt aşteptările pe care le pot avea salariaţii din partea organizaţiei; 
-  relaţiile şefi-subordonaţi. 

Istorioarele transmit în fapt informaţii, morală, valori şi sunt prezentate în forme ce pot fi uşor 
reţinute. Ele însumează ideile principale şi transmit mesaje simple, dar semnificative, atât pentru 
salariaţi, cât şi pentru diferiţi stakeholderi. Ele se concentrează pe probleme de morală, socializare şi 
legitimitate, reflectă şi consolidează credinţe în forţa organizaţiei. 

Există diferite tipuri de poveşti: legende, scenarii etc. 

Legendele sunt un tip de istorioară ce descriu unicitatea unui grup sau lider. Legendele sunt 
povestiri simple despre istoria organizaţiei ce furnizează informaţii utile despre cultura organizaţională 
a firmei. 

Scenariile sunt un fel de poveşti despre viitorul posibil al organizaţiei aşa cum şi-l imaginează 
naratorii, încercând să-şi imagineze care va fi rolul lor în evenimentele viitoare. 

O poveste bună trebuie să întrunească câteva calităţi: 

• să fie cunoscută de un număr ridicat de salariaţi; 

• să fie atractivă, să aibă un limbaj viu; 

• să transmită un mesaj clar; 

• să fie “vie”, să descrie o anumită acţiune într-un anumit timp şi spaţiu, dar să poată fi 
uşor reţinută şi îmbogăţită; 

• să fie adecvată perioadei de timp pe care o traversează 

organizaţia; 

• să fie unică; 
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• să fie valoroasă pentru colectivitatea respectivă. 

Istorioarele sunt utilizate pentru a prezenta „istoria” organizaţiei pe măsură ce aceasta a 
evoluat în timp. O cultură bogată în istorioare şi mituri este apreciată ca fiind o cultură puternică, cu o 
tradiţie evidentă în contextul de afaceri respectiv. Ele, uneori, se aseamănă cu legendele, deoarece 
tratează evenimente speciale dintr-o perioadă dată, ce evidenţiază acţiunile unor „eroi” ai 
organizaţiei. Aceşti eroi simbolizează normele şi valorile care sunt, sau nu, dorite în firmă. 

Istorioarele, ce conţin poveşti de succes sau de eşec ale unor membrii ai firmei, prin reluarea şi 
îmbogăţirea lor de-a lungul timpului cu diverse glume sau expresii de jargou, contribuie la stabilirea şi 
consolidarea ideilor şi principiilor fundamentale ce furnizează baza pentru activităţile organizaţiei. 

Mitul este unul dintre conceptele mai sensibile şi greu de corelat cu faptele reale din 
organizaţie. Este posibil ca de multe ori, la originea mitului să existe doar un „sâmbure de de adevăr”, 
care apoi este prelucrat şi transmis în organizaţie, un complex ce încearcă să reflecte un sistem de 
credinţe colectiv cu privire la mecanismele de funcţionare a lumii înconjurătoare şi elementele necesare 
pentru a te bucura de succes. 

Miturile pot fi percepute asemenea unor „metafore” organizaţionale, ca o formă de exprimare 
ce transmite mesaje simbolice dincolo de conţinutul concret al cuvintelor, expresiilor. Un mit este în 
esenţă asemănător unei poveşti sau legende, atât ca scop, cât şi în conţinut. Miturile comunică credinţele 
de bază, valori ce nu pot fi susţinute întotdeauna şi cu fapte concrete. 

Sub o formă sau alta există în toate organizaţiile. Ele joacă un rol crucial în procesul de 
stabilire şi menţinere a ceea ce este legitim şi acceptabil în organizaţie. Miturile oferă explicaţii, sprijină 
reconcilierea conflictelor şi soluţionează anumite dileme organizaţionale. Se poate întâmpla însă ca 
percepţia asupra lor să fie una negativă. Să pară elemente ce nu s-au întâmplat şi care stabilesc 
norme ce nu pot fi atinse. „Este doar un mit!”. 

Miturile pot fi rezistente la schimbare şi să împiedice adaptarea organizaţiei; totuşi, ele pot 
transmite adevăruri semnificative. Miturile acceptate contribuie la dezvoltarea coeziunii interne şi la 
direcţionarea salariaţilor. 

Miturile sunt unice pentru organizaţie. Ele se referă la evenimente trecute şi la oameni 
consideraţi „istorici”. 

Exemplu: Mitul infailibilităţii manageriale, Mitul schimbării planificate, Mitul soluţiei optime. 
Miturile nu au nevoie de dovezi pentru a fi demonstrate. Ele apar pentru a proteja salariaţii de 

anumite incorectitudini şi pentru a consolida anumite poziţii de putere. 
Oamenii utilizează miturile pentru a-şi exprima şi explica ideile şi pentru a menţine coeziunea 

grupului, pentru a-şi legitima atitudinea şi a comunica anumite dorinţe, aşteptări. Ele pot fi utilizate şi 
pentru a diminua contradicţiile şi pentru a construi o punte între trecutul şi prezentul firmei. 

Miturile pot servi la realizarea unor scopuri importante precum: 

• să explice sursa unor valori, atitudini şi comportamente; 

• să genereze interes pentru noi idei, informaţii, oportunităţi; 
• să înţelegem mai bine realitatea; 

• să dezvoltăm mecanisme ce ne pot ajuta în construirea viitorului. Mulţi oameni continuă să 
creadă în mituri chiar dacă au fapte concrete ce le dovedeşte altceva. Miturile soluţionează aspecte ce 
sunt ambigui, confuze sau neacceptabile în firmă. 

Eroii sunt personaje ce personifică valorile organizaţiei şi accentuează forţa acesteia. Liderii 
utilizează eroii, povestirile despre aceştia pentru a-şi motiva susţinătorii. Eroii pot fi fondatorii firmei, 
conducători de nivel superior sau salariaţi obişnuiţi. Prin comportamentul lor, eroii reflectă o serie de 
valori de bază ale firmei. 

 
Studiu de caz 

O cultură europeană! 
 
 
Firma Chemic SA 

Mai erau câteva zile şi se împlineau trei luni de când conducerea firmei anunţase pentru 
prima dată posibilitatea deschiderii unei fabrici noi, într-o altă zonă a Europei. 

Firma Chemic SA este una dintre principalii fabricanţi de produse chimice din Norvegia. Este 
un exemplu de firmă dinamică ce a reuşit ca timp de aproape 10 ani să crească substanţial din punct 
de vedere al cotei de piaţă şi a profiturilor obţinute. 

Piaţa pe care firma s-a focalizat a fost piaţa internă. Pe măsură ce rezultatele obţinute se 
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îmbunătăţeau, firma a avut posibilitatea de a extinde investiţiile, atât în modernizarea echipamentelor, 
cât şi în creşterea capacităţii de producţie. 

Evoluţia firmei s-a reflectat şi în modul său de organizare. Iniţial, ea era structurată pe 
funcţiuni, având departamente de producţie, cercetare – dezvoltare, comercial, personal şi financiar-
contabil. De menţionat că, de export se ocupa un singur birou, ce avea 3 salariaţi. 

Evoluţia constant bună, amplificarea portofoliului de clienţi, creşterea preferinţelor clienţilor 
faţă de produsele oferite, a determinat, în mod firesc, o diversificare considerabilă a gamei de produse 
oferite. O contribuţie însemnată a avut-o şi creşterea substanţială a exporturilor, în special în ţările din 
Uniunea Europeană. 

Pentru a răspunde mai bine noilor provocări, firma a trecut la un nou tip de structură, 
structura pe produs. Au fost stabilite principalele grupe de produse ce urmau să facă obiectul 
managementului pe produs şi s-au creat şi dimensionat corespunzător şi compartimentele funcţionale, 
astfel încât să fie satisfăcute cererea în creştere de informaţii şi servicii specifice. 

 
Relaţia performanţă-motivare 

Un lucru important realizat în cadrul firmei a fost de a promova responsabilitatea individuală 
pentru toţi managerii, indiferent de nivelul ierarhic pe care se situau. S-a încercat în acest sens să se 
creeze un sistem de motivare stimulativ, care să incite la performanţă pe salariaţi. 

Timp de mai mulţi ani, salariaţii la Chemic SA au fost plătiţi pe bază de salarii fixe, ei având 
doar posibiltăţi limitate de a beneficia de anumite bonusuri. Situaţia era ceva mai bună la nivelul 
managerilor, în special a celor de nivel superior. 

Sistemul a prezentat însă numeroase carenţe, deoarce nu încuraja suficient salariaţii să aibă 
iniţiative, să fie creativi şi să-şi asume riscuri, în timp ce erau percepute puţine legături directe între 
performanţele obţinute şi nivelul bonusurilor. 

Nivelul salariilor plătite de firmă era cu aproximativ 4% mai mare decât cel al mediei salariilor 
calculate pe un grup de 8 firme europene similare ca profil şi dimensiuni. 

Pentru a creşte aceste salarii s-a dezvoltat un nou sistem de bonusuri ce era legat direct de 
nivelul obiectivelor individuale şi de grup. Astfel, erau acordate bonusuri cu o valoare de 14% din 
nivelul salariilor, în funcţie de gradul de realizare al obiectivelor la nivel de firmă, în ansamblu şi la 
nivel de divizie de producţie. Salariaţii plăţiţi în regie, beneficiau de bonusuri asemănătoare, în funcţie 
de performanţa obţinută. 

De exemplu, atingerea obiectivelor propuse la nivel global pentru firmă însemna un bonus 
de 6%, o creştere de 30 mil. $ aducea un bonus de 5%, în timp ce realizarea obiectivelor la nivel de 
divizie şi depăşirea lor puteau să genereze bonusuri de 4-8%. În mod similar, se proceda şi cu 
performanţele la nivel individual. 

Pentru manageri situaţia remunerării era diferită, în sensul că bonusurile puteau frecvent să 
fie mai mari de 12%, iar cuantumul acestora creştea o dată cu nivelul ierarhic şi responsabilitatea 
avută. 

Bonusurile erau calculate după o formulă conform căreia 50% din valoare se datora realizării şi 
depăşirii obiectivelor individuale, 35% realizării şi depăşirii obiectivelor la nivel de divizie de producţie, 
iar 15% depindeau de obiectivele de ansamblu ale firmei. 

În paralel cu schimbarea sistemului de motivare material, managerii au început să acorde o 
atenţie sporită şi motivării de ordin material-spiritual. Una dintre iniţiativele care au fost bine primite de 
către salariaţi a constituit-o realizarea panoului de onoare cu angajaţii care obţineau rezultate deosebite 
pe parcursul unui an. Acestora le era solicitată o fotografie şi câteva rânduri care să prezinte imaginea 
lor şi motivaţia ce a făcut posibilă obţinerea performanţelor respective. Pe panoul afişat în holul mare 
de la sediul central apăreau astfel fotografiile celor merituoşi, nivelul performanţelor obţinute şi 
gândurile lor vis-a-vis de cele realizate, dorindu-se a fi un ghid de comportament pentru ceilalţi salariaţi. 

De două ori pe an, salariaţii merituoşi erau invitaţi în oraş, la unul dintre restaurantele de lux, 
unde ei aveau ocazia de a discuta de o manieră informală cu colegii lor din alte zone ale firmei sau de 
pe alte nivele ierarhice şi care, ca şi ei, obţinuseră performanţe deosebite. 

Se dorea, ca procedându-se de această manieră, problemele legate de formalismul unor 
întâlniri în cadrul organizaţiei şi a diferenţelor de statut ierarhic să fie diminuate şi chiar eliminate, 
pentru a da ocazia performerilor din firmă să poată să-şi împărtăşească din experienţă, să abordeze 
problemele din unghiuri diferite, să înveţe unii de la alţii şi să-şi construiască o reţea informală, care să-i 
ajute în desfăşurarea sarcinilor specifice din organizaţie. 

Cultura organizaţională 

Creşterea operaţiunilor firmei a fost posibilă şi datorită managementului strategic practicat de 
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conducerea societăţii. Pentru managerii de nivel superior era evident faptul că în condiţiile 
intensificării concurenţei, a creşterii complexităţii mediului de afaceri în care evolua firma, a mişcării tot 
mai libere a resurselor la nivel european, dar şi global, se impunea existenţa nu numai a unei viziuni 
pe termen scurt, dar, mai important, o viziune pe termen mediu şi chiar lung, pe baza căreia să fie 
structurate activităţile firmei. 

Dezvoltarea firmei a fost favorizată de cultura organizaţională promovată de către managerii 
acesteia. S-au promovat simboluri şi valori organizaţionale care să stimuleze performanţa, persoanele şi 
echipele cu realizări deosebite au fost mediatizate intens în firmă şi chiar în afara sa, s-au afişat noi 
comportamente de natură să reducă distanţa ierarhică dintre salariaţi, dar care să-i focalize pe 
elaborarea şi realizarea de obiective bine precizate. 

S-a încurajat manifestarea spiritului intreprenorial, persoanele cu performanţe deosebite şi 
capabile să dezvolte relaţii interumane armonioase au fost promovate rapid în ierahia managerială. 

Salariaţilor le-a fost prezentată viziunea managerială pe termen mediu, le-au fost descrise 
principalele obiective şi modalităţi de acţiune ce se doresc a fi utilizate în perioada următoare şi li s-a 
solicitat o implicare cât mai mare în atingerea ţintelor propuse. 

Un element major l-a constituit şi insuflarea unui sentiment de apartenenţă la o societate 
dinamică şi a mândriei de a putea contribui la dezvoltarea acesteia. Au fost publicate numeroase 
povestiri de succes legate de activitatea unor performeri din cadrul firmei şi soluţiile inovatoare găsite 
pentru diferitele probleme cu care s-au confruntat. 

S-a accentuat dedicaţia salariaţilor pentru valorile declarate de către managerii firmei, valori 
ce îşi au rădăcinile în perioada de pionierat a firmei, dar a căror însuşire şi manifestare au determinat 
consolidarea şi dezvoltarea unei organizaţii puternice, orientată către performanţă şi care este 
respectată de către partenerii săi şi de către comunitatea locală. 

Dezvoltarea internaţională a afacerii 

Ca urmare a dezvoltării afacerii, dar şi a unui mediu de afaceri diferit de cel din urmă cu 2-3 
ani, conducerea firmei s-a gândit să-şi extindă aria de activitate prin crearea unei divizii de producţie în 
Spania. Prin această mutare, firma se apropia considerabil de o parte dintre clienţii săi şi putea să 
înceapă să aibă în vedere chiar şi ţările africane, în următoarea etapă, în condiţiile în care planurile 
de afaceri elaborate se dovedeau a fi realiste. 

Analizele efectuate arătau că doar la nivelul Spaniei, potenţialul de absorbţie era de peste 4 
mil. tone anual. De asemenea, un potenţial remarcabil îl prezentau şi ţările din jur, care puteau utiliza 
produsele chimice furnizate de Chemic SA pentru un număr mare de aplicaţii, atât în agricultură, cât 
şi în industrie. 

În următoarele 4 luni, urma să se definitiveze studiul de fezabilitate cu privire la potenţiala 
investiţie şi pe această bază să se adopte decizia de extindere a firmei cu o nouă divizie de producţie, 
localizată în Spania. 

Primele estimări arătau posibilitatea ca investiţia să poată fi amortizată undeva între 7-8 ani, în 
funcţie de evoluţia pieţei şi a investiţiilor colaterale ce urmau a fi realizate. 

Un element atractiv îl constiuia şi regimul investiţiilor, ce ofereau facilităţi însemnate pentru 
zona ce era avută în vedere să reprezinte noua 

locaţie. 

Din punct de vedere comercial, se aprecia că produsele chimice vor putea fi vândute cu cel 
puţin 3200-3300 euro/tonă, dar se recomanda ca cel puţin pentru primul semestru, preţurile să nu 
depăşească 3000 euro/tonă. 

O parte însemnată a personalului era entuziasmată de evoluţia societăţii în care lucrau, 
deoarece ea venea ca o confirmare a succesului avut şi a contribuţiei pe care ei o aduceau în cadrul 
firmei. Mai mult, existau premise favorabile pentru obţinerea unor venituri suplimentare, pentru 
promovare sau pentru atingerea unor alte aşteptări personale. Se considera că firma intră într-o etapă 
nouă de dezvoltare, o etapă istorică ce poate însemna începutul transformării firmei Chemic SA, dintr-
un producător naţional, într-un actor important de pe piaţa europeană şi, într-o fază ulterioară, chiar de 
pe piaţa mondială. 

În acelaşi timp, erau şi voci care apreciau mişcarea ca fiind una cu un grad ridicat de risc, 
plecând de la ideea că economia Europei este una aflată în recesiune, că piaţa produselor chimice este 
una caracterizată de o concurenţă tot mai acerbă, iar extinderea activităţii în altă zonă a Europei ar 
putea însemna un efort financiar prea mare pentru o firmă ca Chemic SA. 

Un motiv major de îngrijorare şi care dăduse naştere deja la mai multe runde de discuţii 
între patronat şi sindicate îl constituia modul în care va fi afectată forţa de muncă a societăţii. 

Se cunoştea deja faptul că o divizie de producţie va fi închisă, gama respectivă de produse 
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urmând a se fabrica exclusiv în noua filială din Spania. În aceste condiţii, exista o anumită reticenţă din 
partea unor salariaţi şi chiar manageri, cu privire la extinderea producţiei într-o altă zonă a Europei. 

Decizia finală urma să fie adoptată peste câteva luni, iar până atunci existau o multitudine de 
aspecte ce trebuiau să fie rezolvate. 

 

Subiecte pentru dezbatere 

1. Identificaţi elementele specifice culturii organizaţionale în cadrul firmei Chemic SA. 

2. Evidenţiaţi argumentele pro şi contra extinderii activităţii de producţie a firmei prin 
relocalizarea în Spania a uneia dintre diviziile de producţie a firmei. 

3. Care din elementele de management european prezentate în text consideraţi că s-ar putea 
utiliza în România? 

4. Prezentaţi o metodologie pe baza căreia să transferaţi elemente de management europen în 
firme româneşti. 
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CAPITOLUL 3 
CULTURA MANAGERIALĂ 

 
                                                                 Moto: Viziunea este arta de a vedea lucruri invizibile 

Jonathan Swift 
 
3.1 Definirea şi conţinutul culturii manageriale 
 
Cultura organizaţională este considerată din ce în ce mai mult astăzi ca unul dintre factorii 

cu o influenţă determinantă asupra performanţelor unei firme. În majoritatea cazurilor, rezultatele bune 
şi foarte bune sunt asociate cu capacitatea proprietarilor, managerilor, liderilor de a creea, menţine şi 
dezvolta o cultură organizaţională „puternică“, care să energizeze componenţii săi către realizarea 
obiectivelor propuse. 

Într-o cultură organizaţională puternică, majoritatea managerilor împărtăşesc un set comun 
de credinţe, valori, comportamente cu privire la modul în care trebuie direcţionată afacerea 
respectivă. Noii angajaţi intră în contact cu acest set cultural şi îl adoptă atât ca urmare a manifestării 
lor formale, cât şi informale. 

Prin poziţia, statutul pe care îl au managerii în ierarhia organizaţiei, modelează semnificativ 
atitudinile, deciziile şi comportamentele subordonaţilor. Apare astfel o cultură managerială, ca parte 
integrantă a culturii organizaţionale asupra căreia se poate exercita o influenţă pozitivă sau chiar 
negativă uneori. 

Firmele ce beneficiază de o cultură managerială puternică, bine conturată, care îi 
individualizează acţiunile şi evoluţia în mediul de afaceri, sunt considerate a fi companii cu un anumit 
„stil” (exemplu: Coca Cola, Johnson & Johnson, Philips etc.). 

Adesea, valorile manageriale, îndeosebi ale top-managerilor, cu un impact remarcabil asupra 
evoluţiei firmei, sunt favorizate, oficializate în misiunea firmei, în diferite comanadamente sau 
declaraţii care sunt comunicate şi afişate în întreaga organizaţie, pentru a se da un nou imbold, o nouă 
direcţionare a eforturilor tuturor angajaţilor. 

Maniera în care cultura managerială influenţează performanţele unei firme poate fi explicată 
în mai multe moduri: 

• asigură direcţionarea eforturilor către un obiectiv sau set de obiective precizat(e); 
• dezvoltă o motivaţie puternică pentru salariaţi în obţinerea rezultatelor aşteptate; 
• furnizează o structură şi un sistem de mecanisme care coordonează eforturile angajaţilor fără 

a fi nevoie de un set de proceduri sau sisteme formale. 
Nicolescu şi Verboncu17 definesc cultura managerială ca fiind 

„sistemul de valori, credinţe, aspiraţii, aşteptări şi comportamente ale managerilor dintr-o 
organizaţie care se reflectă în tipurile şi stilurile de management practicate în cadrul organizaţiei, 
marcând sensibil conţinutul culturii organizaţionale a fiecărei firme şi performanţele sale”. 

Prin cultură managerială înţelegem, în această lucrare, totalitatea credinţelor, valorilor, 
simbolurilor, atitudinilor şi comportamentelor managerilor dintr-o organizaţie, care se reflectă în 
deciziile şi acţiunile pe care aceştia le adoptă şi aplică pentru asigurarea unei dezvoltări competitive a 
firmei. 

Cultura managerială este mai bine înţeleasă şi exercită un rol major în cultura 
organizaţională, în special atunci când managerii conştientizează rolul pe care ei îl au în firmă, nu 
numai la nivel formal, ci şi informal şi, în consecinţă, sunt dispuşi să afecteze o parte apreciabilă din 
timpul lor pentru comunicarea şi pregătirea salariaţilor în ceea ce priveşte filosofia managerială şi setul 
de valori de bază al firmei. 

O modalitate larg răspândită pentru a promova astfel de concepte este aceea ca, în diferitele 
situaţii informaţionale (rapoarte, sinteze etc.) să fie publicate pe lângă misiunea firmei (recomandabil 
pe coperta interioară sau pe prima pagină din interior) şi declaraţii precum că „realizările sunt datorate 
şi valorilor, atitudinilor şi comportamentelor salariaţilor în consonanţă cu cultura organizaţională a 
firmei”, „comunicarea deschisă şi spiritul de echipă au făcut posibile rezultatele acestea” etc. 

Strâns legată de această modalitate se mai poate apela şi la o serie de ritualuri, de ceremonii 
(precum participarea la anumite excursii sau alte acţiuni de socializare) care să ofere sentimentul 

                                                 
17 Nicolescu, O., Verboncu, I.: Fundamentele Managementlui Organizaţiei, Bucureşti, Editura Tribuna Economică, 2001, 
p. 290 
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apartenenţei la un anumit grup. 

Una dintre firmele cu o istorie şi tradiţie recunoscută pe plan internaţional este IBM. Aceasta, 
încă din anii ’30 avea reputaţia de a beneficia de angajaţi înalt motivaţi şi loiali. Filosofia sa accentua 
câteva principii larg îmbrăţişate în firmă: 

• respect pentru demnitatea salariaţilor şi drepturi egale în firmă a acestora; 
• oferirea celor mai bune servicii clienţilor săi, la un nivel superior oricărei alte companii 

din lume; 
• realizarea tuturor sarcinilor, cu obiectivul permanent în minte de a le realiza la un nivel 

superior celor precedente. 
Filosofia pe care fondatorii şi managerii IBM au construit-o a fost transmisă şi acceptată de 

noile generaţii: astfel, în 1962, Tom Watson Jr. declara, într-un discurs la Columbia University: 
„Filosofia, spiritul şi sentimentele unei organizaţii au mult mai multă influenţă asupra 

realizărilor sale decât resursele economice sau tehnologice, structura organizaţională, inovaţiile sau 
sincronizarea lor. Toate acestea au un impact mare asupra succesului unei firme. Dar ele sunt depăşite 
de gradul în care angajaţii cred în perceptele, în valorile de bază şi cât de sinceri şi implicaţi sunt în 
aplicarea lor”. 

 
3.2 Adaptarea culturii manageriale la cerinţele interne/externe ale organizaţiei 
Între cultura managerială şi rezultatele unei firme există o influenţă reciprocă. Există situaţii 

în care o cultură managerială puternică conduce la obţinerea unor performanţe notabile, cât şi 
reciproca, în care obţinerea unor rezultate economice bune consolidează credibilitatea managerilor şi 
promovează adecvat valorile manifestate ale acestora. 

Nu întotdeauna însă cultura organizaţională joacă un rol pozitiv în evoluţia unei companii. 
Există momente în care cultura organizaţională exercită o presiune foare mare şi o rezistenţă remarcabilă 
la schimbare, chiar dacă condiţiile externe şi interne ale firmei solicită modificarea modului tradiţional 
de desfăşurare a activităţilor. 

O cultură managerială şi organizaţională puternică, a cărei inerţie şi putere de influenţare îşi 
pun amprenta negativ asupra unei orientări mai rapide şi profunde către piaţă, cu focalizare pe climat, 
în contradicţie cu cerinţele mediului de afaceri în care evoluează, poate fi considerată una dintre 
problemele importante cu care se confruntă un număr mare de firme din România, foste de stat şi care 
au fost privatizate. 

Produsele/serviciile vis-à-vis de cerinţele clienţilor, incapacitatea de a afla care sunt nevoile 
prezente şi viitoare ale acestora, absenţa unei strategii şi a unor politici economice, relaţiile tradiţionaliste 
management- sindicat au determinat o erodare continuă a performanţelor firmei, ceea ce necesită un 
efort deosebit de mare din partea noilor proprietari pentru a le readuce pe „linia de plutire” şi de a 
introduce schimbări de esenţă în filosofia acestora. 

În cele mai multe cazuri, atunci când în mediul de afaceri intervin schimbări semnificative la 
care firma trebuie să răspundă adecvat, dar cultura managerială nu le percepe sau nu le ia în considerare 
pentru a acţiona în consecinţă; rezultatul este unul singur: declinul performanţelor obţinute. 

Culturile manageriale neadaptive sunt culturile ce sunt orientate cu predilecţie către 
interiorul firmei, către stabilirea de proceduri şi reguli foarte rigide, fără a acorda decât o mică atenţie 
cerinţelor pieţei. 

Culturile manageriale neadaptive sunt considerate a fi birocratice, cu manageri ce au în 
special o atitudine reactivă, manifestă aversiune faţă de risc şi nu sunt foarte creativi. Informaţiile 
circulă greoi prin organizaţie, se accentuează elementele formale, controlul este foarte strâns, ceea ce 
diminuează motivarea şi implicarea salariaţilor. 

În opoziţie cu acestea, se manifestă culturile adaptive. Focalizarea în cadrul culturilor 
adaptive se realizează asupra situaţiei prezente şi viitoare a mediului de afaceri în care evoluează firma. 
Plecând de la aceste considerente, managerii structurează activităţile firmei, care sunt orientate spre 
realizarea unor obiective bine precizate în strategiile şi politicile firmei. 

Culturile adaptive sprijină asumarea de riscuri la diferite niveluri ierarhice, favorizează 
apariţia unor relaţii de încredere între membrii organizaţiei şi îi stimulează să aibă o atitudine pro-activă. 
Managerii colaborează bine unii cu alţii pentru identificarea problemelor şi implementarea unor soluţii 
viabile; ei consideră că împreună pot să depăşească orice dificultate cu care se poate confrunta 
organizaţia. Există o deschidere mare către schimbare şi inovare, este încurajată manifestarea iniţiativei 
individuale şi colective. 

În multe cazuri, atunci când se încearcă să se descrie modul în care o cultură a influenţat 
obţinerea unor rezultate bune, se utilizează expresii precum: leadership, spirit de iniţiativă, asumarea 
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riscurilor, discuţii deschise, inovare şi flexibilitate. Este o conectare a unor procese din firmă la o 
serie de valori promovate de manageri şi lideri în organizaţie. 

Când se prezintă o situaţie negativă, se utilizează expresii precum: 

birocraţie, conservatorism, orientare pe termen scurt, egoism, rigiditate etc. 

În firmele ce au culturi adaptive, managerii, prin diferite mecanisme, iniţiază schimbări în 
strategii şi politici, ori de câte ori este necesar, pentru a satisface interesul clienţilor, acţionarilor, 
angajaţilor şi altor stakeholderi reprezentativi. 

În schimb, în culturile mai puţin adaptive, managerii se comportă foarte prudent, dezvoltă o 
serie de politici organizaţionale de natură să-i promoveze, să le aducă lor avantaje personale sau unor 
persoane sau grupuri bine individualizate. 

Diferenţele între culturile de tip adaptiv şi cele de tip neadaptiv sunt evidenţiate şi în tabelul 
următor18: 

Cultura adaptivă vs cultura neadaptivă 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

În figura 3.1 vom vedea cum managerii de vârf joacă un rol cheie în păstrarea şi dezvoltarea 
culturii manageriale şi a culturii organizaţionale19. 

Modelul prezentat pare al unei culturi manageriale care este întâlnită frecvent; elementele s-ar 
putea spune că ţin de bunul simţ al celor ce conduc destinele unei organizaţii. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 3.1 Cum sunt menţinute şi dezvoltate culturile adaptive 
 

                                                 
18 Schneider, B.: Organizational Climate and Culture, San Francisco, Jossey-Bass, 1990 
19 Op. cit 
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Practica demonstrează însă, că nu sunt foarte multe firme care reuşesc să creeze această viziune 
şi să o transmită salariaţilor conform căreia trebuie acordată o atenţie specifică fiecărei categorii de 
stakeholderi şi nu numai uneia anume. 

O mare parte dintre manageri nu cred în importanţa leadershipului la diferite  nivele ierarhice, 
ei  considerând  că   acesta este apanajul conducătorilor de nivel superior. Ca urmare, se crează o anumită 
relaţie de dependenţă, cu restricţionarea iniţiativei salariaţilor, ceea ce conduce la o determinare a 
performanţelor firmei. 

 
3.3 Valorile manageriale 
 
Interesul pentru valorile, atitudinile, comportamentele managerilor a fost dintotdeauna unul 

dintre punctele de interes major, atât pentru teoreticienii, cât şi practicienii din domeniul 
managementului. Un fapt pe care îl putem considera normal, ţinând cont de poziţia şi impactul pe care 
managerii (în special managerii de nivel superior) îl au asupra activităţilor unei firme. 

Managerii de vârf sunt cei care reuşesc să modeleze cultura managerială şi cultura 
organizaţională a unei firme pe baza unor viziuni, a unor valori personale ce sunt transmise, 
implementate ulterior în cadrul firmei. 

Literatura de specialitate ce tratează aceste aspecte prezintă o mare diversitate de concluzii, 
unele chiar contradictorii, ce reflectă natura diferită a cercetărilor desfăşurate, definirea neuniformă a 
unor termeni, cât şi abordarea specifică a autorilor. 

Valorile personale ale managerilor influenţează percepţia, deciziile şi comportamentele 
acestora, determinând un impact major asupra activităţilor firmei. Procesele din cadrul firmei, de natură 
economică, managerială, tehnologică, sunt cele din urmă procese sociale ce determină interacţiunea mai 
multor persoane, grupuri şi care, în final, generează efecte sociale şi nu numai economice sau 
tehnologice. 

Gradul de influenţă al valorilor personale ale managerilor este cu atât mai mare cu cât 
managerul ocupă o poziţie superioară în ierarhia managementului, el îşi manifestă cu convingere aceste 
valori, reuşeşte să le transmită, iar prin comportamentele adoptate în consecinţă cu aceste valori, el 
obţine performanţe apreciabile. 

Aceste valori sunt astfel regăsite în percepţiile, atitudinile şi comportamentele managerilor 
respectivi. 

„Judecăţi  de  valoare”,  „standarde  valoroase”,  comportament „valoros”, sunt câteva 
din expresiile ce furnizează un înţeles în relaţiile interumane dintre manager şi cei din jurul său. 

Fără îndoială că toate acestea nu se manifestă într-o formă pură, ci ele sunt influenţate de 
sistemul de credinţe, valori şi comportamente în care managementul îşi desfăşoară activitate şi între 
care pot exista concordanţe mai mari sau mai mici, cu efect asupra modului de percepţie şi acţiune 
a celor două sisteme. 

Unele dintre valorile importante ale top-managerilor privind organizaţia vizează elemente ca: 
eficacitate şi eficienţă organizaţională, productivitatea muncii, climat destins şi stimulativ, imagine 
organizaţională atractivă etc. Alte valori ce nu cu mult timp în urmă erau considerate şi se regăseau 
pe locurile ultime în ierarhia managementului, precum rolul firmei în comunitate, gradul său de 
implicare în activităţile publice etc., au început să fie reevaluate şi să se situeze pe poziţii mai înalte. 

Nu mai este neobişnuit să vezi săli de muzee amenajate cu sprijinul diferitelor companii 
cunoscute, spectacole sponsorizate de diferite întreprinderi sau diferite forme de sprijin pentru procesul 
educaţional la toate nivelele de învăţământ. 

Asistăm, practic, la o amplificare a responsabilităţii morale a agenţilor economici, care dincolo 
de obţinerea profitului, devin din ce în ce mai mult nişte „actori” sociali ai vieţii publice. 

Ierarhizarea valorilor manageriale este relevată şi de atitudinile şi comportamentele acestora 
faţă de celelalte persoane din interiorul şi exteriorul organizaţiei. Are loc, practic, o ierarhizare a 
stakeholderilor, în care se reflectă importanţa mare ce este acordată celor consideraţi a avea un rol 
determinant în desfăşurarea activităţilor firmei precum „eu”, clienţi, şefi, subordonaţi, furnizori, colegi 
etc. Alţii, ce sunt percepuţi a avea nişte legături mai puţin directe şi legate de activitatea zilnică, precum 
comunitatea locală, autorităţi etc., sunt trataţi de o manieră mai simplistă, acordându-li-se mai puţină 
importanţă. 

Aceste percepţii sunt ulterior transmise în cadrul firmei atât prin intermediul unor mesaje 
formale, cât şi informale, determinând modificarea atitudinilor şi comportamentului altor membri ai 
organizaţiei. 
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O cercetare desfăşurată de England George20 a demonstrat că „valorile operaţionale” care „ar 
trebui în principal să influenţeze comportamentul managerilor” au în vedere următoarele: eficacitate şi 
eficienţă organizaţională, maximizarea profitului, productivitate înaltă, poziţie de lider pe piaţa/în 
industria respectivă, stabilitatea organizaţiei. O mare parte dintre respondenţi au relevat înclinaţia lor 
către un pragmatism activ, evaluând la cote înalte abilităţile, ambiţia, calităţile personale şi favorizând 
realizarea, succesul şi creativitatea ca obiective personale. 

Se evidenţiază faptul că o orientare pragmatică este mai uşor de influenţat şi modificat, 
deoarece ea este direcţionată către atingerea unor obiective clare, iar neatingerea acestora, furnizează o 
reorientare a procedurilor, a modalităţilor de atingere a acestor obiective. 

Interesant este şi faptul că o cercetare desfăşurată în 1979 de către Clare şi Sanford21 

confirmă această abordare. De asemenea, într-un studiu desfăşurat în1990 de James Webber22, relevă 
faptul că 72% dintre respondenţi accentuează predilecţia lor pentru valori individuale, centrate pe 
propria lor persoană, în dauna celor sociale. 

Posner şi Schimdt23 au solicitat grupului ţintă să menţioneze care sunt 

valorile (caracteristici şi trăsături personale) pe care le apreciază şi le caută la şefi, colegi şi 
subordonaţi. Dintr-o listă finală de 15 categorii (atribute), ei au descoperit că „integritatea” (gradul de 
încredere, caracterul) a fost răspunsul cel mai des oferit, cu „competenţa” (capabil, productiv, eficient) 
situat pe locul 3 de către toţi managerii. 

În ceea ce priveşte subordonaţii, pe locul fruntaş s-a situat „determinarea” (implicarea, 
motivarea); de la superior s-a dorit „leadership” (viziune, hotărâre, direcţionare), iar în ceea ce priveşte 
colegii, s-a accentuat ideea de „cooperare” (prietenie, membru de echipă, disponibil, atent). 

Este astfel reliefat, conform autorilor, faptul că cele mai apreciate două calităţi – 
integritate şi competenţă – sunt două dintre cele mai importante pentru a desfăşura o activitate 
performantă. Altfel spus, managerii de pe toate nivelele ierarhice doresc să lucreze cu alţii, ale căror 
trăsături personale pot promova şi realiza obiectivele organizaţionale comune. 

Merită menţionat şi schimbările de esenţă cu privire la viziunea managerilor asupra a ceea ce 
devine important pentru organizaţie, ca şi modificările de atitudine şi comportament ale managerilor, 
în primul rând, dar şi a executanţilor, modificări necesare pentru a face posibilă o valorificare a 
oportunităţilor oferite de mediu de afaceri şi de minimizare a ameninţărilor, venite din cadrul acestuia. 

În tabelul24 următor prezentăm diferenţele majore între abordarea managerială clasică şi cea 
modernă cu privire la elementele importante pentru o firmă: 

 
Diferenţe de abordare între viziunea managerială clasică şi cea modernă 

 

                                                 
20 G. England: Managers and Their Value: A Fine Country Corporation Study, Columbia Journal of World 
Business, Summer, 1978. 
21 Clare, D.A., Sanford, D.: Mapping Personel Value Space: Human Relations, Oxford, Oxford University  
Press, 1979, p.74 
22 Webber, J.: Managerial Value Orientation, International Journal of Values Based Management, 1990 
23 Posner, S., Schimdt, N.: Values and the American Manager, Beverly Hills, Sage Press, 1996 
24 Adaptare după Hall, R.: The Soul of The Enterprise: Creating A Dynamic Vision for American Manufacturing, New 
York, Harper Collins, 1993, p. 281 
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Valorile pot părea puţin abstracte în cadrul organizaţiilor. Ele sunt ca nişte „crezuri” ale unui 

individ sau grup de persoane cu privire la anumite legături sociale ce interconectează oamenii, ca 
standarde de evaluare, ca un mod de a gândi, de a simţi, de a ne dori un anumit lucru. Valorile pot fi 
implicite sau explicite în cadrul unei organizaţii. Contextul în care managerii îşi desfăşoară activitatea 
zilnică este presărat de valori şi norme comportamentale dintre cele mai diverse. 

Prezenţa permanentă, „selectarea” directorilor, arată că managerii nu sunt în fapt doar nişte 
simpli anagjaţi ai proprietarilor. Dincolo de aceste ceremonii, se poate distinge puterea reală a 
managerilor. De multe ori, aceştia sunt şi ei proprietari sau pot influenţa într-o mare măsură deciziile 
acţionarilor. 

O mare parte a proprietarilor (acţionari) se comportă pasiv, incapabili sau nedorind să provoace 
în mod serios autoritatea managerilor şi să-şi asume responsabilitatea pentru rezultatele firmei. 

Henry Mintzberg, în explicarea faptului “de ce organizaţiile au nevoie de manageri” făcea 
următoarele referiri cu privire la valorile şi activitatea managerilor: 

• Principalul scop al unui manager este să se asigure că organizaţia sa serveşte interesul său 
de bază – producerea de bunuri şi servicii specifice şi obţinerea de profit prin valorificarea acestora; 

• Managerul trebuie să proiecteze şi să menţină stabilitatea operaţiilor organizaţiei; 
• Managerul trebuie să-şi asume responsabilitatea pentru elaborarea strategiei şi, prin aceasta, 

să permită adaptarea permanentă a firmei la mediul de afaceri, aflat în schimbare; 
• Managerul trebuie să se asigure că organizaţia serveşte scopurile acelor persoane care o 

controlează. El trebuie să acţioneze ca un focalizator pentru valorile organizaţiei. Stakeholderii exercită 
presiuni asupra sa pentru ca organizaţia să le satisfacă interesele. Managerul trebuie să interpreteze 
valorile fiecărui stakeholder, să le combine, pentru a vedea care este sistemul de forţe, să-şi informeze 
subordonaţii asupra priorităţilor organizaţiei şi să-i ghideze prin deciziile adoptate şi aplicate; 

• Managerul trebuie să acţioneze ca o legătură informaţională cheie între organizaţie şi 
mediul său. 

Un aspect important al activităţii managerului este şi modul în care el reuşeşte să comunice 
valorile şi alte trăsături ale culturii manageriale celorlalţi componenţi ai firmei. Unul dintre specialiştii în 
management, Chester I. Barnard, afirma că „adevărul nu poate fi transmis de obicei doar prin 
prezentarea sa exactă. Nu numai că cuvintele au sensuri diferite pentru oameni diferiţi, dar există şi 
tendinţa neintenţionată de a descoperi sau de a citi în declaraţii ceea ce nu se intenţionează de fapt. 
De aceea este necesar uneori, să se prezinte lucrurile într-o formă ce nu este corectă din punct de 
vedere al prezentatorului, emiţătorului, dar care să fie interpretată în sensul adevărului de către 
receptor”. 

 
3.4 Impactul culturii „electronice” bazate pe utilizarea calculatorului asupra culturii 

manageriale 
 
Calculatoarele au început să devină un factor important în viaţa unei firme începând cu anii 

’50. Primii ani, ce au fost marcaţi de existenţa unor maşinării uriaşe, dar primitive, au adus puţine (sau 
chiar deloc) influenţe asupra firmei. 

Începând cu anii ’60, introducerea de către IBM a seriei de calculatoare 360 şi în 1971, prima 
familie de microprocesoare de către Intel, industria calculatoarelor a cunoscut o dezvoltare explozivă. 

În octombrie 1993, o cercetare realizată în SUA a evidenţiat faptul că 45,8% din forţa de 
muncă utiliza calculatorul. Cifra este şi mai impresionantă dacă ţinem seama de specificul unor activităţi 
în care utilizarea calculatorului este foarte foarte mică (exemplu, pregătirea mâncărurilor, construcţii, 
agricultură, minerit etc.). 
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Revoluţia electronică a impus astfel un set de condiţii: familiarizarea şi crearea mediului 
necesar pentru lucrul cu calculatorul. Aceasta a creat şi o piaţă nouă a forţei de muncă, cea cu abilităţi în 
operarea pe calculator. Această piaţă a creat o anumită separaţie chiar între clasele sociale deoarece 
preţurile iniţiale destul de înalte, au fost accesibile în special pentru persoanele cu venituri ridicate. 

Introducerea calculatoarelor în toate domeniile de activitate ale firmei au marcat substanţial 
conţinutul intrinsec al muncii cât şi relaţiile sociale ce se stabilesc în cadrul organizaţiei. 

Dezvoltarea unor linii tehnologice automatizate, în care muncitorii în cea mai mare parte 
doar supraveghează o serie de panouri de comandă, a determinat ca abilităţile, cunoştinţele, experienţa 
necesare pentru a realiza un anumit set de produse să fie înlocuită cu unele diferite, mai puţine chiar 
la număr şi mai puţin sofisticate. În numeroase firme, muncitorul a renunţat la salopetă şi poartă halat, 
asemenea unui medic, urmăreşte monitoare, apasă pe câteva clape şi produsul finit, care este 
responsabilitatea sa, este realizat. 

Un lucru asemănător se întâmplă şi la nivelul „gulerelor albe”, unde cunoştinţele tradiţionale, 
metodele şi tehnicile ce trebuie cunoscute sunt înlocuite acum de cunoaşterea câtorva procedee pe 
calculator. Modul de lucru al managerilor şi specialiştilor s-a schimbat, în sensul că o serie de relaţii 
directe, de comunicări „face-to-face”, au fost înlocuite cu transmiterea unor mesaje prin Intra sau 
Internet. Până şi simplul fapt de înmânare sau primire a unei situaţii informaţionale de la un coleg, 
care este un prilej de interacţiune socială, a fost înlocuită cu acelaşi gen de contacte impersonale. 

Prin modul în care sunt concepute şi funcţionează, sistemele electronice au tendinţa de a izola 
membrii unei colectivităţi, comunicarea orală, acţiunile comune sunt transformate în impulsuri 
electronice şi afişate sub formă de desene sau text. Se rodează într-o mare măsură organizarea 
informală, activitatea salariaţilor se îmbogăţeşte într-un fel, dar sărăceşte mult în ceea ce priveşte 
dimensiunea sa umană şi cunoştinţele de bază privind natura acelei activităţi. 

Există şi o altă percepţie, negativă, asupra extinderii utilizării calculatorului: capacitatea 
managementului de a monitoriza şi evalua adecvat salariaţii. De multe ori, este dificil să te bazezi 
doar pe o serie de date reci, impersonale, pe care le primeşti de la un microprocesor, sau pe care ţi 
le trimite cineva dintr-o bază de date. Se manifestă cu intensitate şi teama salariaţilor de a se afla 
sub o supraveghere permanentă, ca urmare a dezvoltării tehnicilor video şi audio şi procesarea lor pe 
calculator. 

Este evident că tot mai mult era informaticii şi a tehnologiei informaţionale determină 
modificări radicale în modurile de comportament şi comunicare ale salariaţilor şi implicit o parte 
importantă a culturii organizaţionale. 

Până acum câţiva ani, în firmele „tradiţionale”, culturile erau nişte creaţii ce ofereau o 
semnificaţie aparte, „umană“, timpului petrecut la firmă. Culturile conţineau numeroase ritualuri ale 
activităţii de zi cu zi, consolidate de o comunicare directă, cel mai adesea informală, între componenţii 
săi. Activităţile de rutină erau presărate adesea cu întâlniri sociale, un mijloc de comunicare şi 
consolidare a valorilor culturale. 

Utilizarea pe scară extinsă a calculatorului a început să modifice aceste aspecte şi să modeleze 
cultura organizaţională pe alte noi direcţii. 

Prin cultură „electronică” înţelegem cultura organizaţională care se formează în cadrul 
unei comunităţi, care foloseşte pe scară largă calculatorul, ca un mijloc important în procesul de 
comunicare intra şi extra organizaţional cât şi în fundamentarea deciziilor şi acţiunilor 
componenţilor săi, influenţând major atitudinile, comportamentul şi performanţele membrilor săi. 

Una dintre transformările majore a ultimilor ani o reprezintă intelectualizarea muncii şi 
creşterea numărului de specialişti. Aceste „gulere albe” depăşesc acum 50% din forţa de muncă activă. 

Munca era în cea mai mare parte o experienţă socială, cu conflictele ce apăreau între diferite 
părţi fiind rezolvate pe cale directă de către o persoană considerată neutră, dar a cărei autoritate informală 
era recunoscută. Oamenii îşi spuneau glume sau îşi povesteau diverse în timpul pauzelor de cafea sau 
de prânz, care reprezentau oportunităţi pentru schimburile de idei. 

Acum, activitatea este mai intensă, cerinţele mai mari, timpul parcă trece mai repede. Lumea 
este mai grăbită şi legată din ce în ce mai mult de calculator; chiar şi cafeaua se serveşte la birou, în 
faţa calculatorului, în timp ce se mai lucrează ceva. Pentru glume sunt rubrici speciale pe diferite site-
uri. Practic, se pare că abilităţile şi dorinţele de comunicare directă a membrilor unei colectivităţi se 
atrofiază şi predomină o comunicare rece, impersonală, de undeva de la adăpostul unui ecran. 

Fără îndoială că introducerea calculatorului, dezvoltarea tehnologiei informaţionale, aduce 
beneficii în multiple planuri pentru orice firmă. În acelaşi timp, însă, este necesar să luăm în considerare 
şi efectele mai puţin plăcute pe care acestea le generează, astfel încât să poată fi conturate cu 
succes. 
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3.5 Funcţiile culturii manageriale 
 
Din ceea ce s-a prezentat putem să reliefăm principalele funcţii pe care le îndeplineşte 

cultura managerială într-o firmă, funcţii ce se regăsesc în figura 3.2. 
 
3.5.1 Cultura managerială este un factor motivaţional puternic pentru obţinerea de 

performanţe 
 
Culturile manageriale cuprind nevoile şi aspiraţiile personalului de conducere dintr-o firmă şi 

reflectă personalitatea fondatorilor sau a liderilor puternici, influenţând substanţial deciziile şi acţiunile 
managerilor de pe diferitele nivele ierarhice. Ele determină ca, în procesul de formare, modelare a culturii 
organizaţionale, managerii să descopere o sursă puternică de motivare ca „actori” ce contribuie la 
realizarea acesteia. Managerii pot contribui la stabilirea unor norme şi standarde, în conformitate cu 
valorile lor faţă de care să fie evaluaţi şi motivaţi, atât ei, cât şi colegii lor. 

Multe culturi reprezintă un mediu propice pentru stimularea managerilor şi pentru 
recunoaşterea performanţelor acestora. În firmele performante, a fi un manager, se reflectă evident în 
imaginea pe care acesta o proiectează asupra acelora cu care vine în contact, fie din interiorul sau 
exteriorul firmei. 

Acolo unde mediul este stimulativ, comunicarea cu ceilalţi manageri este bună, există chiar şi 
o anumită formă de concurenţă internă, iar managerii vor fi stimulaţi de a se implica cât mai mult în viaţa 
firmei, de a fi inovativi, întreprinzători, de a-şi asuma riscuri care să le ofere satisfacţii prin 
rezultatele obţinute. 

Rezultatele obţinute de predecesori sau de colegii din echipa managerială, precum şi 
standardele informale stabilite în firmă, impun o anumită prestaţie managerilor, o permanentă dovedire 
a statutului câştigat de a fi în echipa de manageri a firmei, lucru ce le marchează major abordările şi 
comportamentul în relaţiile cu ceilalţi. 

 

 
 
 

Fig. 3.2 Funcţiile culturii manageriale 
 
 
3.5.2 Cultura managerială oferă viziune şi apartenenţă la o categorie socială aparte pentru 

manageri 
 
Fără o cultură a cărei elemente să fie împărtăşite de către majoritatea managerilor, care să 

acţioneze în spiritul acesteia pentru progresul firmei, ar fi dificil pentru o organizaţie să se bucure de 
succes. 

O companie îşi poate menţine identitatea şi continuitatea atâta timp cât credinţele, valorile 
sale fundamentale sunt împărtăşite, declarate şi transpuse în practică, atâta timp cât ele provin din 
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interiorul său, sunt distincte şi persistente în ciuda unor presiuni externe sau interne acesteia. 
În firmele competitive, managerii sunt conştienţi că statutul lor are la bază performanţele 

obţinute, şi faptul că au fost promovaţi şi acceptaţi în poziţii de conducere este de natură să-i sporească 
prestigiul de care se bucură în organizaţie, dar în acelaşi timp să fie conştienţi şi de cerinţele şi 
responsabilităţile suplimentare ce le revin. 

 
3.5.3 Cultura managerială reprezintă un factor important în promovarea schimbărilor 

organizaţionale 
 
Organizaţiile se confruntă cu numeroase presiuni de ordin intern şi extern ce determină la un 

moment dat apariţia nevoii de schimbare pentru ca firma să supravieţuiască şi să se dezvolte. 
Istoria firmei, valorile manageriale, atitudinea faţă de procesele de schimbare conturate de-a 

lungul timpului, sunt câteva dintre elementele ce le condiţionează deciziile şi acţiunile managerilor. 
Gradul de risc asumat, profunzimea schimbărilor introduse, depind în mare măsură de 

tradiţia pe care firma o are în astfel de procese. Acolo unde aversiunea faţă de risc este mare, 
managerii vor fi obligaţi să adopte decizii care să nu pericliteze evoluţia firmei, chiar dacă lucrul acesta 
presupune o stagnare sau un progres foarte lent. 

În culturile manageriale unde este încurajat spiritul de iniţiativă, iar eroi sunt managerii ce 
îşi asumă riscuri şi obţin performanţe deosebite, acţiunile conducătorilor de vârf sunt mult mai puternice 
şi îndrăzneţe, statutul lor fiind proporţional cu performanţele realizate. 

 
3.5.4 Cultura managerială favorizează procesul de învăţare organizaţională 
 
În prezent organizaţiile se bazează tot mai mult în evoluţia lor pe cantitatea şi calitatea 

informaţiilor vehiculate pe plan intern şi extern. Mai mult, se consideră că asistăm acum la o trecere de 
la societatea bazată pe informaţii la societatea bazată pe cunoştinţe. 

În aceste condiţii, gradul de deschidere al managerilor este de natură să favorizeze obţinerea 
şi diseminarea de informaţii în mediul organizaţional, cât şi vehicularea informaţiilor între organizaţie 
şi mediul extern. 

Prin rolurile îndeplinite de monitor şi diseminator de informaţii, managerii pot asigura o 
circulaţie rapidă şi de calitate a informaţiilor la diferitele nivele ierarhice, oferind posibilitatea 
salariaţilor de a-şi îmbunătăţi cunoştinţele, atât în mod formal, cât şi informal. 

Cultura managerială îşi pune amprenta şi asupra atitudinii pe care managerii o au faţă de 
procesul de pregătire şi perfecţionare a angajaţilor. Aceştia au astfel posibilitatea să-şi realizeze 
sarcinile la un nivel superior. Prin amplificarea accesului la informaţii a salariaţilor sunt favorizate 
procesele de învăţare organizaţională şi inovare în toate domeniile de activitate. 

 
3.5.5 Cultura managerială asigură o armonizare a valorilor în cadrul 

organizaţiei 
 
Cultura organizaţională acţionează în direcţia asigurării unui echilibru dinamic între valorile 

organizaţiei şi valorile membrilor săi. Fluxurile de personal la toate nivelele organizaţiei determină 
pătrunderea în cadrul acesteia atât a unor valori, norme, cu efect pozitiv, cât şi negativ asupra 
activităţilor acesteia. De aceea, cultura managerială se comportă şi ca un filtru ce încearcă să reţină 
doar elementele ce adaugă valoare organizaţiei. 

Mai mult, ea trebuie să găsească echilibrul între stabilitate şi turbulenţă, între continuitate şi 
schimbare, păstrând anumite elemente de esenţă şi schimbând altele, ce nu mai corespund realităţilor 
organizaţiei. 

 
3.5.6 Cultura managerială realizează „controlul cultural” 

al evoluţiei firmei 
 
Un aspect ce a determinat interesul şi mai mare al cercetătorilor şi practicienilor în domeniul 

managementului este acela al realizării funcţiei de control prin intermediul culturii organizaţionale. 
Acesta este un control ce poate fi considerat de natură ideologică, îndreptată atât către mintea cât şi 
emoţiile salariaţilor. 

Controlul cultural operează la mai multe nivele, ce variază de cele cognitive, aspecte etice 
(norme, valori, ideologii) la cele estetice şi emoţionale (mândrie, loialitate, ataşament). 
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Din această perspectivă, cultura organizaţională este considerată a fi unul dintre principalele 
mijloace de creare a unei ordini sociale în organizaţie. Prin intermediul acesteia, se asigură nu numai un 
anumit comportament al membrilor colectivităţii, ci şi un mod specific de gândire şi chiar de 
manifestare a emoţiilor acestora în interiorul şi exteriorul organizaţiei. 

Cultura descurajează, chiar reprimă acele manifestări ce nu sunt în consonanţă cu crezurile pe 
care ea le promovează. Orice cultură include, acceptă ceva şi exclude altceva. În modul acesta ea îşi 
defineşte şi păstrează identitatea, raportat la cei din jurul său. 

Controlul cultural este semnificativ şi în situaţiile în care un anumit context, anumite relaţii, 
procese sunt ambigui, credinţele, valorile şi atitudinile manifest ale culturii organizaţionale având un rol 
de reglare a acestor mecanisme. 

 
3.5.7 Cultura managerială contribuie la obţinerea efectului de sinergie în firmă 
 
Aceasta se referă la faptul că, cultura managerială înmănunchează un set de credinţe, valori, 

atitudini, norme de comportamente etc. pe care le pune mai bine în valoare printr-un efect sinergetic. 
Prin modul în care ea armonizează o diversitate mare de valori, atitudini şi comportamente ea reuşeşte 
să le amplifice potenţialul, care să fie direcţionat către atingerea obiectivelor propuse în strategiile şi 
politicile firmei. Ca urmare, gradul său de influenţare este foarte mare şi este nevoie de stimulenţi 
foarte puternici pentru ca elementele sale de bază să poată fi modificate. 

 
3.5.8 Cultura managerială este un determinant major în obţinerea 

avantajului competitiv 
 
Una dintre cele mai vehiculate idei cu privire la cultura organizaţională este aceea că o cultură 

organizaţională puternică poate reprezenta o sursă majoră pentru avantajul competitiv al acesteia. 
O prezumţie din ce în ce mai des întâlnită la managerii diferitelor firme este aceea că 

există o relaţie directă şi pozitivă între o cultură organizaţională puternică şi performanţele firmei, 
văzute din punct de vedere al profitului, productivităţii şi creativităţii. Acest fapt a determinat 
numeroase companii să iniţieze programe de „remodelare a culturii organizaţionale”, „dezvoltare a 
culturii organizaţionale”, „revoluţii culturale” etc. 

Culturile organizaţionale au nevoie de lideri care să le ajute să progreseze, să se dezvolte. 
Altfel, după o perioadă de timp ea se va afla în dezacord atât cu obiectivele organizaţiei, cât şi cu 
condiţiile mediului extern. Stabilirea şi introducerea unor valori noi nu este o sarcină uşoară pentru 
un lider. Dar ea trebuie să fie una dintre preocupările principale ale acestuia. De multe ori el 
apelează la diferite simboluri pentru a-şi consolida mesajele către susţinători. 

Cultura organizaţională acţionează şi ca un sistem de referinţă, ce stabileşte cine este în 
interiorul său şi cine în afară. Valorile, atitudinile, normele de conduită ne determină modalităţile în 
care tratăm pe ceilalţi, în cine avem încredere, cine este sau nu de încredere, ce rezultate sunt apreciate 
şi recompensate. 

Caracteristicile culturii organizaţionale sunt relevate de o multitudine de elemente 
organizaţionale, de la strategia firmei la atributele individuale, ritualurile şi ceremoniile din firmă. 

Există o serie de factori ce îşi pun amprenta asupra evoluţiei culturii organizaţionale, a 
leadershipului necesar pentru modelarea acesteia: 

• schimbări în caracteristicile forţei de muncă – aceasta devine mai în vârstă, mai educată, 
mai diversă, cu o implicare mai mare a femeilor etc.; 

• etica muncii – este o componentă tot mai dezbătută în cadrul firmelor, accentuându-se 
necesitatea existenţei unui ghid de comportament etic la locul de muncă; 

• dezvoltarea tehnologiei informaţionale, a comunicaţiilor; 

• introducerea pe scară largă a calculatorului, ceea ce conduce la o anumită izolare a forţei 
de muncă; 

• internaţionalizarea activităţilor pentru o mare parte a firmelor; 

globalizarea pieţelor. 

Cultura organizaţională îi ajută pe membrii săi să perceapă şi să înţeleagă anumite 
evenimente, fenomene, situaţii organizaţionale şi să-i determine să acţioneze în anumite modalităţi, ce 
sunt acceptate de către grup. Pentru a modela cultura organizaţională, managerii utilizează o gamă 
diversă de mecanisme, intenţionate să dezvolte un spirit de unitate şi distinctivitate a grupului de 
ceilalţi. Ei îşi comunică viziunea, valorile pe care doresc să le consolideze în firmă prin misiunea 
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firmei, obiectivele acesteia, diferite modalităţi de acţiune, modul de construire, sistemul motivaţional, 
proceduri specifice de recrutare, selecţie, angajare şi integrare a persoanelor etc. 

Se poate spune şi că, cultura organizaţională este punctul în care filosofia vine contact cu 
organizaţia. De asemenea, cultura are în vedere etica, standardele şi judecăţile de valoare ce se 
manifestă în firmă. 

Uneori, managerii eşuează în conducerea unei organizaţii pentru că atunci când realizează 
că au sprijinul unei mari părţi a salariaţilor, ei presupun automat că aceştia ştiu şi ce au de făcut. 
Lucru care se poate întâmpla să fie fals şi să genereze numeroase confuzii şi o stagnare a firmei. În 
acest proces, managerii nu trebuie să creeze doar un set de aşteptări, ci şi să prezinte şi modalităţile 
prin care ele vor fi satisfăcute, astfel încât să-şi motiveze corespunzător susţinătorii şi să-i dirijeze către 
realizarea obiectivelor stabilite. 

 
3.6 Cultura managerială şi performanţa organizaţională 
 
Cultura organizaţională şi cultura managerială ne preocupă nu doar ca sistem de sine 

stăttător ci, în special, prin prisma impactului pe care aceste construcţii economice, manageriale, 
sociale, le au asupra modului de stabilire şi realizare a obiectivelor firmei. 

Pentru a defini performanţele firmei au fost utilizate o diversitate de termeni, concepte şi 
definiţii. La fel ca şi cazul culturii, este dificil de găsit o definiţie general acceptată cu privire la 
performanţele unei firme. 

Tannenbaum şi Schimdt25 au fost printre primii care au studiat 

eficacitatea organizaţională utilizând măsurători specifice, cantitative. Ei au descris 
abordările comune cu referiri în general la atingerea obiectivelor, cu focalizare asupra „productivităţii 
muncii, profitului net, gradului în care organizaţia îşi îndeplineşte misiunea şi succesul ei în menţinere 
sau creştere”. Autorii consideră că eficacitatea organizaţională poate fi definită ca „gradul în care o 
organizaţie, ca un sistem social, cu anumite resurse şi mijloace îşi realizează obiectivele”. 

Seashore26 argumentează că utilizarea unui singur criteriu pentru performanţă este mai puţin 
viabilă decât utilizarea mai multor criterii ce pot caracteriza superior „performanţa netă” sau de 
„ansamblu”. 

De asemenea, el afirmă că „organizaţiile au mai multe obiective, nu numai unul şi că 
acestea sunt uneori incompatibile sau se realizează în perioade de timp diferite, ca urmare a unor 
ierarhizări ale acestora”. 

Zammuto27 argumentează că, deoarece organizaţiile au obiective diverse, adesea divergente, nu 
poate fi utilizat un singur model pentru a măsura eficacitatea. 

Denison28 a încercat să explice unele dintre problemele cauzate de considerarea cu 
precădere a datelor financiare. El spune că „organizaţiile au o diversitate de stakeholderi şi că orice 
modalitate de măsurare a performanţei poate să-i nemulţumească pe unii sau pe alţii. 

Acţionarii preferă dividendele, dar managerii le privesc ca pe nişte costuri şi, în consecinţă, ei 
preferă profiturile, creşterea şi potenţialul. Preocupările pentru profiturile trimestriale vor afecta 
negativ investiţiile pe termen mediu şi lung”. De aceea, conchide el, întregul concept de eficacitate 
financiară este un paradox. Atunci când avem de a face cu mai mulţi stakeholderi trebuie să fim atenţi 
cum definim eficacitatea şi pe cine priveşte ea în special. 

În ciuda acestor diferenţe, există totuşi modele cu privire la elementele ce vizează eficacitatea 
organizaţională. O trecere în revistă a literaturii de specialitate sugerează că există cel puţin patru 
modele sau abordări:  

• modelul privind “gradul de realizare al obiectivelor” – se concentrează pe rezultatele 
finale şi consideră eficacitatea ca fiind realizarea unui set specific de obiective organizaţionale; 

• modelul „sisteme naturale” sau „deschise” – se concentrează pe intrările de resurse sau 
mijloace şi interacţiunile organizaţiei cu mediul extern. Păstrarea unui echilibru organizaţional este 
ceea ce se doreşte, iar stabilitatea şi creşterea sunt măsurile principale ale eficacităţii; 

                                                 
25 Tannenbaum, R., Schimdt, H.: How to Choose A Leadership Pattern, Harvard Business Review, March/April, 
1958 
26 Seashore, C., Weinberg, G.: The Art of Giving and Receiving Feedback, Columbia, Bingham House Books, 1997, 
p. 121 
27 Zammuto, R.: Assessing Organizational Effectiveness: Systems Change, Adaption and Strategy, New York, New 
York Press, 1982, p. 143 
28 Denison, M.: Performances and Management of Values, New York, Macmillan College Publishing, 1984, p. 97 
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• modelul „proces de decizie internă” - se bazează pe sistemele informaţional şi decizional 
şi eficacitatea este văzută în funcţie de cât de bine sunt realizate aceste procese; 

• modelul „comportamentelor strategice” – se bazează pe relaţiile cu stakeholderii interni 
şi externi şi consideră eficacitatea ca fiind măsura în care nevoile şi dorinţele acestora sunt 
satisfăcute. 

În 1983, Denison a desfăşurat un studiu asupra culturii şi performanţei a 34 de firme, 
obţinând o serie de rezultate ce au sprijinit afirmaţia lui Deal şi Kennedy, potrivită cărora, „cultura 
organizaţională are o legătură foarte strânsă cu performanţa firmelor”. Deşi în studiul său Denison a 
utilizat elemente financiare pentru măsurarea performanţei care, după cum accepta şi el, pot suferi 
diverse influenţe depinzând de specificul industriei, ciclul economic şi obiectivele financiare, totuşi, 
el a relevat corelaţii semnificative între cultură şi performanţă. 

Schein îşi construieşte modelul pentru a lega eficacitatea de o serie de valori specifice. El 
se concentrează pe rolul culturii organizaţionale ca un mecanism cheie ce permite organizaţiei să se 
adapteze, să acţioneze şi să supravieţuiască. Schein consideră că problema supravieţuirii organizaţiei 
este factorul principal ce modelează cultura grupului. Misiunea, sarcinile de bază şi eforturile 
membrilor gravitează în jurul acestei probleme. 

Prezumţiile de bază despre „ce” şi „cum” sunt critice pentru modul în care o organizaţie 
acţionează suficient de bine pentru a supravieţui pe termen lung şi a se dezvolta. 

Un al doilea rol important pentru cultura organizaţională îl reprezintă modul în care 
dezvoltarea relaţiilor pe plan intern între membrii grupului, rol ce este văzut ca fiind decisiv pentru 
performanţa sa. 

Coyler29 a desfăşurat un studiu privind relaţia dintre cultura organizaţională şi performanţele 
organizatorice, cu rezultate ce au sprijinit concluziile anterioare. Coyler a utilizat atât elementele 
financiare, cât şi nonfinanciare pentru a studia 72 de magazine cu vânzare cu amănuntul. Ea a 
descoperit că acolo unde percepţia managerilor era armonizată cu cea a subordonaţilor, a fost relevată o 
relaţie semnificativă între cultura organizaţională şi performanţele obţinute. 

Se apreciază adesea că firmele ce beneficiază de culturi organizaţionale puternice obţin 
performanţe superioare celorlalţi competitori. Cauza majoră a acestui fenomen ar fi că aceste 
culturi tind să alinieze, să direcţioneze şi să energizeze membrii firmei către atingerea unor obiective 
specifice. Lucrul însă adevărat, doar în măsura în care aceste obiective reprezintă obiective importante 
ale firmei, stabilite în strategii şi politici atât la nivelul global, cât şi parţial, pe funcţiuni sau pe alte 
considerente. 

Performanţa nu va fi stimulată dacă atitudinile, comportamentele şi metodele utilizate în 
afaceri nu sunt corelate cu nevoile reale ale firmei. În acest caz culturile puternice pot determina ca 
oamenii de valoare să acţioneze în maniere care sunt mai degrabă distructive decât promotoare, 
subminând capacitatea concurenţială a firmei. 

Culturile manageriale neadaptive pot lua o diversitate de forme. În marile firme ele sunt 
adesea caracterizare prin aroganţă, individualism, tind să creeze structuri birocratice, interesul pentru 
ceilalţi stakeholderi se manifestă doar prin prisma interesului personal. În astfel de culturi, managerii 
tind să ignore schimbările contextuale relevante şi să răspundă adecvat prin strategii şi alte practici 
organizaţionale. Ei creează un cadru dificil de exprimare şi pentru ceilalţi din jurul lor şi în special 
pentru cei ce cred în buna lor credinţă. Mai mult, ei chiar pot afecta valorile, atitudinile şi 
comportamentele celor care încearcă să acţioneze în direcţia bună impusă de realităţile mediului de 
afaceri. 

În culturile manageriale care încearcă să prevadă şi să adapteze schimbările contextului în 
care evoluează, managerii monitorizează cu atenţie atât factorii externi, cât şi pe cei interni organizaţiei, 
iniţiază schimbări şi încurajează manifestarea leadershipului la toate nivelele ierarhice. 

Aceste comportamente par să fie determinate de un sistem de valori care accentuează 
legitimitatea satisfacerii cerinţelor stakeholderilor firmei, a căror cooperare este vitală pentru evoluţia 
firmei. Valorile accentuează, de asemenea, importanţa proceselor şi a oamenilor ce pot determina 
schimbări benefice pentru firmă. Un astfel de sistem de valori, de multe ori scris şi promovat sub 
diferite forme, poate părea vag, idealist sau chiar religios (exemplu: „Tratează-i pe alţii aşa cum vrei 
să fii şi tu tratat!”). Aceasta în special în cazul în care managerii nu reuşesc să afişeze ei atitudini şi 
comportamente care să reflecte valorile pe care declară în mod oficial că îşi bazează activitatea. 
Prezentăm în continuare un model30 de păstrare a culturii ce stimulează performanţele: 

                                                 
29 Coyler, S.: How to Understand Organizational Behaviour, London, Harper Collins, 1997 
30 Schneider, B.: Organizational Climate and Culture, San Francisco, Jossey-Bass, 1990 
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Fig. 3.3 Model pentru consolidarea culturii manageriale ce stimulează performanţa 
 
Este important de reţinut ideea că liderii într-o firmă încurajează pe cei cu spirit de 

iniţiativă şi care percep oportunităţile pe care o schimbare le-ar aduce pentru firmă şi, în acelaşi timp, 
au capacitatea de a câştiga „mintea şi sufletul” salariaţilor ce nu conştientizează încă necesitatea 
schimbării, uneori a menţinerii culturii organizaţionale. De aceea, este necesar ca managerii de nivel 
superior să nu fie ancoraţi doar în activităţi pe termen scurt, deoarece acestea pot lăsa neutilizate o parte 
importantă a resurselor firmei şi să erodeze competitivitatea acesteia pe termen lung. 

Cultura managerială reprezintă, practic, un cadru, un sistem de referinţă care modelează 
semnificativ percepţia pe care managerii o au asupra mediului înconjurător, percepţie ce se reflectă în 
deciziile şi acţiunile pe care aceştia le întreprind. 

În multe cazuri, schimbările organizaţionale sunt datorate unor manageri ce manifestă o 
implicare deosebită în procesele organizaţionale. Ei încep de obicei aceste schimbări la puţin timp după 
numirea lor ca preşedinte, director general sau director pe un anumit domeniu. Printre primele acţiuni pe 
care le realizează se numără şi aceea de a conştientiza salariaţii că organizaţia se găseşte într-o situaţie 
de criză sau că anumiţi factori impun o schimbare cât mai rapidă a unora sau a mai multor 
caracteristici organizaţionale. 

Pentru a produce aceste schimbări, managerii comunică de o manieră cât mai vastă viziunea şi 
strategia pe care ei îşi bazează evoluţia viitoare. Aceştia valorifică fiecare oportunitate pentru a repeta 
iar şi iar mesajele cu privire la schimbările intenţionate. În acelaşi timp, limbajul utilizat este în 
permanenţă adaptat, în concordanţă cu caracteristicile auditoriului, astfel încât mesajele să fie cât mai 
clare, directe şi maximum de impact. Foarte important este faptul că ei acţionează în direcţia celor 
comunicate, ceea ce transmite şi indirect hotărârea acestora de a pune în practică cele declarate 
oficial. În continuare, pentru a extinde şi a accelera schimbările iniţiate, ei încearcă să creeze o 
coaliţie la toate nivelele ierarhice, care să fie adânc implicată în acest proces şi pentru a minimiza 
rezistenţa la schimbare. 

De obicei, când aceşti lideri, manageri, îşi încep activitatea, în mod obişnuit, doar un 
număr mic de salariaţi îi înţeleg sau sunt de acord cu ei. Dar, datorită tenacităţii şi capacităţii lor de 
a-şi asuma riscuri, ei reuşesc să atragă atenţia şi sprijinul unui număr din ce în ce mai mare de 
susţinători. Procesul este favorizat în condiţiile în care liderii încep cu schimbări mai reduse, dar care 
au efecte pozitive imediate, ceea ce amplifică încrederea salariaţilor firmei. 

Acest proces nu este unul simplu, ci unul care necesită o mare implicare din partea celor care 
iniţiază schimbarea, în primul rând, cât şi ulterior, din partea celor antrenaţi în aceste transformări. 

Perioada de realizare a unor astfel de schimbări majore variază în funcţie de diferiţi factori, 
precum: viziunea liderului/liderilor şi capacitatea lor de a o comunica, gradul de implicare al 
acestora, puterea culturii manageriale şi a culturii organizaţionale, gradul de deschidere al 
organizaţiei/salariaţilor către nou, situaţia managerială şi economică a firmei, sistemul de motivare 
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utilizat, contextul în care organizaţia îşi desfăşoară activitatea etc. Totuşi, este puţin probabil ca 
asemenea transformări să se realizeze în mai puţin de 2-3 ani şi, de obicei, orizontul de timp este de 5-
10 ani. 

În conjunctura prezentată, modificările de abordare a proceselor organizaţionale încep să 
devină din ce în ce mai vizibile: apar noi strategii şi politici organizaţionale, sunt utilizate formule 
strategice şi politici organizaţionale mai adaptate cerinţelor mediului de afaceri, de obicei se reduce 
numărul de nivele ierarhice, se procedează la descentralizarea activităţilor firmei, se implementează un 
nou sistem motivaţional etc., toate acestea având ca suport o reevaluare a sistemului de valori, 
simboluri, atitudini şi comportamente ale personalului, cu accent pe stakeholderi şi în special pe 
satisfacerea nevoilor clienţilor firmei. 

O situaţie care necesită o atenţie deosebită din partea managerilor o reprezintă armonizarea 
dorinţei de păstrare a anumitor valori, credinţe de valoare pentru firmă cu presiunea pentru 
schimbare, ce apare permanent, atât din exteriorul, cât şi din interiorul organizaţiei. 

În condiţiile date top-managementul trebuie să reuşească să identifice elementele esenţiale ce 
favorizează supravieţuirea şi dezvoltarea firmei, care sunt în concordanţă cu filosofia care stă la 
baza activităţilor firmei, pe de o parte, iar pe de altă parte, să fie deschişi către modificarea sau 
înlocuirea unor componente de cultură managerială şi cultură organizaţională ce nu mai corespund 
condiţiilor la un moment dat, uneori, ceea ce trebuie schimbat sunt însă doar anumite proceduri şi 
nu elementele de esenţă. Este recomandat ca în procesele de schimbare ce au loc, în special cele de o 
anumită amploare, să se facă referire la cultura organizaţională, arătându-se în ce măsură este vorba şi 
de modificarea de profunzime în ceea ce priveşte comportamentele acesteia. 

Unul dintre pericolele mari ce se întâlneşte în firmele cu culturi manageriale puternice şi cu 
rezultate notabile, este acela că sentimentul de mândrie pentru performanţele obţinute se transformă 
în aroganţă. Este unul dintre factorii ce nu peste mult timp vor afecta negativ firma, împiedicând 
top-managementul să anticipeze sau să sesizeze schimbările importante din mediu. Efectul va fi o 
neconcordanţă treptată a culturii manageriale a firmei cu realităţile, ceea ce va conduce foarte probabil 
la o criză a acesteia. 

De aceea, rolul managementului de vârf este de a echilibra tendinţele de stabilitate şi 
conservatorism a unor membri ai organizaţiei cu presiunile pentru schimbare, atât din plan extern, 
cât şi intern, de a încuraja personalul firmei să-şi manifeste creativitatea şi să-şi asume riscuri, obţinând 
mobilizarea maximă a resurselor de care dispune organizaţia în scopul realizării obiectivelor prevăzute 
în strategiile şi politicile firmei. 

 
Studiu de caz 

O viziune managerială … americană! 
 
Pe 17 aprilie a.c., directorul firmei ELECTRICO Ltd. examina o serie de grafice care 

evidenţiau printre altele evoluţia din ultimele luni ale costurilor pe unitatea de produs şi vânzările pe 
fiecare categorie de produse. Graficele arătau o dinamică fluctuantă, cu diferenţe mari între luni. 

Situaţia era delicată, deoarece nu cu mult timp în urmă propusese un plan de reducere a 
costurilor şi de amplificare a vânzărilor. Conform datelor pe care le studia, se părea că măsurile 
adoptate nu au fost de natură să aducă revigorarea aşteptată. 

Un lucru ce îl nedumerea încă, avea în vedere semnalele care i-au fost transmise până 
acum şi care prezentau o diminuare sensibilă a costurilor. Managerul unui compartiment de producţie 
chiar se declarase entuziasmat de posibilităţile pe care noul sistem de lucru îl oferea. 

O afacere de succes 
ELECTRICO Ltd. este o firmă de dimensiuni mari ce produce motoare electrice, echipamente 

şi componente electrice pentru aparate electrocasnice dar şi pentru utilaje şi instalaţii industriale. 
Firma a fost înfiinţată în urmă cu 17 ani şi a cunoscut o dezvoltare remarcabilă. După un 

start ezitant, fondatorii au reuşit să-şi construiască o bază stabilă de clienţi, a căror comenzi regulate 
le-au oferit posibilitatea de a supravieţui şi de a-şi consolida afacerea. 

La început, firma fabrica un singur tip de motor, cu diferite variante, în funcţie de 
performanţele ce se doreau a fi obţinute de la aparatele respective. Treptat, gama de motoare a fost 
diversificată, astfel încât piaţa potenţială a firmei să fie mult mai mare. Chiar dacă nu a fost deloc 
uşor, firma a reuşit să se impună pe piaţă şi să-şi păstreze timp de 4-5 ani o cotă de piaţă relativ 
stabilă. 

Michael D., unul dintre fondatori îşi aminteşte: „Am reuşit să obţinem în aproape 8-9 ani o 
poziţie pe piaţă la care aproape că nu visam, atunci când am demarat afacerea. Eram foarte stresaţi de 
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valoarea mare a creditului pe care îl contractasem de la bancă, cât şi de faptul că toate economiile 
noastre şi a prietenilor foarte apropiaţi au fost investite în acest proiect. Dar, am crezut în noi şi în 
şansele noastre.” 

Perioada de creştere iniţială a firmei a fost urmată de o perioadă de aproximativ doi ani în 
care firma a stagnat din punct de vedere al cotei de piaţă deţinute. Explicaţia constă în faptul că 
firma ajunsese la dimensiuni ce nu mai făcea posibilă o conducere bazată doar pe coordonarea şi 
controlul activităţilor de către membrii fondatori, ci era tot mai evidentă necesitatea angajării unor 
manageri profesionişti, care să preia o serie de sarcini şi să-i degreveze pe membrii fondatori de 
activităţi mai lipsite de importanţă şi să le permită să se concentreze asupra aspectelor prioritare ale 
firmei. 

Un alt factor ce a contribuit la situaţia respectivă este determinat de politica dusă de 
preşedintele firmei, ales în urmă cu trei ani, care a încercat să promoveze o politică de echilibru, în 
sensul de a valorifica oportunităţile oferite de mediul de afaceri, concomitent cu o reducere a riscurilor 
la care să fie supusă firma. 

După cum afirma preşedintele firmei: „Trebuie să fim conştienţi de responsabilitatea 
noastră. Conducem o afacere pe care am început-o acum mai bine de zece ani. În ea se află investiţi 
nu numai banii familiilor noastre, dar şi o mare parte din viaţa noastră şi, ceea ce este mai important, 
viitorul nostru şi al familiilor noastre. În plus, avem un număr mare de angajaţi care depind de deciziile 
şi acţiunile noastre.” 

Conflictul 
Politica moderată dusă de preşedintele firmei nu mai era însă agreată de ceilalţi fondatori 

care considerau situaţia ca nefiind concordantă cu aşteptările lor, a celor din jur, cât şi cu posibilităţile 
pe care le avea firma. 

John A., fondator şi membru în Consiliu de Administraţie prezintă câteva dintre motivele de 
nemulţumire a unora dintre membrii influenţi din firmă: „Compania noastră este una dinamică şi cu 
potenţial de creştere. A dovedit-o până acum iar lucrul acesta este exprimat de rezultatele bune 
înregistrate de toate situaţiile financiare. În ultimul timp însă, observăm o serie de aspecte negative 
ce se înregistrează în tot mai multe domenii de activitate şi care se vor răsfrânge negativ asupra 
performanţelor noastre. 

Activităţile devin tot mai birocratice, avem tot felul de proceduri care creează confuzii în 
cadrul personalului, informaţiile circulă rapid, dar volumul lor este prea mare, raportat la nevoile 
salariaţilor, responsabilitatea tinde să se diminueze, iar claritatea obiectivelor se estompează. Ne aflăm 
de prea mult timp într-o perioadă călduţă, în care accentual este pus mai mult pe activităţi şi mai 
puţin pe rezultate. Dar ceea ce este cel mai îngrijorător, în opinia mea, este faptul că am încetat să 
mai fim o firmă dinamică, cu rată mare de creştere, şi apărem acum mai mult ca o firmă ce şi-a atins 
plafonul maxim de dezvoltare.” 

Nemulţumirile acumulate, au condus la un conflict puternic între proprietarii firmei, conflict 
ce opuneau pe cei care doreau ca firma să-şi continue dezvoltarea rapidă celor care aveau o atitudine 
mai echilibrată şi care ar fi dorit o consolidare a afacerii şi o politică mai conservatoare. 

Conflictul a fost de scurtă durată, dar destul de puternic, ceea ce a atras o deteriorare 
serioasă a performanţelor, timp de câteva luni. Tensiunile existente în firmă, au ajuns şi pe paginile 
ziarelor, care doreau să exploateze aceste evenimente, pentru a evidenţia relaţiile de muncă dintr-o 
organizaţie ce fusese prezentată de multe ori ca model şi impactul pe care acest conflict îl are asupra 
rezultatelor firmei. 

Urmare a convulsiilor interne şi ca urmare a influenţei directe sau indirecte a unor 
stakeholderi importanţi, preşedintele firmei demisionat iar locul său a fost luat de Frank Z., unul 
dintre susţinătorii cei mai hotărâţi ai ideii de dezvoltare rapidă şi de extindere a activităţii pe mai multe 
segmente. 

O viziune managerială nouă 
Frank Z. a adus la ELECTRICO Ltd. o nouă viziune asupra a ceea ce trebuie să reprezinte 

firma. Împreună cu managerii de nivel superior şi o echipă de consultanţi a elaborat şi implementat 
o strategie foarte agresivă, ce viza atât activităţile din plan intern, cât şi relaţiile firmei cu mediul său 
de afaceri. 

În aproape doi ani au fost achiziţionate trei noi firme din acelaşi domeniu de activitate sau 
din domenii înrudite, achiziţii ce au avut ca scop extinderea capacităţii de producţie, apropierea de 
beneficiarii importanţi, extinderea geografică şi chiar, într-unul dintre cazuri, anihilarea unui potenţial 
concurent puternic, ce ar fi putut să-i creeze mari probleme în viitor. 

Achiziţiile efectuate s-au realizat pe baza mai multor credite pe care firma le-a contractat şi 
care le-a oferit posibilitatea de a investi, concomitent cu desfăşurarea normală a activităţilor curente. 
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Pentru a avea acces în continuare la împrumuturi, preşedintele firmei a hotărât finanţarea unei ample 
campanii de presă în care să se evidenţieze dinamismul acestei companii. În acelaşi timp, Frank Z., a 
încercat să cultive tot mai mult relaţiile cu cercurile financiare americane, cu diverşi bancheri sau 
reprezentanţi ai fondurilor cu capital de risc, a fondurilor private de pensii etc. 

Totodată, preşedintele firmei a încercat să-şi determine echipa de manageri de nivel superior, 
să fie agresivi şi cât mai aproape de categoriile importante de stakeholderi. Abordarea sa, deşi 
„războinică”, a dat în cele din urmă rezultate. Astfel, cu toate că firma înregistra un nivel mare de 
îndatorare, era văzută ca fiind atractivă de către majoritatea partenerilor de afaceri. Existau mai 
multe firme interesate să colaboreze cu ea, iar unii dintre giganţii în domeniu, precum General 
Electric, erau chiar interesaţi să negocieze preluarea de către ei a lui ELECTRICO Ltd. Merită 
amintită şi popularitatea de care se bucura preşedintele firmei, care apăruse des în paginile revistelor de 
afaceri americane şi fusese invitat şi la mai multe emisiuni televizate. 

Transformarea organizaţională 
În primii ani, firma reuşise să se bucure de succes, deoarece îşi găsise o nişă pe piaţă, ce era 

puţin explorată de către alte firme: cea a produselor personalizate, adică a motoarelor ce puteau avea 
diferite caracteristici, în funcţie de tipul aplicaţiei pentru care se solicita. În acest mod, chiar dacă 
producţia nu era mare, ea necesita o forţă de muncă calificată ceea ce făcea posibil pentru firmă să 
practice nişte preţuri destul de mari şi să se bucure de o marjă de profit substanţială. 

În urma unor analize detaliate, preşedintele a remarcat faptul că modelul anterior de afaceri 
ce a fost utilizat până nu demult în conducerea firmei, nu mai corespundea condiţiilor prezente. 

În primul rând, firma crescuse foarte mult, iar comenzile plasate de clienţii tradiţionali nu 
mai erau de natură să satisfacă cerinţele proprietarilor şi a celorlalţi investitori, iar o mare parte din 
capacitatea de producţie risca să rămână neutilizată. În acelaşi timp, pe piaţa motoarelor personalizate, 
concurenţa se intensifica, în special din partea unor firme de mici dimensiuni, care găseau marjele de 
profit de pe acest segment de piaţă ca fiind suficient pentru nevoile şi interesele lor. 

Urmare a presiunilor tot mai mari ce se exercitau asupra firmei şi a managementului 
acestuia, Frank Z., împreună cu Consiliul de Administraţie au luat o decizie ce marchează o 
transformare radicală a firmei şi anume trecerea la producţia de motoare standardizate. Au fost 
păstrate doar câteva secţii care să ofere posibilitatea producerii de motoare personalizate, în timp ce în 
toate unităţile firmei ELECTRICO Ltd. halele de producţie au fost reamenajate pentru noul tip de 
activitate. 

În următoarele luni s-au realizat investiţii majore în retehnologizare în toate unităţile de 
producţie, extinzându-se la maximum automatizarea şi informatizarea activităţilor. În mod 
experimental, au fost achiziţionaţi şi câţiva roboţi, roboţi a căror utilizare se doreşte a fi extinsă în 
următorii ani, dacă îşi vor dovedi eficienţa pentru aplicaţiile la care au fost utilizaţi. Urmare a 
dezvoltării noului tip de activitate, managementul societăţii speră să concureze agresiv pe piaţă prin 
costurile reduse oferite, dar care să le ofere în continuare posibilitatea unor marje mari de profit. 

Ca urmare a acestui program de schimbare iniţiat de către echipa de conducere, o parte 
importantă a personalului a fost disponibilizată, încercând să se obţină şi de aici economii importante 
şi care să poată să fie direcţionate către susţinerea schimbărilor introduse. 

Disponibilizările realizate au fost însoţite însă de ample mişcări de protest ale salariaţilor, de 
numeroase procese intentate conducerii firmei şi de o rezistenţă mare la schimbare din partea celor 
rămaşi în firmă, care nu au nici o certitudine că, în viitorul apropiat, nu vor împărtăşi soarta colegilor 
disponibilizaţi anterior. 

Dar, aşa cum sublinia unul dintre managerii firmei „Este mai bine să sacrificăm câteva sute 
de persoane, decât câteva mii şi, împreună cu ei, pe familiile lor, iar firma să nu mai existe. Este un 
compromis necesar”. 

 
Subiecte pentru dezbatere 

 
 
1. Analizaţi punctele forte şi slabe ale firmei ELECTRICO Ltd. 
2. Identificaţi oportunităţile şi ameninţările în evoluţia firmei ELECTRICO Ltd. 
3. Prezentaţi comparativ elemente de cultură managerială pentru firma americană şi o firmă 

românească. 
4. Prezentaţi o metodologie prin care să poată fi transferate elemente de management din 

firmele americane în firmele româneşti. 
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CAPITOLUL 4 
LEADERSHIP-UL, CULTURA ORGANIZAŢIONALĂ ŞI CULTURA 

MANAGERIALĂ 
 

 
                                                                                                           Moto: Nu avem curaj nu pentru că lucrurile sunt dificile, 

ci ele sunt dificile pentru că noi nu avem curaj                        
Seneca 

 
4.1 Relaţia dintre leadership, cultura organizaţională şi cultura managerială 

 

 
Între aceste realităţi ale vieţii organizaţionale există legături deosebite. Liderii de succes îşi 

exercită influenţa deosebită prin intermediul culturii manageriale şi organizaţionale. Totodată, ei ajută 

ca aceste culturi să se modeleze, să se transforme. La rândul lor, cultura organizaţională şi cea 

managerială vor modela atitudinile şi comportamentele managerilor şi salariaţilor din cadrul firmei. 

Această abordare este valoroasă în contextul economic, social şi cultural actual. Organizaţiile nu 

mai sunt construite cu număr mare de nivele ierarhice şi pondere ierarhică mică, în care supervizorul ştia 

aproape în orice moment ce face fiecare. Din ce în ce mai mult, organizaţia optează pentru structuri 

plate, cu structuri verticale de comandă reduse. În aceste condiţii, şeful nu mai poate urmări 

îndeaproape pe fiecare. 

De asemenea, volumul de informaţii vehiculate în firmă şi în afara acesteia este atât de mare 

încât se impune cu necesitate implicarea tot mai intensă a unui număr crescând de salariaţi pentru a 

face faţă „avalanşei informaţionale” şi de a putea beneficia din plin de conţinutul acestora. 

Rolul managerului este unul mai complex acum, el nu va mai acţiona doar ca o persoană ce 

deţine „adevărul absolut”, adoptând decizii pe care să le impună apoi celorlalţi, ci va acţiona mai degrabă 

ca un facilitator, ca un mediator ce va oferi posibilitatea manifestării personalităţii, a cunoştinţelor 

salariaţilor şi, pe această bază, el va adopta cel mai bun curs de acţiune. 

Conform lui Jacues Clement31, leadershipul este „procesul prin care o persoană stabileşte un 

scop sau o direcţie pentru una sau mai multe persoane şi-i determină să acţioneze împreună cu 

competenţă şi deplină dedicare în vederea realizării lor”. 

Nicolescu şi Verboncu32 desemnează prin leadership „capacitatea unui lider, a unui cadru de 
conducere, de a determina un grup de persoane să conlucreze cu acesta în realizarea unui obiectiv pe 
baza puternicei lor implicări afective şi operaţionale”. 

În aceste circumstanţe, ceea ce poate liderul să facă este de a construi, a dirija cultura 

managerială, de a furniza o viziune coerentă şi credibilă asupra locului unde trebuie să ajungă firma şi 

ce performanţe sunt solicitate de la membrii săi. Liderii trebuie astfel să se asigure că au creat cadrul 

organizaţional adecvat pentru ca angajaţii firmei să-şi manifeste abilităţile şi iniţiativa, să-şi valorifice 

cunoştinţele la nivele cât mai ridicate, fără a fi nevoie de o armată de supervizori sau de a construi 

sisteme de control rigide sau sofisticate. 

Tot mai mult se face simţită nevoia de descentralizare şi delegare de la nivel central către 

nivelele inferioare. Nu înseamnă însă că are loc o diluare a autorităţii, ci că organizaţia devine mai 

responsabilă la toate nivelele de decizie şi acţiune. Descentralizarea este privită cu reţinere de către 

manageri, deoarece au sentimentul că o parte importantă din ceea ce constituia baza lor de putere 

dispare. Asistăm astfel, la o rezistenţă destul de mare a managerilor, a culturii manageriale faţă de 

asemenea iniţiative. 

Managerii din firmele performante tind mai puţin să spună cum să se facă anumite lucruri, dar, în 

schimb, ei creează un mediu stimulativ, competitiv în firmă, definesc ce înseamnă performanţa aşteptată, 

                                                 
31 Clement, J.: Executive Leadership, Arlington, Casai Hall, 1991, p. 12 
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standardele de evaluare şi leagă direct motivarea de realizarea acestor performanţe. Performanţa se 

obţine, în special, în organizaţiile în care managerii au şi calităţi de lideri. Altfel, în decursul 

timpului, liderii informali vor provoca statutul managerilor, a celor cu o putere dată doar de poziţia 

în ierarhia organizaţiei şi îi vor înlătura, pentru ca astfel să-şi legitimizeze ei puterea şi influenţa pe 

care o au în cadrul colectivităţilor respective. 

Una dintre provocările majore cu care se confruntă managerii/liderii, persoanele cu poziţii cheie 

într-o organizaţie, este aceea de a crea şi menţine o cultură managerială care să fie în concordanţă cu 

obiectivele firmei şi natura activităţilor desfăşurate în cadrul acesteia. Este o problemă de integrare a 

aşteptărilor şi capacităţilor individuale cu cele organizaţionale, astfel încât să răspundă cu succes 

mediului de afaceri în care funcţionează şi fiecare dintre părţi să fie mulţumită de rezultatul obţinut. 

Cultura managerială este cu atât mai importantă, cu cât ea reflectă mai puternic valorile, 

atitudinile şi comportamentele managerilor. Salariaţii urmăresc şi evaluează în permanenţă 

manifestarea managerilor şi cărora le acordă o puternică încărcătură simbolistică. Mai mult, 

executanţii îşi aleg modele dintre managerii firmei, încercând să afişeze aceleaşi elemente ce îi 

caracterizează. 

Leadershipul este tot mai mult văzut nu numai ca o caracteristică individuală a unei persoane, cât 

şi o condiţie decisivă a culturii; aceasta înseamnă că leadershipul este rezultatul unor acţiuni specifice, 

bine planificate de către unul sau mai mulţi lideri ce doresc să creeze o cultură managerială 

puternică, caracterizată prin armonie internă în jurul unei viziuni, a unor valori pe care aceştia le au şi 

reuşesc să le transmită şi susţinătorilor. Într-un fel, sarcina liderilor este aceea de a forma o comunitate, 

de a da un înţeles şi o direcţie pentru mai mulţi indivizi, în vederea atingerii unor obiective comune. 

O organizaţie se dezvoltă atunci când liderii reuşesc să-şi transmită valorile, iar acestea sunt 

acceptate şi însuşite de către ceilalţi salariaţi ca fiind modalitatea corectă de gândire şi acţiune. Este 

important ca între liderii şi susţinătorii lor să se stabilească legături sincere, de încredere, bazate pe o 

serie de valori reciproc împărtăşite. Leadershipul devine un rezultat al colaborării dintre lider şi 

stakeholderii săi, în condiţiile în care acesta reuşeşte să stabilească o viziune care să-i motiveze pe 

stakeholderi să-i accepte punctele de vedere, să şi le însuşească şi să le susţină. Una dintre întrebările pe 

care cineva şi le poate ridica este aceea a cauzelor, a motivelor, ce determină una sau mai multe persoane 

să facă ceea ce altcineva doreşte. Răspunsul ar putea îmbrăca cel puţin două forme: 

• pentru că oamenii împărtăşesc aceleaşi nevoi, ei cred sau sunt convinşi de lider că urmând calea 

propusă de el îşi vor atinge obiectivele; 

• oamenii sunt constrânşi sub diferite forme să se mişte în direcţia dorită de lider. 

Aceasta este o zonă periculoasă pentru că se bazează în special pe motivare negativă, pe aspecte 

punitive; personalul nu numai că nu crede în acţiunile propuse de lider, ci chiar poate să le perceapă 

ca o ameninţare la adresa intereselor şi a statusurilor lor. În plus, toate elementele introduse dăinuiesc 

în firmă atâta timp cât liderul autoritar este pe o poziţie de forţă; după plecarea sa, o mare parte 

dintre elementele nou create sunt repudiate, distruse. 

Cultura este o forţă puternică, iar un lider ştie asta şi încearcă să o folosească. Cultura 

managerială şi cultura organizaţională acţionează ca nişte paradigme, ca modele intelectuale şi 

emoţionale. Aceste modele conduc la crearea unei identităţi pentru un individ sau colectivităţi ce 

generează sentimentul de apartenenţă, de membru al unei anumite societăţi. 

Elementele anterioare nu trebuie să ne conducă însă la ideea că managerii vor genera o nivelare a 

aşteptărilor şi a comportamentelor salariaţilor, deoarece aceasta ar însemna o stagnare şi chiar declin. Din 

contră, ei trebuie să asigure un climat care să încurajeze acceptarea diferenţelor individuale, să stimuleze 

creativitatea şi spiritul de iniţiativă. Toate acestea, sprijinite printr-o comunicare continuă, totală, la 
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toate nivelele ierarhice, atât sun forma unor mesaje explicite, cât şi implicite. Crearea şi menţinerea unei 

culturi organizaţionale şi manageriale competitive este o problemă de leadership, ce îşi are originea chiar 

în fondatorii unor firme şi ulterior în succesorii acestora. Ei trebuie să creeze acel mediu fizic, 

psihologic şi emoţional, care să determine angajaţii să dorească să-i urmeze, să se înscrie pe direcţia 

dorită, participând cu toate resursele de care dispun. 

Influenţa fondatorilor a liderilor „carismatici” se face simţită, în primul rând, asupra culturii 

manageriale, care preia, păstrează şi transmite ca pe o moştenire culturală, ansamblul de valori, 

atitudini şi comportamente, considerate a fi corecte din punct de vedere etic, cât şi generatoare de 

performanţă. În acest sens, este recomandabil ca liderii să aibă o capacitate mare de empatie cu 

susţinătorii lor, să-i poată înţelege şi să se facă înţeles. Sursa importantă a capacităţii de persuasiune a 

liderului, a puterii sale, o constituie propria sa bază culturală; sistemul de credinţe, valori, atitudini şi 

comportamente în care el crede cu putere şi care îi marchează decisiv acţiunile. 

O sursă suplimentară provine şi din coaliţiile de sprijin pe care el reuşeşte să şi le creeze rapid şi 

şă le utilizeze ca platforme pentru promovarea viziunii sale. Fără îndoială că între leadership, cultura 

managerială şi cea organizaţională există o serie de influenţe reciproce, ce ajută la progresul 

fiecăreia. 
 
4.2 Importanţa viziunii liderilor pentru cultura organizaţională şi cultura managerială 
 

4.2.1 Conceptul de viziune managerială 
 
Crearea unei viziuni cu privire la situaţia dorită a viitorului este una dintre metodele cele mai 

populare pentru planificarea şi implementarea schimbărilor organizaţiei, inclusiv a culturii acesteia. 

Conform lui Nanus33, nu există o forţă mai mare care să conducă o firmă către excelenţă, 
către succes pe termen mediu şi lung, decât o viziune a viitorului şi pe care auotrul o defineşte ca fiind 
„o construcţie mentală pe care noi avem forţa de a o trasforma în realitate”. 

Această construcţie se bazează pe un set de valori ce stau la baza culturii organizaţionale. 

Viziunea prefigurează astfel starea viitoare a culturii organizaţionale. În esenţă, viziunea managerială 

reprezintă o expresie directă a culturii manageriale. Dintr-o perspectivă a interpretării simbolice, 

viziunea ar putea servi mai departe, pentru crearea culturii organizaţionale necesare succesului firmei în 

viitor şi de a facilita transformările necesare pentru a ajunge la rezultatul dorit. 

Una dintre marile provocări ale acestor perioade este aceea de a crea şi menţine un climat de 

muncă stimulativ, care să ofere condiţiile adecvate de manifestare ale salariaţilor. De aceea, atât 

teoreticienii, cât şi practicienii consideră tot mai mult în studiile desfăşurate, în deciziile adoptate şi 

aplicate, caracteristicile culturii organizaţionale. 

Important este şi modul în care liderul/managerii reuşesc să transmită propria viziune 

potenţialilor susţinători. Aceştia interpretează printr-o serie de procese individuale şi de grup 

evenimentele organizaţionale şi, pe această bază, ei decid ce modele comportamentale vor adopta în 

viitor. 

Se discută de mult timp impactul puternic pe care cultura managerială îl are asupra direcţionării 

potenţialului resurselor umane către realizarea obiectivelor firmei şi obţinerea performanţelor aşteptate. 

În elaborarea şi implementarea unor strategii competitive, managementul firmelor trebuie să considere ca 

o componentă importantă, crearea şi/sau dezvoltarea unei culturi manageriale şi organizaţionale care să 

sprijine obţinerea avantajului competitiv pentru acestea. 

Crearea unei culturi participative cu o implicare ridicată a salariaţilor reprezintă o modalitatea 

importantă pentru îmbunătăţirea rezultatelor firmei, într-un astfel de climat, membrii organizaţiei se 

simt mai responsabili pentru acţiunile lor şi gradul de ataşament faţă de manageri şi organizaţie se 
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amplifică. 

În conformitate cu Schein, pentru a schimba cultura managerială sau organizaţională, trebuie 

să schimbăm elementele sale constituente, partea cea mai dificilă aflându-se în domeniul valorilor 

firmei. Valorile sunt elemente cheie pentru a înţelege o cultură şi pentru a introduce schimbări majore. 

Fenomenul de schimbare şi realiniere a valorilor la noile cerinţe ale managerilor sunt 

strâns legate de capacitatea managerilor/liderilor de a dezvolta o viziune organizatorică puternică, 

atractivă pentru membrii firmei. Viziunea este astfel, un set de valori bine individualizate ce se doreşte a 

fi adoptate şi aplicate în viaţa organizaţiei, într-o anumită perioadă de timp şi care reflectă şi se reflectă 

puternic în conţinutul culturii manageriale. 

Exisă o serie de dispute – în special în plan teoretic – şi cu privire la cine ar trebui să genereze 

noile valori, astfel încât să fie susţinut procesul de schimbare. Opiniile sunt împărţite, mergând de la 

responsabilitatea managerilor de vârf şi până la responsabilitatea comunităţii de salariaţi. 

Se argumentează că o participare mai mare a salariaţilor în procesele decizionale care îi 

afectează, va conduce nu numai la o satisfacţie mai mare a personalului, dar şi la o creştere a 

productivităţii şi a performanţelor obţinute. În aceste condiţii, este recomandabil ca salariaţii să participe 

în analiza şi reproiectarea valorilor firmei, astfel încât ei să-şi regăsească valorile şi obiectivele personale 

într-o măsură foarte mare în cele organizaţionale. 

Unii specialişti consideră că cel mai important element într-o comunitate este implicarea şi 

ataşamentul membrilor săi faţă de o viziune comună asupra viitorului. Cultura organizaţională este 

văzută ca un factor ce poate fi un important activ pentru firmă sau, din contră, un factor distructiv. 

În 1996, Kotter34 descrie viziunea managerială ca cel mai important dintre elementele din 
procesul de schimbare a culturii organizaţionale. 

„Dacă nu poţi să-ţi prezinţi viziunea în 3-5 minute, atunci eşti pierdut” afirma managerul unei 

mari firme. Viziunea exprimă speranţa, direcţia de urmat şi posibilităţi remarcabile de supravieţuire şi 

dezvoltare. 

Potrivit lui Nanus, viziunile puternice au următoarele trăsături: 

• adecvare – ele sunt adecvate pentru organizaţiile respective, în contextul existent. Ele se 

potrivesc cu cultura firmei, istoria şi valorile organizaţiei, cu performanţele ei şi furnizează o evaluare a 

situaţiilor dorite la care se va ajunge dacă se urmăresc anumite căi; 

• idealism – viziunile stabilesc nişte standarde de excelenţă şi reflectă o serie de idealuri 

înalte. Totodată, dezvoltă un sentiment de comunitate şi de responsabilitate colectivă; 

• clarifică scopul organizaţiei – ele dau noi înţelesuri, noi semnificaţii existenţei firmei şi 

rolului salariaţilor din cadrul acesteia. Ele sunt convingătoare şi credibile în ceea ce priveşte dorinţa 

firmei de a obţine ceva, ce constituie o bază importantă pentru ca oamenii să perceapă că aspiraţiile 

lor vor fi satisfăcute; 

• inspiră entuziasm – viziunea inspiră entuziasm şi încurajează implicarea salariaţilor la 

nivele cât mai mari. În viziune sunt cuprinse  toate interesele stakeholderilor, care se văd recompensaţi 

dacă sprijină liderii respectivi; 

• uşor de înţeles – sunt bine articulate şi uşor de înţeles, astfel încât să poată ghida 

deciziile şi acţiunile celor care sunt chemaţi să le pună în practică; 

• unicitate – viziunea reflectă unicitatea firmei, competenţele sale distinctive şi 

performanţa ce doreşte să o obţină şi care o să o individualizeze de asemenea; 

• ambiţie – viziunea trebuie să fie ambiţioasă, să provoace salariaţii la autodepăşire, să se 

implice intelectual şi emoţional în dezvoltarea activităţilor firmei. 
 
4.2.2 Integrarea valorilor în viziunea liderilor 

                                                 
34 Kotter, P., Heskett, L.: Corporate Culture and Performance, New York, Free Press, 1992, p. 68 
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Valorile sunt elemente de durată (la nivel intelectual şi emoţional) care definesc atitudinile 

şi comportamentele ce sunt acceptate la nivel personal, de grup sau societate. Valorile sunt apreciate şi 

susţinute ca parte importantă a unor modele comportamentale. Ele sunt rodul unei alegeri libere pe care 

o au indivizii şi grupurile într-un anumit context. 

Valorile individuale sunt parte a unui sistem ce ghidează viaţa membrilor unei colectivităţi şi 

care determină ca în cea mai mare parte, acţiunile acestora să fie predictibile. Majoritatea oamenilor 

împărtăşesc un set de valori asemănător cu cel al oamenilor din jurul lor; prin intermediul acestora se 

creează anumite reţele în care indivizii sunt integraţi. Valorile sunt o parte importantă a experienţei 

umane, ce poate avea o natură diversă: profesională, personală, organizaţională sau societală. Ele 

definesc atât ceea ce este, cât şi ce ar trebui să fie în viaţa noastră. 

Într-o organizaţie, valorile trebuie să fie în esenţă cele ale managerilor de vârf. Ele se regăsesc 

adesea în viziunea declarată de către echipa de management şi ulterior, într-o formă mai formalizată, în 

misiunea firmei, ca primă componentă a strategiei. 

Managementul strategic care ghidează activitatea firmei este puternic marcat de cultura 

managerială. În acelaşi timp, rezultatele pe care managerii le vor obţine, ca urmare a iniţiativelor 

adoptate, vor veni să confirme, să consolideze anumite prezumţii, valori şi comportamente şi să infirme 

altele. 

Viziunea conturează concepţia managerilor despre ceea ce este în prezent organizaţia, cum ar 

trebui să arate peste un anumit interval de timp şi care este drumul ce trebuie urmat între situaţia 

existentă şi cea dorită. Managerii vor urmări permanent ca valorile culturii manageriale ce-şi dovedesc 

viabilitatea să fie preluate şi manifestate de un număr cât mai mare de salariaţi, indiferent de nivelul 

ierarhic, determinând modificări de mai mică sau mai mare amploare în cadrul culturii organizaţionale 

de ansamblu. 

Valorile organizaţionale sunt în centrul culturii organizaţionale şi oferă anumite 

alternative de acţiune în timp ce elimină altele. Ele trebuie să fie stabilite, menţinute şi schimbate în 

raport cu necesităţile organizaţiei, păstrându-i însă identitatea. Salariaţii se implică atunci când simt că 

ei sunt parte a organizaţiei respective şi că modul în care organizaţia funcţionează va determina 

satisfacerea nevoilor personale. 

Viaţa organizaţiei este modelată continuu de aceste valori. Nu de puţine ori ele constituie o 

cauză majoră pentru dificultăţile cu care diferiţi manageri, lideri, se confruntă atunci când încearcă să 

introducă schimbări organizaţionale, de structură organizaţională, a unor sisteme sau proceduri de 

lucru. Pentru a conduce, a modela cultura organizaţională şi managerială managerii desfăşoară şi o 

serie de acţiuni simbolice. Prin intermediul acestora se urmăreşte satisfacerea unor nevoi materiale, 

cognitive sau emoţionale ale salariaţilor. 

 
4.2.3 Viziunea ca sursă de putere managerială 
 
Viaţa, activitatea umană este un proces continuu de învăţare, de adaptare, de competiţie şi 

selecţie. Acest aspect este mai vizibil în domeniul economic, în care întreprinderile, agenţii economici 

luptă pentru supravieţuire şi dezvoltare. În contextul actual, al globalizării pieţelor şi activităţilor, a 

creşterii rapide a concurenţei la un nivel fără precedent, rolul managerilor, al liderilor devine tot mai 

important. Ei sunt aceia ce trebuie să creeze, să dezvolte şi să implementeze o viziune de succes, care 

prin strategiile şi politicile elaborate să conducă la o dezvoltare a firmelor pe care le reprezintă. 

Viziunea managerială implică atât o bună cunoaştere a trecutului şi prezentului, cât şi 

capacitatea de a realiza proiecţii atractive şi realiste pentru viitor, care să intre în rezonanţă cu mintea şi 

sufletul membrilor organizaţiei. Practic, aceştia pregătesc o hartă a viitorului, care arată liniile 

directoare pe care trebuie să le urmeze organizaţia pentru a se bucura de 
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succes. 

Viziunea firmei reprezintă declaraţia fundamentală a valorilor, aspiraţiilor şi obiectivelor 

acesteia. Este un apel la minţile şi inimilor membrilor săi. Ea trebuie să indice o înţelegere 

remarcabilă a locului pe care compania îl ocupă astăzi şi care este poziţia unde trebuie să ajungă într- o 

anumită perioadă de timp şi care sunt modalităţile majore pentru a realiza acest salt. 

Este important ca membrii oricărei firme să cunoască următoarele: 

• misiunea – care este filosofia firmei, locul pe care îl ocupă astăzi şi ce îşi propune să devină; 

• obiectivele fundamentale – care sunt „ţintele” practice, etapele pe care organizaţia trebuie 

să le parcurgă pentru a atinge viitorul dorit; 

• valorile esenţiale – ce credinţe, valori sunt considerate a fi vitale pentru însăşi existenţa 

organizaţiei. 

Aceste elemente reprezintă „ingredientele” esenţiale ale viziunii, având ca fundament un set de 

valori bine definit. O cercetare realizată pe un eşantion de 1.500 de lideri reprezentativi din 20 de ţări, 

870 dintre ei având funcţia de manager general, a relevat că trăsătura considerată a fi cea mai 

importantă pentru un manager de nivel superior în anii 2000, este aceea de „a putea articula o 

viziune puternică cu privire la organizaţie”. În ceea ce priveşte abilităţile şi cunoştinţele necesare, 

cea mai importantă trăsătură a fost considerată “capacitatea de a elabora o strategie care să 

operaţionalizeze viziunea”. 

Liderul care oferă o viziune clară este atât coerent, cât şi credibil şi aceia care conduc după 

un set de valori puternic, au o sursă fundamentală de putere. Puterea poate fi definită ca „abilitatea de 

a determina ca anumite lucruri să fie realizate, de a obţine şi utiliza orice este necesar pentru ca o 

persoană să poată să-şi atingă obiectivele propuse”. Această definiţie are mai mult un caracter 

operaţional. O altă definiţie, mai aproape de „vizionari”, de conducători, este „capacitatea de a transpune 

în practică viziunea şi valorile de bază şi de a le susţine”. Un aspect important este acela că 

puterea bazată pe viziunea liderului va trebui să fie legitimată în timp de performanţa superioară a 

acestuia. Aceasta este o condiţie de bază pentru ca liderul să se poată bucura în continuare de autoritate 

şi prestanţă. 

Se consideră că o cultură managerială puternică este o sursă importantă pentru obţinerea unor 

performanţe remarcabile de către firme. Dar pentru ca acest lucru să se întâmple, este nevoie ca atât 

cultura managerială, cât şi cultura organizaţională să fie în consonanţă cu strategia şi politicile firmei, 

care, împreună, să răspundă cât mai bine atât condiţiilor externe, din mediul de afaceri, cât şi 

condiţiilor interne ale organizaţiei. 

Liderii, în procesul de evoluţie a organizaţiei, vor trebui să stimuleze adecvat pe aceia care se 

implică la un nivel înalt în viaţa organizaţiei. De aceea, pe măsură ce firma obţine rezultate mai bune, 

acestea vor trebui să se reflecte şi în motivarea salariaţilor. Pe lângă motivarea financiară, materială, 

recompensele individuale sau de grup vor include şi un semnal de încredere, de apreciere a valorii 

acestora, cât şi despre ceea ce este bun sau rău pentru organizaţie. 

Atunci când organizaţia are un sens clar, o percepţie limpede asupra scopului, direcţiei şi 

situaţiei dorite, când această imagine este larg împărtăşită la diferite nivele ierarhice, salariaţii pot mult 

mai uşor să-şi identifice şi să îndeplinească propriul lor rol organizaţional. 

 
4.3 Leadership-ul cultural 
 
Un element care este bine de avut în vedere este acela al unicităţii culturii. Fiecare cultură 

organizaţională, fiecare cultură managerială reprezintă o construcţie socială cu propria identitate, 

asemănătoare indivizilor. În cadrul acestora, salariaţii desfăşoară o serie de activităţi, comunică şi 

interacţionează pentru atingerea obiectivelor stabilite în strategii şi politici. 

Managerii din organizaţiile moderne se confruntă tot mai des cu provocarea integrării unor 
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elemente culturale ce provin de la persoane aparţinând diverselor naţionalităţi, cu diferite nivele de 

pregătire, diferite obiceiuri, tradiţii, comportamente etc. Impactul direct şi imediat este asupra culturii 

manageriale. Aceasta trebuie să fie deschisă, să permită cuprinderea şi integrarea unor simboluri, 

valori, norme ce nu reflectă baza culturală a majorităţii personalului. 

Diversitatea culturală este una dintre temele cel mai des abordate în teoria şi practica 

organizaţională. Ea încearcă să ofere o serie de explicaţii cu privire la modul în care indivizii şi 

grupurile sunt diferite, dar şi la modalităţile prin care „zestrea culturală” poate fi utilizată de către 

manageri, lideri, pentru o dezvoltare a capacităţii de acţiune a organizaţiilor. 

În definirea leadership-ului cultural putem pleca de la următoarele premise: 

• valorile şi practicile societale şi organizaţionale influenţează 

apariţia şi manifestarea liderilor; 

• liderii influenţează structurarea şi desfăşurea activităţilor, precum 

şi formele de manifestare a culturii organizaţionale; 

• personalul organizaţiilor este influenţat de structura şi practicile organizaţionale, de cultura 

organizaţională şi de forţa de influenţă a liderilor; 

• relaţiile strategice dintre mediu şi organizaţie sunt modelate de forţele culturale; 

• performanţele individuale şi organizaţionale depind de capacitatea liderilor de a stabili 

obiective realiste şi de a motiva personalul să participe la elaborarea şi realizarea acestora. 

Prin leadership cultural înţelegem capacitatea unei persoane de a creea o viziune atractivă, 

de a influenţa şi a motiva alte persoane de a se implica major, fizic, raţional şi emoţional, în 

stabilirea şi realizarea unor obiective, prin luarea în considerare la un nivel înalt a simbolurilor, 

valorilor, atitudinilor şi normelor de comportament specifice unor indivizi sau grupuri de persoane. 

Rolul liderului/managerului nu este unul uşor; el trebuie să creeze întâi o viziune bazată pe 

un set de valori proprii, care să ţină seama de elementele culturale organizaţionale şi să fie acceptate de 

către ceilalţi componenţi ai firmei. Este o activitate ce se desfăşoară mai mult pe plan informal. Apoi, 

este necesar ca el să creeze un cadru formal în care să instituţionalizeze valorile declarate, să 

construiască structuri şi sisteme care să le sprijine şi să le dezvolte. 

Principala diferenţă a leadership-ului cultural de cel clasic este accentuarea elementelor 

culturale, atât din punct de vedere al managerului în construirea viziunii organizaţionale, cât şi din 

punct de vedere al aşteptărilor susţinătorilor acestuia. 

Problema este cu atât mai importantă, cu cât asistăm în prezent, la două tendinţe majore: 

• salariaţii vor să fie tot mai mult trataţi ca indivizi, ca entităţi cu propria personalitate, propriu 

bagaj cultural, propriu sistem de nevoi şi aspiraţii. De altfel, societăţile democratice prin toate instituţiile 

şi reglementările elaborate au în vedere individul cu drepturile şi obligaţiile sale; 

• complexitatea mediului economic şi managerial impune cooperarea dintre indivizi şi 

grupuri; este tot mai dificil să te bucuri de succes acţionând izolat de membrii unei grup, a unei 

organizaţii sau colectivităţi. 

Managerii şi liderii culturali pot micşora şi chiar elimina zidurile culturale dintre indivizi sau 

grupuri şi să construiască adevărate poduri care să poată permite contactele şi interacţiunea membrilor şi 

grupurilor ce prezintă forme sau intensităţi diferite de manifestare a culturii organizaţionale. 

Determinant pentru liderii/managerii culturali, este capacitatea de a sesiza diferenţele de 

abordare culturală a potenţialilor susţinători, de preluare a unor elemente culturale în cadrul viziunii 

organizaţionale pe care o construieşte şi de a translata ulterior în practică noile sisteme de valori, 

simboluri, atitudini şi comportamente pe care le doreşte să le găsească în jurul lor, toate acestea fiind 

puternic orientate către concretizarea unor obiective precis stabilite. 

În acest proces, managerul trebuie să fie bine conectat, atât pe plan intern cât şi extern 

organizaţiei, pentru a armoniza interesele tuturor stakehoderilor şi a obţine un sprijin cât mai consistent 
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din partea acestora. 
 
4.3.1 Elementele culturale ce facilitează desfăşurarea activităţilor eficiente 
 
Există numeroşi factori pe care un lider trebuie să-i considere atunci când încearcă să utilizeze 

elementele culturii organizaţionale pentru desfăşurarea unor activităţi eficiente. Câţiva dintre aceştia 
sunt prezentaţi în continuare35: 

A) Factori individuali 

• Autonomie – Libertatea indivizilor (salariaţilor) de a alege cum să-şi desfăşoare activitatea; 

• Grad de formalizare a structurii organizatorice – Posturile sunt definite rigid sau în mod 

flexibil? 

• Sistem de motivare – Se utilizează preponderent motivarea pozitivă 

sau negativă. Recompensele sunt adecvate şi semnificative? 

• Omogenitate/Eterogenitate – Salariaţii sunt diferenţiaţi şi polarizaţi din cauza unor valori, 

nevoi, puncte de vedere? 

• Maturitate – Grupul are experienţă şi membrii săi îşi pot asuma 
responsabilităţi pentru diferite activităţi? 
 

B) Factori structurali 
• Grad de centralizare a procesului decizional – Procesul decizional este centraliza sau 

descentralizat? 

• Transparenţa comunicaţiilor – Mesajele sunt corect şi uşor transmise la diferite nivele 
ierarhice? 

• Stratificare – Organizaţia este caracterizată prin număr ridicat sau redus de nivele 
ierarhice? 

• Flexibilitate – Sunt uşor de adaptat şi schimbat procedurile de lucru? 
• Claritatea obiectivelor 
• Utilitatea evaluărilor şi a informaţiilor din sistemele de control – Sunt folosite aceste 

informaţii pentru motivare sau pentru pregătire? 
• Descrierea sarcinilor – Sunt precizate în mod rigid sau flexibil? 
 
C) Factori relaţionali 
• Orientarea către dezvoltare, către progres – Există sprijin pentru pregătire/perfecţionare, 

creştere şi schimbare organizatorică? 

• Consideraţie şi sprijin – Care este climatul de lucru, sprijinul şi empatia percepută? 
• Grad de percepere a riscurilor – Se simt salariaţii în siguranţă şi percep că sunt sprijiniţi 

în manifestarea creativităţii? 

• Coeziune şi moral – Există un sentiment de apartenenţă şi loialitate? 
• Conflict – Există numeroase dezacorduri şi un grad mare de ostilitate? 
• Obstacole – Simt angajaţii că sunt foarte încărcaţi cu sarcini de rutină şi că organizaţia nu 

le oferă condiţiile necesare pentru a-şi desfăşura activitatea? 

• Sindicatele – Există un grad ridicat de cooperare între manageri şi sindicate? 
Fără îndoială că această listă este cu titlu exemplificativ. Există şi alţi factori ce pot fi 

consideraţi, cât şi alţii ce pot fi omişi din această enumerare. Important este însă ca managerii să aibă 

în vedere o serie de aspecte ce pot frâna sau stimula conceptele pe care doreşte să le promoveze şi să 

le utilizeze în acest scop. 

Elementele culturii reflectă în plan operaţional valori importante despre cum salariaţii consideră 

că trebuie organizată firma, cum trebuie exercitată autoritatea, în ce mod trebuie să se facă motivarea 

                                                 
35 Fairholm, G.: Leadership and the Culture of Trust, Westport, Praeger Publishers, 1994 
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personalului. Ele reflectă convingerile membrilor organizaţiei despre sistemele de control, relaţiile 

manageri-subordonaţi, cât de formală sau informală ar trebui să fie comunicarea între diferitele nivele 

ierarhice. 

Cultura organizaţională este vizibilă şi în tipul de persoane ce sunt angajate, în aspiraţiile 

acestora de a face carieră, statutul pe care se aşteaptă să-l obţină, nivelul pregătirii primite etc. 

Anumite elemente ale vieţii organizaţionale au un impact puternic asupra aspectelor culturale. 

Dintre ele amintim: 

- Comunicarea – Informaţiile reprezintă din ce în ce mai mult o resursă vitală a unei firme. 

Sistemul informaţional este sistemul circulator al acesteia; de calitatea sa depind atât procesul decizional, 

cât şi cel operaţional, cu implicaţii economice, manageriale, cultural-sociale puternice. Problemele în 

comunicare pot apărea fie pentru că nu există dorinţa de cooperare, fie că intervin o serie de factori 

disturbatori, ce determină ca emiţătorul şi receptorul să nu-şi poată decodifica mesajele. Cauzele pot fi 

depistate la nivel personal, organizaţional sau cultural. 

- Controlul – Se realizează în special prin structuri formale. El implică elaborarea unor reguli, 

proceduri, a unui set de recompense şi sancţiuni. O parte importantă a controlului vizează relaţii 

interpersonale ce au loc în acest proces: posibilitatea de a controla pe alţii şi sentimentul de a fi 

controlat. Modul în care mecanismele de control sunt proiectate şi utilizate generează anumite atitudini 

şi comportamente în organizaţie. 

- Conflictul – El poate fi perceput ca un fenomen constructiv sau distructiv de către marea 

parte a salariaţilor unei firme. În funcţie de frecvenţa şi intensitatea acestora, managerii dezvoltă o 

serie de mecanisme specifice pentru a face faţă situaţiilor de acest gen. El oferă de multe ori 

posibilitatea apariţiei unor lideri, a declasării unor schimbări organizaţionale. 

- Angajamentul – Obţinerea unui angajament ridicat din partea salariaţilor în direcţia stabilită 

de lider este un semnal puternic al autorităţii acestuia. O implicare mare a susţinătorilor are loc când 

acestora le sunt expuse valori clare, obiective precise, modalităţi de acţiune, recompense pentru 

eforturile depuse. 

- Coeziune – Acest element provine din dorinţa oamenilor de a realiza ceva împreună, de a-

şi combina resursele individuale de care salariaţii dispun pentru atingerea unor obiective care să le 

satisfacă atât propriile interese, cât şi pe cele ale organizaţiei. Un grad ridicat de coeziune întâlnim în 

organizaţiile în care salariaţii împărtăşesc în mare măsură un set comun de credinţe, valori, atitudini şi 

comportamente. Cu cât coeziunea este mai mare, cu atât gradul de impunere a valorilor grupului 

pentru noii veniţi este mai mare, iar procesul de schimbare mai dificil. 

- Încrederea – Este un important element organizaţional. La fel ca pe câmpul de luptă, 

salariaţii trebuie să creadă în comandanţii lor. Pentru aceasta este nevoie ca liderii să-şi facă 

cunoscută cât mai clar poziţia şi prin atitudinile şi acţiunile lor să se manifeste în consonanţă cu valorile 

declarate. Într-un climat de încredere, salariaţii sunt mult mai deschişi şi dispuşi să-şi asume riscuri. 

Dintre alte elemente ce au un impact semnificativ putem să menţionăm: 

• politicile organizaţiei; 

• profesionalismul; 

• proiectarea postului; 

• coeziunea salariaţilor; 

• complexitatea activităţilor; 

• sistemul de pregătire/perfecţionare a personalului; 

• sistemul de motivare; 

• situaţia economică a organizaţiei. 
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4.3.2 Leadership cultural – aspecte cognitive şi emoţionale 
 
Cultura organizaţională şi managerială pot fi percepute ca structuri socio-psihologice extinse. 

Pentru a putea conduce o astfel de structură, liderii trebuie să se implice atât intelectual, cât şi emoţional. 

Liderii de succes au iniţiativă, afişează o mare încredere în ei şi sunt creativi. Susţinătorii lor doresc, de 

asemenea, să vadă la ei trăsături precum independenţă, loialitate şi încredere. 

Liderii, în procesul de comunicare a viziunii pe care o au şi de convingere a susţinătorilor să-i 

urmeze, apelează atât la argumente raţionale cât şi emoţionale. Uneori între acestea pot exista situaţii 

conflictuale, ceea ce generează un stres suplimentar, puternic asupra conducătorilor. 

Viziunea este o expresie importantă a culturii manageriale. Dacă avem o cultură managerială 

puternică atunci şi mesajele transmise de viziunea managerială vor fi convingătoare şi cu o probabilitate 

mare de a obţine sprijinul celor vizaţi, atât raţional cât şi emoţional. 

Implicarea emoţională este un factor puternic ce contribuie la coeziunea grupului. Mesajele 

pe care le transmite este că angajamentul liderilor nu este doar unul de suprafaţă, bazat pe calcule reci, 

doar în avantajul personal, ci este o relaţie corectă, în care toţi cei implicaţi îşi pot realiza interesele. 

Dacă nu există o astfel de congruenţă, o implicare emoţională reciprocă, acţiunile salariaţilor vor fi 

lipsite de vigoare, deoarece ei nu şi-au internalizat valorile propuse de lideri. În aceste condiţii, de obicei 

se apelează la sisteme formalizate de constrângere şi control, ce nu pot da însă decât minime 

rezultate şi pe un orizont scurt de timp. 

Identitatea, integritatea şi auto-determinarea individuală se erodează până la dispariţie, în 

condiţiile în care liderul/managerul îi tratează doar ca pe nişte obiecte ce pot fi manipulate oricum, 

în vederea atingerii anumitor obiective. Reacţiile obţinute sunt de scădere a motivării, atât la 

persoanele implicate în proces, cât şi la ceilalţi salariaţi care observă fenomenul şi poate rezulta în 

conflicte deschise puternice. 

În contextul economic şi social actual există numeroşi salariaţi care se simt izolaţi, 

decepţionaţi, frustraţi la locul de muncă. Una dintre cauzele majore, este aceea că se accentuează 

latura raţională a activităţii, cu puţină implicare personală, emoţională, care să dea un anumit sens 

moral acelei activităţi. Sunt salariaţi care nu cred în munca lor, în ceea ce fac, iar ignorarea acestui lucru 

nu conduce decât la agravarea situaţiei. Nemulţumirile şi frustrările nerezolvate continuă să se 

acumuleze şi există tendinţa de a-i implica şi pe alţii în aceste probleme. Rezultatul final este de obicei 

un conflict deschis de proporţii mai mari sau mai mici, dar care dăunează organizaţiei. 

Lipsa unor valori, a unor norme şi un leadership managerial ineficace vor afecta major 

competitivitatea oricărei firme. 

Lucrul acesta se poate observa în multe firme din România, care în ultimii ani au pierdut o 

mare parte din pieţele pe care le deţineau, profiturile s-au erodat, iar salariaţii şi-au diminuat 

încrederea, loialitatea faţă de firma pentru care au lucrat numeroşi ani. Angajaţii ajung în cele din 

urmă să accepte situaţia aşa cum este. 

Mai grav este însă faptul că, după o perioadă de timp, unii încep să creadă că aceasta este 

situaţia normală. În consecinţă, ei nu se mai implică prea mult, încearcă să-şi realizeze sarcinile la un 

nivel minimum acceptabil şi nu-şi mai provoacă managerii pentru a căuta soluţii sau pentru a introduce 

schimbări. Numeroase firme încearcă să rezolve această degradare a situaţiei prin măsuri precum 
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reducerea costurilor, creşterea productivităţii, reproiectarea unor activităţi sau introducerea unor 

proceduri de lucru noi. Aceste măsuri, cu efecte în mare parte pe termen scurt, nu reuşesc însă să ajungă 

în esenţa fenomenului: nevoia unor valori, a unei viziuni, a unei semnificaţii pe ceea ce reprezintă 

salariatul şi rolul său în cadrul organizaţiei. 

Însăşi dezvoltarea de întreprinderi mici şi mijlocii se bazează pe dorinţa întreprinzătorilor de 

a-şi desfăşura activitatea într-un mediu în care el să-şi manifeste şi regăsi sistemul de valori propriu, să 

modeleze un mediu organizaţional care să-i satisfacă aşteptările şi să-i ofere posibilitatea de a-şi 

valorifica în mare măsură resursele fizice şi intelectuale de care dispune. 

Lipsa unor norme şi valori împărtăşite frânează în mare măsură dorinţa managerilor de a creşte 

productivitatea munci şi de obţinere a unor performanţe remarcabile. Stimulentele materiale, chiar 

dacă au o pondere foarte mare, nu sunt suficiente pentru a determina o implicare înaltă a salariaţilor. 

Este nevoie de crearea unui mediu de încredere, sincer, transparent, stimulativ, care să ofere 

personalului un sentiment puternic de apartenenţă şi sprijin. 

Este important să credem în munca noastră, în managerii noştri, în organizaţia noastră, 

tot la fel cum este important să credem în familie, în prieteni, în biserică, şi foarte important, să 

credem în noi înşine. 

Oamenii îşi pun şi la locul de muncă numeroase întrebări. Câtora dintre oamenii cu care 

lucrez le pasă de mine? Ce cred ei despre mine? Ce părere au colegii? Câţi dintre cei din firmă ar dori 

să lucreze direct cu mine? Cu cine aş dori eu să lucrez îndeaproape? 

Fără îndoială că dorinţa acestora este de a primi răspunsuri cât mai favorabile. Totuşi, nu de 

puţine ori, mesajele primite, într-o formă mai formală sau informală, transmit alte înţelesuri. Salariaţii 

se simt neglijaţi şi manipulaţi, iar neîncrederea, un sentiment dominant. Ca urmare, apar uneori 

separări între angajaţi şi conducătorii lor, bazate pe semnificaţiile percepute. 

Este nevoie să se schimbe modul de interacţiune în procesul muncii, să se ofere salariaţilor o 

viziune, un set de valori care să le direcţioneze atitudinile şi acţiunile. Sigur că este un proces ce 

necesită timp; mai mult, el nu trebuie să fie doar rezultatul acţiunii unui singur om, chiar dacă este 

managerul general, şi apoi impuse printr-un sistem punitiv. Pentru că, cu toate intenţiile bune, 

rezultatul va fi o atitudine generală de respingere. 

Leadershipul este elementul ce poate realiza această infuzie de valori şi norme; el poate 

reconstrui legăturile între salariaţi, amplificând coeziunea, motivarea şi performanţa acestora. Prin 

intermediul său, componenţii unei firme pot împărtăşi aceeaşi viziune despre ceea ce va deveni firma 

peste un anumit interval de timp şi ce se aşteaptă de la ei în acest proces. 

Managerii sunt aceia chemaţi să construiască un mediu organizaţional care să nu niveleze 

aşteptările şi personalităţile salariaţilor, ci să încurajeze diversitatea, să ofere posibilitatea valorificării 

potenţialului de care aceştia dispun, indiferent de vârstă, sex, rasă, religie etc. Fiecare poate avea un set 

de abilităţi specifice care, lăsat să se exprime, poate crea valoare pentru organizaţie. 

Pentru a construi relaţii stabile, credibile, liderul îşi va perfecţiona abilităţile, cum ar fi: 

• determinare; 
 

• ascultare activă; 
 

• empatie; 
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• atitudini pozitive şi optimiste; 
 

• afişare, implicare personală, respectarea cuvântului; 
 

• energizare mare; 
 

• recunoaşterea unora dintre punctele sale slabe; 
 

• sensibilitate pentru nevoile, valorile şi potenţialul altora; 
 

• capacitatea de a-şi motiva susţinătorii. 
Societatea noastră trece printr-o perioadă ce lasă urmări adânci pe toate planurile: valorile 

tradiţionale se erodează continuu şi încă nu sunt clarificate altele noi, economia se luptă să iasă din 

depresiunea în care se află de câţiva ani, numeroase firme nu reuşesc să-şi manifeste competitivitatea şi 

au mari probleme, salariaţii se simt ignoraţi şi fără un set de valori şi norme care să le ofere satisfacţii 

la locul de muncă. 

Este o perioadă favorabilă pentru manifestarea leadershipului, pentru realizarea unor 

schimbări majore în cultura organizaţională şi managerială a firmei. Salariaţii, marea lor majoritate, 

simt să elementele tradiţionale, conservatoare, le vor crea în viitor mari probleme. De aceea, sub 

presiunea factorilor externi şi a unora interni, ei sunt mult mai dispuşi către schimbare decât în condiţiile 

de normalitate. 

Putem spune că este o perioadă istorică, pentru cei creativi, cu iniţiativă şi capacitate de muncă, 

se oferă o gamă largă de oportunităţi ce pot oferi satisfacţii majore liderilor, întreprinzătorilor. 

Liderul este, în cea mai mare parte a cazurilor, o persoană cu obiective bine precizate a căror 

realizare o urmăreşte îndeaproape şi solicită un mare angajament din partea tuturora. În continuare sunt 

prezentate câteva din iniţiativele pe care le poate avea liderul: 

• construirea viziunii asupra viitorului dorit; 
• construirea relaţiilor şi reţelelor personale; 
• cunoaşterea  obiectivelor  personale  ale  fiecărui  membru  al organizaţiei; 

• manifestarea sentimentelor pentru grup; 
• permiterea manifestării conflictelor; 
• stimularea învăţării organizaţionale; 
• implicarea ridicată a susţinătorilor săi; 
• împărţirea responsabilităţii; 
• utilizarea muncii în echipă; 
• comunicarea în dublu sens; 
• conectarea culturii organizaţionale la performanţă; 
• demonstrarea implicării personale şi încurajarea diversităţii; 
• recompensarea membrilor echipei în funcţie de performanţă. 
 

În firme se face tot mai mult simţită nevoia unor schimbări, a modificării unora dintre 

elementele culturii manageriale, de infuzie a unor credinţe, valori, simboluri, norme noi, care să 

declanşeze obţinerea unor semnificaţii, a unor emoţii şi implicări profesionale, a unei motivări ridicate. 

Strategia firmei este un instrument puternic de ghidare a activităţilor firmei pe termen lung. 

Credinţele, valorile şi normele ce se regăsesc în parte în misiune, ca parte a strategiei, modelează 

comportamentul atât pe termen scurt, cât şi lung al salariaţilor. 

Există unele organizaţii despre care putem afirma că se află într-un proces de „alienare”, 

datorită erodării masive a credinţelor, valorilor, simbolurilor şi normelor atât la nivel individual, cât 

şi de grup. Cultura organizaţională şi cea managerială nu mai reuşesc să răspundă adecvat necesităţilor 

firmei, să dezvolte acţiuni eficiente, ci încep să devină factori de blocaj, accentuând funcţia de 
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protecţie a salariaţilor, atât faţă de mediul extern, cât şi de factorii interni ce încearcă să le schimbe 

statutul. 

Organizaţia se poate confrunta cu numeroase disfuncţionalităţi, cu divizări în anumite grupe de 

interese ce încearcă să preia controlul, într-o manieră mai formală sau informală. 

Nu trebuie să uităm că apelând la motivaţii materiale, managerii/liderii ce nu reuşesc să-şi 

implice efectiv salariaţii, nu fac altceva decât să-şi creeze o armată de „mercenari”. Ei se vor implica 

în activităţile firmei doar pe baza unor elemente raţionale, a unor calcule exacte şi vor rămâne în cadrul 

acesteia atâta timp cât le sunt satisfăcute pretenţiile materiale şi nu au o ofertă mai bună. În general, 

nivelul maxim al performanţelor acestora este acela minim care să le asigure achitarea clauzelor 

contractuale. Chiar dacă există potenţial pentru mult mai mult, el nu ar fi folosit decât în cazul unor 

recompense suplimentare. 

În firmele unde există un lider autoritar, autocratic, lucrurile funcţionează atâta timp cât el este 

pe poziţia de forţă. Când acesta părăseşte organizaţia sau influenţa lui scade, salariaţii se găsesc într-o 

poziţie incomodă, confuză, deoarece ei nu au un sistem de valori care să fi suferit un proces de 

selecţie, nu au putut să-şi manifeste creativitatea, iniţiativa, nu le-a fost permisă asumarea de 

responsabilităţi. 

Rolul lor a fost unul mecanic, în care ei au executat doar o serie de comenzi; de multe ori 

aceşti lideri lasă în urma lor mai mult o organizaţie slăbită decât consolidată. De aceea, este necesar 

ca în permanenţă între lider şi susţinători să existe o comunicare deschisă, o recompensare a 

eforturilor şi performanţelor susţinătorilor, precum şi oferirea mediului pentru manifestarea iniţiativei şi 

asumarea responsabilităţilor. 

Construirea unei echipe (desfăşurarea activităţii într-o echipă) necesită ca membrii acesteia să-şi 

răspundă la o serie de întrebări personale: 

• Ce vreau eu să obţin prin calitatea de membru al echipei? 
 

• Ce vreau să realizeze echipa? 
 

• Care sunt principalele mele temeri de a fi într-o echipă? 
 

• Care poate fi contribuţia mea la succesul echipei? 
 

• Cum voi măsura succesul sau eşecul echipei? 
 

• Cum vreau să interacţionez cu fiecare membru al echipei? 
 

• Ce valori vreau să fie stabilite în echipă? 
 

• Cu ce norme vreau să opereze? 
 

• Care este viitorul meu în echipa respectivă? 
Din ce în ce mai mult, angajaţii doresc să aibă posturi care să le spună ceva. Dincolo de 

aspectele materiale, de obligaţiile pe care ştiu că le au în sprijinirea unei familii, ei caută să se 

regăsească în ceea ce fac, să fie mândri de activităţile în care se implică. Este bine să avem în vedere 

faptul că, în multe cazuri, viaţa profesională predomină în viaţa activă a unui adult. Cu 8-12 ore 

zilnice petrecute la locul de muncă, indivizii se aşteaptă la o recunoaştere mai mare a contribuţiei lor, 

la manifestarea unui anumit respect pentru ceea ce ei reprezintă pentru firma respectivă. 

Indivizii sunt obişnuiţi să aibă valori, simboluri, norme de comportament, ei îşi doresc să aibă 

un set de elemente care să le ghideze interacţiunea lor cu ceilalţi. Încă de când îşi conştientizează 
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existenţa, omul este implicat într-un astfel de sistem: în familie, în comunitatea locală, la biserică etc. Pe 

măsură ce el creşte, începe să-şi dezvolte acest sistem şi să-l modeleze în funcţie de propria sa 

viziune. Acelaşi lucru se întâmplă şi în cadrul unei firme. 

Managerul are un rol crucial în revigorarea culturii organizaţionale a unei firme. Pentru 

aceasta, el poate parcurge următoarele etape: 

• stabilirea unor valori, simboluri, norme credibile pe care angajaţii să le vadă aplicate atât 

la cei din jurul lor, cât şi în special de către lider; 

• construirea încrederii de sine prin feedback pozitiv şi oferirea de numeroase semnale de 

recunoaştere şi apreciere a efortului şi performanţelor salariaţilor; 

• transmiterea unor mesaje directe, sincere, cu privire la interesul său pentru salariaţi; 

• demonstrarea grijii şi ataşamentului atât faţă de organizaţie, cât şi de componenţii săi. 

Liderii, prin calităţile lor înnăscute şi dobândite, pot crea adevărate punţi de legătură între 

membrii organizaţiei, între obiectivele individuale şi cele de ansamblu ale firmei, contribuind la 

armonizarea intereselor unor categorii diverse de stakeholderi şi la satisfacerea într-un grad înalt a 

nevoilor şi intereselor acestora. 
 
 

Studiu de caz 
 
 

Leadershipul în afaceri 
 
 
Constantinescu Adrian este o persoană care se defineşte ea însuşi ca una ce în permanenţă 

manifestă o nevoie majoră de a face ceva, de a crea, de a construi ceva. Absolvent al Facultăţii de 

Agronomie, în urmă cu 9 ani, Constantinescu Adrian are destule lucruri cu care se poate mândri. În 

penultimul an de facultate, a participat la un concurs internaţional desfăşurat în România, pe probleme 

de agronomie unde a obţinut locul 2 şi o bursă de studii în Marea Britanie pentru 3 luni. Calităţile 

sale l-au ajutat să-şi facă mai multe cunoştinţe aici, unde la sfârşitul facultăţii a putut să revină şi să 

lucreze, cu intermitenţe, aproape 2 ani. 

Întors în România, Constantinescu Adrian a colaborat cu diverse firme, fără însă a găsi ceva 

care să-l mulţumească cu adevărat. El simţea că mai este ceva, ceva pe care nu-l poate defini, dar care 

îl atrăgea. 

În 1997, o cunoştinţă îi face cunoscut că un întreprinzător doreşte să-şi vândă firma, o mică 

afacere specializată pe îmbutelierea de băuturi răcoritoare. La aproximativ 3 luni, Constantinescu Adrian 

devine proprietarul afacerii, urmând să achite preţul total al tranzacţiei într-o perioadă de 1,5 ani. 

 

Dezvoltarea afacerii 
 
 
Constantinescu Adrian şi-a amintit de perioada petrecută în Marea Britanie, de produsele 

existente, de preferinţele consumatorilor etc. Cu toate că în România nu existau studii de specialitate 

cu privire la piaţa băuturilor de răcoritoare, Constantinescu Adrian a decis să se specializeze pe 

sucurile naturale. Cu ajutorul prietenilor săi din Marea Britanie, acesta a reuşit să achiziţioneze o serie 

de echipamente second-hand, dar mult mai performante faţă de dotarea iniţială. 
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La început materia primă era de calitate medie datorită preţului mai mic cu care era 

achiziţionat. Constantinescu Adrian a realizat însă că, dacă vrea să-şi menţină şi să-şi dezvolte 

afacerea, el trebuie să ofere un produs foarte bun, atât prin calităţile sale cât şi prin prezentarea şi 

livrarea sa. Pentru a susţine aceste noi investiţii, s-a apelat la credite, obţinute cu destule dificultăţi, dar 

care au permis o evoluţie rapidă a afacerii. 

 
 
Managementul firmei 
 
 
În decurs de 5 ani firma a ajuns să numere 57 de salariaţi. Constantinescu Adrian este ajutat în 

conducerea firmei de 3 directori, pe principalele domenii de activitate ale firmei (comercial, producţie, 

finanaciar-contabil). Aceşti directori s-au dovedit a fi bine pregătiţi profesional, devotaţi firmei şi 

deschişi către nou. 

Veniturile înregistrate de salariaţi sunt la un nivel mediu, comparabil cu veniturile altor firme 

din zonă. Ele au înregistrat însă în mod constant anumite creşteri, comparativ cu perioadele anterioare, 

ceea ce s-a reflectat pozitiv în moralul salariaţilor. 

Constantinescu Adrian a instituit încă de la preluarea sa o serie de reguli stricte, care vizează 

inclusiv modul de îmbrăcare a personalului, de adresare în cadrul firmei, inclusiv curăţenia care 

trebuie să existe în tot perimetrul unităţii. De altfel, acesta petrece destul de mult timp în cadrul secţiilor 

de producţie, unde se implică activ în conducerea operaţională. 

Constantinescu Adrian se implică şi în ceea ce priveşte materia primă necesară procesului de 

producţie, el participând adesea cu directorul comercial la negocierea şi încheierea contractelor, la 

recepţia materiilor prime şi la verificarea normelor de calitate. 

Totodată, Constantinescu Adrian dispune de evidenţe foarte bune cu privire la activităţile 

desfăşurate în cadrul firmei. Chiar dacă a început doar de puţin timp să utilizeze calculatorul (se 

doreşte construirea unui sistem informatic puternic în firmă!), Constantinescu Adrian consideră că are 

evidenţe mai bune decât toată firma luată la un loc! 

Majoritatea deciziilor managementului de nivel superior pot fi adoptate doar cu aprobarea 

directorului general. În relaţiile cu ceilalţi, Constantinescu Adrian recunoaşte că este impulsiv; au fost 

numeroase cazuri când acesta a criticat public personalul pentru diferite decizii sau acţiuni, chiar dacă 

ulterior s-a dovedit că acesta avea dreptate. Au existat şi cazuri în care câteva persoane au fost trimise 

pe loc acasă şi rechemate după câteva zile. 

În ceea ce priveşte piaţa, Constantinescu Adrian s-a dovedit un bun cunoscător al pieţei 

băuturilor de răcoritoare şi a reuşit să-şi creeze un portofoliu de clienţi, a căror cerere a depăşit uneori 

capacitatea sa de producţie. Deoarece firma sa s-a dovedit a fi stabilă în ultimii ani, Constantinescu 

Adrian s-a gândit că ar putea să încerce să-şi extindă afacerea. Pentru aceasta, a început să analizeze 

posibilitatea de a cumpăra o firmă asemănătoare cu a lui, situată într-un judeţ vecin. Pentru aceasta el 

va trebui să petreacă mai mult timp în zona respectivă, iar firma actuală ar trebui condusă mai mult 

de unul dintre directori. 

Surprinzător însă, Constantinescu Adrian se confruntă cu o problemă neaşteptată. La 

solicitările sale ca unul dintre directori să preia o gamă mai mare de competenţe şi responsabilităţi, 
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nici unul dintre directori nu a dorit să şi le asume, pretextând că domeniul pe care ei îl coordonează 

îi solicită foarte mult şi nu ar avea suficient timp (şi nici cunoştinţe) pentru a putea să coordoneze 

activitatea de ansamblu a firmei, chiar dacă pe termen limitat. 

Mai mult, există temerea, exprimată de unul dintre directori, că salariaţii nu vor executa la fel 

de convinşi dispoziţiile managerilor, dacă vor şti că ele nu mai reprezintă neapărat viziunea, ideile, 

patronului firmei. 

În consecinţă, Constantinescu Adrian se află momentan într-o dilemă cu privire la deciziile pe 

care trebuie să le ia atât cu privire la conducerea firmei actuale, cât şi la posibilitatea de extindere a 

afacerii. 

 
Subiecte pentru discuţii 
 
1. Consideraţi că proprietarul firmei, Constantinescu Adrian, este un lider? Argumentaţi 

răspunsul. 

2. De ce nu a avut succes încercarea lui Constantinescu Adrian de a delega o parte din 

sarcinile şi responsabilităţile sale? 

3. Cum caracterizaţi relaţia leadership – cultură organizaţională din cadrul firmei 

prezentate? 

4. Ce măsuri aţi lua dvs. dacă aţi fi managerul acestei firme pentru a dezvolta afacerea în 

perioada următoare? 
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CAPITOLUL 5 
 

 

FUNDAMENTELE TEORETICO-METODOLOGICE ALE 
CERCETĂRII CULTURII ORGANIZAŢIONALE 

 

 
                                                                                              Moto: Totul trebuie făcut cât mai simplu 

posibil, dar nu mai simplu decât atât. 

Albert Einstein 
 
 
5.1 Necesitatea şi utilitatea analizei culturii organizaţionale 
 
Analiza culturii organizaţionale este o activitate din ce în ce mai întâlnită în teoria şi practica 

de specialitate, ca o bază pentru identificarea surselor importante ce conduc la explicarea punctelor forte 
sau slabe ale organizaţiei şi la perfecţionarea culturii organizaţionale. 

În cele ce urmează vom prezenta câteva dintre cauzele ce au condus la amplificarea realizării 
unor astfel de proiecte complexe de analiză a culturii organizaţionale. 

 
5.1.1 Obţinerea unor informaţii pentru fundamentarea unor strategii sau politici 

organizaţionale 

 
Cultura organizaţională este recunoscută ca unul dintre factorii importanţi ce îşi pun amprenta 

asupra vieţii organizaţionale şi a performanţelor firmei. Ea are o influenţă puternică asupra atitudinilor, 
deciziilor şi comportamentelor pe care membrii unei organizaţii le adoptă, atât în interiorul cât şi în 
exteriorul organizaţiei. 

Prin specificitatea abordărilor, a tipului de relaţii ce predomină într-o firmă, a 
interdependenţelor cu stakeholderii săi, se imprimă anumite caracteristici evoluţiei sale. Organizaţia îşi 
construieşte şi îşi manifestă personalitatea în raporturile sale cu terţii. 

 
Din acest punct de vedere este important ca o organizaţie să-şi cunoască trăsăturile 

predominante ale culturii pentru a putea şti care acţiuni pot fi acceptate, susţinute de către componenţii 
săi. Analiza culturii este una dintre oportunităţile unei organizaţii de a avea acces la informaţii care 
să-i permită elaborarea unor strategii şi politici realiste, în concordanţă cu valorile acceptate în cadrul ei. 
Informaţiile auditului cultural sunt valoroase deoarece identifică şi particularităţile diferitelor subculturi 
organizaţionale, permiţând adoptarea unor strategii şi politici care să ia în considerare nevoile, aspiraţiile 
colectivităţilor respective. 

 

5.1.2 Crearea şi transmiterea viziunii manageriale 
 
Viziunea managerială are rolul de a direcţiona resursele şi energiile unei organizaţii către 

atingerea unei situaţii dorite în viitor. Lucrul acesta se poate realiza mult mai uşor atunci când 
managerii cunosc aşteptările salariaţilor şi a altor stakeholderi, cât şi modul în care acestea sunt 
reflectate în formele de manifestare ale culturii organizaţionale. 

Managerii de nivel superior au un rol determinant în stabilirea direcţiei de urmat şi a 
modalităţilor prin care organizaţia îşi poate atinge obiectivele propuse. În acelaşi timp, nu trebuie omis 
nici faptul că, managerii sunt la rândul lor modelaţi de cultura managerială în care ei evoluează. 
Simbolurile, valorile din firmă, exercită o influenţă puternică indiferent de nivelul ierarhic pe care se 
află o anumită persoană. 

 

5.1.3 Identificarea elementelor reale şi a celor de ficţiune din cadrul firmei 
 

O analiză a culturii organizaţionale oferă managerilor şi salariaţilor informaţii cu privire la 
gradul de cunoaştere şi semnificaţiile atribuite elementelor acesteia. Într-o organizaţie pot exista diverse 
percepţii şi interpretări asupra unor fenomene organizaţionale. Acest lucru poate fi considerat normal 
ţinând cont de diversitatea personalităţilor şi caracteristicilor individuale şi de grup. Totuşi, o 
interpretare ce are loc într-o gamă prea mare de înţelesuri poate constitui o ameninţare pentru buna 
funcţionalitate a firmei şi pentru stabilitatea acesteia. 

Pe baza datelor rezultate din audit, se poate identifica care anume este percepţia 
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salariaţilor cu privire la o serie de elemente şi fenomene organizaţionale şi în ce măsură ele sunt în 
concordanţă cu mesajele pe care managerii de pe diferite niveluri ierarhice doresc să le trimită. Se 
încearcă astfel să se realizeze o separare a elementelor de fapt, de cele interpretate prin prisma unor 
interese ce nu coincid cu cele ale organizaţiei. 

 

5.1.4 Perfecţionarea comunicării 
 

Comunicarea este unul dintre factori cheie pentru funcţionalitatea unei organizaţii. Adoptarea 
unor decizii de calitate presupune ca managerii să aibă acces la o serie de informaţii valoroase din 
interiorul şi exteriorul organizaţiei. Mai mult, pentru ca deciziile să aibă efect este necesar ca 
executanţii să le primească în timp util şi nemodificate. Comunicarea între diferite nivele ierarhice, 
sau persoane situate pe acelaşi nivel ierarhic, este influenţată (şi influenţează) de cultura managerială. 

Simbolurile, atitudinile, comportamentele, istorioarele, miturile organizaţionale sunt elemente 
specifice culturii ce transmit mesaje simbolice puternice, de natură să stabilească anumite ierarhii, 
priorităţi, să modeleze comportamentul anumitor membri ai organizaţiei. 

Managerii pot utiliza elementele culturii pentru a-şi transmite viziunea cu privire la 
dezvoltarea organizaţională, atât pentru persoane din interior, cât şi din exteriorul organizaţiei. 

 

5.1.5 Furnizarea unor informaţii pentru programele de schimbare organizaţională 
 

Auditul cultural poate fi o componentă importantă în cadrul unor analize mai complexe de 
diagnosticare organizaţională. Atât introducerea unor modalităţi noi de conducere, a unor tehnologii 
inovatoare, a reorganizării firmei, cât şi alte asemenea elemente cu impact major asupra activităţilor 
desfăşurate şi asupra relaţiilor interumane este necesar să se bazeze pe o investigare detaliată cu 
privire la condiţiile existente în firmă, climatul organizaţional, gradul de deschidere a salariaţilor 
către nou, oportunităţile şi ameninţările oferite de mediu etc. 

Este important să cunoaştem atitudinile şi comportamentele salariaţilor înainte de a efectua 
schimbări majore, de a percepe şi înţelege corect modul în care cunoştinţele şi experienţa, acumulată 
de-a lungul timpului de membrii organizaţiei, este reflectată de tradiţiile organizaţiei, de valorile şi 
simbolurile acesteia. Cunoscând toate aceste elemente, putem să înţelegem puterea de influenţă a 
culturii şi gradul în care aceasta se va dovedi un factor de sprijin sau de frânare pentru schimbările 
organizaţionale respective. 

Integrarea auditului cultural în analize diagnostic complexe ne permite nu numai să sesizăm 
ce schimbări sunt necesare dar şi cum trebuie ele să fie proiectate şi care să fie metodologia de 
realizare efectivă a acestora. 

O direcţie ce ar trebui urmată în timpul cercetării culturii organizaţionale, este şi aceea a 
legăturilor stabilite între mediul fizic în care salariaţii îşi desfăşoară activitatea şi atmosfera creată de 
către salariaţii ce acţionează pe diferite amplasamente. Este vorba de tipul de utilaje, echipamente 
utilizate şi care imprimă anumite caracteristici relaţiilor de muncă, de modul de amplasare şi aranjare a 
birourilor etc. Aceste elemente, denumite artefacturi sunt de natură să sprijine individualizarea 
anumitor colectivităţi în care să apară subculturi mai mult sau mai puţin concordante cu elementele 
culturii predominante. 

În funcţie de cum este construit mediul fizic, de repartizare a unor componente ale acestuia se 
stabilesc legături de o anumită natură între componenţii colectivităţii respective, se conturează ierarhii, 
se stabilesc valori şi norme ce predomină pentru o anumită zonă a firmei. În timp se poate 
întâmpla ca această structurare să nu mai corespundă sau să fie considerată astfel de către membrii 
grupului respectiv, ceea ce poate crea tensiuni majore în firmă, dacă ele nu sunt luate în considerare sau 
explicitate. 

 
5.1.6 Contribuirea la succesul creării de firme mixte, a fuziunilor, achiziţiilor etc. 
 
Interacţiunea dintre două sau mai multe firme, care doresc să desfăşoare împreună o serie de 

activităţi, pe o perioadă mai lungă sau mai scurtă, are o puternică determinare umană. Viziunea 
managerilor, sistemele de valori, simbolurile utilizate, comportamentele predominante pot fi diferite ca 
forme de manifestare şi există riscul ca în cazul necunoaşterii lor sau a neacordării unei importanţe 
acestor factori, să asistăm la probleme de comunicare, la interpretarea eronată a unor mesaje sau 
comportamente ale personalului din cele două firme. Se poate ajunge la apariţia unor disfuncţionalităţi 
majore sau chiar la conflicte ce periclitează colaborarea dintre firmele respective. 

Utilizarea unor sisteme şi metode de management, a unor tehnici motivaţionale poate depinde 
de valorile culturale, de normele de comportament acceptate ca fiind normale într-o organizaţie, 
deoarece indivizii le tratează din punct de vedere al influenţei pe care o au aspra statutului şi bunăstării 
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personale. Firmele îşi structurează activităţile conform unor reguli ce sunt modelate de cultura 
organizaţională. 

În condiţiile în care interacţionează organizaţii, colective cu modele culturale substanţial 
diferite, elementele culturale pot intra în contradicţie, se creează un sentiment de agresiune, de pierdere 
a identităţii unei firme, a unei colectivităţi, fapt ce atrage o rezistenţă foarte mare la schimbare, iar 
cultura organizaţională îşi va manifesta cu predilecţie funcţia de protecţie a componenţilor organizaţiei. 

Se apreciază că insuficienta cunoaştere a culturii organizaţionale dintre firmele partenere, 
reprezintă una dintre principalele cauze ale eşecului societăţilor mixte sau ale achiziţiilor şi fuziunilor. 

 
5.1.7 Susţinerea obţinerii avantajului competitiv al firmei 
 
Mediul de afaceri al firmelor devine tot mai dinamic şi complex. Noile condiţii impun 

firmelor o adaptare rapidă şi o promovare puternică a inovaţiilor în toate zonele de activitate: 
managerial, economic, tehnic, resurse umane etc. 

Cunoaşterea caracteristicilor personalului, a elementelor ce-l motivează şi exercită influenţe 
majore asupra lor trebuie să se realizeze şi cu considerarea performanţelor obţinute. Se va putea astfel 
evidenţia ce elemente ale culturii sunt benefice pentru firmă, din punct de vedere al direcţionării 
energiei şi competenţei salariaţilor către realizarea obiectivelor firmei, şi care sunt cele de natură să 
încetinească acest proces. Totodată, se pun la dispoziţia managerilor informaţii despre elementele 
culturale care să fie utilizate cu precădere pentru energizarea salariaţilor şi obţinerea unei implicări 
depline, atât raţionale cât şi emoţionale. 

În evoluţia actuală a contextului în care firmele evoluează şi de trecere către economia şi 
firma bazată pe cunoştinţe, considerarea omului în complexitatea sa, a ansamblului de cunoştinţe, 
calităţi, emoţii, a relaţiilor profesionale şi sociale în care se implică, reprezintă un factor determinant 
pentru succesul unei organizaţii. Se adaugă astfel noi elemente de natură să favorizeze obţinerea 
avantajului competitiv de către firmă. 

 
5.2 Abordarea analizei culturii organizaţionale în literatura de specialitate 
 
Cultura este unul dintre factorii ce îşi pun în mod vizibil amprenta asupra modului de 

desfăşurare a activităţilor în cadrul unei firme şi asupra rezultatelor pe care aceasta le obţine. 
În acelaşi timp, este important să înţelegem modul de constituire a sa şi formele sub care 

aceasta îşi face prezenţa în cadrul organizaţiei. Nu trebuie omis faptul că elementele culturii 
organizaţionale apar ca urmare a interacţiunii umane, a nevoii de a construi un mediu ambiant care 
să ofere siguranţă şi apartenenţă membrilor unei anumite colectivităţi. 

Dinamica culturii organizaţionale este strâns legată de dinamica organizaţiei în ansamblul 
său, existând strânse interdependenţe între acestea. De altfel, sesizarea rolului major al culturii pentru 
dezvoltarea unei firme a condus în ultimii ani, ca tot mai mulţi profesori, cercetători, manageri şi 
specialişti din diferite domenii să analizeze mai detaliat acest fenomen organizaţional, pentru a-l putea 
înţelege şi utiliza pentru a asigura o evoluţie viabilă firmei respective. 

Cultura organizaţională este un concept complex, un rezultat al interacţiunii umane de lungă 
durată. Există o serie de întrebări referitoare la nevoia de evaluare, de cercetare a unei culturi 
organizaţionale, la legătura care există între caracteristicile acesteia şi performanţele înregistrate de 
organizaţie. Cercetarea culturii unei firme înseamnă doar o cercetare a unor atitudini sau este ceva 
mai mult decât atât? 

În cadrul auditării culturale, se explorează şi conexiunile puternice existente între cultura 
managerială şi performanţele firmelor, considerându-se că performanţele derivă din tipul de cultură pe 
care fondatorii, managerii, liderii reuşesc să o formeze şi să o promoveze. Aceasta se produce deoarece 
cultura organizaţională asigură: 

-  modele comune de percepţie şi interpretări care arată salariaţilor cum să acţioneze şi să 
gândească; 

-  un sens emoţional pentru implicarea şi ataşamentul de valorile şi codul de morală ale 
organizaţiei; 

-  definirea şi menţinerea graniţelor care permit diverselor grupuri să se individualizeze, să-şi 
menţină şi să-şi transmită identitatea; 

-  o serie de răspunsuri la problemele cu care s-a confruntat şi se confruntă organizaţia; 
-  un sistem de control, informal, care stimulează sau împiedică manifestarea unor atitudini, 

comportamente etc. 
Studierea culturii organizaţionale şi raportarea sa la obiectivele strategice ale organizaţiei 
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reprezintă preocupări ce se întâlnesc pe o scară tot mai largă atât la nivelul teoreticienilor cât şi al 
practicienilor. 

Evaluarea culturii organizaţionale şi măsurarea „distanţei” dintre situaţia dorită şi cea 
existentă se dovedeşte a fi o acţiune utilă şi interesantă pentru dezvoltarea organizaţională şi pentru 
procesele de schimbare. Principalele direcţii spre care să fie orientate astfel de cercetări pot viza: 

-  evaluarea impactului asupra organizaţiei pe care îl poate avea un program de schimbare a 
culturii organizaţionale; 

-  furnizarea unei legături între sistemul motivaţional şi nivelul performanţelor realizate în 
cadrul organizaţiei; 

-  stabilirea criteriilor pentru construirea diferitelor grupuri, echipe, pentru soluţionarea unor 
probleme cu care se confruntă firma; 

-  sprijinirea echipelor pentru a armoniza diferite schimbări strategice şi structurale, 
accentuând partea de valori, de atitudini şi comportamente; 

-  stabilirea imperativelor culturale pentru schimbările tehnologice şi pentru schimbările 
generate în procedurile de muncă. Se evidenţiază importanţa clientului, rolul calităţii produselor, 
serviciilor şi a interacţiunii cu clientul astfel încât satisfacţia acestuia să fie maximă; 

-  identificarea competenţelor manageriale necesare evoluţiei strategice a organizaţiei. 
Kets de Vries şi Miller36 au încercat să răspundă la o serie de întrebări precum: „De ce sunt 

alese anumite strategii organizaţionale?”, „Pe ce se fundamentează deciziile adoptate?”, „De ce sunt 
preferate pentru angajare persoane cu un anumit profil?”. 

Ei au dorit să explice aceste fenomene organizaţionale prin compararea proceselor 
organizaţionale cu cele ce caracterizează funcţionarea sistemului nervos al omului. În concluziile 
elaborate ei consideră că strategiile firmei, structura şi politica organizaţională sunt similare cu cele ale 
modelului neural şi imaginaţiei managerilor de nivel superior. Unul dintre factorii determinaţi pentru 
alegerea strategiei firmei este considerată cultura organizaţională, cea care creează un mod specific de 
percepţie, de comportament al personalului organizaţiei. 

Au fost identificate 5 tipuri de organizaţii, cu caracteristici bine definite, cu evidenţierea 
relaţiilor dintre acestea şi strategie, structură şi climat organizaţional, prezentându-se avantajele şi 
dezavantajele fiecărui tip. 

Weick37 a abordat cultura managerială ca un element important de susţinere a strategiilor 
de firmă. Se acreditează ideea că strategia şi cultura organizaţiei sunt elemente fundamentale pentru 
existenţa unei ordini necesare, care să structureze activităţile şi care să focalizeze resursele şi 
energiile acesteia către realizarea unor obiective bine stabilite şi care este de natură să contribuie la 
satisfacerea aşteptărilor tuturor categoriilor de personal dintr-o organizaţie. 

Multe dintre situaţiile manageriale includ anumite discontinuităţi, decalaje, incertitudini cu 
privire la evoluţia mediului, la direcţia cea mai bună de urmat sau la mijloacele pe care organizaţia 
trebuie să le utilizeze. Acestea sunt probleme pe care managerii trebuie să le rezolve şi prin succesul lor 
se creează anumite modele de gândire şi acţiune în cadrul organizaţiei respective. 

În analizele efectuate, Weick are o abordare mai focalizată asupra fenomenelor de dinamică 
culturală. Practic, el se concentrează în special asupra managerilor de pe diferite nivele ierarhice, 
acordând importanţă proceselor de luare a deciziilor, exercitării funcţiilor manageriale, interacţiunii 
sociale din punct de vedere al relaţiei şef-subordonat etc. Se acordă puţină atenţie celorlalţi salariaţi din 
organizaţie, activităţilor rutiniere, se iau în considerare doar aspectele raţionale implicate de activitatea 
umană şi ignorându-se aspectele legate de emoţiile, sentimentele personalului etc. 

În  1987,  Tompkins38  analizează  cultura  managerială  dintr-o perspectivă simbolistă. 
Autorul consideră că o serie de artefacturi, comportamente etc. pot fi tratate ca simboluri culturale din 
momentul în care acestora le sunt asociate înţelesuri, mesaje ce depăşesc funcţiile lor primare. 

Organizaţia este percepută ca o reţea de simboluri ce asigură o ierarhizare şi o disciplinare 
a elementelor organizaţionale, asigurând o funcţionalitate ridicată acesteia. Membrii grupului 
respectiv sunt consideraţi atât „creatori” şi „manipulatori” de simboluri, cât şi „descoperitori” a unor 
înţelesuri asociate cu diferite obiecte sau acţiuni din cadrul organizaţiei 

Furnham şi Pendleton39 consideră că o utilizare raţională a resurselor umane şi a auditării 
culturii poate să reprezinte un avantaj major pentru o organizaţie ce evoluează într-un mediu înalt 

                                                 
36 Kets de Vries, M., Miller, D.: The Neurotic Organization, New York, Psychology Today, 1984 
37 Weick, K.E.: Substitues for Strategies, Cambridge, Ballinger, 1987 
38 Tompkins, P. K.: Translating Organizational Theory: Symbolism Over Substance, Beverly Hills, CA Sage, 1987 
39 Furnham, A., Gunter, B.: Corporate Assessment: Auditing A Company’s Personality, New York, Routledge, 1993 
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competitiv. Informaţiile căutate vor avea în vedere atât informaţii legate de trecutul organizaţiei, de 
tradiţiile acesteia, dar şi de transformările şi răspunsurile pe care o organizaţie trebuie să le ofere 
presiunilor venite atât din interiorul, cât, mai ales, din exteriorul organizaţiilor. 

Autorii sunt de opinie că, în noile condiţii existente, rolul managerilor de nivel superior se 
amplifică remarcabil. Practic, în condiţiile „exploziei informaţionale”, a dezvoltării telecomunicaţiilor, 
a mişcării libere a resurselor financiare, umane, materiale, ceea ce va genera avantajul competitiv va fi 
potenţialul uman, creativitatea şi implicarea acestora sub conducerea unor lideri cu viziune strategică 
bine definită. 

În decursul timpului, legăturile dintre nevoile sociale, cerinţele existente la nivelul indivizilor 
şi a grupurilor, şi cercetările privind aspectele culturale din cadrul organizaţiilor şi a contextelor în 
care acestea evoluează au devenit tot mai puternice. Ceea ce este foarte vizibil astăzi, este schimbarea 
rapidă a mediului în care firmele operează şi care creează presiuni puternice asupra acestora. De aceea, 
frecvent, atât teoreticienii, cât şi practicienii din domeniul managementului abordează aspecte precum 
viziune managerială, flexibilitate organizaţională, viteză de reacţie, valori şi simboluri, procese de 
învăţare organizaţională, lucrul în echipă, elemente ce au un impact puternic asupra (şi sunt influenţate 
la rândul lor de) cultura managerială. 

Astfel, o abordare complexă, recunoscută ca un punct de reper în analiza culturii 
organizaţionale, este realizată de Edgar Schein40. Schein consideră că, într-o organizaţie, cultura acesteia 
se manifestă simultan la trei nivele: nivelul de suprafaţă, alcătuit din artefacturi, atitudini şi 
comportamente ce sunt uşor de perceput de către persoanele din afara 

organizaţiei; nivelul secund, alcătuit dintr-o serie de valori, simboluri ce au fost dezvoltate 
de-a lungul timpului de componenţii grupului respectiv şi care reflectă etapa de dezvoltare în care se 
găseşte organizaţia; nivelul terţiar care este alcătuit din credinţele, valorile fundamentale ce stau la baza 
funcţionării organizaţiei şi se referă la aspectele majore despre om şi natură. 

Analizând dinamica grupurilor dintr-o organizaţie, Schein a tratat-o ca un fenomen ce 
reflectă procesul de învăţare organizaţională a membrilor colectivităţii respective. În lucrările sale, 
acesta consideră că valorile, credinţele, atitudinile şi comportamentele fondatorilor sau a managerilor 
de nivel superior sunt transmise noilor membri ai organizaţiei doar în măsura în care acestea sunt 
validate de succesul utilizării acestora. Plecând de la analizele efectuate, autorul a explorat modalităţile 
de schimbare a culturii organizaţionale, factorii ce pot contribui la remodelarea acesteia, influenţând 
atât viteza, cât şi calitatea acestui proces. 

Nicolescu O., Androniceanu A. şi Năstase M41 au elaborat un ghid practic pentru 
auditarea culturii organizaţionale. Ghidul este astfel structurat încât să poată fi utilizat ca parte într-o 
analiză diagnostic mai extinsă sau într-o analiză de sine stătătoare, focalizată exclusiv pe elementele 
culturii organizaţionale. 

Metodologia elaborată este structurată pe patru etape principale, fiecare dintre acestea fiind 
ulterior defalcate pe faze. În viziunea celor trei autori etapele necesare a fi parcurse în cadrul unui 
audit cultural sunt următoarele: 

-  pregătirea analizei culturii organizaţionale a firmei; 
-  derularea auditului cultural; 
-  elaborarea raportului de audit cultural; 
-  implementarea, monitorizarea şi adaptarea continuă a culturii organizaţionale. 
Autorii acordă atenţie formelor de manifestare şi funcţiilor culturii organizaţionale, cât şi 

impactului pe care această componentă organizaţională o are asupra evoluţiei de ansamblu a firmei. Se 
evidenţiază importanţa ca în acest demers să fie implicate atât persoane din organizaţie cât şi din 
afara sa, în cadrul echipei ce va realiza diagnosticarea respectivă, cât şi în procesul de culegere a 
informaţiilor. Acest lucru va necesita contactarea de clienţi, furnizori, reprezentanţi ai autorităţilor şi 
comunităţii locale etc., pentru a se obţine o imagine cât mai fidelă cu privire la acest fenomen 
organizaţional care este cultura de firmă. 

Un element important în acest ghid este şi faptul că se pune la dispoziţia cercetătorilor şi 
practicienilor un instrument de lucru sub forma unui chestionar cuprinzător care să surprindă 
diferitele aspecte implicate de cultura managerială a unei firme. În final sunt prezentate situaţiile 
importante din viaţa unei organizaţii în care se impune realizarea unui audit al culturii organizaţionale. 

 

5.3 Aspecte specifice privind evaluarea culturii organizaţionale 
 

                                                 
40 Schein, E.: Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-Bass Inc. Publishers, 1992 
41 Nicolescu, O., Androniceanu, A., Năstase, M.: Auditul culturii organizaţionale, în Sisteme, metode şi tehnici 
manageriale ale organizaţiei, Bucureşti, Editura Economică, 2000, p. 513 
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În evaluarea culturii şi climatului organizaţional apar o serie de aspecte ce trebuie să fie 
clarificate şi care apar din utilizarea atât a unor instrumente cantitative cât şi calitative. Există o 
convergenţă între rezultatele obţinute prin aplicarea lor, fără însă ca ele să se suprapună, să fie 
redundante. 

Un pericol important care există în astfel de cercetări este acela de a surprinde numai 
intenţiile, dorinţele personalului sau declaraţiile formale ale managerilor din organizaţia respectivă. 

O altă problemă importantă care trebuie să fie rezolvată este aceea de a se încerca o conexiune 
mai puternică între caracteristicile culturii, a climatului organizaţional şi performanţele firmei. 
Necesitatea apare din faptul că multe dintre cercetările efectuate s-au concentrat asupra înţelegerii 
construcţiei organizaţionale şi mai puţin asupra influenţei culturii şi climatului asupra performanţelor 
organizaţionale. 

Studiile desfăşurate au încercat să identifice diferite domenii care să releve influenţa culturii 
asupra rezultatelor înregistrate de firmă şi anume: 

-  relaţia dintre valorile şi performanţele unei organizaţii; 
-  relaţiile dintre reprezentările organizaţionale ale culturii (cum ar fi practicile formale 

şi/sau informale din MRU) şi performanţa organizaţiei; 
-  factorii care pot modela conţinutul contractului psihologic şi a domeniilor înrudite precum 

implicarea personalului, gradul de satisfacţie, sentimentul de justiţie socială etc. 
În decursul timpului au existat mai multe preocupări cu privire la influenţele reciproce dintre 

cultura managerială şi performanţele obţinute. Printre aceştia se numără şi Kotter şi Heskett care au 
evidenţiat că puterea culturii organizaţionale este unul dintre factorii cei mai importanţi care anticipează 
nivelul performanţei ce poate fi realizat de către o organizaţie. 

În organizaţiile în care managerii împărtăşesc valori comune, unde există o cunoaştere şi un 
angajament ridicat pentru realizarea obiectivelor stabilite, o comunicare adecvată şi o motivare atât 
extrinsecă, cât mai ales intrinsecă, dată de tradiţiile culturale, rezultatele obţinute sunt apreciabile, 
reflectând mult mai realist potenţialul de care dispune organizaţia respectivă. 

Un studiu realizat în 1997 a identificat nouă domenii strategice conectate la cultura 
managerială (în special valorile promovate în cadrul acesteia) şi practicile din domeniul resurselor 
umane, care exercită o influenţă puternică asupra performanţelor obţinute: elaborarea unor strategii în 
domeniul resurselor umane, munca în echipă, implicarea mare a salariaţilor în desfăşurarea activităţilor şi 
utilizarea pe scară largă a delegării, planificarea forţei de muncă, productivitatea forţei de muncă, 
desfăşurarea unor programe de perfecţionare profesională pentru manageri şi executanţi, existenţa 
planurilor de succesiune managerială, comunicare deschisă la/între toate nivelurile ierarhice, realizarea 
planurilor de carieră. 

Toate aceste elemente sunt translatate într-o serie de valori culturale, de filosofii, politici şi 
practici organizaţionale care direcţionează atitudinile şi comportamentele salariaţilor către realizarea 
obiectivelor stabilite de managerii acesteia. 

Construire unor instrumente care să surprindă conexiunile dintre cultură, climat şi 
performanţele organizaţiei sunt condiţionate de înţelegerea corectă a elementelor ce contribuie la 
obţinerea performanţelor de către o organizaţie. Orice organizaţie deţine un set dominant de valori, 
simboluri şi comportamente, fără ca acest lucru să însemne neapărat că organizaţia respectivă obţine şi 
performanţa dorită sau posibilă. Cultura managerială se poate dovedi unul dintre factorii importanţi de 
progres pentru firma respectivă sau, din contră, o barieră pentru progresul firmei analizate. 

Este important ca cercetătorii să demonstreze înţelegerea manifestării interdependenţelor dintre 
cultură, climat şi performanţele organizaţiei deoarece ele îi vor ajuta să dovedească validitatea 
instrumentului utilizat şi totodată să identifice şi să se concentreze asupra celor mai importante 
elemente culturale cu impact major asupra performanţelor firmei. 

În figura următoare42 sunt prezentate relaţiile dintre diferitele domenii ce asigură crearea unui 
mediu organizaţional favorizant sau defavorizant obţinerii de performanţe. 

 

Interpretarea valorilor colective (1) 
-  comportamente definite de grup 
-  percepţiile grupului cu privire la modurile de gândire şi la atitudinile membrilor 
-  stilurile de management utilizate 
 

Arhitectura şi capacitatea MRU (2) 
-  practicile strategice de MRU 

                                                 
42 Sparrow, P.: Assesment and Research Methods, New York, John Wiley & Sons Ltd., 2001, p. 93 
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-  eficacitatea tehnicilor de MRU 
-  capacităţile profesionale în domeniul MRU 
-  capacităţile de sprijinire a organizaţiei 
 

Percepţiile individuale împărtăşite (3) 
-  accentuarea importanţei obiectivelor 
-  stabilirea modalităţilor strategice 
-  sprijinul social şi emoţional 
-  cadrele perceptuale din organizaţie 
 

Procesul de armonizare organizaţie-individ (4) 
-  congruenţa valorilor organizaţionale şi individuale 
-  congruenţa tendinţelor în MRU 
-  consolidarea valorilor personale 
Situaţia manifestării atitudinilor, stărilor de spirit, emoţiilor (5) 
-  corectitudine/dreptate 
-  sprijinul organizaţional perceput 
-  încredere 
-  implicare/ataşament 
-  satisfacţia la locul de muncă 
 

Comportamentul organizaţional admis (6) 
-  performanţa contextuală/comportamentul salariaţilor 
-  gradul de realizare a sarcinilor 
 

Productivitate/ Costul comportamentelor salariaţilor (7) 
-  rezultatul muncii 
-  costuri datorate comportamentului necorespunzător al unor salariaţi cheie (ex.: absenteism, 

fluctuaţia forţei de muncă etc.) 
 

Indicatori de evaluare a performanţelor organizaţiei (8) 
-  cifra de afaceri/salariat 
-  rata rentabilităţii activelor 
-  productivitatea 
-  profitabilitatea 
 

 
Fig. 5.1 Domeniile de evaluare relevante pentru culturile performante 
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Elementele prezentate în dreptunghiuri reprezintă princi

Elementele prezentate în dreptunghiuri reprezintă principalele domenii de evaluare ce trebuie 
să facă parte dintr-o diagnosticare a performanţelor unei organizaţii. În cercuri sunt prezentate procesele 
care asigură legăturile dintre diferitele domenii de evaluare şi principalii indicatori utilizaţi. Modelul 
surprinde interdependenţele puternice care există între managementul resurselor umane şi cultura 
organizaţională a unei firme. Managementul resurselor umane este un proces prin care se influenţează 
comportamentul salariaţilor pentru a obţine rezultatele dorite. În acest scop, este necesar să se ia în 
considerare valorile, nevoile, aşteptările şi alţi factori determinanţi ai comportamentului celor conduşi. 
Ajungem astfel, la rădăcinile culturale ale deciziilor şi acţiunilor individuale şi de grup, iar pe o 
asemenea bază se pot construi modele, scenarii de direcţionare a energiilor, a potenţialului salariaţilor 
către obiectivele firmei. 

Dacă se procedează în acest mod, se amplifică probabilitatea ca politicile şi practicile din 
domeniul managementului resurselor umane să se dovedească eficace şi, la rândul lor, să genereze 
efecte pozitive, directe şi indirecte, asupra culturii organizaţionale, în sensul consolidării ei. Modelul 
prezentat evidenţiază şi legăturile existente într-o organizaţie între valorile individuale, valorile 
colective, climatul organizaţional şi performanţele firmei, cu surprinderea locurilor în care managerii pot 
acţiona pentru maximizarea rezultatelor urmărite. 

 

5.4 Tipuri de abordări şi metode de cercetare utilizabile în analiza culturii 
organizaţionale 

 

În decursul timpului au fost concepute şi utilizate diverse metode şi instrumente pentru 
evaluarea fenomenelor organizaţionale, respectiv a culturii şi climatului organizaţional. Una dintre 
întrebările ridicate frecvent de specialiştii din domeniul managementului se referă la ceea ce este 
semnificativ pentru organizaţie să fie evaluat: cultura sau climatul organizaţional al firmei? 

Evaluarea culturii îşi propune să examineze înţelegerea comună, de grup, care reprezintă 
modalităţile de percepere, gândire şi comportament referitoare la problemele cu care se confruntă grupul 
şi la gradul de implicare al acestora. Implicările respective apar în construcţia unui sistem ce acceptă 
manifestarea unor atitudini şi comportamente, în timp ce restricţionează manifestarea altora. 

Evaluarea culturii înseamnă o analiză a unor elemente care merg dincolo de graniţa 
elementelor conştiente, de raţiune şi care operează inclusiv cu prezumţii, înţelesuri şi valori ce se pot 
manifesta la nivel de subconştient. De aceea, instrumentele utilizate cu precădere sunt cele de natură 
calitativă, de „descoperire”, şi mai puţin cantitative, de „măsurare” propriu zisă. 

În studierea climatului organizaţional, o noţiune strâns legată de cultura managerială, 
cercetătorii au încercat să utilizeze cu precădere instrumente de măsură cantitative, astfel încât să poată 
surprinde percepţiile salariaţilor referitoare la valorile organizaţionale, la situaţia existentă într-un 
anumit moment în firmă, la atmosfera generată de factori interni şi externi organizaţiei. Cercetările asupra 
climatului organizaţional se adresează de cele mai multe ori, elementelor vizibile şi uşor identificabile 
din cadrul unei organizaţii. 

Putem totuşi afirma, că atât studiul culturii organizaţionale, cât şi a climatului organizaţional 
furnizează informaţii preţioase despre modul în care componenţii unei colectivităţi interpretează 
contextul în care ei îşi desfăşoară activitatea, oferind o înţelegere a modului de gândire şi acţiune la 
nivel de individ şi de grup, cât şi a posibilităţilor de intervenţie a managerilor, în vederea realizării 
obiectivelor stabilite prin strategii şi politici. 

 

5.4.1 Tipuri de cercetări 
 

Există o varietate mare de modalităţi prin care poate fi analizată 
cultura managerială. Categoriile cele mai importante sunt însă următoarele: 
 

a) Cercetări de laborator  
b) Cercetări de teren 
c) Cercetări pe baza datelor istorice 
 

a) Cercetări de laborator 
Acest tip de cercetare include studiile care se desfăşoară în afara firmelor, într-un mediu 

controlat. Cercetările se pot efectua pe eşantioane de salariaţi dintr-o anumită firmă ce sunt aduşi în 
mediul respectiv şi unde se testează diferite aspecte ale personalităţii lor, tipurile de decizii 
predominante şi viteza de reacţie la anumiţi stimuli, atitudinile şi comportamentele individuale şi de 
grup în diferite situaţii, manifestarea valorilor sau înţelesurile acordate unor simboluri. 

O altă variantă este de a se testa reacţiile umane, în diferite ipostaze, dar participanţii la aceste 
teste nu sunt salariaţii firmei ci persoane ce provin din alte locuri (voluntari, studenţi etc.). Ulterior, 
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concluziile rezultate sunt extrapolate şi adaptate la condiţiile concrete din firma respectivă. 
Locul de desfăşurare poate fi ales în funcţie de scopul exerciţiilor, al testelor, în diverse 

laboratoare, universităţi, centre de pregătire sau alte locaţii adaptate la caracteristicile programului 
respectiv. 

b) Cercetări de teren 
Acestea cuprind studiile ce se realizează în cadrul firmelor. Cercetările de teren se pot clasifica 

în funcţie de două criterii astfel: 
b1) după numărul de firme studiate: 
• studii realizate într-o singură firmă; 
• studii realizate în două sau mai multe firme. 
 

b2) după complexitatea studiului: 
• studii ce vizează cultura din întreaga firmă; 
• studii ce se adresează doar unor subculturi organizaţionale; 
• studii ce au în vedere doar anumite forme de manifestare a culturii organizaţionale. 
Interviurile pot fi realizate diferit, având ca invitaţii unul sau mai mulţi salariaţi în acelaşi 

timp şi fiind realizat de unul sau mai mulţi membri din echipa de investigaţie. Rezultatele interviului 
pot fi scrise pe foi, pot fi înregistrate cu reportofon sau chiar înregistrate pe casetă video. 

În măsura în care este posibil se recomandă să se utilizeze abordarea comparativă a culturii 
organizaţionale, utilizând două sau mai multe firme cu profil similar, iar aria de cuprindere să fie 
cultura de ansamblu a firmei respective. 

 

c) Cercetări pe baza datelor istorice 
Acest tip de studii îşi bazează o mare parte din concluzii pe baza examinării modului în care a 

firma respectivă a evoluat. În acest scop, membrii echipei de diagnosticare cercetează rezultatele 
obţinute de firmă în ultimii ani, analizează procesele verbale ale şedinţelor sau altor evenimente 
importante, consultă rezultatele diferitelor studii şi investigaţii desfăşurate în cadrul sau în afara firmei 
etc. Pe această bază ei încearcă să contureze profilul „psihologic” sau „cultural” pentru firma analizată. 

 
5.4.2 Metode calitative ale analizei culturale 
 

Cultura este tratată diferit de către specialişti în funcţie de abordarea utilizată: funcţionalistă 
sau simbolistică. Funcţionaliştii tratează cultura ca pe ceva ce organizaţia „are” decât ca ceea ce 
aceasta „este”. Unii specialişti apreciază, din perspectiva simbolică, că analizele culturale trebuie să fie 
focalizate nu pe ceea ce organizaţia face ci pe cum există practic organizaţia şi ce înseamnă că este 
organizată. Cultura este văzută ca un proces de organizare şi învăţare şi nu ca un atribut al organizaţiei. 

Ca o diferenţă majoră, funcţionaliştii analizează cultura managerială încercând să evalueze 
contextul acesteia, să o clasifice, să o conecteze la performanţele organizaţiei şi să descopere modalităţi 
de schimbare a acesteia. Simboliştii doresc să descopere ce înseamnă pentru personal să facă parte din 
organizaţia respectivă şi care sunt procesele ce le dezvoltă spiritul de coeziune şi apartenenţă la aceasta. 
De aceea şi metodele utilizate, dar mai ales premisele şi interpretările cu privire la fenomenele 
culturale dintr-o organizaţie, sunt tratate prin prisme diferite. 

În continuare, vom prezenta câteva metode specifice ce pot fi utilizate pentru analiza culturii 
organizaţionale şi care sunt împărţite în două categorii majore, conform lui Kate Mackenzie Davey şi 
Gillian Symon43: 

-  metode calitative ce utilizează în special instrumente, elemente, ce provin din domeniul 
psihologiei; 

-  metode calitative ce utilizează preponderent elemente şi abordări de natură antropologică. 
5.4.2.1 Metode calitative derivate din domeniul psihologiei44

 
 

Metodele acestea se bazează pe interpretările, percepţiile individuale cu privire la procesele 
şi relaţiile organizaţionale, atât de natură formală, cât şi informală. Pentru aceasta este necesar să fie 
culese date de la salariaţi, în mod individual, şi ulterior să fie agregate într-o imagine de ansamblu 
cu privire la cultura managerială. Metodele calitative ce utilizează instrumente din domeniul 
psihologiei sunt prezentate în continuare. 

 

                                                 
43 Davey, K., M., Gillian, S.: Recent Approaches to the Qualitative Analysis of Organizational Culture, New York, 2001, 
p. 123-142 
44 op. cit. 
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5.4.2.1.1 Testul celor 20 de afirmaţii (TA) 
Aceasta este o metodă care a fost proiectată pentru a se investiga diferite aspecte ce ţin de 

natura eului interior, de conceptul de „sine”, plecându-se de la premisa că identitatea este o formă a unei 
categorisiri internalizate şi negociată social. Această categorisire determină atitudinile şi acţiunile unei 
persoane în relaţiile cu alţi membri ai colectivităţii. 

Utilizarea acestei metode presupune ca subiecţii investigaţi să completeze la un set de 20 de 
afirmaţii care începe cu următorul format: „Eu sunt …”. Ulterior aceste afirmaţii sunt clasificate pe baza 
unor criterii stabilite de către McPartland în 1965. Adaptarea metodei la analiza culturii 
organizaţionale a însemnat transformarea formulei de început în „Această organizaţie este …” sau 
„Acest departament este …”, iar la informaţiile obţinute s-au aplicat atât metodele tradiţionale cât şi 
altele moderne pentru analiza acestora. 

Prin extrapolarea acestei metode la analiza culturii organizaţionale s-a încercat să se 
realizeze o analogie între identitatea la nivel de individ şi identitatea organizaţională. TA este 
considerată o metodă calitativă deoarece permite subiecţilor să genereze propriile concepte, să prezinte 
realitatea aşa cum este percepută de către ei. Aceştia, deoarece completează ei înşişi afirmaţiile 
respective, manifestă o mai mare încredere şi sinceritate în răspunsurile oferite, permiţând astfel o 
analiză mai profundă a fenomenelor culturale investigate. 

TA constituie o metodă mai puţin sofisticată şi mai uşor de utilizat decât precedenta, iar unii 
autori afirmă că permite chiar o „transparenţă” mai mare a analizelor efectuate. De asemenea, ea 
acceptă definiri diferite sau chiar contradictorii cu privire la cultura managerială. 

Afirmaţiile făcute de membrii colectivităţii analizate sunt grupate pe anumite categorii 
tematice şi care oferă liniile principale pe care să se bazeze caracterizarea culturii organizaţionale 
respective. Se poate vorbi de anumite „teme dominante” ce se regăsesc în majoritatea declaraţiilor 
subiecţilor cercetaţi şi care reflectă preocupările majore ale acestora. 

Metoda este utilizată în auditarea culturii organizaţionale, fie singură, fie în combinaţie cu alte 
metode şi este de natură să investigheze atât nivelul primar, de suprafaţă, cât şi cel secundar ale 
culturii organizaţionale. 

 

5.4.2.1.2 Grila de tip repertoriu (GP) 
Această metodă a fost elaborată şi utilizată pentru prima dată în instituţiile educaţionale şi cele 

medicale, urmărind să investigheze construcţiile socio-cognitive ce prezentau relevanţă pentru indivizi. 
Utilizarea sa, iniţial sub aspect clinic, a fost extinsă şi la cercetarea, compararea şi generalizarea unor 
construcţii în cadrul anumitei colectivităţi. 

Analizele pe baza GP sunt considerate relevante pentru studiul culturii organizaţionale 
deoarece se apreciază că ele permit accesul la o serie de credinţe, de valori, ce se manifestă cu predilecţie 
la nivelul subconştientului. Se doreşte astfel relevarea unor elemente ce ţin de nivelul profund al 
culturii organizaţionale, de evidenţierea aspectelor cele mai ascunse şi care sunt considerate absolut 
normale de către membrii unei anumite colectivităţi, fără a se ridica aproape niciodată întrebări cu 
privire la validitatea acestora. 

GP are la baza funcţionării sale Teoria Construcţiei Personale a lui Kelly,. conform căreia 
„procesele de gândire şi acţiunile unei persoane sunt direcţionate din punct de vedere psihologic de 
modul în care sunt anticipate diferite evenimente din viaţa individului”. Metoda este încadrată ca una 
calitativă, deoarece permite indivizilor dintr-o anumită colectivitate să-şi definească mai degrabă propria 
construcţie mentală şi socială, decât să-i fie impusă de către cercetător printr-un chestionar sau altă 
metodă, obţinându-se o relevanţă mai mare pentru studiul realizat. 

Un alt avantaj al GP este acela că ea permite o structurare, o analiză mai sistematică a unor 
fenomene culturale, oferind un grad mare de validitate pentru rezultatele obţinute. Unii specialişti chiar 
opinează că GP prezintă avantajele atât unei abordări calitative cât şi cantitative. 

Ca o dificultate majoră, cercetătorii care au utilizat această tehnică, au evidenţiat problema 
de a extrage acele construcţii mentale şi sociale de la indivizi şi de a le integra într-o imagine 
armonioasă, fără distorsiuni şi care să reflecte setul de credinţe, de valori ce stau la baza culturii 
organizaţionale. 

Pentru a depăşi acest obstacol se utilizează, de obicei, o categorisire a construcţiilor 
individuale, această divizare având la bază metoda analizei de conţinut. În acest proces este posibil 
însă, ca o parte dintre nuanţe, dintre înţelesuri asociate cu elementele culturale să se piardă. Apare totuşi 
pericolul de a se considera că doar consensul şi generalizarea constituie obiectul analizei, neglijându-se 
astfel conflictul sau conceptualizarea ce apar în anumite culturi. 

O altă dificultate ce trebuie să fie surmontată în utilizarea acestei metode este aceea de a 
selecta acele elemente care sunt într-adevăr relevante pentru caracterizarea culturii organizaţionale. 
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Utilizarea diferitelor elemente sau a unor categorii diferiţi de indivizi pot furniza informaţii care să 
conducă la rezultate diferite ale studiului. 

Una dintre aplicaţiile recente în care a fost utilizată GP a fost aceea de a se realiza pe baza ei 
un audit cultural, pentru a se investiga în ce măsură un program de remodelare a culturii 
organizaţionale a avut succes şi, în special, dacă managerii împărtăşesc elementele importante ale 
noii culturi. GP poate fi deci, utilizată atât pentru ansamblul culturii organizaţionale, cât şi pentru 
studierea anumitor elemente specifice ale acesteia. 

 

5.4.2.1.3 Tehnica Incidentelor Critice (TIC) 
 

TIC este o altă metodă specifică abordărilor cu conţinut predominant din domeniul 
psihologiei. TIC este o formă structurată de intervievare şi care a fost iniţial proiectată pentru a 
identifica eficacitatea unor posturi şi chiar pentru evidenţierea gradului de încredere existent într-o 
organizaţie. O altă utilizare a acestei metode este aceea de a evidenţia modul în care sunt percepute 
normele organizaţionale de către membri noi ai grupului respectiv. 

Metoda este considerată utilă pentru analiza culturii organizaţionale deoarece în cadrul 
interviurilor sunt abordate acele evenimente critice ce sunt de natură să ofere informaţii valoroase 
despre viaţa organizaţională şi rolul pe care indivizii îl percep că îl au în cadrul acesteia. 

Informaţiile obţinute permit cercetătorilor să identifice percepţiile subiecţilor abordaţi şi 
comportamentele-manifest ale acestora, permiţându-le să caracterizeze atât nivelul primar cât şi 
secundar ale culturii organizaţionale. 

Clasificarea sa ca metodă calitativă se datorează posibilităţii de abordare profundă a tematicii, 
de a obţine un material bogat, cu grad mare de validitate şi care permite indivizilor să-şi clarifice 
înţelesurile pe care le asociază anumitor elemente organizaţionale. 

Utilizarea metodei presupune identificarea unor teme şi percepţii comune iar pe această bază 
se identifică modelele de comportament predominante ale membrilor colectivităţii în anumite 
circumstanţe. 

În aplicarea TIC, noii veniţi într-o organizaţie sunt solicitaţi să descrie un număr de incidente 
(minimum cinci) pe care le-au observat sau în care au fost implicaţi de la venirea lor în organizaţie şi 
pe care ei consideră că au fost de natură să le releve anumite caracteristici ale organizaţiei sau a 
colectivului în cadrul căruia ei urmau să-şi desfăşoare activitatea. 

Incidentele astfel prezentate sunt categorisite în funcţie de diverse criterii şi de frecvenţa cu 
care ele sunt întâlnite în relatările celor intervievaţi şi comparate fie cu situaţia din alte organizaţii, fie 
cu o listă predefinită de astfel de incidente grupate pe temele majore ce privesc personalul dintr-o 
organizaţie. 

TIC este utilizată pentru caracterizarea doar a unor elemente ale culturii organizaţionale şi de 
aceea, în mod obişnuit, ea este asociată şi cu alte metode de investigare a culturii organizaţionale. 

 

5.4.2.1.4 Analiza procesului de atribuire (APA) 
Metoda are la bază perspectiva socio-cognitivă şi vizează modul în care personalul firmei 

atribuie cauzele anumitor decizii, acţiuni sau fapte în cadrul organizaţiei, încercându-se să se descopere 
un sens comun acestora. 

APA se consideră de către mulţi utilizatori că poate fi mai degrabă asociată cu o metodă de 
analiză a datelor decât ca una de culegere a acestora. Datele sunt culese pe baza unor interviuri 
individuale şi apoi analizate pentru a se vedea dacă, în decursul timpului, cauzele ce au generat anumite 
fenomene organizaţionale sunt stabile sau au suferit modificări şi ce amploare au acestea. 

Prin modul în care sunt structurate interviurile, respondenţii au deplină libertate de a-şi exprima 
punctele de vedere, fără a exista o formă impusă de cercetători. În continuare, răspunsurile nu mai sunt 
grupate în funcţia de tematicile dominante ci ele sunt analizate pe baza unui model ce îşi are originea 
în „teoria atribuirii”. 

Metoda a fost utilizată pentru a investiga similarităţile şi diferenţele cu privire la modul de 
atribuire de către grupuri a cauzelor pentru succesul sau insuccesul unor acţiuni, a unor programe 
(ex.: programe de schimbare a unor proceduri specifice resurselor umane, programe de remodelare a 
culturii organizaţionale, elaborarea şi aplicarea unor strategii etc.). Este o metodă ce a început relativ 
recent să fie utilizată în analiza culturii organizaţionale. 

 

5.4.2.1.5 Analiza discursului (AD) 
AD provine din atenţia tot mai mare acordată comunicării în cadrul organizaţiilor, 

comunicare ce se apreciază că determină şi este influenţată de construcţiile sociale ale unei colectivităţi. 
Frecvent, se consideră că realitatea se constituie prin mesajele pe care le transmitem şi le recepţionăm 
de la cei din jurul nostru, aceasta permiţându-ne să creăm un fond de cunoştinţe pe care îl credem valoros 
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şi pe care încercăm să-l transmitem explicit sau implicit celor cu care interacţionăm. 
Datele culese provin atât din materialele scrise, diferite documente organizaţionale, rapoarte, 

procese verbale, materiale promoţionale etc., cât şi din analiza unor interviuri sau declaraţii ale 
membrilor organizaţiei respective. Cu toate că este o metodă aflată încă într-o fază incipientă, ea a 
fost utilizată pentru a explica influenţa valorilor culturii naţionale asupra procesului de luare a deciziilor 
la nivelul directorilor cât şi asupra proceselor de control pe baza bugetelor în industria hotelieră din 
Hong-Kong. 

Cercetătorii ce apelează la această metodă consideră că, în exprimarea noastră cu privire la 
anumite probleme, facem în mod involuntar referire la anumite aspecte cu conţinut cultural ce sunt aduse 
de subconştientul nostru. 

5.4.2.2 Metode calitative derivate din antropologie45
 

Principalele metode calitative de cercetare a culturii organizaţionale ce utilizează elemente 
preluate din antropologie sunt prezentate în continuare. 

5.4.2.2.1 Analiza etnografică 
Studiile bazate pe analiza etnografică presupun o implicare mare a cercetătorilor în viaţa 

organizaţiei, astfel încât aceştia să perceapă întreaga construcţie socială ce este organizaţia, dar din 
interiorul acesteia şi chiar experimentând el însuşi aceste elemente. 

Pentru aceasta cercetătorii trebuie să observe sau să participe zilnic la activităţile din cadrul 
organizaţiei, să studieze ritualurile şi ceremoniile, să înţeleagă semnificaţia acordată diferitelor 
artefacturi, să studieze limbajele verbale şi non-verbale utilizate, să surprindă povestioarele şi miturile 
existente etc. O parte dintre utilizatorii acestei metode consideră că doar anumiţi membri ai echipei de 
cercetare ar trebui să participe la această imersiune în cultura managerială, în timp ce ceilalţi ar trebui 
să păstreze o anumită distanţă, astfel încât să poată asigura gradul de obiectivitate necesar analizei. 

Metodele de culegere a datelor utilizate preponderent sunt observarea interacţiunilor sociale, 
participarea la diferitele evenimente formale, organizarea unor interviuri, studiul unor documente 
organizaţionale etc. 

Adepţii acestei metode consideră că, pentru a înţelege corect un anumit fenomen, este necesar 
să fii în mijlocul lui, nu numai să-l observi de la distanţă, ci efectiv să-l trăieşti personal. De aceea este 
nevoie de o perioadă suficient de mare care să permită atât subiecţilor investigaţi, cât şi cercetătorilor, 
acomodarea unora cu ceilalţi, iar viaţa organizaţională să se desfăşoare în mod normal, diminuându-se 
rezultatele efetului Heisenbeg. 

Cercetătorii se axează asupra descifrării înţelesului pe care componenţii grupului îl ataşează 
diferitelor evenimente organizaţionale şi totodată doresc să evidenţieze asupra interacţiunii dintre 
indivizi şi cultură decât asupra caracterizării culturii organizaţionale pe baza clasificării percepţiilor 
individuale, ca în cazul abordărilor psihologice. 

Ca probleme majore în utilizarea acestei metode putem menţiona orizontul de timp mai lung, 
necesar aplicării acesteia, şi costurile mai ridicate asociate cu metoda aceasta. 

5.4.2.2.2 Analiza povestirilor şi istorioarelor organizaţionale (APIO)  
Povestirile şi istorioarele organizaţionale sunt elemente importante ale culturii organizaţionale 

ce transmit mesaje importante cu privire la evenimente importante din viaţa organizaţiei. Ele arată 
modalităţi de rezolvare a unor crize şi evidenţiază o anumită morală care modelează comportamentele 
salariaţilor din organizaţia respectivă. 

APIO poate fi utilizată ca metodă distinctă sau în cadrul metodei etnografice. Datele pot fi 
culese din diferitele documente, publicaţii sau situaţii informaţionale, sau se poate solicita subiecţilor 
investigaţi să relateze povestirile organizaţionale sau alte tipuri de istorioare pe care ei le cunosc şi care 
arată anumite caracteristici ale vieţii organizaţionale. 

Cercetătorii utilizează această metodă deoarece ei consideră că povestirile şi istorioarele sunt 
utilizate ca adevărate vehicule pentru a înţelege, transmite mesaje şi a compara diferite situaţii, diferite 
atitudini, comportamente şi chiar persoane din cadrul unor organizaţii, în aceeaşi perioadă sau în 
perioade de timp diferite. 

5.4.2.2.3 Analiza istoriei organizaţionale (AIO) 
Analiza istoriei organizaţionale este o metodă ce încearcă să explice în mare măsură 

caracteristicile culturii organizaţionale dintr-o anumită perioadă, plecând de la modul său de constituire 
şi, în special, rolul deosebit pe care l-au avut fondatorii firmei respective. 

Se consideră că fondatorii, ce au afişat un puternic spirit intreprenorial, au adus cu ei o 
anumită zestre culturală manifestată sub forma unor valori, simboluri, atitudini şi comportamente. Atunci 

                                                 
45 Davey, K., M., Gillian, S.: Recent Approaches to the Qualitative Analysis of Organizational Culture, New York, 2001, p. 
136 
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când aceştia au decis să aducă alţi membri în firmă, ei au căutat să regăsească la aceştia propriul 
model cultural, astfel încât să fie împărtăşite aceleaşi idealuri, aceleaşi motivaţii. Modelul acesta iniţial 
s-a cristalizat de-a lungul timpului, pe măsură ce el a fost validat de evoluţia în timp a organizaţiei, şi 
a ajuns să fie considerat modul normal de a percepe şi acţiona, fiind transmis ca atare din generaţie în 
generaţie. 

Analiza istoriei organizaţionale poate fi o sursă bogată de informaţii pentru analiza culturii 
organizaţionale. Se recomandă însă tratarea cu atenţie a surselor de informaţii, deoarece o mare parte 
dintre documentele în care sunt prezentate aceste relatări sunt de natură să se adreseze publicului 
larg şi, în consecinţă, ele sunt destul de romanţate, adevărul fiind în mare parte din cazuri bine 
„cosmetizat”. Datorită acestui motiv, analiza istoriei organizaţionale este de obicei asociată şi cu alte 
metode de investigare şi analiză a culturii organizaţionale. 

În continuare prezentăm (tabel 5.1) o comparaţie cu privire la avantajele şi limitele metodelor 
calitative utilizate în analiza culturii organizaţionale46. 

 

 
Avantajele şi limitele metodelor calitative în studierea contextului cultural 

organizaţional 
Tabel 5.1 

 
 

Nr. crt. 
 

Avantaje 
 

Limite 

1 2 

1 

Descrieri bogate, detaliate şi care oferă 
înţelesuri ale construcţiilor culturale 
analizate, favorizând conturarea unor teorii 
organizaţionale 

Existenţa unor dificultăţi în compararea 
studiilor de caz din diferite organizaţii 

2 
Cercetări de profunzime asupra dinamicii 

culturale (contradicţii, paradoxuri, dinamica 
grupurilor etc.) 

Generalizarea elementelor descoperite 
este dificil de realizat în afara construcţiei 
sociale respective 

3 

Interactivitate – cercetătorii primesc 
imediat un feed-back cu privire la cât de 
adecvate sunt metodele sau întrebările 
utilizate 

Nu pot fi elaborate previziuni cu privire la 
fenomenele cercetate 

4 

Adaptive/flexibile – toate metodele, 
activităţile de cercetare pot fi modificate pe 
parcursul cercetării astfel încât ele să 
corespundă în fiecare etapă scopului 
cercetării şi aşteptărilor celor investigaţi 

- Performanţa este doar rar tratată ca un 
obiectiv ce trebuie avut în vedere 

- Persistă îndoiala dacă cercetătorul a 
reuşit să surprindă esenţa fenomenelor 
culturale studiate sau ele reflectă „zestrea” 
personală şi profesională a acestuia 

5 
Informaţiile obţinute permit construirea 

unor ipoteze importante cu privire la viaţa 
organizaţională 

Sunt costisitoare din punct de vedere al 
resurselor financiare şi al timpului necesar 
pentru culegerea şi prelucrarea informaţiilor 
obţinute 

 
Tabelul prezintă într-o formă sinoptică, avantajele şi dezavantajele utilizării cercetărilor 

calitative, el evidenţiind argumentele ce au determinat numeroşi specialişti să utilizeze aceste tipuri de 
cercetări. În acelaşi timp, există o serie de restricţii majore ce îşi pun amprenta asupra calităţii 
rezultatelor obţinute. 

Unul dintre factorii decisivi al studiilor calitative este reprezentat de abilităţile specialistului 
de a surprinde elementele culturii organizaţionale abordate, într-o manieră cât mai obiectivă, 
încercând să facă abstracţie de propriile trăiri şi experienţe în domeniul cultural. 

O altă problemă majoră o reprezintă asigurarea resurselor necesare unui astfel de demers, 
de auditare a culturii organizaţionale, care pentru a fi realizat profesionist, necesită un volum ridicat de 
resurse umane, informaţionale şi financiare. 

                                                 
46 Sackman, S.: Cultural Compexity in Organizations, New York, John Wiley & Sons Ltd., 2001, p. 156 
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Pe ansamblu însă, cercetările calitative se dovedesc a pune la dispoziţia managerilor şi 
specialiştilor interesaţi în domeniul culturii organizaţionale, un material bogat, inedit, de natură să ofere 
indicii importante asupra acestei construcţii organizaţionale şi asupra impactului pe care îl are asupra 
funcţionalităţii şi performanţelor firmei. 

 

 
5.4.3 Eşantionarea 
 

Pentru realizarea unei cercetări este necesar să se stabilească cine vor fi subiecţii investigaţi, 
cu alte cuvinte, persoanele de la care vor fi culese datele necesare analizei şi interpretării. 

Există două modalităţi principale de a colecta datele dintr-o colectivitate: 
• prin „recensământ”, aceasta însemnând că toţi membrii unei colectivităţi sunt implicaţi în 

cercetarea respectivă; 
 

• prin eşantionare, adică prin selectarea doar a unora dintre membrii grupului şi care 
reflectă caracteristicile acesteia cu o anumită acurateţe. 

 

În practică există două tipuri importante de eşantioane: 
 
• probabilistice, ceea ce înseamnă că orice persoană din populaţia supusă studiului are şanse 

egale de a fi selectată; 
 

• non-probabilistice, în care anumiţi subiecţi au o şansă mai mare de a fi selectaţi, 
comparativ cu colegii lor din aceeaşi colectivitate. 

 
5.4.3.1 Eşantioane probabilistice 
 

Acestea sunt preferate în cercetări deoarece se consideră că pot să reflecte mai bine 
caracteristicile unei anumite populaţii. Ele includ patru modalităţi de obţinere, ce vor fi prezentate în 
continuare: 

a) Eşantionare simplă aleatorie 
Este o metodă care solicită o evidenţă bună a întregii populaţii supusă cercetării. Eşantionarea 

simplă aleatorie este adecvată mai mult pentru colectivităţile restrânse, cu un număr mic de membri. Este 
puţin recomandată a fi utilizată în cercetările extinse, la nivel regional sau naţional şi mai ales atunci 
când datele se colectează prin interviuri directe, faţă în faţă. Pentru cercetările mai extinse, această 
metodă utilizează chestionarele trimise prin poştă, sau interviurile telefonice. 

b) Eşantionare sistematică 
Este o metodă asemănătoare cu cea anterioară, dar mai simplă. Pentru aplicarea ei se stabileşte 

un anumit pas de selecţie a subiecţilor investigaţi: a 5-a, a 10-a, a 20-a persoană din populaţia 
investigată etc. Prezintă aceleaşi avantaje şi limitări ca precedenta, dar, în plus, poate apărea şi pericolul 
ca, aplicând un pas constant de selecţie, anumite persoane să se regăsească mai des în eşantionul 
rezultat. 

c) Eşantionare stratificată 
Eşantionarea stratificată este o metodă proiectată pentru a obţine rezultate cu un grad mai mare 

de acurateţe. Pentru aceasta este necesar să se stabilească întâi variabilele de stratificare ce sunt 
considerate relevante pentru analiza proiectată. Variabilele de stratificare sunt acele caracteristici ale 
populaţiei pe care dorim să le vedem corect reprezentate în eşantion. 

După ce s-au stabilit variabilele de stratificare, colectivitatea este împărţită pe grupuri, 
conform acestora, şi ulterior se aplică eşantionarea sistematică. De exemplu, o populaţie poate fi 
stratificată după vârstă, sex, studii etc. şi apoi din cadrul acestor grupuri să se aleagă eşantioanele ce 
vor fi supuse analizei. 

Utilizarea acestei metode prezintă ca dezavantaje majore o perioadă mai mare de timp 
necesară stabilirii eşantionului, creşterea complexităţii prin introducerea unor proceduri noi şi, în 
consecinţă, un cost mai ridicat. 

d) Eşantionare ce utilizează grupuri multiple 
Eşantionarea ce utilizează grupuri multiple se bazează pe construirea unui eşantion final din 

mai multe eşantioane intermediare. Procedura are la bază împărţirea, în primul rând, în grupuri a 
populaţiei cercetate. Din cadrul acestora se selectează eşantioane reprezentative pentru grupurile 
respective. Etapa finală, constă în alegerea unui eşantion din populaţia reprezentată de subiecţii din 
eşantioanele stabilite anterior. 

Este o metodă care generează o serie de costuri mai ridicate, dar care asigură rezultate 
valoroase pentru cercetările efectuate. 
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5.4.3.2 Eşantioane non-probabilistice 
 

Eşantioanele non-probabilistice sunt utilizate atunci când metodele probabilistice anterioare 
sunt dificil de utilizat sau nu se impune o acurateţe foarte mare a eşantionului. 

Metodele cele mai utilizate pentru obţinerea eşantioanelor non-probabilistice sunt prezentate în 
continuare: 

a) Eşantionare orientată 
Este o metodă în care cercetătorii aleg anumite situaţii, anumiţi subiecţi, bazându-se pe 

experienţa lor. Ei aleg acele persoane dintr-o colectivitate pe care le consideră capabile să le furnizeze 
informaţii valoroase pentru cercetările efectuate. Deci, aceste persoane nu sunt alese la întâmplare, ci pe 
baza unor criterii prestabilite de către cercetători. 

b) Eşantionare pe baza unor cote (procente) 
În utilizarea acestei metode, cercetătorii stabilesc care sunt criteriile importante în funcţie de 

care să se facă selecţia persoanelor investigate. După ce aceste criterii sunt stabilite, se definitivează şi 
numărul total de persoane ce vor fi investigate ca un procent din populaţia totală, iar fiecare cercetător 
va trebui să aleagă un anumit număr de persoane; prin însumarea persoanelor contactate de fiecare 
cercetător se va ajunge la completarea numărului de subiecţi de investigat stabilit iniţial. 

Metoda nu are la bază o selecţie aleatorie, ci membrii echipei de cercetare pot alege orice 
persoană care se încadrează în criteriile stabilite. În consecinţă, pot apare distorsiuni deoarece există 
tendinţa de a contacta în special, persoanele care sunt cel mai uşor de găsit şi intervievat: rude, prieteni, 
cunoştinţe etc. 

c) Eşantionare pe baza disponibilităţii subiecţilor de investigat 
Este una dintre metodele larg utilizate, în special în domeniul mass-mediei. Practic, eşantionul 

include pe toţi aceia care doresc să-şi exprime opinia cu privire la un anumit subiect, fără a exista 
anumite criterii sau restricţii. 

Din punct de vedere al acurateţei rezultatelor se apreciază că este tehnica ce furnizează cele 
mai puţin reprezentative eşantioane. 

 
 

Studiu de caz 
 

Schimbarea şi managementul resurselor umane 
 

 
 
1. Contextul general 
 

„Vreau ca societatea să aibă succes. Vreau ca toţi clienţii noştri să fie mulţumiţi de 
serviciile pe care le oferim şi să-şi dorească tot mai mult să lucreze cu noi” le spunea directorul general 
celorlalţi directori şi şefi de compartiment. 

 

SC RoMobil SRL, o societate de mărime medie ce a fost privatizată recent, se confruntase în 
ultimii 3-4 ani cu numeroase probleme datorate în special evoluţiilor fluctuante ale economiei. 
Volatilitatea mediului economic, gradul de incertitudine ce caracteriza relaţiile de afaceri ale societăţii cu 
partenerii săi îşi puseseră amprenta şi asupra performanţelor acesteia. Societatea încerca să 
supravieţuiască şi, pe cât posibil să se dezvolte, prin diversificarea serviciilor oferite şi prin creşterea 
bazei de clienţi, orientându-se mai mult către sectorul privat. 

 

Managementul societăţii continua totuşi să se confrunte cu probleme critice. Chiar dacă 
societatea rezistase, supravieţuise anilor grei anteriori aceasta nu se realizase fără sacrificii. Societatea 
a trebuit să renunţe la o parte din forţa de muncă, precum şi să aloce o sumă importantă de bani 
pentru reconversia profesională a unor salariaţi. Costurile erau în creştere, în special datorită utilizării 
încă a unor echipamente uzate moral, în timp ce fondurile necesare pentru investiţii depăşeau 
posibilităţile acesteia. 

 

În plus, relaţiile cu oamenii din firmă înregistrau o anumită tensiune datorită confuziei şi 
incertitudinii cu privire la stabilitatea locurilor de muncă. De aceea salariaţii consolidaseră poziţia 
sindicatului pentru a încerca să se protejeze cât mai mult împotriva unor potenţiale pericole viitoare. 
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2. Climatul organizaţional 
 

Un factor important ce şi-a pus amprenta asupra relaţiilor şefi-subordonaţi, asupra climatului 
organizaţional din firmă, l-a reprezentat schimbarea relativ frecventă a echipelor manageriale. 
Viziunile, modalităţile de acţiune, sistemele diferite ce au încercat să fie introduse au determinat o 
poziţie mai defensivă din partea celor mai mulţi dintre salariaţi. 

 

Acest aspect a apărut pe fondul unor anumite relaţii de dependenţă a executanţilor faţă de 
manageri, ei evitând să adopte anumite decizii sau să aibă iniţiative datorită faptului că nu erau siguri 
cum vor fi considerate aceste atitudini de către noua conducere. De aceea ei preferau să aştepte să li se 
spună ce să facă, responsabilitatea deciziilor preferând să o plaseze în sus pe verticala sistemului de 
management. Existau însă chiar şi aici mai multe bariere de comunicare între nivelele ierarhice. 

 

Situaţia relativ „călduţă” din perioada în care firma se afla în proprietatea statului a asigurat 
totuşi şi o anumită „linişte”, referitor la viitorul firmei, lucru ce a permis o orientare cu precădere către 
problemele interne ale societăţii, către problemele salariaţilor. Mai mult, deoarece reducerile de 
personal au fost destul de reduse comparativ cu alte societăţi comerciale, s-a conturat parcă o 
anumită înţelegere tacită între manageri şi executanţi cu privire la sprijinul reciproc ceea ce a 
determinat o diminuare semnificativă a conflictelor sociale. 

 

Există însă şi anumite răbufniri ce apar neaşteptat după cum îşi aminteşte directorul general 
referitor la discuţia avută cu doi membri ai echipei de realizare a unui proiect important pentru societate: 

„- D-le Ionescu, 1-a întrebat directorul general, ce se întâmplă cu d-ta în ultimul timp. 
Înainte, erai persoana cu cea mai mare iniţiativă, entuziast, iar acum de abia îţi realizezi sarcinile de 
serviciu. Ţi-am dat sarcina să finalizezi până acum trei zile proiectul şi nici acum nu eşti gata. 

 

- D-le director, recunosc că m-aţi apreciat şi am beneficiat de anumite recompense materiale, 
dar cred că eu ar fi trebuit să plec în străinătate în locul lui Constantin. Sau, dacă el este mai bun, de ce 
nu a finalizat el studiul? 

 

- Ionescule, toate la timpul lor. Ştii că te apreciez, dar şi el este bun. Şi în plus, trebuie să 
împăcăm pe toată lumea. Nu uita că şi la tine în compartiment primele le-am distribuit în primul rând 
celor cu probleme sociale, iar apoi şi celorlalţi în funcţie de merite, în limita a ceea ce a mai rămas. 
Aşa am stabilit de altfel, şi cu liderii de sindicat. 

 

- Da, dar..............................”. 
 

Şi discuţia a continuat încă aproximativ 15 minute. 
 

În ultima perioadă, lucrurile începuseră să se schimbe. Privatizarea, ce se realizase de puţin 
timp, un lucru dorit şi în acelaşi timp temut de mulţi dintre salariaţi, introducerea unor tehnologii noi, 
condiţiile noi ale mediului de afaceri au început să determine anumite modificări a unor atitudini şi 
comportamente ale personalului societăţii. 

 

 
3. Schimbarea viziunii 
 

Tot acum a fost numit şi un nou director comercial, Enăchescu Ion, care şi-a precizat poziţia 
de la început: „Rolul meu este să îndrept lucrurile care nu merg bine. Puteţi să judecaţi un director 
după cum şi cât de repede reuşeşte să determine ca lucrurile să meargă bine chiar de la sine. Există 
oameni care muncesc şi o fac chiar bine; nu are rost să mă suprapun cu aceştia”. 

 

Acesta a început să-şi formeze o reputaţie de om hotărât, cu o viziune clară asupra a ceea ce 
trebuie să fie SC RoMobil SRL. Este considerat dinamic şi chiar o ameninţare pentru oamenii 
conservatori. Cea mai mare parte a personalului îl sprijină dar sunt şi destui care consideră că este 
doar „un foc de paie”. 

Cu toate că salariaţii simt o presiune mai mare asupra lor, ei consideră că lucrurile se mişcă în 
direcţia bună. Mai mult, Enăchescu Ion a declanşat încă de la numirea sa o adevărată cruciadă 
personală în ceea ce priveşte serviciile pentru clienţi. 

După cum preciza un salariat: „Enăchescu Ion este foarte focalizat pe clienţi. El a început 
să influenţeze oamenii care înainte aşteptau mereu să li se spună ce să facă spre adoptarea unor 
atitudini deschise, flexibile. Le-a transmis oamenilor ideea că pot veni cu idei noi, cu soluţii ce vor fi 
aplicate. Enăchescu Ion este un model, el stă în permanenţă să discute cu clienţii şi ştim care este 
ideea lui, pe care mulţi am început să ne-o însuşim: clienţii, clienţii şi iar clienţii”. 
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În aceeaşi perioadă, directorul comercial împreună cu ceilalţi colegi din echipa managerială 
de top şi cu specialişti de la resurse umane au pus la punct un program de pregătire de 3 zile, la care 
au participat, pe rând, toţi angajaţii. Programul, intitulat „Oamenii – resursa vitală a societăţii”, era 
deschis în fiecare zi de unul dintre directori. Seara, membrii ai top managementului veneau la 
închiderea cursului pentru o sesiune de întrebări şi discuţii. 

Programul s-a bucurat de un real succes. După cum afirma un salariat: „Începem să simţim mai 
multă libertate şi atenţie din partea societăţii. Nu am crezut că vom ajunge să discutăm aşa liber între 
noi. Am putut să comunicăm cu adevărat. Mulţi au început acum să conştientizeze că toţi suntem 
responsabili pentru firmă şi nu doar patronii şi directorii. Cred că lucrurile vor merge din ce în ce mai 
bine. Ce să mai zic, ăsta este tipul de firmă la care vreau să lucrez!” 

 
 
Subiecte pentru discuţie: 
 
 
1. Analizaţi aspectele specifice manifestării funcţiunii de personal la SC RoMobil SRL, 

evidenţiind punctele forte şi slabe ale acesteia. 
2. Care este rolul lui Enăchescu Ion în influenţarea atitudinilor şi comportamentelor 

personalului? 
3. Dacă aţi fi directorul general al acestei societăţi, cum aţi proceda pentru a asigura o 

motivare corespunzătoare pentru salariaţii din organizaţia dvs.? 
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CAPITOLUL 6 

CARACTERISTICI ALE CULTURII ORGANIZAŢIONALE DIN 
FIRMELE ROMÂNEŞTI 

 

 
                                                                            Moto: Sursa descoperirilor reale constă nu în a descoperi 

peisaje noi, ci a le privi din alte perspective 
Marcel Proust 

 
 
6.1 Obiectivele cercetării şi eşantionul investigat 
 

 
6.1.1 Obiectivele cercetării 
 
Cercetarea desfăşurată a avut ca punct de plecare o serie de obiective bine stabilite. Acestea 

cuprind două categorii mari: 
- obiective teoretice; 
 

- obiective pragmatice. 
 

Obiectivele teoretice: 
 

- realizarea unei cercetări a culturii organizaţionale din firmele româneşti; 
- evidenţierea valorilor predominante în firmele studiate; 
 

- realizarea unei tipologii a culturii organizaţionale predominante din firmele româneşti; 
- crearea unei baze de comparaţie cu alte culturi organizaţionale din diferite contexte culturale. 
Obiectivele pragmatice: 
 

- identificarea gradului de cunoaştere a conceptului şi elementelor culturii organizaţionale de 
către subiecţii investigaţi; 

- identificarea zonelor de acţiune de către manageri pentru amplificarea performanţelor firmei, 
prin utilizarea elementelor culturale; 

- formularea de recomandări pentru manageri în remodelarea şi valorificarea elementelor de 
cultură organizaţională. 

 

6.1.2 Prezentarea eşantionului 
 

Numărul total de subiecţi investigaţi este de 150, toate persoanele intervievate având funcţii de 
conducere. Numărul firmelor cuprinse în cercetare este de 102. 

Cercetarea culturii organizaţionale a fost realizată pe baza unui chestionar, realizat de către 
autorul acestei lucrări. 

În construirea chestionarului am plecat de la definirea personală a culturii organizaţionale 
conform căreia cultura organizaţională reprezintă totalitatea valorilor, simbolurilor, ritualurilor, 
ceremoniilor, miturilor, atitudinilor şi comportamentelor ce sunt predominante într-o organizaţie, sunt 
transmise generaţiilor următoare ca fiind modul normal de a gândi, simţi şi acţiona şi care au o influenţă 
determinantă asupra rezultatelor şi evoluţiei acesteia. 

Prin cultură managerială am definit totalitatea credinţelor, valorilor, atitudinilor şi 
comportamentelor managerilor dintr-o organizaţie, care se reflectă în deciziile şi acţiunile pe care aceştia 
le adoptă şi aplică pentru asigurarea unei dezvoltări competitive a firmei. 

Am considerat cultura organizaţională ca o construcţie socială, alcătuită dintr-o serie de 
elemente diferite şi care sunt de natură să transmită componenţilor firmei mesaje ce poartă o puternică 
încărcătură simbolică, mesaje ce influenţează deciziile şi acţiunile personalului din firmă, cât şi a celor din 
exterior care vin în contact cu acesta. 

La baza conceperii chestionarului s-a aflat şi ipoteza conform căreia, capacitatea managerilor de 
a sesiza elementele specifice culturii organizaţionale şi manageriale şi de a le utiliza adecvat în procesele 
de conducere, este vitală pentru funcţionalitatea şi performanţele firmei conduse. 

Construcţia chestionarului îşi are punctul de plecare şi în lucrările unor autori care au abordat 
problema analizei culturii organizaţionale, autori dintre care îi putem menţiona pe Furnham A., Gunter B., 
Hofstede G., Schein E., Handy Ch., Nicolescu O., Androniceanu A., Năstase M. 
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Chestionarele au fost completate de către 150 de manageri din 102 de firme. Accesul la firmele 
respective şi la managerii acestora a reprezentat una dintre dificultăţile majore ale cercetării realizate. 

Prima parte a chestionarului, respectiv întrebările 1-11 vizează datele de identificare pentru 
firma înscrisă în eşantionul cercetării, cât şi pentru persoana care a răspuns la chestionar. 

Informaţiile solicitate cu privire la firmă cuprind denumirea, sediul şi telefonul firmei, domeniul 
de activitate, forma de proprietate a firmei, anul înfiinţării (împărţit pe trei intervale: înainte de 1990, 
1990-1995, 1996-2001). 

Informaţiile de identificare a respondentului cuprind funcţia (poziţia) în cadrul firmei, studiile 
efectuate şi domeniul, vârsta şi anii de activitate în cadrul firmei. 

Întrebarea 12 solicită respondentului să realizeze o ierarhizare a stakeholderilor din punctul 
de vedere al impactului acestora asupra firmei. Se urmăreşte să se descopere orientarea predominantă 
către exterior, către piaţă, sau, dimpotrivă, către interior, către anumiţi stakeholderi interni firmei. 

Întrebările 13 şi 14 sunt destinate să evidenţieze aprecierea respondentului cu privire la 
rezultatele obţinute de firma în care lucrează şi la sursa cauzelor ce le-au determinat. 

Întrebarea 15 cuprinde o serie de 25 de afirmaţii, cu privire la câteva dintre principalele aspecte 
organizaţionale care reflectă (şi influenţează la rândul lor) particularităţile culturii manageriale din 
firma investigată. Cele 25 de afirmaţii, care sunt evaluate cu ajutorul unei scale de la 1 la 5 (1 = total 
dezacord şi 5 = total de acord), sunt grupate să evidenţieze aspecte referitoare la: 

- abordarea previzională în firmă (afirmaţia 15.2-15.5); 
- relaţia management – salariaţi în firmă (afirmaţia 15.6-15.10); 
- motivarea personalului în firmă (afirmaţia 15.11-15.14); 
- comunicarea în firmă (afirmaţia 15.15-15.17); 
- inovarea şi lucrul în echipă (afirmaţia 15.18-15.25); 
Întrebarea 16 a fost concepută pentru a evidenţia formele de manifestare a culturii 

organizaţionale din firmele analizate. Întrebarea este structurată pe 10 afirmaţii, care sunt evaluate pe o 
scală de la 1 la 5 (1 = total de acord şi 5 = total dezacord). 

Întrebarea 17 urmăreşte să realizeze o ierarhizare a valorilor ce sunt promovate în cadrul 
firmei. Practic, există 15 valori enumerate ce sunt evaluate pe o scală de la 1 la 7 (1 = cea mai puţin 
importantă şi 7 = cea mai importantă). 

Întrebarea 18 îşi propune să evidenţieze percepţia respondentului asupra caracteristicilor 
managerilor şi executanţilor din firmă, capacitatea acestora de a sesiza şi remodela cultura managerială 
pentru a influenţa pozitiv funcţionalitatea şi performanţele firmei. 

 

6.2 Analiza caracteristicilor culturii organizaţionale pentru firmele cuprinse în studiu 
 

Pentru evaluarea culturii organizaţionale din firmele româneşti a fost stabilit un eşantion ce a 
inclus un număr de 150 de subiecţi investigaţi, provenind din 102 de firme. 

În continuare prezentăm rezultatele acestei investigaţii grupate în două părţi: prezentarea 
caracteristicilor culturii organizaţionale şi rezultatele bazate pe abordarea corelativă a acestor 
caracteristici. 

 

6.2.1 Parametrii culturii organizaţionale 
 

6.2.1.1 Domeniul de activitate al firmelor din eşantion 
 

Ponderea cea mai mare în eşantionul utilizat revine sectorului de servicii, cu un procent de 30% 
(tabel 6.1). Este important de observat evoluţia acestui sector în România, particularităţile acestuia, în 
condiţiile în care se manifestă pe plan internaţional, o tendinţă de amplificare a contribuţiei sectorului de 
servicii la dezvoltarea economică şi socială a ţărilor. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
88

Structura eşantionului în funcţie de domeniul de activitate al firmelor 

 
 
Sectorul industrial, de producţie ocupă 27,3%, iar sectorul comercial se situează pe locul următor 

cu 22%. Sectorul de construcţii este prezent în 13,3 % din cazuri. 

 
 
Explicaţia unei ponderi relativ reduse a domeniului comercial îşi are sursa în structura 

eşantionului, în cadrul căruia ponderea cea mai mare din punct de vedere al mărimii firmei, revine 
sectorului de întreprinderi mici, mijlocii şi mari. Societăţile, ce au ca obiect de activitate principal 
comerţul, sunt în mare parte microîntreprinderi şi au doar o pondere redusă în acest eşantion. Ponderea cea 
mai mică revine agriculturii 4% şi sectorului de transporturi, respectiv 3,3%. 

 
6.2.1.2 Forma de proprietate a firmelor din eşantionul investigat 
Din punct de vedere al formei de proprietate, cea mai mare pondere o au firmele cu capital privat 

românesc 62,7% (vezi tabel 6.2), situaţie ce reflectă actuala structură a firmelor din România. Este 
reflectat procesul de trecere la o societate bazată predominant pe proprietatea privată, cu implicaţii 
importante în plan economic, social şi cultural. 

 

 
Structura eşantionului în funcţie de forma de proprietate 
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Societăţile cu capital integral străin reprezintă 13,3% dintre firmele studiate. Societăţile mixte 

sunt prezente în eşantion într-o proporţie de 12,7%, cele două categorii reflectând creşterea investiţiilor 
străine în România, sub formă de investiţii directe sau asocieri cu parteneri economici, fie de stat sau 
privaţi. 

Firmele de stat se regăsesc în procent de 11,3% din eşantionul studiat. Menţionăm totuşi faptul 
că acestea sunt în majoritate firme mari, cu peste 250 salariaţi. 

 

 
6.2.1.3 Perioada înfiinţării firmelor cuprinse în eşantion 
 

Din totalul firmelor cuprinse în eşantion (tabel 6.3), ponderea cea mai mare (47,3%) o deţin 
firmele ce au fost înfiinţate în perioada 1990-1995. Aceasta a fost o perioadă caracterizată prin crearea 
instituţiilor şi mecanismelor specifice economiei de piaţă, aspecte ce s-au caracterizat şi prin apariţia unui 
număr foarte mare de firme, în special cu capital privat românesc. 

 
Structura eşantionului în funcţie de perioada înfiinţării firmelor 

 

 
 
 

 
 
 
29,3% dintre firmele cuprinse în studiu sunt înfiinţate înainte de 1990, provenind deci din 

sectorul de stat şi având deja o tradiţie bine conturată în plan economic şi managerial. 
Perioada 1996-2001, chiar dacă a fost una cu un număr mai mic de firme, se poate însă afirma că 

din punct de vedere al calităţii firmelor nou create, aceasta a fost superioară, intrând deja într-un mediu 
puternic concurenţial. Firmele apărute în această perioadă sunt prezente în 23,3% dintre cazurile 
investigate prin această cercetare. 
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6.2.1.4 Numărul de salariaţi al firmelor cuprinse în eşantion 
 

Din punct de vedere al numărului de salariaţi (tabel 6.4), cercetarea s-a axat pe firmele cu peste 
10 salariaţi, ponderea micro-firmelor fiind de doar 16% din totalul firmelor cercetate. 

Alegerea a fost realizată pe baza consideraţiei autorului, conform căreia micro-firmele prezintă o 
serie de elemente particulare date de numărul mic de salariaţi ce activează în cadrul acestora, cât şi a 
influenţei foarte puternice pe care o are patronul-manager asupra atitudinilor şi comportamentelor 
salariaţilor. 

Firmele mici şi mijlocii sunt prezente în ponderi aproximativ egale de 29%, în timp ce firmele 
mari, cu peste 250 de angajaţi reprezintă 26% din eşantionul analizat. 

 

Structura firmelor din eşantion în funcţie de numărul de salariaţi 
 

 
 

 
 
Aceste firme prezintă sisteme mult mai formalizate şi în care interacţionează o diversitate mai 

mare de personalităţi, ceea ce impune cu necesitate găsirea unui numitor comun pentru acest personal, în 
ideea de a-l focaliza către realizarea obiectivelor firmei, obiective stabilite prin strategiile şi politicile 
organizaţiei. 

 

 
6.2.1.5 Eşalonul managerial în cadrul firmei 
Cercetarea desfăşurată pe bază de chestionar a beneficiat în mare parte de răspunsurile unor 

persoane cu funcţii de conducere din cadrul firmelor investigate, 62,7% dintre subiecţi aparţinând 
managementului de nivel superior, iar 37,3% dintre subiecţi având funcţii de conducere în eşalonul mediu 
al ierarhiei manageriale (tabel 6.5). 

 
Structura respondenţilor după eşalonul managerial din care fac parte 
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Apreciem această situaţie ca fiind pozitivă, deoarece s-au creat premisele favorabile pentru ca 

cercetarea să surprindă cu un grad mai mare de acurateţe, fenomenele specifice legate de cultura 
organizaţională, managerii de nivel superior şi mediu având o percepţie mai largă asupra conţinutului şi 
formelor de manifestare a culturii firmei respective. 

 

6.2.1.6 Pregătirea componenţilor eşantionului 
Din punct de vedere al tipului de studii (tabel 6.6) se remarcă faptul că majoritatea 

respondenţilor sunt absolvenţi de învăţământ superior, fie de stat sau privat. 
 

Pregătirea componenţilor eşantionului 
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Ca şi domenii de studiu, observăm că 43,3% dintre cei intervievaţi aparţin domeniului economic 
şi doar aproape 33% au o pregătire tehnică. Acest fapt relevă o schimbare în optica managementului 
societăţilor care au înţeles importanţa pe care o are viziunea economică asupra evoluţiei firmei şi care 
trebuie să balanseze dimensiunea tehnică, ce predomina în firmele româneşti până în 1990. 

Practic, mediul de afaceri este aşa de complex, încât este nevoie de persoane cu solide cunoştinţe 
economice care să poată să ia în considerare multitudinea de variabile economice, tehnice, juridice, 
culturale, educaţionale etc. ce influenţează semnificativ evoluţia unei firme. 

Persoanele cu studii juridice reprezintă 4% în timp ce alte tipuri de studii superioare (medicină, 
agronomie, psihologie etc.) reprezintă 13,3%. În fine, persoanele cu studii medii se regăsesc în 6,7% din 
cazurile analizate. 

 
6.2.1.7 Vârsta subiecţilor investigaţi 
Structura pe vârstă a eşantionului (tabel 6.7) arată următoarea repartizare: 42% dintre cei 

investigaţi au vârsta cuprinsă între 41-50 ani, aspect ce poate fi considerat normal deoarece este o vârstă la 
care persoanele beneficiază deja de cunoştinţe şi experienţă de natură să-i ajute în derularea activităţilor de 
conducere, în special unde este vorba de coordonarea unor colectivităţi mai mari de salariaţi, aşa cum este 
cazul în firmele mijlocii şi mari. 

 
Structura eşantionului în funcţie de vârsta respondenţilor 

 

 
 

 
 
Următoarea categorie, ca pondere (20,7%), este cea a persoanelor tinere, cu vârsta între 18-30 

ani. Specific lor este entuziasmul şi dorinţa de a-şi asuma riscuri, care să fie de natură să le aducă 
recunoaşterea meritelor şi recompense mari în intervale mici de timp. 

Aceeaşi pondere (20,7%) este regăsită şi la grupa persoanelor cu vârsta între 31 şi 40 de ani, în 
timp ce persoanele cu o experienţă bogată de viaţă, cu vârsta peste 50 ani reprezintă 16,7%. 

 
6.2.1.8 Ani de activitate în cadrul firmei 
În ceea ce priveşte vechimea de lucru în aceeaşi firmă, care se răsfrânge în experienţa şi 

cunoaşterea adecvată a construcţiilor şi fenomenelor organizaţionale, observăm că ponderea cea mai mare 
(48%) revine persoanelor cu o vechime cuprinsă între 4-10 ani (tabel 6.8). 

Este un aspect pozitiv pentru cercetare deoarece în timp ce ei au ajuns să cunoască suficient de 
bine caracteristicile firmelor în care lucrează, ei nu au intrat încă într-un proces avansat de rutină, care să-i 
împiedice să sesizeze aspectele atât favorabile, cât şi mai puţin favorabile evoluţiei firmei în care ei 
activează. 
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Ani de activitate în cadrul firmei 

 
 

 
 
Următoarea categorie (21,3%) este cea a persoanelor cu puţină experienţă în firma respectivă (1-

3 ani), dar care în schimb au avantajul „ochiului proaspăt”, putând să sesizeze mai uşor anumite 
specificităţi ale modului de organizare al firmei, al interacţiunilor umane din cadrul său. Persoanele cu 
peste 11 ani vechime în cadrul aceleiaşi firme reprezintă 30,6% dintre cei intervievaţi. 

 

6.2.1.9 Importanţa stakeholderilor 
 

În cadrul acestui punct respondenţii au fost solicitaţi să ierarhizeze din punct de vedere ai 
impactului pe care îl au asupra rezultatelor propriilor firme principalele categorii de stakeholderi. 
Rezultatele obţinute se regăsesc centralizate în tabelul nr. 6.9. 

Aşa cum se observă, punctajul cel mai mare (1263) l-au înregistrat managerii, având şi o medie 
de 8,4. Considerarea managerilor ca fiind categoria cea mai importantă poate avea două explicaţii 
principale. Prima este aceea a impactului pe care pregătirea şi experienţa managerilor de pe diferite 
niveluri ierarhice o are asupra funcţionalităţii şi performanţelor unei firme. Lucrul acesta este valabil 
pentru managerii de pe diferitele niveluri ierarhice, dar cu un plus substanţial pentru managerii de nivel 
superior. 

Complexitatea mediului de afaceri românesc, cu un dinamism accentuat este de natură să ofere 
numeroase provocări managerilor români şi străini. Maniera în care aceştia reuşesc să creeze şi să-şi 
transmită viziunea strategică salariaţilor pe care îi conduc, determină succesul demersurilor manageriale şi 
este de natură să favorizeze dezvoltarea unei culturi organizaţionale orientate către performanţă. 

O a doua explicaţie îşi poate avea sursa în structura eşantionului care, aşa după cum am 
prezentat anterior, cuprinde în proporţie covârşitoare manageri de nivel superior şi de nivel mediu. Este 
normal ca în acest caz, managerii să susţină imaginea lor, rolul major pe care ei îl joacă în viaţa unei 
organizaţii. 

Pe locul doi ca importanţă, conform rezultatelor studiului, se situează clienţii, cu un total de 
1126 şi o medie de 7,5. Situarea clienţilor pe locul doi ca importanţă, din 10 categorii de stakeholderi, este 
un aspect demn de apreciat deoarece reflectă orientarea tot mai pronunţată a firmelor româneşti către 
piaţă, către oferirea de produse şi servicii ce corespund cerinţelor potenţialilor beneficiari. Putem să 
afirmăm că se realizează o tranziţie de la o orientare predominant internă firmei, orientare ce se regăsea în 
special în firmele de stat, către o viziune focalizată pe piaţă, pe client. 

Imediat lângă clienţi sunt plasaţi proprietarii, ce au acumulat un total de 1102 şi o medie de 7,3. 
Fără îndoială că proprietarii exercită o influenţă determinantă asupra evoluţiei firmelor, în special în cazul 
sectorului de IMM-uri, în care adesea proprietarul este şi managerul general al societăţii. Acolo unde 
proprietate este dispersată între mai mulţi proprietari, influenţa acestora este mai redusă, rolul major fiind 
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preluat de către managementul de nivel superior. 
Proprietarii sunt cei care stabilesc echipa managerială de nivel superior, ei sunt aceia care 

creează, care dă conţinut culturii organizaţionale, trasând principalele coordonate ale acesteia în termeni 
de valori, de simboluri, de atitudini şi comportamente. 

Următoarea categorie de stakeholderi considerată de subiecţii investigaţi este aceea a salariaţilor 
cu un total de 1086 şi o medie de 7,2. Rezultatele confirmă conceptele vehiculate pe plan internaţional, 
conform cărora în actuala conjunctură economică şi socială, caracterizată printr-o mişcare tot mai liberă a 
resurselor, prin larga diseminare a informaţiilor şi tehnologiilor, succesul firmelor depinde tot mai mult de 
calitatea resurselor umane, de modul în care energia, cunoştinţele şi potenţialul acestora este amplificat şi 
utilizat. 

În plus, într-o perioadă în care asistăm la trecerea către societatea bazată pe cunoştinţe, se poate 
observa şi o tendinţă tot mai pronunţată a salariaţilor de pe diferitele nivele ierarhice de a fi implicaţi în 
viaţa firmei, în special în deciziile şi acţiunile ce le pot influenţa semnificativ activitatea în cadrul firmei. 

Pe următorul loc se situează la o distanţă apreciabilă furnizorii, cu un total de 886 şi o medie de 
5,9. Este reliefată importanţa legăturilor pe care trebuie să le aibă o firmă, atât cu beneficiarii produselor şi 
serviciilor oferite (locul doi), dar şi cu cei care oferă materiile prime, materialele sau diverse utilităţi 
necesare desfăşurării în bune condiţii a proceselor de producţie. 

Situarea furnizorilor înaintea concurenţilor (un total de 796 şi o medie de 5,3) ne poate conduce 
la concluzia că subiecţii investigaţi consideră că, asigurarea unor furnizori de calitate, care să-ţi ofere la 
timp, în cantităţile şi calităţile solicitate elementele necesare procesului de producţie, îţi pot asigura o 
poziţie competitivă puternică pe piaţă şi astfel să diminuezi riscul asociat unei concurenţe puternice. 

În continuare regăsim băncile şi alte instituţii finanaciare, ce au însumat 775 şi o medie de 
aproximativ 5,2. Impactul acestora este foarte mare în special pentru firmele ce se află într-o fază de 
creştere şi care apelează la credite bancare pentru a-şi desfăşura activitatea investiţională. Din păcate, 
accesul la aceste bănci şi instituţii financiare este încă destul de restrictiv, sectorul de IMM-uri fiind 
defavorizat din acest punct de vedere, aspect reflectat şi în această evaluare. 

Pe locurile 8 şi 9 se situează autorităţile locale şi comunitatea locală cu totaluri de 585 şi 547 şi 
o medie de 3,9 şi respectiv 3,6. Această poziţionare arată într-adevăr o interacţiune mai mică a firmelor 
studiate cu autorităţile, cât şi cu comunitatea locală. Faptul se poate explica atât prin preocuparea celor 
mai multe firme pentru supravieţuire, fără a mai avea timp de a se implica şi în viaţa comunităţii în cadrul 
cărora ele activează, cât şi în lipsa de experienţă a acestora, în considerarea în activitatea lor a unui evantai 
mai larg de stakeholderi, decât cei direct implicaţi.  

 
Importanţa stakeholderilor pentru respondenţi 

 
 
Locul 10 este ocupat cu 499 şi o medie de 3,3 de către sindicate. Ultima poziţie pe care sunt 

situate acestea poate fi explicată prin faptul că o mare parte din firmele incluse în studiu aparţin sectorului 
de IMM-uri şi sunt firme private, cele mai multe dintre ele fără să aibă sindicate. Este demn de remarcat 
totuşi faptul că au fost şi persoane care au acordat sindicatelor nota 10, nota maximă din punct de vedere 
al importanţei pentru rezultatele firmei. 

 

6.2.1.10 Aprecierea rezultatelor firmei 
Aprecierea rezultatelor firmei în care subiecţii lucrează, a acoperit toată plajă de calificative 

(tabel 6.10), de la foarte bune (23,3%) la nesatisfăcătoare (6,7%). Cele mai multe dintre firme s-au situat 
în grupa firmelor care au înregistrat rezultate bune (53,3%). 
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Aprecierea rezultatelor firmei 
 

 
 

 
 
Lucrul acesta este îmbucurător deoarece 76,6% dintre firmele investigate au obţinut rezultate bune şi 

foarte bune în activitatea lor, ceea ce arată că sunt firme viabile, competitive şi a căror evoluţie în viitor poate fi 
în continuare una de succes. 

Un procent de 16,7% consideră că firmele în care lucrează au obţinut rezultate satisfăcătoare, dar sub 
potenţialul lor. 

 

6.2.1.11 Factorii ce au contribuit la obţinerea rezultatelor firmei 
Factorii care au contribuit la obţinerea rezultatelor (tabel 6.11) sunt consideraţi că provin, în cea mai 

mare parte a cazurilor (76%) din mediul intern firmei, în timp ce doar 24% dintre respondenţi consideră că 
rezultatele obţinute au avut la bază o anumită conjunctură externă. 

 
Factori de influenţă asupra rezultatelor firmei 
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Practic, este evidenţiată dependenţa rezultatelor de capacitatea managerilor şi a celorlalte categorii de 

personal de a realiza o armonizare a resurselor şi potenţialului firmelor cu oportunităţile şi ameninţările oferite 
de mediul de afaceri românesc. 

 

6.2.1.12 Evaluarea caracteristicilor organizaţionale 
 
6.2.1.12.1 Abordarea previzională în cadrul firmelor analizate 
Caracteristicile prezentate în continuare (tabel 6.12) tratează din diferite perspective abordarea 

previzională din cadrul firmei, iar rezultatele evaluării acestora de către respondenţi, sunt evidenţiate în tabelul 
6.13. 

Scorurile obţinute evidenţiază faptul că există preocupări în ceea ce priveşte elaborarea de strategii şi 
politici la nivelul firmei. 

Mai mult decât atât se constată că respondenţii apreciază că personalul de pe diferite niveluri ierarhice 
este implicat nu numai în aplicarea acestora, ci şi, sub diferite forme, în elaborarea acestora. De remarcat la 
acest moment şi optimismul manifestat de personalul firmelor care consideră că firma lor are perspective mult 
mai bune de dezvoltare şi că acest lucru se poate întâmpla chiar într-o perioadă relativ scurtă de timp. 

 
Caracteristici privind abordarea previzională 
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Intensitatea abordării previzionale pentru firmele cuprinse în studiu 
 

 
 
 
O percepţie echilibrată întâlnim cu privire la condiţiile oferite de mediul de afaceri românesc. 

Punctajele obţinute arată că firmele beneficiază atât de oportunităţi, cât şi de existenţa a numeroase ameninţări 
care pot afecta evoluţia acestora. Subiecţii investigaţi consideră însă că este oportună elaborarea de strategii şi 
politici, necesare pentru prefigurarea viitorului firmei şi diminuarea incertitudinilor cu care acestea se 
confruntă. 

 
6.2.1.12.2 Relaţia management-salariaţi 
La baza evaluării relaţiei management-salariaţi a stat punctajul obţinut de fiecare dintre 

caracteristicile prezentate în tabelul 6.14, iar rezultatele înregistrate sunt prezentate în tabelul 6.15. 
Autoritatea managerilor a obţinut un total de 640 de puncte şi o medie de 4,3, considerată de 48,7% 

ca fiind foarte mare, iar 38% o consideră mare în cadrul firmelor în care lucrează respondenţii. 
Valoarea ridicată înregistrată de această caracteristică este de natură să evidenţieze recunoaşterea, atât 

a competenţei formale, cât şi informale, de care se bucură managerii de pe diferitele nivele ierarhice în cadrul 
firmei. 

Situaţia prezentată reprezintă o situaţie favorabilă realizării unui management funcţional, a existenţei 
unor relaţii organizatorice bine precizate, a focalizării personalului pe obiectivele firmei. 

 
Relaţia management-salariaţi 

 
 
Pe locul următor se situează cu un punctajul mare (628) afirmaţia potrivit căreia există un interes 

ridicat manifestat de manageri atât pentru performanţele salariaţilor, cât şi pentru problemele sociale ale 
acestora (tabel 6.14). Este un element ce relevă abordarea echilibrată profesională şi socială a unei părţi mari a 
managerilor români. Acest fapt poate fi asociat cu preferinţa pentru armonie, chiar în detrimentul performanţei, 
aspect pentru care 54% dintre respondenţi au acordat nota maximă (5). 
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Relaţia management-salariaţi în cadrul firmelor investigate 
 
 

 
 
Pe ultimul loc ca importanţă se situează, cu 423 de puncte, posibilitatea persoanelor informate de a 

lua decizii fără a fi avizate de către şefii ierarhici. Din acest punct de vedere observăm că posibilităţile 
personalului sunt destul de limitate, ceea ce denotă încă un centralism pronunţat, lucru ce se pare că este 
întâlnit atât în sectorul de stat, cât şi în cel privat. În sectorul privat, una din explicaţiile acestei situaţii ar putea 
fi dorinţa proprietarului-manager de a avea controlul deplin asupra resurselor şi activităţilor desfăşurate în 
firma pe care a creat-o. 

 
6.2.1.12.3 Motivarea personalului 
Motivarea personalului este una dinte activităţile cu impact major asupra modului de desfăşurare a 

activităţilor din firmă şi asupra implicării personalului. Cultura organizaţională influenţează şi este influenţată 
la rândul ei de modul în care este proiectat şi funcţionează sistemul motivaţional. 

Caracteristicile utilizate pentru evaluarea stării şi funcţionalităţii sistemului motivaţional sunt 
prezentate în tabelul 6.16. Aşa cum se remarcă în rezultatele obţinute (tabel 6.17), este conştientizată 
importanţa motivării pentru funcţionalitatea şi competitivitatea firmei. 

Din punct de vedere al punctajului obţinut, pe primul loc, cu 622 şi o medie de 4,1, se situează 
afirmaţia conform căreia oamenii au nevoie periodic de stimulente. Este astfel recunoscută contribuţia pe care 
o are modul de concepere şi funcţionare a sistemului motivaţional din firmă asupra modelării atitudinilor şi 
comportamentului salariaţilor. Fără un sistem motivaţional bine conturat, fără a se ţine seama de nevoile reale 
ale salariaţilor şi de armonizare a acestora cu obiectivele organizaţiei, este dificil să se obţină performanţele 
aşteptate. 

 
Caracteristici privind motivarea personalului 
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Atenţia acordată motivării personalului în firmele studiate 
 

 
 
În ceea ce priveşte tipul de motivaţii se observă că stimulentele materiale (total de 607 şi media de 4) 

sunt considerate a avea încărcătura motivaţională cea mai mare, personalul răspunzând mai degrabă la acest tip 
de motivaţii decât la cele de ordin moral-spiritual. Aceasta este o caracteristică generată şi de perioada relativ 
dificilă pe care o parcurg o mare parte din salariaţi, cu venituri insuficiente, care nu le permit nici măcar un 
standard mediu de viaţă. 

Preferinţa pentru motivaţii materiale se poate traduce şi printr-un efort financiar mai mare din partea 
firmei, care este obligată să aloce sume mai mari pentru a asigura o motivare adecvată a personalului. Chiar 
dacă există numeroase răspunsuri cu privire la faptul că motivarea trebuie să se facă diferenţiat, în strânsă 
legătură cu performanţele obţinute, lucrul acesta încă nu se întâmplă. Putem să remarcăm aici faptul că aproape 
17% dintre respondenţi au afirmat în cadrul cercetării că recompensarea trebuie realizată la fel, pentru toţi 
salariaţii, deoarece fiecare îşi aduce propria contribuţie la activităţile firmei. 

Este probabil să asistăm totuşi, la o schimbare şi în realizarea funcţiei de antrenare, în special datorită 
creşterii ponderii sectorului privat în economie, sector ce este mult mai orientat către performanţă, cât şi a 
utilizării unor abordări moderne ce leagă direct performanţele obţinute de motivare, aşa cum este cazul 
managementului prin obiective, a managementului pe baza centrelor de profit, managementul pe produs etc. 

 

6.2.1.12.4 Comunicarea organizaţională 
Pentru a evalua aspectele referitoare la comunicarea organizaţională, la funcţionarea sistemului 

informaţional al firmelor cercetate, s-au utilizat caracteristicile cuprinse în tabelul 6.18. Din rezultatele obţinute 
(tabel 6.19) se poate observa că există un grad ridicat de centralism, cu informaţii care circulă doar pe anumite 
trasee, care nu sunt accesibile unei mari părţi a personalului. 

Situaţia poate influenţa negativ evoluţia firmei, deoarece nu permite sistemului informaţional să-şi 
manifeste şi funcţia de documentare, prin punerea la dispoziţia personalului a unor informaţii, cunoştinţe, care 
să le permită ca într-un orizont de timp mai mare sau mai mic să amplifice potenţialul profesional al acestora. 

 

Caracteristici privind comunicarea organizaţională 
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Intensitatea comunicării organizaţionale pentru firmele din eşantion 
 

 
 
De remarcat şi faptul că cei intervievaţi optează pentru exercitarea unui control foarte riguros, ca o 

măsură a obţinerii de performanţe. Lucrul acesta este de natură însă să împiedice extinderea utilizării 
autocontrolului, la locurile de muncă unde este posibil ca acesta să fie utilizat, permiţând păstrarea unui aparat 
birocratic destul de numeros. 

Un alt aspect ce merită menţionat este importanţa comunicării informale, ca un mijloc de creştere a 
coeziunii personalului şi de amplificare a interacţiunii dintre membrii organizaţiei, cu efecte benefice asupra 
funcţionalităţii firmei. Există însă şi pericolul ca, datorită unui control excesiv şi a unei transparenţe 
insuficiente în cadrul proceselor manageriale, organizarea informală să preia şi o serie de prerogative ce ar fi 
revenit organizării formale. 

În aceste condiţii se va amplifica rolul pe care grupele informale îl vor juca, va creşte influenţa 
liderilor informali şi creşte posibilitatea ca o serie de evenimente sau procese organizaţionale să fie percepute 
deformat, datorită lipsei unor informaţii relevante şi a dezvoltării unor scenarii de către componentele 
organizării informale. 

 

6.2.1.12.5 Resurse umane, inovare, lucru în echipă 
La baza evaluării aspectelor referitoare la resurse umane, inovare, şi lucrul în echipă se află 

caracteristicile prezentate în tabelul 6.20, iar scorurile înregistrate de către fiecare dintre acestea sunt 
evidenţiate în tabelul 6.21 

Activitatea din cadrul firmelor investigate se bazează pe o bună colaborare între membrii acestora aşa 
cum rezultă din punctajul ridicat (676 şi media de 4,5) acordat importanţei activităţii de echipă în firmă (tabel 
6.21). Focalizarea pe obiectivele firmei stabilite prin strategii şi politici reiese şi din faptul că obiectivele 
echipei sunt considerate a fi mult mai importante decât obiectivele individuale. 

 

 
Caracteristici privind resursele umane, inovarea, lucrul în echipă 
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Intensitatea preocupărilor privind resursele umane, inovarea şi lucrul în echipă, în cadrul firmelor 

analizate 
 

 
 
Cu acelaşi punctaj de 676 puncte şi o medie de 4,5, se situează atenţia acordată de către manageri 

amplificării şi utilizării potenţialului salariaţilor. Este un semnal al tratări resurselor umane ca una din 
resursele deosebit de importante şi în care trebuie să se investească sub diferite forme, pentru ca şi acestea la 
rândul lor să poată oferi un randament ridicat, necesar pentru realizarea obiectivelor firmei. Subiecţii investigaţi 
consideră şi că o atmosferă de lucru plăcută este de natură să motiveze personalul (633 şi media de 4,2) în 
firmele lor. Este vorba practic de asigurarea unui climat organizaţional destins, care să favorizeze manifestarea 
personalităţii salariaţilor şi să asigure o implicare mare a personalului în activitatea firmei, cu efecte benefice 
asupra performanţelor acestora. 

Un aspect ce este important de menţionat are în vedere punctajul foarte scăzut (291 de puncte şi o 
medie de 1,9) pe care l-a obţinut afirmaţia conform căreia obiectivele individuale sunt mai importante decât 
cele ale echipei. Este accentuată în acest mod importanţa acordată colaborării dintre salariaţi în cadrul firmei şi 
a faptului că ei trebuie să aibă în vedere obiectivele stabilite pe diferitele componente organizatorice, conform 
abordării „în cascadă”, plecând de la obiectivele fundamentale ale firmei şi mergând până la nivel de echipă sau 
chiar de individ. 

În acelaşi timp, managerii firmelor investigate trebuie să trateze cu precauţie fenomenul înregistrat, 
deoarece el poate semnifica, sau conduce, în timp, la o diluare a responsabilităţii asumate de managerii de pe 
diferite nivele ierarhice, aceştia ascunzându-se în spatele responsabilităţii colective. 

În consecinţă, se impune ca managerii firmelor să fie preocupaţi de identificarea şi construirea unor 
mecanisme motivaţionale care să stimuleze, să faciliteze îmbinarea iniţiativei individuale cu obiectivele şi 
responsabilităţile stabilite la nivel de grup. 
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6.2.1.13 Ierarhizarea valorilor din firmă 
 

În ierarhia valorilor considerate (tabel 6.22), pe primul loc se găseşte profesionalismul (total 896 şi 
media de 6). Observăm că punctajele primelor două valori, profesionalism şi performanţe, sunt foarte apropiate 
şi ele reflectă legăturile puternice ce există între nivelul de pregătire, experienţa, atitudinea şi comportamentul 
personalului de pe diferite nivele ierarhice şi rezultatele obţinute. 

În condiţiile actuale este tot mai dificil să faci faţă provocărilor mediului de afaceri, fără a avea o 
solidă pregătire de specialitate, cât şi o pregătire managerială specifică, pentru cei ce ocupă funcţii de 
conducere. Asistăm şi în România la cristalizarea profesiei de manager, cu toate implicaţiile ce decurg din 
recunoaşterea acestei profesii ca una cu un impact deosebit asupra activităţii economice şi sociale a unei 
ţări. 

Pe locul doi între valorile considerate de către respondenţi (tabel 2.12), şi care a obţinut o sumă de 
887 de puncte şi o medie de 6, este valoarea reprezentată de obţinerea de performanţe. Este un lucru normal ca 
personalul să considere obţinerea de rezultate cât mai bune, rezultate care să le permită nu numai 
supravieţuirea, ci şi dezvoltarea ca unul dintre elementele organizaţionale vitale pentru aceasta. 

Fără îndoială că pentru a obţine aceste rezultate este necesar să existe obiective bine stabilite, care să 
se regăsească în strategiile şi politicile firmei, obiective care să fie clare şi cunoscute tuturor componenţilor 
firmei. 

Accentuarea importanţei calităţii înregistrează, de asemenea, un punctaj ridicat de 870 şi o medie de 
5,9. Este o recunoaştere a preocupărilor conducerii societăţilor de a realiza produse şi servicii care să 
corespundă unor standarde de calitate bine definite. Punctajul ridicat obţinut de această valoare ne îndreptăţeşte 
să credem că există un interes real pentru această problemă şi nu numai din parte societăţilor care fac export. 
Este o dovadă şi a faptului că şi consumatorul român devine tot mai sofisticat, că devine cunoscător al unor 
parametri pe care produsele trebuie să îi prezinte. 

Preocuparea pentru asigurarea calităţii este şi o urmare a extinderii utilizării în firmele româneşti a 
unor concepte moderne legate de calitate, aşa cum sunt Managementul Calităţii Totale, standardele de calitate 
etc. Mai mult, se doreşte utilizarea pe scară mai largă a autocontrolului la locul de muncă, în detrimentul 
controlului rigid de calitate, amplificându-se astfel participarea personalului la viaţa şi performanţele firmei. 

Următoarea valoare clasată este atenţia mare acordată clienţilor, cu un total de 867 şi o medie de 
5,8. Obţinerea de performanţe şi o evoluţie credibilă a firmei nu este posibilă fără a acorda o mare, o foarte 
mare atenţie pieţei pe care evoluezi. Condiţiile prezente impun firmelor o definire foarte clară a segmentelor de 
piaţă pe care doresc să evolueze, o cunoaştere bună nu numai a cerinţelor actuale ale clienţilor, ci şi a modului 
în care este posibil să evolueze aceste cerinţe. 

Deoarece mediul de afaceri este tot mai dinamic, cu o concurenţă agresivă, în condiţiile 
globalizării, firmele care nu reuşesc să se apropie corespunzător de clienţii lor, îşi pot periclita serios şansele 
de supravieţuire. Orientarea către clienţi, către piaţă este un semnal important cu privire la 
profesionalizarea managementului firmelor româneşti, la faptul că s-a depăşit momentul în care importanţi 
erau doar factorii interni firmei şi că, efectiv, se iau în considerare mecanismele pieţei care determină 
anumite direcţii de evoluţie a firmelor. 

Cercetarea realizată a evidenţiat faptul că în pofida unui mediu de afaceri turbulent, a unei perioade 
pline de incertitudini, oamenii sunt încă foarte preocupaţi de dimensiunea morală a activităţii economice. Acest 
aspect este evidenţiat şi de plasarea într-o poziţie superioară a valorii ce vizează conducerea cu etică şi 
responsabilitate a firmei. 

Punctajul obţinut de 841 şi o medie de 5,7 sugerează dorinţa personalului din firmă ca obţinerea 
performanţelor şi desfăşurarea activităţilor în care ei sunt implicaţi, să aibă loc în cadrul legal, în conformitate 
cu legislaţia aflată în vigoare. Este evidenţiată dorinţa salariaţilor de a-şi desfăşura activitatea într-un cadru 
structurat, să se realizeze o definire mai clară a obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor 
astfel încât activitatea fiecărui membru al firmei să se concretizeze pe nişte coordonate bine stabilite şi 
cunoscute de către toţi. 

Pe ultimele locuri ca importanţă, subiecţii investigaţi au plasat manifestarea umorului (punctaj total 
559 şi media de 4) precum şi faptul că este esenţial ca firma să fie un loc unde toţi colaboratorii noştri să se 
simtă bine şi să menţinem un mediu de muncă sigur (punctaj total 709 şi media de 4,8). Acestea sunt 
elemente care contribuie la realizarea unui climat de muncă plăcut şi destins, care să favorizeze manifestarea 
personalităţii salariaţilor. 

 
Ierarhizarea valorilor pentru firmele cuprinse în studiu 
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Valori evaluate 
C1 Respect pentru demnitatea şi drepturile fiecărei persoane din organizaţie 
C2 Munca în echipă 
C3 Sprijinirea creativităţii individuale şi a inovării 
C4 Loialitatea faţă de firmă 
C5  Este esenţial ca firma să fie un loc unde toţi colaboratorii noştri să 
se simtă bine şi să menţinem un mediu de muncă sigur 
C6 Manifestarea umorului 
C7 Atenţie mare acordată clienţilor 
C8 Conducerea cu etică şi resposabilitate 
C9 Accentuarea importanţei calităţii 
C10 Obţinerea de performanţe 
C11 Comunicarea deschisă şi sinceră 
C12 Crearea viziunii şi gândirea strategică 
C13 Oamenii reprezintă cea mai valoroasă resursă 
C14 Excelenţă: convingerea că o organizaţie trebuie să-şi realizeze toate sarcinile cu gândul de a le 

realiza la un nivel superior 
C15 Profesionalism 
Accentul a fost plasat de către subiecţii investigaţi în special pe acele elemente care sunt de natură să 

aibă o contribuţie mai directă asupra funcţionalităţii şi performanţelor firmei, decât asupra celor indirecte, aşa 
cum este cazul acestor două valori. Cu toate acestea, se poate observa că şi acestea au obţinut valori relativ 
ridicate, chiar dacă nu la nivelul celorlalte. 

Se poate constata percepţia respondenţilor că şi acestea sunt elemente considerate a avea o anumită 
importanţă asupra mediului de muncă în care aceştia lucrează, şi că nu sunt elemente chiar lipsite de 
importanţă. 

O ultimă remarcă ce se poate face plecând de la studiul tabelului prezentat anterior este aceea că toate 
cele 15 valori enunţate au fost notate atât cu cele mai mari note (7), cât şi cu cele mai mici (1), arătând astfel o 
plajă destul de mare a preferinţelor pentru anumite valori ce se doresc a fi regăsite în cadrul firmelor în care îşi 
desfăşoară activitatea respondenţii la această cercetare. 

 
6.2.1.14 Aprecierea calităţilor managerilor/executanţilor 
 

Aprecierea calităţilor managerilor şi executanţilor au avut la bază caracteristicile prezentate în tabelul 
6.23, iar rezultatele obţinute sunt prezentate în tabelul 6.24 (pentru manageri) şi în tabelul 6.25 (pentru 
executanţi). Informaţiile furnizate de respondenţi oferă indicii importante cu privire la măsura în care există 
premise favorabile realizării obiectivelor firmei, cu accent pe resursa umană. 

 

6.2.1.14.1 Aprecierea caracteristicilor managerilor 
 

În ceea ce priveşte caracteristicile managerilor, evaluarea acestora arată că respondenţii au situat pe 
primul loc seriozitatea, cu un total de 705 de puncte şi o medie de 4,7. 

Caracteristica menţionată este asociată cu responsabilitatea şi dedicaţia celor care ocupă funcţii de 
conducere în firmele investigate. Seriozitatea este văzută ca un atribut necesar unor manageri performanţi, prin 
prisma modului în care se implică şi tratează problemele firmei în care activează. 

Ataşamentul faţă de firmă este cotat ca fiind unul dintre elementele evidente în evidenţierea 
personalităţii managerilor investigaţi. Punctajul ridicat obţinut de această trăsătură a managerilor este de natură 
să indice implicarea ridicată a managerilor în viaţa firmei, gradul de identificare al acestora cu organizaţia. 



 

 104

Se poate vorbi aici, atât de o manifestare raţională a managerilor, bazată pe motivarea materială în 
special şi care urmăreşte fidelizarea managerilor faţă de firma în care lucrează, cât şi de o implicare 
emoţională, generată de crearea şi participarea la construirea unui climat de muncă plăcut, stimulativ şi a 
obţinerii de performanţe. 

Capacitatea managerilor de a lua decizii este o altă caracteristică ce este evidenţiată de către 
participanţii la cercetare. Deciziile manageriale au un impact puternic asupra funcţionalităţii firmei prin faptul 
că influenţează deciziile şi comportamentele altor salariaţi şi sunt de natură să declanşeze şi să orienteze 
acţiunile personalului din cadrul firmei, în conformitate cu viziunea managerială şi strategiile şi politicile 
elaborate şi aplicate în cadrul firmei. Punctajul obţinut de 679 şi o medie de 4,5 exprimă importanţa acordată şi 
conştientizarea rolului major pe care îl are această caracteristică pentru un manager de succes. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Caracteristici evaluate ale managerilor şi executanţilor 
 

 
 
Acelaşi punctaj (679 şi o medie de 4,5) îl întruneşte şi caracteristica cunoştinţe profesionale. 

Valoarea ridicată obţinută exprimă buna pregătire a personalului ce ocupă funcţii de conducere în firmele 
investigate. Acesta este un aspect deosebit de important în condiţiile trecerii la economia bazată pe cunoştinţe 
şi în care managerul trebuie să fie el însuşi un simbol din punct de vedere al deschiderii către nou şi a dorinţei 
continue de perfecţionare. Doar astfel, se poate contura o cultură organizaţională specifică organizaţiei care 
învaţă. 

Sigur că este de dorit ca aceste cunoştinţe profesionale, de specialitate, să fie dublate şi de o bună 
pregătire în domeniul managementului (un punctaj de 642), pentru persoanele cu funcţii de conducere. 
Totodată, remarcăm faptul că respondenţii au sesizat un ataşament foarte mare al managerilor de firmele cărora 
le conduc destinul. Există astfel, un grad mare de identificare al managerilor cu organizaţiile în care ei îşi 
desfăşoară activitatea. 



 

 105

Următoarea caracteristică, din punct de vedere al punctajului obţinut, este considerată focalizarea pe 
realizarea obiectivelor cu un total de 677 şi media de 4,5. Se evidenţiază de către subiecţii investigaţi, atât 
stabilirea unor obiective bine definite în cadrul firmelor în care lucrează, cât şi o preocupare majoră pentru ca 
aceste obiective să nu rămână doar nişte ţinte pe hârtie, ci ele să reprezinte punctele de referinţă spre care să fie 
direcţionate resursele organizaţionale. 

Aceste obiective, ce se regăsesc sub forma obiectivelor fundamentale în strategii, ar trebui să se 
regăsească defalcate până la nivelul fiecărui executant, iar motivarea să fie strâns legată de nivelul 
performanţelor obţinute, lucru mai rar întâlnit în firmele româneşti, în special în cele de stat. 

Pe ultimul loc se situează cu un total de 576 şi media de 3,8 cunoaşterea limbilor străine. 
Necunoaşterea limbilor străine poate să fie un dezavantaj major pentru manageri, în special atunci când ei se 
situează pe niveluri ierarhice superioare. Necunoaşterea sau cunoaşterea insuficientă a limbilor străine poate 
reprezenta o piedică importantă în calea internaţionalizării activităţilor firmei. Apar probleme şi reticenţe în 
contactarea unor parteneri de altă naţionalitate sau în derularea activităţilor împreună cu aceştia. Un alt 
dezavantaj major al necunoaşterii limbii străine este că îţi este restricţionat accesul la o serie de cunoştinţe, de 
concepte, de tehnici manageriale ce pot apare în publicaţii de specialitate în străinătate sau pe Internet. 

Surprinzător este şi clasarea printre ultimele locuri a capacităţii managerilor de a elabora şi aplica 
strategii şi politici, precum şi a creativităţii acestora. 

Una dintre funcţiile manageriale cele mai importante este cea de previziune şi care se concretizează în 
elaborarea de strategii şi politici, prin care se armonizează cerinţele mediului de afaceri cu capacităţile firmei. 
Din păcate, în acest domeniu, aşa cum rezultă şi din aceste rezultate, managerii români sunt încă deficitari, 
aspect ce este observat şi în cadrul firmelor. 

 

6.2.1.14.2 Aprecierea caracteristicilor executanţilor 
 
Scorurile înregistrate cu ocazia evaluării caracteristicilor executanţilor sunt prezentate în tabelul 6.25. 

Ca şi în cazul managerilor, pe primul loc, cu un punctaj de 627 şi o medie de 4,2 se situează seriozitatea. 
Putem să spunem că este o caracteristică ce se constituie într-o premisă favorabilă a colaborării dintre manageri 
şi executanţi, cât şi a îndeplinirii obiectivelor firmei. 

Pe următorul loc se situează cunoştinţele profesionale cu un total de 
621 şi o medie de 4,1, ceea ce exprimă nivelul bun al pregătirii executanţilor care sunt capabili să 

execute atât cantitativ cât şi calitativ, sarcinile ce le sunt trasate. 
Este important ca managerii să aibă în vedere o creştere permanentă a acestui potenţial profesional 

(prin cursuri de pregătire, informări etc.) şi utilizarea sa în mod adecvat astfel încât personalul de execuţie să se 
simtă stimulat şi implicat în viaţa firmei. 

Un punctaj important l-a acumulat şi etica salariaţilor, a executanţilor (un punctaj de 606 şi o medie 
de 4). Este un punctaj de natură să arate o apreciere de către manageri a faptului că situaţia în cadrul firmelor se 
îmbunătăţeşte şi din punct de vedere al atitudinilor, a comportamentului personalului la locul de muncă, ceea 
ce generează un nou tip de relaţii de muncă, în care controlul din partea supevizorilor scade, în favoarea 
extinderii autocontrolului, aşa cum se întâmplă în firmele moderne din ţările cu o economie de piaţă bine 
conturată. 

O altă caracteristică a executanţilor ce a întrunit un punctaj mare de 597 şi media de 4, este 
reprezentată de capacitatea de a lucra în echipă. Sesizarea capacităţii salariaţilor de a se colabora pentru 
realizarea obiectivelor, ar trebui să se constituie într-un stimulent pentru echipele manageriale de nivel superior 
în elaborarea unor strategii realiste şi care să permită trasarea unor obiective foarte clare executanţilor de pe 
diferite nivele ierarhice, atât la nivel de colective, cât şi individuale. Altfel, putem să asistăm la irosirea unor 
resurse importante, de ordin material, financiar şi uman. 

Această trăsătură evidenţiată de managerii investigaţi sugerează şi existenţa unei coeziuni puternice în 
interiorul firmelor analizate şi existenţa unor relaţii interumane şi profesionale puternice şi armonioase, de 
natură să favorizeze exercitarea unui management funcţional 

Pe ultimele locuri la categoria executanţi se situează cu un total de 393 şi o medie de 2,6 cunoştinţele 
manageriale şi capacitatea de a elabora şi aplica strategii şi politici (punctaj de 403 şi o medie de 2,7), lucru 
pe care îl putem considera normal, deoarece aceştia nu sunt implicaţi direct în aceste activităţi, în special în 
partea de concepţie, cât şi de organizare şi coordonare a activităţilor altor persoane). 

Este totuşi de dorit ca o parte din executanţi să fie implicaţi în diferitele etape ale elaborării 
strategiilor şi politicilor, cu scopul de a-i pregăti în eventualitatea în care pot fi promovaţi în funcţii de 
conducere în cadrul firmei. 

Ca o concluzie generală în urma analizei acestui tabel, se poate afirma că există o anumită 
similaritate în ceea ce priveşte caracteristicile, calităţile managerilor şi executanţilor din firmele studiate, 
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dar că nivelul intensităţii cu care se manifestă acesta este dezechilibrat, în favoarea managerilor. Este un 
aspect ce evidenţiază o mare rezervă organizaţională din punct de vedere al resurselor deţinute, în special cele 
umane, şi care sunt utilizate încă insuficient.  

 
Aprecierea de către respondenţi a caracteristicilor managerilor din firmele studiate 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
Aprecierea de către respondenţi a caracteristicilor executanţilor din firmele studiate 
 

 
 
6.2.1.15 Evaluarea caracteristicilor privind cultura organizaţională 
 

În tabelul 6.26 sunt prezentate afirmaţiile ce au trebuit să fie evaluate de către respondent, utilizând o 
scală de la 1 la 5 (1= total dezacord şi 5 = total de acord). Rezultatele evaluării sunt prezentate în tabelul 6.27. 

 

 
Evaluarea formelor de manifestare a culturii organizaţionale pentru firmele cuprinse în studiu 
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Punctajul cel mai ridicat (640 şi media de 4,3) a fost obţinut de afirmaţia conform căreia considerarea 

valorilor stakeholderilor reprezintă o preocupare majoră pentru managerii şi executanţii din firmele analizate. 
Este o recunoaştere a necesităţii de a acorda atenţie motivaţiei tuturor partenerilor care interacţionează în 
diferite domenii cu firmele în care respondenţii lucrează. Pentru ca o firmă să aibă succes astăzi, este nevoie ca 
ea să fie capabilă să dezvolte relaţii corecte şi amiabile cu o gamă diversă de stakeholderi, începând cu 
proprietarii, managerii, clienţii şi mergând până la comunitatea locală, diferite instituţii şi organizaţii 
guvernamentale şi non-guvernamentale etc. 

Pe următorul loc s-a situat cunoaşterea de către manageri şi salariaţi a ce este şi ce nu este acceptat 
în firmă. Este o dovadă a faptului că în cadrul organizaţiei sunt stabilite reguli şi proceduri bine definite şi care 
ghidează acţiunile personalului. Dincolo de acestea, putem să considerăm că se face resimţită şi organizarea 
informală, care prin normele informale ce au fost conturate în decursul timpului, vine să consolideze 
prevederile reglementărilor formale. 

Strâns legat de aceste aspecte se regăseşte şi conştientizarea existenţei unui set de valori cunoscut şi 
acceptat de majoritatea salariaţilor (punctaj 610 şi o medie de 4,1). Este evidenţiată astfel conturarea unui set 
coerent, de mare importanţă pentru funcţionalitatea firmei, de valori de natură să reprezinte un adevărat ghid 
pentru comportamentul membrilor organizaţiei. 

Valorile sunt componente de bază ale culturii organizaţionale, cu o capacitate mare de influenţare a 
deciziilor şi comportamentului personalului. Este de dorit ca aceste valori să fie cunoscute şi împărtăşite de 
majoritatea personalului pentru a asigura o viziune comună asupra a ceea ce este acceptabil şi nu în firmă, 
asupra modului normal de a acţiona în diferite situaţii. Este important ca elementele formale şi informale să se 
susţină, să se completeze şi să direcţioneze cunoştinţele şi energia salariaţilor către realizarea obiectivelor 
firmei. 

 
Intensitatea manifestării culturii organizaţionale 



 

 108

 
 
În ceea ce priveşte participarea pe sexe la activităţile din cadrul firmei, cercetarea desfăşurată 

evidenţiază faptul că bărbaţii şi femeile participă în mod egal, neexistând abordări preferenţiale pentru partea 
masculină. Se poate astfel confirma un grad mediu de masculinitate care se întâlneşte în societatea noastră şi în 
care femeile şi bărbaţii au drepturi egale şi egalitate de şanse în ceea ce priveşte angajarea şi promovarea în 
funcţii de conducere. 

Un alt aspect ce este considerat important de către respondenţi este acela că succesul firmei depinde 
în mare măsură de caracteristicile culturii organizaţionale proprii (total 590 şi media 3,9). Ansamblul de 
valori, simboluri, atitudini şi comportamente este considerat de către mulţi specialişti şi practicieni din 
domeniul managementului ca fiind unul dintre determinanţii principali ai competitivităţii unei firme. 

Pentru consolidarea culturii organizaţionale în ansamblul său sau pentru evidenţierea anumitor 
componente ale sale ce poate influenţa semnificativ atitudinile şi acţiunile personalului se obişnuite ca, în 
firmele competitive, aceste elemente de cultură organizaţională să fie prezentate în mod sistematic de către 
managerii de pe deferitele nivele ierarhice şi îndeosebi de cei de nivel superior. În aceste condiţii, este 
îmbucurător să constatăm că, sub diferite forme, şi într-o anumită parte a firmelor româneşti managerii 
prezintă în diferite ocazii, elemente despre cultura firmei, aşa cum este evidenţiat de punctajul obţinut de 
această afirmaţie (total de 536 şi media de 3,6). 

Cu un total de 537 şi o medie de 3,6 este evaluată de către subiecţii investigaţi afirmaţia conform 
căreia cultura organizaţională a firmei noastre este diferită de cea a concurenţilor. Astfel are loc o 
individualizare, o recunoaştere a faptului că într-o măsură importantă rezultatele obţinute de firmă se datorează 
specificului culturii organizaţionale, modului în care elementele formale se împletesc cu cele informale, cât şi 
capacitatea managerilor, a liderilor de a canaliza acest complex de elemente către susţinerea realizării 
obiectivelor firmei. 

Pe ultimele locuri se situează elemente ce sunt de natură să contribuie la amplificarea legăturilor 
dintre personalul firmelor, la creşterea interacţiunilor dintre membrii diferitelor grupuri din cadrul firmelor 
analizate. Este vorba atât despre circulaţia unor glume, povestioare sau istorioare despre persoane şi 
întâmplări din organizaţie, cât şi despre organizarea unei game diverse de evenimente, ceremonii, aniversări 
în cadrul firmei. Aceasta poate fi considerată o situaţie nefavorabilă pentru firmă, deoarece contribuie la 
scăderea coeziunii dintre personalul firmei, cu efecte negative în planul colaborării interne, atât pe verticala, cât 
şi pe orizontala organizaţiei. 

 
6.2.2 Corelaţii privind parametrii culturii organizaţionale 
 
6.2.2.1 Corelaţia dintre forma de proprietate a firmelor şi stakeholderii acestora 

 
În comentariile noastre ne vom referi în special la primele patru grupuri de stakeholderi ale firmei, 

aşa cum au fost ele considerate de către respondenţi, prin punctajul atribuit acestora. Primele patru grupe de 
stakeholderi identificate din punct de vedere al impactului asupra activităţii şi performanţele firmei sunt: 

-  managerii; 
-  clienţii; 
-  proprietarii; 
-  salariaţii. 
 În ceea ce priveşte modul de percepţie al managerilor de către subiecţii investigaţi din firmele de 

stat (tabel 6.28), se observă o percepţie care apare a fi destul de curioasă. Este, dacă vrem, o percepţie a 
extremelor, cu 58,8% dintre respondenţi care dau notele cele mai mari (9 şi 10) managerilor, considerându-i 
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deosebit de importanţi din punct de vedere al impactului asupra rezultatelor firmei. 
La polul opus se află un alt grup care totalizează 30% dintre răspunsuri şi care acordă notele minime 

(1 şi 2) rolului managerilor în performanţele firmei. Este o diviziune care poate fi legată de modul în care 
managerii din firmele de stat percep autoritatea pe care o au, autonomia în adoptarea şi implementarea unor 
decizii cu efecte majore asupra firmelor conduse, pe termen scurt, mediu sau lung. 

În firmele private româneşti, chiar dacă notele acordate ocupă o plajă mai mare de valori, punctajul 
cel mai ridicat se înregistrează în zona în care activitatea managerilor este considerată deosebit de importantă 
pentru succesul firmei (73,4% dintre răspunsuri s-au înregistrat la notele maxime de 9 şi 10). Prin acest punctaj 
s-au devansat notele mari oferite de managerii din sectorul de stat. 

Rolul important al managerilor este evidenţiat şi de către reprezentanţii firmelor private cu capital 
străin, care oferă în proporţie de 70% note de 9 şi 10. O explicaţie ar putea consta în faptul că managerii 
acestor firme dispun de o autonomie mare pentru adoptarea şi aplicarea deciziilor cu privire la evoluţia firmei. 

Situaţia este favorizată atât de separarea proprietarului de manager, cât şi de distanţa geografică dintre 
proprietar şi locul în care acţionează firma sub diferite forme (filială, reprezentanţă etc.), ceea ce impune o 
descentralizare mai mare a activităţilor manageriale. 

Următoarea categorie de stakeholderi considerată de respondenţi este cea a clienţilor. Respondenţii 
din firmele de stat consideră doar în proporţie de 29,4% că pentru ei clienţii sunt deosebit de importanţi, 
notându-i cu 9 şi 10. 

Răspunsurile (tabel 6.29) sunt destul de dispersate, ocupând o plajă largă de valori, dar ceea ce 
surprinde este procentul de aproape 18% dintre intervievaţi, care sunt de părere că, clienţii, au impactul cel mai 
mic asupra performanţelor şi evoluţiei firmelor în care lucrează. 

Aprecierile respective ar putea fi valabile, poate, doar în cazul în care firma are o poziţie de monopol. 
Din răspunsurile furnizate, se poate observa însă o insuficientă adaptare a firmelor cu capital de stat la cerinţele 
şi rigorile impuse de evoluţia într-o economie de piaţă, axată pe principii de competitivitate. 

Diferenţe mari apar în comparaţie cu firmele private româneşti, care consideră în aproape 40% dintre 
cazuri, rolul clientului ca fiind deosebit de important. Firmele cu capital integral străin deţin la această 
categorie punctajul cel mai ridicat, 55% dintre respondenţi oferind notele cele mai mari pentru clienţi. Este 
evidenţiată focalizarea mai mare a firmelor cu capital privat asupra cerinţelor pieţei, asupra satisfacerii nevoilor 
prezente şi de perspectivă ale consumatorilor. Este o abordare ce beneficiază şi de experienţa acumulată de 
fondatorii acestor firme în mediul de afaceri de unde provin, de cele mai multe ori ele însemnând ţări cu o 
economie de piaţă bine conturată şi cu mecanisme economice cu grad înalt de funcţionalitate. 

Punctajul ridicat este oferit de reprezentanţii societăţilor cu capital mixt, cu 42% dintre răspunsuri ce 
accentuează importanţa clientului pentru firmele respective. 

O surpriză se întâlneşte şi în răspunsurile oferite de cei care lucrează în firmele private străine şi care 
consideră, în proporţie de 10%, că, în viaţa firmei, clienţii au doar un rol nesemnificativ. 

Abordarea privind proprietarii (tabel 6.30), diferă substanţial în cadrul firmelor, în funcţie de tipul de 
proprietate. Percepţia managerilor din firmele de stat asupra proprietarilor evidenţiază o implicare redusă a 
acestora în funcţionalitatea şi performanţele firmelor. Este un aspect ce reiese din procentul de doar 11,8% 
dintre respondenţi ce conferă un calificativ de foarte important proprietarilor acestui tip de firme. 

Mai important ni se pare însă, procentul de 52,8% dintre respondenţi care situează proprietarii pe 
ultimul loc, din punct de vedere al importanţei şi impactului asupra activităţii firmei. Rezultatul obţinut poate 
semnifica implicarea preponderent administrativă şi nu pe baze economice a reprezentanţilor statului în 
activitatea firmei, rolul major în aceste societăţi comerciale fiind preluat de către manageri. 

Diferenţa este însă foarte mare în ceea ce priveşte opinia managerilor din firmele cu capital privat 
românesc. 61% dintre manageri consideră că proprietarii firmei au rol determinant în modul de constituire al 
societăţii şi în funcţionalitatea acesteia. 

Scorul mare se datorează şi numărului tot mai mare de firme mici şi mijlocii în care proprietarii se 
implică adesea în mod intens în conceperea şi desfăşurarea afacerii. 

3% dintre managerii societăţilor cu capital mixt susţin ideea unei influenţe majore din partea 
proprietarilor asupra caracteristicilor activităţilor desfăşurate, în timp ce în firmele cu capital integral străin 
ponderea celor ce conferă un rol determinant proprietarilor este mai redus, adică de 20%. 

O explicaţie plauzibilă poate să fie separarea mai accentuată în acest caz, a proprietăţii de execuţie, 
ceea ce plasează o autonomie ridicată pentru managerii din societăţile cu capital integral străin. 

În ceea ce priveşte salariaţii, ei înregistrează pe ansamblu un punctaj mai redus decât precedentele 
categorii de stakeholderi (tabel 6.31). În firmele cuprinse în eşantion există o abordare mai echilibrată a rolului 
salariaţilor în ceea ce priveşte performanţele obţinute de firmă. Astfel, 47% dintre respondenţii din firmele de 
stat consideră salariaţii importanţi pentru rezultatele firmei, în timp ce 23,6% îi consideră cu o importanţă mică 
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pentru rezultatele firmei. 
În firmele româneşti private, 59,5% consideră salariaţii ca fiind importanţi, în timp ce aproximativ 

14% consideră această categorie ca fiind puţin importantă pentru rezultatele firmei. 
Scorul cel mai mare pentru această categorie îl întâlnim în cadrul firmelor private cu capital străin, în 

care în 65% din cazuri se consideră salariaţii ca fiind cei mai importanţi. Demn de subliniat în acest caz este 
faptul că nu s-a înregistrat nici un caz care să dea note sub 5 acestei categorii de stakeholderi ai organizaţiei. 

 Punctajul ridicat îşi are sursa şi în investiţiile consistente pe care aceste firme le realizează, cu scopul 
de a atrage o forţă de muncă bine pregătită, motivată şi capabilă de performanţe superioare. 

 

6.2.2.2 Corelaţia dintre forma de proprietate a firmelor, rezultatele firmei şi factorii de influenţă 
asupra acestora 

 

Rezultatele înregistrate de firmele cu capital de stat sunt considerate foarte bune de către 23,5% 
dintre respondenţi, în timp ce 47,1% le consideră bune, iar 11,8% cred că ele sunt satisfăcătoare (tabel 6.32). 
Doar un procent de 17,67% sunt de părere că rezultatele firmelor în care lucrează sunt nesatisfăcătoare şi că ar 
trebui luate măsuri pentru ca situaţia să se îmbunătăţească. 

Acest lucru pare realizabil, dacă corelăm cu răspunsurile din tabelul în care se evidenţiază ca factori 
de influenţă asupra rezultatelor obţinute, în special factorii de ordin intern (tabel 6.33). Aşadar, managerii au o 
posibilitate mare de a interveni în zonele considerate deficitare şi de a contribui la îmbunătăţirea performanţelor 
pe termen scurt, mediu şi lung. 

Factorii externi îşi au originea atât în mediul economic dinamic în care acestea evoluează, cât şi în 
impactul pe care îl au autorităţile externe firmelor de stat, dar care pot influenţa semnificativ deciziile şi 
acţiunile firmelor cu capital de stat. Pentru firmele private româneşti, percepţia este echilibrată, cu 19,1% din 
răspunsuri ce afirmă că rezultatele sunt foarte bune, 55,3% bune, 18,1% satisfăcătoare şi doar 7,4% 
nesatisfăcătoare. Este o situaţie normală şi care reflectă o competitivitate ridicată a sectorului privat cu capital 
integral românesc. 

Din punct de vedere al factorilor de influenţă, 77,7% sunt consideraţi ca aparţinând mediului intern al 
firmei, viziunii proprietarilor şi a managerilor, a modului de gestionare raţional a resurselor, în timp ce doar 
22,3% dintre rezultate sunt percepute a fi datorate intervenţiei factorilor externi. 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Situaţia privind modul de repartizare a punctajului obţinut de către manageri, în funcţie de forma de proprietate 
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Situaţia privind modul de repartizare a punctajului obţinut de către clienţi, în funcţie de forma de proprietate 
 

 
 

Situaţia privind modul de repartizare a punctajului obţinut de către proprietari, în funcţie de forma de 
proprietate 
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Situaţia privind modul de repartizare a punctajului obţinut de către salariaţi, în funcţie de forma de proprietate 

 

 
 

Aprecierea rezultatelor firmei în funcţie de forma de proprietate 
 
 

 
 

Aprecierea factorilor de influenţă asupra performanţelor firmeiîn funcţie de forma de proprietate 
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Rezultate apreciate ca bune şi foarte bune întâlnim şi în firmele cu capital integral străin, 35% dintre 

respondenţi au evaluat rezultatele obţinute ca fiind foarte bune, în timp ce 60% au fost de opinie că ele sunt 
bune şi doar 5% le-au catalogat ca satisfăcătoare. Şi în aceste cazuri, accentul este plasat pe factorii interni 
firmei (90%), care se consideră că au fost determinanţi pentru succesul firmei. 

Firmele cu capital mixt se bucură şi ele de o evaluare pozitivă: 31,6% dintre rezultate sunt apreciate 
ca pozitive şi 42,1% ca fiind bune. Ca şi în cazul precedent, nu întâlnim respondenţi care să declare ca nefiind 
cel puţin satisfăcătoare performanţele înregistrate. 

Această orientare poate fi explicată şi prin resursele atrase de firmele cu capital străin, cât şi de 
expertiza adusă de partenerii străini în diferite domenii ale vieţii organizaţionale. 

 

6.2.2.3 Corelaţia dintre forma de proprietate şi percepţia personalului asupra situaţiei viitoare a 
firmei 

 

Aşteptările salariaţilor cu privire la funcţionalitatea şi evoluţia firmei reprezintă unul dintre factorii 
determinaţi ai atitudinii şi comportamentului salariaţilor. 

O percepţie pozitivă asupra capacităţii firmei de a se menţine la un nivel acceptabil din punct de 
vedere al performanţelor obţinute şi chiar de a se dezvolta, este de natură să amplifice motivaţia salariaţilor de a 
se implica în activităţile firmei, plecând de la o siguranţă psihologică generată de absenţa unui pericol imediat 
cu privire la pierderea locului de muncă. 

Acolo unde nesiguranţa este accentuată de lipsa de performanţă şi de incertitudinea asociată cu 
viitorul firmei, relaţiile de muncă sunt mai tensionate, apar conflicte, scade ataşamentul faţă de firmă şi de 
valorile tradiţionale manifestate în cadrul acesteia. 

Analiza efectuată pe firmele din eşantion (tabel 6.34) evidenţiază faptul că persoanele cele mai 
optimiste cu privire la viitorul firmei sunt cele ce lucrează în firmele cu capital privat străin. Astfel, 60% dintre 
respondenţii din firmele cu capital integral străin şi 47,4% din cei care lucrează în firme cu capital mixt sunt 
convinşi că situaţia va evolua favorabil, din punct de vedere a situaţiei economice pe care o vor înregistra. 

 

 
Aşteptările salariaţilor cu privire la viitorul firmei, în funcţie de forma de proprietate 

 

 
 
 
În firmele de stat, ca şi în firmele cu capital integral privat românesc, percepţia managerilor este mai 

pesimistă, doar 29% dintre aceştia fiind total de acord cu faptul că perioada viitoare va aduce o îmbunătăţire 
consistentă a rezultatelor obţinute. 

Diferenţa dintre cele două percepţii este dată şi de faptul că multe dintre firmele private străine au 
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privit cu reticenţă desfăşurarea propriilor afaceri într-un mediu caracterizat printr-o incertitudine ridicată, aşa 
cum este caracterizat mediul de afaceri românesc. 

Pe măsură ce instituţiile şi mecanismele specifice economiei de piaţă au început să funcţioneze cât 
mai aproape de normal, iar imaginea României în plan extern s-a îmbunătăţit (lucru evidenţiat şi de ratingurile 
internaţionale), investitorii străini au avut tot mai mult curaj să-şi direcţioneze investiţiile către această zonă din 
Europa Centrală şi de Est. 

Se poate afirma că răspunsurile, obţinute de la managerii din firmele privat străine şi cu capital mixt, 
reflectă dorinţa de extindere a afacerilor în România o dată cu familiarizarea cu caracteristicile mediului de 
afaceri românesc şi a potenţialului pe care acesta îl oferă. 

Este de remarcat şi faptul că procentul cel mai mare dintre respondenţii ce privesc cu multă 
neîncredere situaţia viitoare a firmei în care lucrează este cea a managerilor din firmele de stat. 

Răspunsurile primite sugerează o situaţie tensionată generată de stadiul proceselor de restructurare şi 
privatizare ce îşi pun amprenta asupra exercitării prerogativelor manageriale. 

În situaţia prezentată, cultura organizaţională îşi manifestă cu predilecţie funcţia de protecţie a 
salariaţilor şi chiar poate să reprezinte unul dintre factorii importanţi de încetinire sau blocare a reformelor 
economice şi manageriale din firmele angrenate în procese majore de schimbare. 

 

6.2.2.4 Corelaţia dintre forma de proprietate şi valorile percepute în cadrul firmelor 
 

În continuare, vom analiza relaţiile dintre forma de proprietate şi primele trei valori considerate de 
către persoanele cuprinse în eşantionul cercetării, valori departajate pe baza punctajului obţinut. Pentru 
celelalte valori, rezultatele obţinute în cadrul cercetării sunt prezentate, sub formă tabelară, în anexele acestei 
lucrări. 

Primele trei valori considerate sunt: 
•  profesionalismul; 
• obţinerea de performanţe; 
• accentuarea importanţei calităţii. 
Profesionalismul este acreditat ca cea mai importantă valoare de către 64,7% dintre reprezentanţii 

sectorului de stat, în timp ce un procent de 11,8% îl situează pe ultimul loc. Explicaţia poate consta în faptul că 
o parte dintre subiecţi au considerat acest lucru implicit, dacă îl asociem cu obţinerea de performanţe, la care 
procentul a fost de 58,8% (tabel 6.35). 

O altă explicaţie poate consta în dezamăgirea respondenţilor faţă de anumite atitudini, 
comportamente, decizii sau acţiuni la care au asistat şi care relevă o lipsă a acestei caracteristici la diferite 
nivele organizaţionale. 

Punctaje mai mari întruneşte această valoare atât în sectorul privat cu capital integral românesc 
(80%), cât şi în sectorul privat cu capital integral străin şi mixt. 

Firmele cu capital străin consideră în proporţie de 70% că profesionalismul este o valoare de bază în 
cadrul societăţilor analizate. Surprinde însă proporţia de 20% dintre respondenţi care situează profesionalismul 
pe ultimele locuri, în această categorie. O explicaţie poate fi şi ideea conform căreia exigenţele într-o firmă 
privată străină sunt foarte mari, iar profesionalismul angajaţilor reprezintă un lucru absolut firesc şi ca atare, el 
este presupus din start. 

În firmele mixte 73,7% dintre manageri oferă notele maxime acestei valori. Este, de altfel, o 
reflectare a atenţiei mari ce este acordată activităţilor specifice domeniului de resurse umane, în special în ceea 
ce priveşte recrutarea, selecţia şi angajarea unui personal cu o bună pregătire profesională şi capabil să lucreze 
în echipă, capabil să aducă o contribuţie importantă la realizarea obiectivelor firmei. 

Obţinerea de performanţe este considerată foarte importantă de către 70,6% dintre persoanele care 
lucrează în firmele de stat (tabel 6.36). Este un fapt îmbucurător această optică, cel puţin afişată, şi care vine 
într-o perioadă în care este tot mai evident că sectorul de stat, în marea parte a cazurilor, are un comportament 
rigid, inadecvat cerinţelor actuale ale mediului naţional şi internaţional de afaceri. Această orientare declarată 
contrazice însă rezultatele slabe înregistrate de firmele de stat şi care par să aibă dificultăţi majore în a se 
adapta cerinţelor economiei de piaţă. 

O pondere ridicată 77,6% în ceea ce priveşte obţinerea de performanţe, ca un element deosebit de 
important pentru firmă, se întâlneşte în sectorul privat românesc, evidenţiindu-se orientarea puternică spre 
cerinţele şi provocările mediului de afaceri în care acestea evoluează. 

O valoare asemănătoare, 75%, se întâlneşte şi în firmele cu capital integral străin. În firmele mixte, 
74% au declarat obţinerea de performanţe ca fiind principala valoare a firmei şi anume, focalizarea pe obiective 
bine definite şi stimulative pentru manageri şi salariaţi. 

Valoarea ce se referă la calitatea produselor şi serviciilor întruneşte 70,5% dintre răspunsuri ca fiind 
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o valoare importantă şi foarte importantă pentru firmele de stat. În acelaşi timp, un procent de 12% (tabel 6.37) 
este de părere că aceasta nu este o valoare care se regăseşte cu adevărat în firmele în care lucrează, că nu se 
accentuează ideea realizării unor produse şi servicii la standarde înalte de calitate. 

Atât în firmele private cu capital românesc, cât şi cu capital mixt, situaţia prezintă, de asemenea, un 
nivel superior al considerării calităţii ca o valoare importantă pentru aceste firme. Astfel, în firmele private 
româneşti 72,3% dintre subiecţii investigaţi acordă calităţii note maxime, în timp ce în firmele mixte 69,5% 
dintre respondenţi sunt de părere că aceasta trebuie să fie una dintre valorile de bază ale firmelor în care 
lucrează. Chiar şi reprezentanţii firmelor cu capital mixt sunt de părere (10,5%) că mai sunt încă multe rezerve 
în ceea ce priveşte obţinerea unei conştientizări şi a focalizării personalului asupra realizării de produse şi 
servicii de calitate înaltă. 

Se poate deduce de aici o atenţie relativ mai mare acordată în general de către firmele private în 
comparaţie cu firmele de stat pentru caracteristicile de interes ale produselor şi serviciilor oferite, astfel încât să 
se asigure o satisfacere la un nivel cât mai mare pentru clienţi. 

 

6.2.2.5 Corelaţia dintre numărul de salariaţi, organizarea unor evenimente cu scopul creşterii 
coeziunii între salariaţi şi prezentarea de către manageri a elementelor de cultură organizaţională 

 

Organizarea unor aniversări, a unor ceremonii cu diferite ocazii este o activitate desfăşurată cu mare 
atenţie, astfel de evenimente având drept scop atât creşterea coeziunii dintre salariaţii firmei, cât şi a 
transmiterii unor mesaje care să evidenţieze valorile, atitudinile şi comportamentele ce sunt acceptate şi 
promovate în cadrul firmei. 

Din cercetarea desfăşurată (tabel 6.38) a rezultat faptul că astfel de evenimente sunt apreciate ca 
frecvente în cadrul micro-firmelor de către 29,2% dintre respondenţi. 

În firmele mici, 27,9% apreciază că astfel de manifestări se organizează pe o bază regulată, în timp ce 
16,3% nu cunosc să existe astfel de evenimente organizaţionale. 

În această analiză este surprinzător însă, procentul mare al persoanelor din firmele mari (17,9%) şi 
mijlocii (13,6%) care afirmă că în firmele lor nu sunt organizate astfel de activităţi. Practic pentru firmele mari, 
procentul care cunosc manifestarea acestei componente culturale este egal cu cel al managerilor care nu ştiu sau 
nu au participat la evenimente organizaţionale de acest tip. 

Constatarea este cu atât mai surprinzătoare cu cât, în cazul primelor două categorii de firme, datorită 
numărului redus de personal, interacţiunile dintre salariaţi, dintre aceştia şi manageri în cadrul proceselor 
manageriale şi de execuţie este deja destul de mare. Ei se cunosc, interacţionează şi chiar putem să afirmăm că 
predomină o organizare de tip informal, cu toate elementele sale componente. 

 

6.2.2.6 Corelaţia dintre numărul de salariaţi şi cunoaşterea de către salariaţi a elementelor 
acceptate în cadrul firmei 

 

Cultura organizaţională înseamnă existenţa unor simboluri, valori, norme de comportament care să fie 
cunoscute şi acceptate de către majoritatea componenţilor unei colectivităţi. Gradul de cunoaştere al 
elementelor de interes general este de natură să asigure premisele exercitării unui management funcţional, care 
să valorifice substanţial componentele culturii organizaţionale. 

Puterea culturii organizaţionale este dată de două mari categorii de factori. Prima este reprezentată de 
numărul celor care împărtăşesc aceeaşi viziune, utilizează aceleaşi simboluri şi respectă aceleaşi norme de 
comportament. A doua categorie este reprezentată de gradul de acceptare şi profunzimea cu care aceste valori, 
comportamente sunt internalizate de către membrii organizaţiei. 

Dacă există o diversitate prea mare de abordări şi managementul organizaţiei nu reuşeşte să găsească 
un numitor comun, să exploateze diversitatea de abordări, de exprimări personale sau la nivel de grup, atunci 
există o probabilitate destul de mare ca managementul societăţii respective să se confrunte cu probleme mari în 
desfăşurarea activităţilor, în timp ce performanţele înregistrează valori departe de potenţialul existent. 

Analizând modul de cunoaştere, de către manageri şi executanţi, a elementelor ce sunt sau nu 
acceptate în cadrul firmelor, în funcţie de dimensiunea acestora, se constată că situaţia se prezintă pozitiv pe 
ansamblu şi că există o percepţie comună asupra principalelor fenomene organizaţionale. Procentul cel mai 
mare al respondenţilor care evidenţiază o cunoaştere bună a elementelor acceptate sau nu în organizaţie (tabel 
6.40), aparţine firmelor cu 10-49 de salariaţi (93,1%). Explicaţia constă în legăturile strânse care există între 
manageri (de multe ori acesta fiind şi proprietarul firmei) şi salariaţi. Prin această interacţiune directă, 
proprietarul transmite mult mai puternic concepţia şi valorile sale referitoare la activităţile firmei şi la ceea ce 
aşteaptă să întâlnească la salariaţii săi. 

 
 



 

 116

 
 
 
 
 

Evaluarea importanţei profesionalismului în funcţie de forma de proprietate 
 

 
 

Evaluarea importanţei obţinerii de performanţe în funcţie de forma de proprietate 
 

 
 

Evaluarea importanţei calităţii în funcţie de forma de proprietate 
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Situaţia privind organizarea unei game diverse de evenimente, ceremonii, în funcţie de dimensiunea 
firmei 

 
Situaţia privind prezentarea de către manageri a elementelor culturii organizaţionale în funcţie de 

dimensiunea firmei 
 

 
 
Cunoaşterea aspectelor acceptate în firmă în funcţie de dimensiunea firmei 
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În acelaşi timp, pe măsură ce firma creşte, apare necesitatea construirii unor structuri formalizate, 
care să constituie cadrul organizatoric oficial desfăşurării activităţii. 

În acest mod, salariaţii primesc mesaje pe canale multiple, atât informale, cât şi formale, 
influenţându-le semnificativ atitudinea şi comportamentul. 

Un procent ridicat de respondenţi, care apreciază pozitiv cunoaşterea elementelor generale de cultură 
organizaţională, se găseşte şi în firmele cu un număr de salariaţi între 50-249 (88,6%) şi în cele cu 1-9 salariaţi 
(83,3%). 

În firmele mari, cu număr de peste 250 de salariaţi se întâlneşte valoarea cea mai mică a procentului 
de respondenţi (74,3%), care apreciază că există o viziune unitară în firmă asupra a cea ce este sau nu acceptat 
în firmă. 

Punctajul obţinut reflectă o diversitate mai mare de abordări şi exprimări a personalului din firmă, 
evidenţiind existenţa unui număr mai mare (şi chiar mai puternic) de subculturi organizaţionale, atât 
instituţionale, cât şi profesionale. 

Rolul managerilor, în special a celor de nivel superior, este de a armoniza aceste subculturi şi de a 
stimula componenţii acestora ca pe baza valorilor şi normelor împărtăşite, să genereze maximum de 
performanţă, determinându-i să regăsească în realizarea obiectivelor firmei, îndeplinirea propriilor obiective şi 
aşteptări în plan individual. 

 

6.2.2.7 Corelaţia dintre poziţia în ierarhia organizaţională şi autonomia decizională 
 

Sistemul decizional este un sistem cu rol vital în funcţionalitatea şi performanţele unei firme. În 
literatura de specialitate se consideră că principalul instrument de lucru al managerului este decizia, decizia 
managerială ce are impact direct şi indirect asupra mai multor componenţi ai organizaţiei. Maniera în care este 
conceput şi lucrează sistemul decizional, are un impact major asupra culturii organizaţionale, asupra 
comportamentului şi dezvoltării personalităţii salariaţilor, atât manageri, cât şi executanţi. 

În organizaţiile unde sistemul decizional este centralizat, salariaţii tind să-şi accentueze dependenţa 
de şefi, executanţii şi managerii de pe nivelele inferioare şi medii evită să-şi asume responsabilitatea adoptării 
şi aplicării unor decizii, iar manifestarea iniţiativei personale este redusă. În schimb, în firmele în care 
managerii au o autonomie ridicată în adoptarea deciziilor, sistemul de management este mai descentralizat, 
managerii şi executanţi sunt dispuşi să-şi asume riscuri mai mari, ce sunt asociate deciziilor şi acţiunilor 
întreprinse, cu efecte pozitive asupra rezultatelor individuale şi de grup. 

Situaţia autonomiei decizionale (AD) în funcţie de poziţia deţinută în cadrul firmei 
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Dintre managerii care au apreciat la nivelul cel mai înalt (5 - autonomie foarte mare; 1 – autonomie 

foarte mică) autonomia decizională de care se bucură personalul din firmă, 69,6% se află în eşalonul 
managerial de nivel superior şi 37,3% aparţin managementului de nivel mediu (tabel 6.41). 

Dacă vom corela aceste cifre cu faptul că cei care au notat cu maximum autonomia decizională din 
firmă reprezintă 17% din managerii de nivel superior şi 12,5% din managerii de nivel mediu, vom constata că 
există un decalaj privind modul de exercitare al prerogativelor decizionale pe diferite nivele ierarhice. 

Diferenţa este accentuată de procentul care dau tot o notă ridicată (4) autonomiei decizionale: 26,6% 
dintre managerii de nivel superior şi 17,9% din managerii de nivel mediu. 

Pe baza acestor cifre se poate observa că există o ruptură între ceea ce percep managerii de nivel 
superior (şi probabil ceea ce îşi doresc) şi managerii de pe următoarele trepte ierarhice. În primul caz, am putea 
să vorbim despre un sistem de management puternic descentralizat, cu o autonomie ridicată a decidenţilor, cu 
încurajarea iniţiativei individuale şi de grup. 

În aceste condiţii, cultura organizaţională este, de obicei, o cultură deschisă, cu un folclor bogat în 
care sunt prezentate iniţiativele şi reuşitele personalului de pe diferite nivele ierarhice. 

Situaţia însă pare a nu fi chiar aşa, deoarece pe treptele imediat următoare după managerii de nivel 
superior, percepţia este cea a unui sistem decizional centralizat în care managerii de rang înalt concentrează 
puterea, personalul este înregimentat, indiferent de informaţiile pe care le deţin, ei trebuie să-şi consulte întâi 
superiorii pentru a primi aprobarea, elemente ce sunt de natură să sufoce spiritul creativ, intreprenorial al 
salariaţilor. 

 

6.2.2.8 Corelaţia dintre poziţia în ierarhia organizaţională şi preocuparea faţă de salariaţi, 
indiferent de rezultatele acestora 

 

Resursele umane sunt văzute tot mai mult ca o resursă strategică a organizaţiei. De calitatea ei 
depinde într-o măsură decisivă performanţele prezente şi viitoare ale firmei. Rolul resursei umane în 
mecanismele organizaţionale tinde să-şi amplifice poziţia, pe măsură ce înaintăm tot mai mult către o economie 
şi o societate bazată pe cunoştinţe. 

Salariaţii firmei sunt priviţi şi de către subiecţii investigaţi în această cercetare ca fiind printre 
principalele categorii de stakeholderi, ce au un impact decisiv asupra rezultatelor firmei, aspect evidenţiat în 
paginile anterioare. 

În eşantionul cercetat se observă că există diferenţe destul de mari (tabel 6.42) între managerii de 
nivel superior şi cei de nivel mediu cu privire la rolul şi comportamentul managerilor dintr-o organizaţie, în 
ceea ce priveşte salariaţii pe care îi coordonează. 

La afirmaţia conform căreia „un manager bun este cel ce are grijă de oamenii săi, indiferent de 
rezultatele acestora” 35,1% dintre managerii de nivel superior s-au declarat în total dezacord aceasta (5-total de 
acord, 1-total dezacord), în timp ce doar 17,9% dintre manageri de pe nivel mediu şi-au exprimat delimitarea 
clară de atitudinea prezentată. 
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Evaluarea preocupării faţă de oameni (PO) în funcţie de dimensiunea firmei 
 

 
 

Procentul celor care promovează abordarea socială arată, de asemenea, o diferenţiere majoră între 
managerii de nivel superior (14,9%) şi cei de nivel mediu (28,6%). 

Situaţia prezentată arată deosebiri majore privind subculturile organizaţionale existente, pe diferite 
nivele ierarhice. Aşa cum rezultă din cifrele prezentate, managerii de vârf sunt focalizaţi pe stabilirea şi 
realizarea obiectivelor stabilite în strategiile şi politicile organizaţionale. Ca urmare, ei tind să considere 
resursele umane cu predilecţie prin prisma aportului pe care îl aduc în firmă, evaluarea lor realizându-se prin 
compararea performanţelor cu obiectivele şi standardele stabilite iniţial. 

În subculturile organizaţionale dezvoltate de managerii de nivel mediu, componenta socială are o 
dimensiune mult mai pronunţată. 

Managerii tind să ia în considerare salariatul, atât din punct de vedere al performanţelor, cât şi a 
problemelor sociale cu care se confruntă. 

La acest nivel, se întâlneşte destul de des, o tratare egalitaristă a persoanelor, motivarea este puţin 
diferenţiată pentru a nu se crea tensiuni, stabilitatea şi inerţia personalului este ridicată, iar performanţele sunt 
la un nivel relativ redus, comparativ cu potenţialul existent. În firmele cu capital de stat întâlnim frecvent 
această abordare, iar cultura organizaţională este una de tip parohial, cu puternice legături informale, ce 
depăşesc, în unele cazuri, imperativele organizării formale. 

În condiţiile prezentate, se impune un efort mai mare al managementului de vârf în stabilirea şi 
comunicarea unor obiective clare la toate nivelele ierarhice şi orientarea mai puternică spre performanţă a 
tuturor categoriilor de salariaţi. 

 

6.2.2.9 Corelaţia dintre elaborarea de strategii şi politici organizaţionale şi rezultatele obţinute 
 

Funcţia de previziune este una dintre cele cinci funcţii care caracterizează activitatea managerilor 
unei organizaţii. Abordarea previzională are un rol cu atât mai important cu cât firma funcţionează într-un 
mediu cu grad ridicat de incertitudine şi în care schimbările la nivel macro şi microsocial sunt de o mare 
amploare. 

Există culturi organizaţionale în care membri săi sunt îndemnaţi, sprijiniţi să lupte cu incertitudinile 
asociate viitorului, aspecte ce se regăsesc în elaborarea şi aplicarea pe scară largă de strategii şi politici 
organizaţionale, atât la nivel de ansamblu, cât şi pe principalele componente organizatorice. 

Alte culturi organizaţionale, prin formele sale de manifestare, îi determină pe salariaţi să accepte 
incertitudinile legate de activităţile viitoare ale organizaţiei şi, în consecinţă, să-şi structureze mai puţin 
activităţile, existând o definire mai generală a obiectivelor, posturilor, funcţiilor etc. 

În eşantionul analizat, dintre cei care au declarat că utilizează pe scară largă instrumente de 
previziune a activităţilor, respectiv strategii şi politici organizaţionale, 34% au declarat că au obţinut rezultate 
foarte bune, 55,4% rezultate bune şi doar 10,7% rezultate satisfăcătoare (tabel 6.43). Demn de remarcat este 
faptul că nici unul dintre managerii intervievaţi care au notat cu maximum elaborarea de strategii în firmă nu a 
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obţinut rezultate de natură să-l nemulţumească.  
 

Aprecierea relaţiei dintre elaborarea de strategii (ES) şi rezultatele firmei 
 

 
 
Dintre cei care au declarat că nu utilizează deloc asemenea instrumente manageriale, sau că în firma 

în care lucrează nu se elaborează strategii şi politici, doar 22% au apreciat că au obţinut rezultate foarte bune, 
44,4%  bune,  22,2%  rezultate satisfăcătoare  şi 11,1%  rezultate nesatisfăcătoare. 

Datele obţinute evidenţiază un plus de valoare pentru managerii din firmele în cadrul cărora se 
apelează intens şi constant la instrumente de previziune. 

Sigur că în acest caz, existenţa unor obiective bine fundamentate, a unor direcţii clare de acţiune în a 
căror elaborare şi aplicare să fie implicat o parte cât mai mare a personalului, este de natură să favorizeze 
exercitarea proceselor manageriale şi de execuţie, implicarea la un nivel superior a salariaţilor cu implicaţii 
directe şi indirecte asupra performanţelor obţinute de firmă. 

Procentele relativ ridicate a celor ce nu apelează la previziuni şi înregistrarea totuşi a unor succese, îşi 
are explicaţia şi în ponderea micro-firmelor şi a celor de dimensiuni mici, care, la nivelul lor de operare, nu 
cunosc şi nu utilizează elemente de previziune, dar se declară mulţumiţi cu ceea ce reuşesc să obţină. 

Există însă, un număr destul de mare de manageri, de nivel superior şi mediu şi din celelalte categorii 
care nu utilizează instrumentele previziunii. Aceştia, fie nu cunosc noţiunile implicate de elaborarea şi 
aplicarea de astfel de instrumente, fie consideră că mediul este mult prea volatil pentru ca previziunile realizate 
să poată avea o aplicabilitate practică, în special previziunile pe termen mediu şi lung. În astfel de firme, 
activităţile sunt mai puţin structurate, organizarea informală este predominantă, iar firma prezintă o 
vulnerabilitate sporită în faţa ameninţărilor venite din mediul ambiant. 

 

6.2.2.10 Corelaţia dintre caracteristicile culturii organizaţionale proprii şi rezultatele obţinute 
 
În ultimii ani, cultura organizaţională este tratată tot mai mult ca unul dintre factorii determinanţi ai 

succesului sau eşecului unei organizaţii. Impactul culturii unei firme este cu atât mai puternic cu cât el este 
oglinda elementelor raţionale şi emoţionale a salariaţilor, a valorilor, atitudinilor şi comportamentelor ce sunt 
împărtăşite de marea parte a membrilor unei colectivităţi. 

 
Evaluarea dependenţei rezultatelor firmei de caracteristicile culturii organizaţionale (CCO) 
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Luarea în considerare a elementelor de cultură organizaţională reprezintă o necesitate stringentă 

pentru managerii organizaţiilor moderne. Perceperea similarităţilor şi diferenţelor dintre cultura organizaţională 
a firmei în care ei activează şi cea a unor firme similare, este de natură să accentueze punctele forte şi slabe ale 
organizaţiei, cauzele ce le determină şi să se poată interveni în timp util pentru dezvoltarea competitivă a 
organizaţiei. 

În acelaşi timp, se impune investigarea diversităţii culturale din propria firmă în vederea descoperirii 
de elemente ce pot contribui masiv la revigorarea sau amplificarea competitivităţii firmei. 

În cercetarea desfăşurată, 51,4% dintre managerii care au declarat că au obţinut rezultate foarte bune 
sunt de părere că succesul obţinut se datorează în mare parte caracteristicilor culturii organizaţionale. De reţinut 
este scorul extrem de redus (2,9%) al managerilor care sunt foarte mulţumiţi de rezultatele obţinute, dar care 
consideră că nu există nici o legătură între acestea şi cultura firmei în care activează. 

Conexiunile puternice dintre cultura organizaţională şi performanţe firmei sunt evidenţiate inclusiv de 
ce sunt dezamăgiţi de rezultatele obţinute în perioada anterioară. 20% dintre managerii ce au declarat că au 
obţinut performanţe nesatisfăcătoare sunt total de acord că succesul sau eşecul firmei depinde în mare măsură 
de componentele culturii organizaţionale. 

Fără nici o îndoială că noile condiţii impuse de accelerarea procesului de globalizare, dezvoltarea 
tehnologiei informaţionale şi a telecomunicaţiilor, diminuarea mărimii firmelor, cristalizarea societăţii şi 
economiei bazate pe cunoştinţe, a firmelor bazate pe cunoştinţe, va conduce la o impulsionare a reconsiderării 
factorului uman, a culturii organizaţionale a firmelor, ca elemente de maximă importanţă pentru evoluţia şi 
performanţele organizaţiilor, indiferent de domeniul de activitate. 

 

6.3 Recomandări referitoare la remodelarea culturii organizaţionale 
 

Cercetarea realizată şi-a propus să surprindă o serie de caracteristici ale culturii organizaţionale 
pentru firmele din România. Prin modul de concepere şi desfăşurare putem să afirmăm că rezultatele obţinute 
reflectă în mare parte specificul acestui fenomen organizaţional care este „cultura organizaţională”. 

Este firesc să menţionăm că această cercetare se numără printre primele de acest gen de România şi 
ea este o platformă pe care se pot construi şi faţă de care se pot raporta o serie de cercetări ulterioare. 

Pe baza cercetării efectuate şi a analizei realizate, considerăm că se impun următoarele recomandări 
pentru remodelarea culturii organizaţionale.  

 
6.3.1 Considerarea într-o măsură mult mai mare, de către manageri şi alte categorii de personal, a 

rolului culturii organizaţionale în funcţionalitatea şi evoluţia unei firme 
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Mediul de afaceri actual se caracterizează printr-un dinamism accentuat, situaţie ce tinde să se 
amplifice pe măsură ce se intensifică fenomenul de globalizare, dezvoltarea fără precedent a tehnologiei 
informaţionale şi a telecomunicaţiilor şi mişcarea tot mai liberă a resurselor de orice fel. În acest context, 
resursa umană reprezintă cu adevărat resursa strategică a unei firme, iar cultura organizaţională este liantul ce 
determină în mod decisiv, modul în care această resursă îşi utilizează sau nu, potenţialul pentru binele firmei. 

Din cercetarea realizată a rezultat că există încă o necunoaştere a conceptului de cultură 
organizaţională, a formelor sale de manifestare şi a funcţiilor pe care aceasta le îndeplineşte în firmă, elemente 
evidenţiate şi pe parcursul interviurilor organizate pentru completarea chestionarelor. 

În acest sens se impune o pregătire mai bună a managerilor prin participarea la diferite programe de 
pregătire şi studiu individual, pe o serie de teme care să cuprindă şi aspecte specifice domeniului de resurse 
umane şi, în special, în domeniul culturii organizaţionale. 

Sesizarea impactului culturii organizaţionale asupra performanţelor firmei poate fi realizată şi prin 
desfăşurarea unor analize diagnostic, în care o parte a cercetării să se orienteze asupra corelaţiei dintre tipul de 
cultură organizaţională şi performanţele firmei. 

 

6.3.2 Abordarea de către manageri a componentelor culturii organizaţionale ca o modalitate 
importantă de influenţare a atitudinilor şi comportamentelor manifestate de către personal 

 

În cadrul organizaţiilor se creează anumite mecanisme organizaţionale a căror funcţionare este 
determinată de validarea rezultatelor pe care ele le produc. Cele care rezistă de-a lungul timpului, sunt 
transmise noilor salariaţi ca fiind modul normal de a-ţi desfăşura activitatea, de a interacţiona cu cei din jurul 
tău. 

Pentru ca managerii să aibă succes în utilizarea acestor mecanisme este important să demonstreze că 
şi ei se încadrează în normele de conduită acceptate de cultura organizaţională, sau care se doresc a fi 
promovate în cadrul acesteia. 

Una dintre modalităţile cele mai utilizate de către manageri pentru influenţarea atitudinilor şi 
comportamentelor salariaţilor, este aceea al utilizării unor simboluri organizaţionale ce sunt acordate 
salariaţilor merituoşi, sau în modificarea status-urilor şi rolurilor interpretate de salariaţi în cadrul organizaţiei. 

Se poate acum constata care este modul predominant de a gândi şi de acţiona, într-un număr 
important de firme, model ce poate fi extrapolat şi la alte firme sau instituţii din România. 

 

6.3.3 Realizarea periodică a unui audit a culturii organizaţionale 
 

Auditarea culturii organizaţionale este o activitate ce poate fi desfăşurată pentru cunoaşterea stării de 
fapt a acesteia şi intervenţia asupra acesteia în cazul în care se constată că nu corespunde viziunii liderilor 
firmei respective. 

Această activitate este recomandabil a fi întreprinsă şi în contextul oricăror programe de schimbare 
majore, în cazul elaborării strategiilor firmei, în toate acele situaţii în care sunt implicaţi un număr mare de 
salariaţi din firma respectivă şi care sunt aşteptaţi să acţioneze diferit de modul tradiţional de până atunci. 

Etapele unui diagnostic cultural sunt prezentate în continuare: 
• Identificarea necesităţii analizei diagnostic a culturii organizaţionale; 
• Stabilirea obiectivelor şi ariei de cuprindere a studiului; 
• Pregătirea analizei diagnostic; 
• Colectarea datelor şi identificarea simptomelor semnificative; 
• Analiza datelor; 
• Stabilirea punctelor slabe, forte şi a recomandărilor pt. remodelarea culturii organizaţionale. 
Este important ca analiza culturii organizaţionale să nu se rezume doar la personalul din interiorul 

firmei. Printre subiecţii investigaţi este bine să se afle şi clienţi, furnizori, diverşi parteneri de afaceri, 
reprezentanţi ai autorităţilor locale etc. O atenţie mare poate fi acordată şi foştilor salariaţi care din diverse 
motive (pensionări, transferuri) nu mai lucrează în firma respectivă. 

Realizarea unui audit al culturii organizaţionale necesită un plan riguros de desfăşurare a acestuia, 
alocarea unor resurse corespunzătoare ariei de cuprindere a cercetării şi poate fi realizat de echipe din interiorul 
organizaţiei, de consultanţi externi sau de echipe mixte de specialişti. 

Rezultatele auditului cultural pot să fie valorificate în remodelarea culturii organizaţionale a firmei. 
Pentru ca programul de schimbare a culturii organizaţionale să aibă succes este nevoie ca acesta să ia în 
considerare parametrii importanţi care definesc cultura organizaţională. Este vorba de factorii de influenţă 
asupra acesteia, de formele de manifestare, de intensitatea cu care se manifestă acestea, de caracteristicile 
diferitelor culturi organizaţionale etc. 

O tratare superficială a acestor aspecte este de natură să conducă la obţinerea de rezultate eronate care 



 

 124

pot sta la baza unor decizii şi acţiuni care să se dovedească ulterior, nefavorabile firmei. 
Programul de remodelare a culturii organizaţionale va trebui să ţină seama de particularităţile interne 

ale organizaţiei dar şi de mediul în care aceasta evoluează şi de tendinţele înregistrate. În acelaşi timp, o atenţie 
sporită este necesar să fie acordată diferitelor categorii de stakeholderi, astfel încât noua cultură organizaţională 
să poată contribui la satisfacerea cât mai bine a intereselor şi aşteptărilor acestora. 

 

6.3.4 Amplificarea motivării personalului prin utilizarea mai bună de către manageri a 
elementelor culturii organizaţionale 

 

Un aspect important ce nu trebuie pierdut din vedere este acela că, în orice organizaţie, cultura este o 
construcţie socială. Ea evidenţiază anumite aşteptări din partea salariaţilor, arată modul în care personalul unei 
firme îşi modelează mediul din jurul lui pentru a asigura supravieţuirea şi dezvoltarea de ansamblu a 
colectivităţii respective. 

Practic, trebuie să conştientizăm faptul că suntem supuşi influenţei culturii organizaţionale, atât într-
un mod direct, cât şi într-un mod subtil, mai rafinat dar la fel de puternic. Efectele resimţite ne modelează 
substanţial gândurile şi emoţiile, determină modificări în personalitatea noastră. Acest lucru îl putem considera 
normal, dacă ne gândim la timpul pe care îl petrecem în mediul profesional şi care, de multe ori, poate însemna 
½ sau chiar mai mult din viaţa noastră activă. 

De aceea managerii pot influenţa în mod semnificativ atitudinile şi comportamentul salariaţilor prin 
utilizarea corespunzătoare a elementelor culturale din firmă. În prezent se vorbeşte tot mai mult de cristalizarea 
unui leadership cultural şi care are în vedere tocmai această valorificare a forţei deosebite pe care o reprezintă 
elementele culturale în cadrul organizaţiilor. 

Un lider bun va fi capabil să descifreze care sunt valorile şi normele acceptate de către cei cu care 
interacţionează şi să se adreseze acelor aşteptări, nevoi personale, prin intermediul unor modalităţi ce sunt 
agreate de către susţinătorii săi. 

 

6.3.5 Derularea remodelării culturii organizaţionale pe baza unui plan de acţiune şi a unor 
programe bine structurate 

 

Este necesară o abordare complexă a procesului de schimbare organizaţională pentru ca acesta să aibă 
succes. În acest sens este recomandabil să se stabilească nişte obiective foarte clare, modalităţile de realizare a 
schimbărilor, resursele, termenele finale şi intermediare, principalii responsabili şi executanţi, subdiviziunile 
organizatorice implicate, resursele necesare etc. 

Conform unor reputaţi specialişti în domeniul managementului, Nicolescu O. şi Verboncu47I. (2001), 
etapa de implementare a unui nou sistem trebuie să urmeze următoarele etape: 

• elaborarea proiectului programului de implementare a noului sistem; 
• aprobarea programului de implementare a acestuia; 
• prezentarea programului de implementare personalului organizaţiei; 
• implementarea propriu-zisă a noului sistem; 
• urmărirea, evaluarea şi controlul funcţionării noului sistem în perioada de rodaj. 
 

 
6.3.6 Diminuarea sau chiar eliminarea decalajului dintre ceea ce este declarat în mod formal de 

către manageri şi atitudinile şi comportamentele afişate de aceştia 
 

Aşa cum a fost evidenţiat şi în cercetarea realizată, la nivelul firmelor româneşti se manifestă încă un 
decalaj apreciabil între ceea ce se declară în mod formal de către manageri şi modul în care aceştia acţionează 
în practică. 

Lucrul acesta este de natură să transmită o serie de mesaje contradictorii în cadrul firmei, generând 
confuzie şi un sentiment de neîncredere în capacitatea managerilor de a oferi soluţii viabile pentru evoluţia 
firmei. 

Nu trebuie uitat că rolul de simbol al managerului este unul dintre rolurile importante pe care aceştia 
le îndeplinesc într-o firmă şi că aceştia sunt permanent monitorizaţi, evaluaţi şi luaţi ca model de către 
personalul firmei. 

O cultură organizaţională sănătoasă, puternică se bazează pe multă transparenţă şi încredere între 
personalul de conducere şi cel de execuţie, lucru ce trebuie înţeles şi aplicat mai bine şi în firmele româneşti. 

Managerii pot apela la diferite modalităţi de acţiune pentru a realiza acest deziderat, mergând de la 
însuşirea şi manifestarea personală în concordanţă cu ceea ce ei promovează în mod oficial, până la organizarea 

                                                 
47 Nicolescu, O., Verboncu, I., Metodologii manageriale, Bucureşti, Editura Tribuna Economică, 2001 
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de şedinţe de informare, seminarii etc. în care sunt prezentate o serie de acţiuni şi motivaţia adoptării deciziilor 
şi acţiunilor respective.  

 
6.3.7 Amplificarea coeziunii dintre salariaţi şi a funcţionalităţii firmei prin promovarea unor 

valori comune în cadrul firmei respective 
 

Există multe firme în care întâlnim afirmaţii conform cărora personalul preferă să lucreze acolo 
pentru că „există un adevărat spirit de echipă”, „fiecare este recompensat într-adevăr după rezultatele obţinute”, 
„pot oricând să vorbesc cu şefii mei şi să-mi spun deschis opinia”, „numai aici am fost trimis la cursuri de 
perfecţionare profesională” etc. 

Toate aceste afirmaţii reflectă anumite valori pe care firmele, managerii acestora le consideră 
importante şi doreşte să le promoveze în continuare, pentru a fi acceptate şi însuşite de către un număr cât mai 
mare de salariaţi. 

O modalitate de acţiune importantă în această direcţie este elaborarea unui document intitulat 
„Valorile firmei” şi în care se detaliază şi explică valorile ce sunt promovate şi aşteptate a fi manifestate de 
către cea mai mare parte a personalului firmei. 

Managerii pot opta pentru diferite forme de comunicare: dezvoltarea unei reţele Intranet, panouri de 
afişaj, diferite „lozinci” plasate la locurile de muncă, editarea unei broşuri a firmei etc. Se creează astfel un 
cadru favorabil unei comunicări permanente şi deschise între toţi membrii firmei. 

În cadrul studiului realizat, pot fi identificate o serie de valori „dominante”, de prim rang, şi o serie de 
valori „secundare”, şi de care atât teoreticienii şi practicienii români şi străini ar trebui să ţină seama în 
abordarea fenomenelor organizaţionale. 

 

6.3.8 Organizarea unor cursuri de perfecţionare profesională care să includă module distincte 
pregătire în domeniul culturii organizaţionale 

 

Este un lucru cert că asistăm în prezent la o interacţiune tot mai mare între persoane şi organizaţii din 
contexte culturale diferite. Ca urmare, fiecare dintre aceştia gândesc, simt şi acţionează în conformitate cu 
„zestrea culturală” pe care o posedă. Fenomenul de globalizare, mişcarea liberă a resurselor peste frontiere, 
dezvoltarea tehnologiilor informaţionale, a telecomunicaţiilor, impune cu necesitate cunoaşterea, în primul 
rând, a propriilor caracteristici culturale, cât şi luarea în considerare a specificului altor persoane sau entităţi 
din zone geografice diferite. 

Este important să cunoaştem valorile, simbolurile şi celelalte elemente ce-şi pun amprenta asupra 
universului care ne înconjoară, este important să ne educăm spiritul într-o viziune multinaţională astfel încât să 
putem sesiza şi beneficia de avantajele diversităţii culturale. 

Există similarităţi şi există diferenţe culturale; acest lucru ne obligă să înţelegem care sunt resorturile 
interne ce determină persoane din diferite culturi să se comporte diferit, ce înseamnă aceste aspecte din punct 
de vedere al organizaţiei pe care o conducem, cum putem valorifica aceste elemente astfel încât sursa culturală 
să reprezinte o sursă puternică şi viabilă pentru obţinerea avantajului competitiv de către firmă. 

 

6.3.9 Luarea în considerare de către manageri a caracteristicilor culturii organizaţionale, ca un 
factor important de influenţă pentru succesul transferului internaţional de know-how în diferite domenii 

 

Elementele culturale exercită o influenţă remarcabilă atât asupra teoriei cât şi practicii manageriale 
dintr-o anumită ţară. 

Deciziile şi acţiunile ce predomină în anumite organizaţii pot fi considerate ca urmărind anumite 
modele culturale. Este ceea ce a demonstrat, printre alţii, şi Hofstede, explicând interacţiunea dintre o serie de 
variabile culturale şi atitudinile şi comportamentele managerilor, în procesele de previziune, organizare, 
antrenare şi control-evaluare. 

Cunoscând valorile dominante, elementele ce sunt acceptate sau nu în firme, anumite tradiţii 
organizaţionale, managerii pot lua în considerare mult mai bine diferite concepte, sisteme sau tehnici 
manageriale ce pot fi importate, adaptate şi aplicate la condiţiile concrete din firmele româneşti, astfel încât să 
aducă o contribuţie substanţială la creşterea funcţionalităţii şi performanţelor acestora.  

Pentru ca transferul internaţional de know-how în diferite domenii să se bucure de succes, este 
important ca managerii firmelor să cunoască bine atât caracteristicile culturale ale propriei organizaţii şi 
mediului de afaceri în care aceasta evoluează, cât şi a organizaţiei şi mediului din care este preluat know-how-
ul respectiv. Acest fapt poate fi realizat prin organizarea unor diagnostice complexe, care să aibă ca o 
componentă importantă şi partea de auditare a culturii organizaţionale. 

 

6.3.10 Apelarea la consultanţi de specialitate pentru auditarea şi remodelarea culturii 
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organizaţionale 
 
Auditarea şi remodelarea culturii organizaţionale sunt activităţi ce implică o implicare mare din partea 

personalului unei organizaţii şi, îndeosebi, pentru managementul de nivel superior. Aceste activităţi se pot 
realiza şi de către echipe de specialişti din cadrul firmei analizate. Există însă marele pericol ca membrii 
echipei să fie atât de obişnuiţi cu o serie de lucruri încât să nu le mai sesizeze sau să le exagereze importanţa şi 
şi astfel rezultatele cercetărilor să fie eronate. 

Specialiştii în domeniul culturii organizaţionale sunt neutri şi puţin afectaţi de elementele culturale 
ale firmei analizate, astfel încât rezultatele obţinute prin implicarea acestora prezintă un grad de realism mult 
mai mare, iar autoritatea acestora este de natură să prezinte garanţii pentru personalul implicat în procesele de 
analiză şi reproiectare a culturii organizaţionale. 
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CAPITOLUL 7 
 

MODELE DE SCHIMBARE ORGANIZAŢIONALĂ 
 
                                                                                          Moto: Trebuie să respectăm legea schimbării. Este 

legea cea mai puternică a naturii                     
Edmund Burke 

 
Mediul actual conţine numeroşi factori care obligă organizaţiile să-şi regândească şi să-şi 

restructureze activităţile astfel încât acestea să poată să răspundă cât mai bine cerinţelor şi presiunilor 

existente. Prin procesele de schimbare organizaţională firmele încearcă să supravieţuiască şi să se dezvolte 

competitiv, pentru a-şi asigura o evoluţie rentabilă nu numai pe termen scurt, dar şi pe termen mediu şi lung. 

În cadrul acestor schimbări, cultura organizaţională poate fi un factor determinant pentru succesul acestora şi 

pentru dezvoltarea armonioasă a firmei. 

Multe organizaţii au o atitudine reactivă faţă de evoluţiile mediului, în sensul că ele reacţionează 

doar la acţiuni ale mediului care deja s-au întâmplat. Spre deosebire de acestea există şi o serie de firme pro-

active, din păcate relativ reduse ca număr, care încearcă să previzioneze evoluţia mediului şi pe această bază 

să-şi conceapă şi să-şi desfăşoare activităţile. Această viziune anticipativă se reflectă în plan organizaţional 

în ansamblul de strategii şi politici ce ghidează comportamentul firmei respective. 

7.1 Modelul de schimbare al lui Lewin48
 

 

Prin acest model K. Lewin a încercat să explice care sunt etapele pe care le parcurge o organizaţie 

în cadrul procesului de schimbare organizaţională, aplicat şi în cazul culturii organizaţionale, în trecerea de 

la o situaţie iniţială, de fapt, la una viitoare, dorită. Schema proceselor, pe care le parcurge o organizaţie 

pentru a-şi atinge obiectivele stabilite pentru schimbările respective, este următoarea: 

 
Starea iniţială este situaţia existentă la un moment dat în cadrul firmei şi care nu mai este în 

concordanţă cu cerinţele externe şi interne ale organizaţiei. Ca urmare a disfuncţionalităţilor tot mai acute 

ce apar în această perioadă începe să apară ca evidentă necesitatea introducerii unor schimbări de anumită 

amplitudine în cadrul firmei. 

Dezgheţarea reprezintă etapa în care cea mai mare parte a salariaţilor conştientizează această 

nevoie de schimbare şi care ar fi consecinţele neimplicării lor rapide în acest proces. Este de dorit ca 

managerii să reuşească să reliefeze lipsa de performanţă a organizaţiei, problemele ce se perpetuează şi lipsa 

tot mai mare de satisfacţie a personalului din participarea la procesul muncii. 

Un alt element important ce trebuie avut în vedere în această perioadă este acela de a prezenta un 

plan de acţiune realist, atractiv, care să se bucure de sprijinul celei mai mari părţi a salariaţilor. Pentru 

aceasta, ei vor dori să ştie cum vor fi afectaţi de noile schimbări, ce repercusiuni vor avea ele asupra 

statutului prezent deţinut etc. Înainte de a se angrena în procesul de schimbare, o mare parte a salariaţilor 

vor încerca să compare câştigurile ce le vor obţine din introducerea schimbărilor preconizate cu sacrificiile, 

eforturile ce le sunt solicitate. De aceea începutul procesului de schimbare este deosebit de important şi el 

se bazează în mare măsură pe credibilitatea pe care reuşeşte să o construiască echipa managerială. 

Schimbarea este etapa în care se introduc modificările preconizate, toate elementele de noutate, 
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de natură să contribuie la creşterea funcţionalităţii şi performanţelor firmei. Aceste schimbări pot proveni 

dintr-o diversitate de domenii: tehnic, economic, managerial, social etc. 

Ca regulă, se recomandă să se înceapă cu schimbările de mai mică anvergură dar care să aibă cele 

mai mari şanse de succes, pentru a transmite o serie de mesaje clare, simbolice referitoare la capacităţile 

echipei manageriale şi la şansele de succes ale acesteia. 

Reîngheţarea este procesul prin care managerii firmei încearcă să instituţionalizeze schimbările 

introduse. Acest lucru se realizează prin reconceperea unor sisteme, proceduri de acţiune, şi/sau prin 

organizarea unor prezentări şi cursuri ce sunt axate asupra explicitării schimbărilor introduse, a stadiului în 

care se află acestea, a dezvoltării de noi abilităţi pentru personal, astfel încât acesta să valorifice cât 

mai bine noile condiţii de lucru. 

Această etapă este necesară pentru a consolida schimbările introduse şi a minimiza tendinţa unei 

părţi a personalului de a se întoarce către starea iniţială sau de a opera cu aceleaşi proceduri, obiceiuri, etc. 

considerate neproductive de către manageri. 

Starea finală este situaţia dorită, considerată de către iniţiatorii schimbării şi în care firma este 

capabilă să funcţioneze la parametrii superiori, oferind performanţe mult mai bune decât în situaţia 

anterioară. 

Modelul lui Lewin este un model care explică în cinci etape procesul de schimbare 

organizaţională. Este un model logic, care prezintă lanţul transformărilor pe care o organizaţie trebuie să 

le parcurgă de la o situaţie existentă la una dorită, previzionată. 

Etapele prezentate pot fi urmărite în cea mai mare parte a proceselor de schimbare, indiferent de 

natura organizaţiilor şi a schimbărilor propuse. Aceste etape trebuie să fie însă detaliate în planuri de 

acţiune bine definite, care să concentreze resursele organizaţiei pe direcţiile principale de acţiune, astfel 

încât obiectivele stabilite să poată să fie realizate corespunzător. 

Din maniera în care este prezentat modelul observăm că oricare dintre etapele doi, trei şi patru pot 

influenţa decisiv calitatea şi viteza schimbării. În etapa de „dezgheţ” organizaţional, este important ca 

managerii, pe baza analizei diagnostic realizate, să aibă capacitatea de a disemina informaţiile către salariaţi 

în mod corespunzător şi de a le prezenta cu convingere necesitatea schimbării. Este evident că aceste 

aspecte trebuie să fie corelate cu prezentarea unei strategii clare de acţiune pentru schimbarea stării de fapt. 

Etapa următoare, de schimbare efectivă, este strâns legată de precedenta, orice succes sau eşec 

fiind resimţit acum cu acuitate. Este momentul în care se concretizează acţiunile din strategia de 

schimbare şi care poate să deplaseze organizaţia către o nouă traiectorie în evoluţia sa. Motivarea adecvată a 

personalului şi asigurarea condiţiilor necesare schimbărilor vor determina ca activităţile organizaţiei să 

înceapă să se încadreze în parametrii noi. 

O etapă importantă este şi cea în care noile comportamente, proceduri trebuie să fie formalizate. 

Reflectarea lor în documente organizatorice, atribuirea de competenţe managerilor care au dovedit viziune şi 

implicare în procesele de schimbare sunt câteva dintre măsurile ce pot fi luate în această etapă pentru 

permanentizarea schimbărilor realizate. 

Funcţionalitatea modelului oferă organizaţiei posibilitatea unei priviri globale asupra proceselor de 

schimbare şi ordonează o serie de acţiuni ce sunt necesare a fi întreprinse pentru a se asigura succesul 

organizaţiei. 

Modelul lui Lewin este un model relativ simplu şi uşor de utilizat de către manageri şi care poate fi 

utilizat în remodelarea culturii organizaţionale. 

Ca limite s-ar putea considera faptul că este un model relativ static, care se bazează pe o 

stabilitate mai mare a mediului şi organizaţiilor, perioadele de timp necesare proiectării, realizării şi 

instituţionalizării schimbărilor fiind apreciabile. Ori mediul astăzi este foarte dinamic şi obligă organizaţiile 

                                                                                                                                                                     
48 Lewin, K.: Field Theory in Social Science, New York, Harper & Row, 1997, p. 39 
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la răspunsuri rapide. 

O altă limită ar putea fi considerată luarea în considerare doar a firmelor care se confruntă cu 

probleme şi nu şi cea a celor care funcţionează bine, dar care doresc să-şi îmbunătăţească performanţele. 

7.2 Modelul Moorhead – Griffin al procesului de schimbare continuă49
 

 

Acest model este unul mai evoluat şi care accentuează faptul că schimbarea a devenit tot mai mult 

o stare normală a unei firme care doreşte să se păstreze competitivă pe piaţa pe care evoluează. 

Cu toate că el încorporează elementele modelului Lewin, modelul procesului de schimbare 

continuă (fig. 7.2.) prezintă un caracter mult mai dinamic şi apropiat de ceea ce se întâmplă în prezent în 

mediile de afaceri locale, naţionale sau internaţionale. 

Forţele schimbării sunt reprezentate de totalitatea factorilor de ordin extern sau intern firmei ce 

creează insatisfacţii faţă de starea prezentă a lucrurilor şi exercită presiuni mari pentru ca organizaţia să-şi 

reconsidere modul de desfăşurare a tuturor sau a unor părţi din activităţile sale. 

Recunoaşterea şi definirea problemei este etapa în care, pe baza unui diagnostic complex, se 

evidenţiază punctele slabe şi forte ale organizaţiei şi cauzele care le-au generat. În acest moment se 

stabilesc care sunt problemele care vor fi adresate cu prioritate. 

Procesul de rezolvare a problemei este etapa în care managementul firmei, singur sau împreună 

cu consultanţi externi, caută soluţii pentru eliminarea cauzelor ce generează disfuncţionalităţi şi 

amplificarea celor care generează aspecte pozitive. Managerii iau în discuţie mai multe scenarii de 

evoluţie şi aleg varianta finală, de natură să contribuie în cea mai bună măsură la obţinerea unor 

performanţe remarcabile de către firmă. 

Implementarea schimbărilor reprezintă transpunerea în practică a deciziilor adoptate de către 

managerii de nivel superior. În această etapă se recomandă acordarea unei atenţii sporite armonizării 

schimbărilor tehnice, economice, manageriale, sociale etc. din cadrul organizaţiei pentru a nu apărea 

contradicţii sau conflicte. 

 
Monitorizarea, evaluarea şi controlul se vor realiza atât pe parcursul desfăşurării procesului de 

schimbare, dar de o manieră mult mai complexă la anumite intervale stabilite de către cei care conduc şi 

implementează mecanismele respective. Scopul monitorizării şi evaluării este acela de a adopta măsurile 

                                                 
49 Moorhead, G., Griffin, R.: Organizational Behaviour, Boston, Houghon Mifflin, 1998, p. 473 
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corective ce se impun, dar în principal de a anticipa şi a interveni acolo unde se consideră că parametrii nu 

se încadrează în modelul stabilit iar acest lucru este de natură să creeze probleme într-o perioadă viitoare. 

Suplimentar, are loc şi continua monitorizare a mediului extern, iar în funcţie de semnalele primite, 

firma intră din nou într-un proces de promovare a unor schimbări organizaţionale. 

Agentul de schimbare este o persoană sau un colectiv de persoane însărcinat cu introducerea 

schimbărilor respective. Agentul de schimbare este bine să fie implicat în toate etapele acestui proces pentru 

a avea viziunea de ansamblu asupra a ceea ce se întâmplă în firmă, vis-a-vis de schimbările preconizate a fi 

introduse de către aceştia. 

Agentul de schimbare poate fi reprezentat de către persoane din interiorul firmei, persoane din 

exteriorul acesteia (ex.: consultanţi) sau de către echipe mixte de consultanţi şi specialişti din firmă. 

Managementul de tranziţie este managementul specific pe care conducerea firmei trebuie să-l 

aplice datorită faptului că firma nu se mai află nici în situaţia iniţială, dar nici în cea finală, dorită de către 

manageri. Ca urmare, atitudinea acestora, modul de exercitare a funcţiilor manageriale vor reflecta aceste 

particularităţi ale perioadei de schimbare pe care firma o traversează. 

Modelul procesului de schimbare continuă este un model care prezintă cu o mai mare acurateţe 

etapele pe care le parcurge o organizaţie implicată în procesul de schimbare. 

Forţele schimbării reuneşte elementele de ordin extern şi intern organizaţiilor, de natură să 

conducă la o rupere a echilibrului în care se găseşte organizaţia la un moment dat. 

În următoarele două etape personalul organizaţiei, în special top managementul, este implicat în 

identificarea şi comensurarea provocărilor cărora trebuie să le facă faţă organizaţia cât şi în elaborarea 

unui plan de acţiune realist. 

Etapa de implementare a schimbărilor vizează concretizarea măsurilor din planul de acţiune, 

demersurile fiind puternic condiţionate de resursele pe care organizaţia le poate mobiliza. Evaluarea şi 

controlul activităţilor va oferi posibilitatea managerilor de a interveni şi a opera ajustări în zonele considerate 

necorespunzătoare din punct de vedere al realizărilor. 

Chiar dacă în model etapele sunt prezentate distinct, în practică ele tind să se suprapună. Dacă 

acceptăm ideea că schimbarea este permanentă iar organizaţiile sunt obligate să anticipeze, să se 

adapteze la contextul în care evoluează, atunci vom accepta şi ideea că aceste etape se produc simultan 

pentru diferite tipuri de schimbare, dar care se intercondiţionează. 

În condiţiile actuale nu mai este posibil ca o organizaţie să-şi păstreze nemodificate pe o perioadă 

determinată de timp, sistemele construite anterior, ci ea apelează la ajustări permanente astfel încât avantajul 

competitiv deţinut să poată să fie păstrat şi chiar amplificat. 

Un rol important în procesul de schimbare revine „agenţilor de schimbare”, respectiv persoane sau 

grupuri care au viziunea şi forţa necesară de a impulsiona procesul de schimbare organizaţională. 

Modelul de schimbare prezentat este un model ce ia în considerare relaţia mediu-organizaţie în 

procesul de schimbare de o manieră mult mai apropiată de dimensiunea lor reală. 

Mai mult, din construcţia sa observăm abordarea sistemică ce stă la baza elaborării sale şi care 

evidenţiază necesitatea şi continuitatea schimbării. 

Elementele menţionate sunt cu atât mai importante dacă procesul de schimbare vizează cultura 

organizaţională, adică ansamblul de simboluri, valori, atitudini şi comportamente ce predomină în cadrul 

organizaţiei. 

Ca limite, am putea nota o insuficientă precizare a unor instrumente de lucru care să fie utilizate 

în diferite etape ale schimbării cât şi a unor indicatori prin care eficacitatea schimbărilor ar putea fi 

evaluată. 

7.3 Modelul Schein de schimbare a culturii organizaţionale 
Organizaţiile parcurg de-a lungul vieţii lor diferite etape ce prezintă anumite caracteristici şi care 
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influenţează şi sunt influenţate de cultura organizaţională. Edgar Schein50 a conceput un model care să 
reflecte modalităţile specifice de schimbare în funcţie de etapa ciclului de viaţă a organizaţiei. 

Mecanismele de schimbare a culturii organizaţionale în corelare cu etapele în care se află firma 

sunt prezentate în tabelul 7.1. 
 
7.3.1 Etapa de înfiinţare şi creştere a firmei 
Aceasta este etapa în care organizaţia ia naştere şi începe să se integreze în mediul în care va 

evolua în anii următori. Este etapa în care viziunea fondatorilor, caracteristicile lor culturale se manifestă 

deosebit de puternic şi creează liniile principale pe care se va dezvolta cultura organizaţională. 

Unul dintre obiectivele majore ale acestei etape este de a asigura supravieţuirea firmei, de a-i 

dezvolta o serie de competenţe distinctive, care să o diferenţieze de alte organizaţii similare şi care să-i 

furnizeze un avantaj semnificativ faţă de concurenţii săi. 

Mecanismele de schimbare a culturii organizaţionale 
 

 
 

Fondatorii, liderii din această etapă vor căuta să selecteze şi să angajeze persoane care corespund 

viziunii şi modelului cultural pe care aceştia le doresc să fie instaurate în organizaţie. Chiar dacă se poate 

considera că, în acest moment, cultura este în formare ea are o influenţă deosebită datorită faptului că 

creatorii acesteia sunt încă în firmă şi sunt activi. Cultura ajută organizaţia să se definească şi să se 

individualizeze în raport cu ceilalţi „actori” de pe piaţă, oferind totodată un sentiment de protecţie faţă de 

ameninţările mediului. 

                                                 
50 Schein, E.: Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-Bass Inc., Publishers, 1992, p. 304 
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În această etapă se poate vorbi mai puţin de o schimbare conştientă a culturii organizaţionale, 

deoarece ea este încă în procesul de formare, de cristalizare şi nu a avut încă suficient timp pentru a 

dovedi în ce măsură ea se dovedeşte, sau nu, a fi o cultură performantă. 
 

7.3.1.1 Schimbarea treptată a culturii organizaţionale prin evoluţie generală şi specifică 

Schimbarea prin evoluţie generală şi specifică este o schimbare naturală ce reflectă traiectoria 

parcursă în timp de o organizaţiei, procesul permanent de adaptare a acesteia la realităţile mediului 

înconjurător. 

a) Evoluţia generală 

Prin procesul de evoluţie generală se parcurge drumul către următoarea etapă din viaţa organizaţiei, 

fără a exista nişte presiuni deosebite care să modifice dramatic viaţa acesteia. Ca urmare, vom asista la 

creşterea complexităţii organizaţiei, diversificarea obiectului de activitate şi a operaţiunilor prin care 

obiectivele să fie atinse, amplificare volumului de resurse pe care organizaţia îl solicită pentru a-şi putea 

desfăşura în condiţii bune activitatea etc. 

Importantă este şi resursa umană care creşte atât cantitativ cât şi calitativ, încep să se cristalizeze 

relaţiile interumane, grupurile înregistrează o anumită dinamică care să conducă la o mai bună funcţionare a 

organizaţiei, atât pe subdiviziunile principale cât şi în ansamblul său. 

În decursul acestui proces o parte din elementele culturale promovate iniţial se schimbă în mod 

firesc, ca urmare a validării lor de către realităţile mediului intern şi extern al organizaţiei. Cultura 

organizaţională începe să fie o construcţie tot mai clară, cu elemente constituente bine conturate şi cu o 

forţă de influenţă tot mai mare. Elementele sale încep să fie bine percepute nu numai în interior ci şi în 

exteriorul organizaţiei, modelând relaţiile cu stakeholderii organizaţiei. 
 

b) Evoluţia specifică 

Acest fenomen apare atunci când, într-un anumit moment, există sau apar anumite presiuni, 

anumite forţe care exercită o serie de influenţe puternice asupra unor subdiviziuni, a unor componente ale 

organizaţiei. În consecinţă, ele vor avea o evoluţie oarecum diferită faţă de restul organizaţiei, contribuind la 

dezvoltarea unor subculturi specifice puternice. 

Prin intermediul relaţiilor organizatorice, aceste subculturi vor influenţa şi vor fi influenţate de 

cultura de ansamblu a organizaţiei, situaţie de natură să creeze premise favorabile pentru schimbările 

ulterioare ale culturii. 

Asemenea situaţii se pot întâlni în diferite firme care, datorită unei conjuncturi pe piaţă, dezvoltă 

compartimentele de C-D, marketing, vânzări etc. La fel putem să considerăm şi o firmă multinaţională a 

cărei filiale activează în diferite ţări şi care trebuie să se adapteze la specificul local. 

Între filiale şi sediul central există o multitudine de fluxuri de natură variată şi care influenţează 

caracteristicile culturii organizaţionale a acestor entităţi. 
 

7.3.1.2 Schimbarea culturii organizaţionale prin terapie organizaţională 

Schimbarea prin terapie organizaţională are loc atunci când se doreşte identificarea punctelor forte 

şi slabe ale culturii de către membrii organizaţiei şi modificarea anumitor elemente ce se consideră că nu 

răspund suficient de bine necesităţilor organizaţiei. 

Salariaţii examinează cultura firmei în relaţii cu diferite probleme cu care ei se confruntă şi 

încearcă să redefinească o serie de aspecte. Ele pot merge de la modificarea unor priorităţi dintr-un anumit 

cadru cultural până la renunţarea la anumite acţiuni sau chiar a unor valori ce nu-şi găsesc ecou în cadrul 

organizaţiei. 

Un rol important îi revine liderului, care trebuie să aibă abilitatea de a percepe această nevoie de 

definire a unor componente culturale, de adoptare şi aplicare a unor decizii privind coordonatele pe care va 

evolua în continuare organizaţia. Pentru a obţine rezultate mai bune el va căuta să implice o mare a 
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personalului în aceste acţiuni. Procesul este asemănător cu cel al procedurilor medicale utilizate cu 

pacienţii ce se confruntă cu diferite probleme şi care sunt în procesul de confruntare şi rezolvare a 

acestora. 

Astfel, salariaţii pot să-şi împărtăşească problemele cu care se confruntă în cadrul firmei, să 

discute, să încerce să determine cauzele ce produc disfuncţionalităţi şi posibilele modalităţi de rezolvare a 

acestora. 
 

7.3.1.3 Schimbarea prin promovarea unor forme hibride în cadrul culturii 

Mecanismele de schimbare prezentate anterior acţionează pentru a cristaliza şi a sprijini 

dezvoltarea culturii în cadrul unui mediu fără turbulenţe, care permite o evoluţie lină a organizaţiei. Există 

însă momente în care firma se confruntă cu presiuni mari pentru schimbare, când ea trebuie să facă 

modificări importante în modul său de a fi pentru a-şi creşte şansele de supravieţuire. 

Una dintre modalităţile ce pot fi utilizate cu succes este aceea de a introduce o serie de 

schimbări treptate, apelând la promovarea unor persoane din interior în poziţii importante, de pe care să 

poată exercita o influenţă semnificativă în cadrul organizaţiei. 

Salariaţii promovaţi sunt dintre aceia a căror viziune, percepere, valori sunt mai bine adaptate la 

cerinţele interne şi externe ale organizaţiei. Ei cunosc bine realităţile organizaţiei şi sunt familiarizaţi cu 

cultura acesteia. În acelaşi timp, ei au o percepţie diferită asupra realităţii organizaţionale, asupra acţiunilor 

pe care firma trebuie să le realizeze pentru a se bucura de succes. Diferenţele apar datorită personalităţii 

acestora, a unor valori culturale proprii, a influenţei subculturilor în care au evoluat etc. 

Propunerile lor diferă, pe anumite segmente, într-o măsură apreciabilă faţă de ceea ce s-a făcut 

până atunci şi pot întâmpina o anumită rezistenţă din partea celorlalţi salariaţi. Totuşi, comentariul cel 

mai întâlnit în această situaţie este „Nu ne place ceea ce face, dar cel puţin este unul de-ai noştri”. 

În acest proces, importantă este conştientizarea de către managementul superior a existenţei unei 

nevoi de schimbare şi de identificare a personalului care întruneşte calităţile necesare pentru ca, odată 

promovat într-un post important, să poată determina mişcarea unei părţi a organizaţiei pe direcţia dorită. 
 

7.3.2 Etapa de dezvoltare a firmei 
Aceasta este etapa în care se poate afirma că firma a evoluat deja o perioadă suficient de mare 

pentru a-şi dovedi viabilitatea, a supravieţuit ameninţărilor externe şi şi-a convins stakeholderii de valoarea 

sa. Acum firma beneficiază din plin de investiţiile făcute şi este tot mai atractivă pentru partenerii săi. 

La nivel managerial se observă trecerea la angajarea unor manageri profesionişti, ca urmare a 

creşterii complexităţii organizaţiei şi a activităţilor desfăşurate. Chiar dacă fondatorii sau urmaşii acestora 

sunt încă în firmă, influenţa lor interferează cu cea a managerilor de pe diferitele nivele ierarhice. 

Organizaţia se găseşte confruntată cu o serie de dileme noi şi care sunt de natură să provoace 

modelele culturale utilizate până atunci. Apar probleme legate de diversificare, de extinderea geografică, de 

posibilitatea unor fuziuni, achiziţii sau absorbţii sau chiar de divizare. 

Cultura poate reprezenta acum un factor de progres sau de frânare pentru evoluţia în continuare a 

organizaţiei. Cele mai multe dintre elementele culturale ce au fost promovate de lideri şi au funcţionat bine o 

perioadă îndelungată au fost asimilate de către cea mai mare parte a salariaţilor ca fiind modul corect de 

gândire şi acţiune. Valori şi comportamente sunt acum întipărite adânc în personalitatea salariaţilor şi sunt 

greu de adus la suprafaţă pentru a fi discutate. 

Dacă această unitate de gândire şi acţiune este un lucru pozitiv, există însă şi anumite pericole ce 

sunt generate de faptul că, este posibil, ca o parte dintre aceste prezumţii, valori, să nu mai poată fi în 

concordanţă cu realităţile înconjurătoare ceea ce ar putea submina capacitatea competitivă a acesteia. În 

acest caz se impune apelarea la anumite mecanisme care să permită o remodelare a culturii sau a unor 

componente majore ale acesteia. 
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7.3.2.1 Schimbarea culturii organizaţionale prin promovarea selectivă a unor subculturi 

O firmă aflată la mijlocul vieţii ei este o firmă în care, pe măsura trecerii timpului, s-au conturat un 

număr de subculturi bine definite, cu un specific aparte. O modalitate de schimbare a culturii organizaţionale 

în această etapă este de a evalua aceste subculturi componente, de a analiza rolul, contribuţia pe care 

ele o aduc la dezvoltarea de ansamblu a firmei şi de a promova, în posturi cheie, persoane din subculturile 

puternice. 

Este o metodă care se aseamănă cu cea a utilizării hibrizilor din etapa anterioară, cu diferenţa că 

ea se aplică în alte condiţii unde există un management profesionist, mai puţin implicat din punct de 

vedere emoţional pentru anumite elemente culturale şi mai mult orientat către obţinerea de performanţe 

superioare. 

7.3.2.2 Schimbarea planificată prin proiecte de dezvoltare organizaţională şi crearea unor 

structuri de învăţare organizaţională 

Acestea sunt schimbări de mai mare amploare, cu grad mai ridicat de formalizare şi în care 

managerii apelează frecvent la consultanţi externi care să aducă expertiza necesară în astfel de cazuri. 

Majoritatea proiectelor de dezvoltare organizaţională vizează organizaţia în ansamblu sau părţi importante 

din acestea. Ele apar şi sunt promovate în special de către subculturile puternice, care reprezintă adevărate 

motoare interne. 

Nu toate proiectele îşi propun schimbarea culturii organizaţionale. Este însă recomandabil, ca 

indiferent de tema principală a proiectului, să existe o componentă care să facă referire directă la cultura 

firmei, pentru a permite o abordare realistă a fenomenelor organizaţionale. 

În proiectele de mare amploare, una dintre modalităţile cele mai utilizate pentru testarea noilor 

concepte, valori, mecanisme, este acela de a crea anumite zone pilot în care să fie testate. Apar astfel nişte 

structuri de învăţare paralele cu cele deja existente. Procesul de învăţare, sistemul de 

„încercare şi eroare” sunt mai puţin dureroase deoarece se aplică în faza iniţială pe un număr 

restrâns de personal iar resursele solicitate sunt mai mici. 

Un avantaj al acestui sistem este faptul că se creează un model de gândire, de acţiune ce reprezintă 

o alternativă la modul tradiţional de a realiza lucrurile în organizaţie. Este un moment prielnic pentru 

apariţia unor alte valori, simboluri, atitudini şi comportamente, care nu numai că nu sunt respinse ci chiar 

sunt încurajate. 

Un alt avantaj major este acela că transmite o siguranţă psihologică la majoritatea personalului 

prin diminuarea sentimentului de teamă faţă de necunoscut. Salariaţii au posibilitatea să vadă cum 

funcţionează noile concepţii şi să evalueze în ce măsură ele reprezintă nişte câştiguri pentru ei. Ca 

dezavantaj major este acela că, pentru ca o astfel de abordare să dea rezultatele scontate, este necesară o 

perioadă mare de timp, de cel puţin doi ani. 

 Proiectele de dezvoltare organizaţională şi crearea unor structuri paralele de învăţare sunt iniţiate 

şi conduse de către managerii de nivel superior, datorită impactului deosebit pe care îl au asupra vieţii 

organizaţiei. În acest proces este posibil ca perioadele de dificultăţi sau depresii să poată fi anticipate şi 

considerate ca o parte firească şi necesară a evoluţiei. 

 

7.3.2.3 Dezgheţarea şi schimbarea culturii organizaţionale prin intermediul tehnologiei 

O modalitate întâlnită tot mai des prin care se exercită o modificare a culturii organizaţionale este 

schimbarea tehnologică care atrage numeroase schimbări în ceea ce priveşte procesele de muncă, 

interacţiunile umane, consolidarea sau slăbirea unor subculturi etc. 

Schimbările tehnologice pot fi fizice (ex.: o linie nouă de fabricaţie) sau pot fi socio-tehnologice 

(ex.: programele de managementul calităţii totale) şi ele pot contribui în mare măsură la dezvoltarea unor 

concepte, a unui limbaj comun pentru o mare parte a personalului. Ele sunt tot mai numeroase în condiţiile 
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amplificării ritmului de inovare tehnologică, a creşterii rapide a gradului de uzură morală diferitelor 

tehnologii. 

Foarte uşor de observat influenţa tehnologică ce se exercită prin intermediul tehnologiei 

informaţionale. Este clar că dezvoltarea calculatorului personal, a accesibilităţii lui pentru toate vârstele şi 

aplicabilităţile sale, practic în toate domeniile, au creat un fenomen de masă, un limbaj comun, nişte 

perspective comune, în fapt o cultură specifică bazată pe utilizarea calculatorului. 

În acest fel tehnologia poate reprezenta un element care să contribuie la construirea unei 

percepţii comune, a unui climat de muncă care să stimuleze creativitatea şi performanţele personalului. 
 

7.3.3 Etapa de maturitate şi declin a firmei 
Aceasta este etapa în care organizaţia începe să se confrunte cu probleme majore ce pun în 

pericol însăşi existenţa sa. Maturitatea nu este corelată în mod necesar cu vârsta organizaţiei ci mai 

degrabă reflectă o serie de realităţi economice şi manageriale. 

O firmă poate fi considerată la maturitate atunci când ea nu mai creşte, deoarece pieţele pe care 

activează sunt saturate sau produsele pe care le oferă nu mai sunt atractive pentru clienţi. 

Schimbările de esenţă ce se impun au o mare determinare culturală iar managerii trebuie să fie 

atenţi la aceste aspecte. Dacă firma a evoluat o perioadă îndelungată de timp şi s-a bucurat de succes, 

atunci ea şi-a dezvoltat o cultură puternică ce a ajutat-o să evolueze de o manieră competitivă. Într-un mediu 

stabil acesta este un avantaj dar care se poate transforma în dezavantaj dacă condiţiile mediului se schimbă 

rapid. Valorile, simbolurile, atitudinile, comportamentele sunt aşa de bine asimilate încât modificarea lor este 

dificil de realizat. Mai mult, ele acţionează ca nişte filtre la diferite niveluri şi îngreunează perceperea şi 

chiar propunerea unor modalităţi de gândire şi acţiune diferite. 

Un rol important în această etapă revine consultanţilor la care se face frecvent apel pentru a 

ajuta organizaţia să depăşească momentele dificile. Este nevoie acum de o implicare substanţială a 

managerilor de nivel superior pentru ca schimbările culturale să poată fi introduse şi acceptate de către 

salariaţi. 
 

7.3.3.1 Schimbarea culturii organizaţionale prin infuzie de personal din exteriorul organizaţiei 

O modalitate puternică de influenţare a culturii unei organizaţii este de a aduce în cadrul 

acesteia persoane din afară, cu un set nou de credinţe, valori, atitudini şi comportamente care să 

revigoreze activitatea acesteia. 

Persoanele nou venite în firmă pot crea coaliţii noi sau pot influenţa compoziţia celor deja 

existente schimbând rapoartele de putere din interior. Impactul cel mai mare este atunci când se angajează 

manageri de nivel superior care, pe lângă personalitatea lor puternică, aduc de multe ori în organizaţie şi alte 

persoane care le împărtăşesc viziunea şi care îi ajută să o implementeze în organizaţie. 

 O altă tendinţă vizibilă în acest caz este aceea de a se încerca să se elimine din firmă 

persoanele considerate prea conservatoare şi care ar putea împiedica procesul de transformare 

organizaţională, în consonanţă cu cerinţele externe şi interne ale organizaţiei. 

Şi în acest caz poate exista un sentiment de neîncredere faţă de noile abordări, dar de obicei 

situaţia este destul de gravă şi nu lasă loc la prea multe alternative. Un element psihologic ce poate fi 

utilizat este chiar sentimentul de saturaţie al personalului, dacă firma se situează la sau sub limita de 

profitabilitate. Dorinţa de a reveni la o situaţie bună poate fi un atu în minimizarea rezistenţei la schimbare 

a salariaţilor. 

Obţinerea de rezultate rapide este importantă pentru credibilitatea noilor lideri şi oferirea unei 

siguranţe psihologice. Situaţia este favorizată acolo unde firma este organizată pe unităţi care se bucură de 

o anumită autonomie şi în care rezultatele fiecărei unităţi pot fi bine individualizate. Se pot crea astfel 

modele care ulterior să fie aplicate şi în alte zone ale organizaţii. 

Există însă şi pericolul ca, dacă rezultatele obţinute să nu fie asociate cu noul lider sau rezultatele 
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să fie slabe, atât liderul cât şi ideile de schimbare să fie compromise iar rezistenţa la schimbare pentru orice 

propunere să fie de acum foarte mare. 
 

7.3.3.2 Dezgheţarea prin conflict şi provocarea miturilor 
Evoluţia în timp a unei organizaţii conduce la conturarea unor componente clare a culturii acesteia 

precum valori, simboluri, comportamente, mituri, ceremonii, istorioare etc. Ele ajută la transmiterea unor 

mesaje privind ceea ce este important în organizaţie, care sunt priorităţile, la ce comportamente se pot 

aştepta salariaţii din partea şefilor, ce se aşteaptă de la ei etc. 

Totuşi, în timp, pot apărea discrepanţe între ceea ce aceste componente culturale promovează şi 

ceea ce se întâmplă de fapt. Ca urmare, se acumulează o serie de tensiuni care la un moment dat degenerează 

într-un conflict ce nu mai poate fi negat sau ascuns şi în care sunt evidenţiate aceste necorelaţii ce se cer a fi 

soluţionate. 

Astfel de exemplu sunt firmele care declară în filosofia lor că nu concediază angajaţii, dar aceasta 

este o practică frecventă a lor în ultimii ani. Un alt caz este cel în care se accentuează formal importanţa 

echipei, a spiritului de solidaritate, dar în practică se manifestă un individualism pronunţat, cu o concurenţă 

internă foarte mare şi dincolo de limitele de fair-play. 

Schimbările culturale sunt astfel luate în considerare datorită manifestării puternice a unor 

conflicte ce ameninţă să aducă mari prejudicii organizaţiei dacă nu se intervine imediat şi profund pentru a 

elimina contradicţiile existente. Urmează să se stabilească noi proceduri, să se promoveze o serie de valori 

noi care să reflecte cât mai fidel realităţile existente. 
 

7.3.3.3 Schimbare prin remodelarea fundamentală a culturii organizaţionale 
Acest mecanism reprezintă practic aproape o sinteză a tuturor celorlalte tipuri de schimbare a 

culturii ce au fost prezentate anterior şi vizează remodelarea completă a culturii. Deosebit de important este 

ca managerii să perceapă nevoia de schimbare culturală şi să-i ajute şi pe ceilalţi membri ai organizaţiei să 

descopere sau să înţeleagă mai bine această necesitate. Crearea unei nemulţumiri acute faţă de situaţia 

curentă este de natură să favorizeze introducerea schimbărilor preconizate, indiferent de amplitudinea 

acestora. 

Reproiectarea fundamentală este un proces de profunzime şi de durată; el implică întreaga 

organizaţie şi are în vedere toate componentele culturii organizaţionale precum valori, atitudini, 

comportamente, simboluri, mituri şi istorioare, ritualuri etc. 

Schimbările sunt posibile dacă vor fi întrunite cumulativ următoarele condiţii: există un lider sau o 

echipă managerială cu o viziune clară, puternică asupra a locului unde trebuie să ajungă organizaţia, există 

competenţa necesară pentru a elabora o strategie care să prefigureze drumul ce trebuie urmat şi aceştia au 

puterea, determinarea de a o implementa. 

Se consideră că există două modele majore de leadership prin care aceste schimbări pot fi 

implementate: 

- modelul de leadership cu viziune puternică, conform căruia liderul are o viziune clară a locului 

unde trebuie să ajungă organizaţia şi a drumului de parcurs; 

- modelul de leadership cu viziune fuzzy, în care liderul accentuează starea de insatisfacţie faţă 

de situaţia prezentă şi că este imperios ca performanţa să se îmbunătăţească. El se bazează însă pe 

ceilalţi membri să formuleze propuneri privind calea pe care ar trebui să o urmeze, propuneri pe care 

liderul le va evalua şi le va promova pe cele care par viabile. 
 

7.3.3.4 Schimbarea culturii organizaţionale prin coerciţie 
Acest mecanism de schimbare se impune în special în situaţiile de criză în care organizaţia 

trebuie să reacţioneze rapid, iar prezumţiile sau o parte din valorile existente nu mai răspund adecvat 

contextului respectiv. 

Schimbare prin coerciţie este o schimbare impusă predominant de sus în jos şi care are la bază 
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motivarea negativă. Deoarece timpul de reacţie este mic, există puţine ocazii ca salariaţii să fie consultaţi 

şi ei sunt solicitaţi în cea mai mare parte să execute, să pună în aplicare deciziile şefilor. 

Situaţia este mult similară cu cea din armată în care trebuie să existe atât un grad mare de încredere 

între manageri şi subordonaţi cât şi o disciplină bună la toate nivelele organizaţiei. 

Modelul lui Schein se adresează evoluţiei culturii organizaţionale în cele trei mari etape de viaţă 

ale unei organizaţii: înfiinţare şi creştere, dezvoltare, maturitate şi declin. 

Pentru fiecare etapă din ciclul de viaţă sunt identificate şi analizate o serie de mecanisme specifice 

ce răspund unor necesităţi bine conturate. Mecanismele utilizate ilustrează complexitatea culturii 

organizaţionale şi totodată dificultatea unor demersuri care să vizeze componentele acesteia. 

Modelul evidenţiază o abordare sistemică, complexă a relaţiei mediu-organizaţie-cultură 

organizaţională, o relaţie ce este supusă în permanenţă diferitelor presiuni şi care necesită schimbări 

continue. 

Studiul mecanismelor propuse pentru modificarea culturii organizaţionale arată abordarea graduală 

pe care o ia în considerare acest model. Practic, este acordată atenţie elementelor ce ţin de la formarea 

timpurie a culturii şi posibilitatea de a exercita din start o influenţă semnificativă asupra coordonatelor pe 

care să se înscrie aceasta şi până în etapa de declin a organizaţiei în care sunt prezentate metode 

radicale, de „reinventare” a culturii organizaţiei respective. 

Funcţionalitatea acestui model, specific pentru schimbarea culturii organizaţionale, este subliniată 

şi de importanţa acordată diferitelor componente ale culturii, acestea fiind tratate ca un tot unitar, care se 

intercondiţionează şi care determină de o manieră semnificativă performanţa salariaţilor. 

De altfel, în prezentarea acestor mecanisme specifice este pregnantă orientarea către realizarea 

unor obiective bine fundamentate, realiste şi spre care cultura organizaţională poate să canalizeze energiile 

şi resursele membrilor colectivităţii respective. Este totodată accentuată ideea de 

„organizaţie care învaţă”, element fundamental atunci când avem în vedere promovarea unei 

culturi organizaţionale competitive orientate către performanţă. 

Modelul lui Schein este un model realist, bazat pe o abordare pragmatică ce ia în considerare 

evoluţia naturală a unei organizaţii. Aceasta este tratată ca un sistem viu, adaptiv, dar care trebuie să fie 

susţinut printr-o viziune managerială coerentă, printr-un flux bine dimensionat de resurse, astfel încât să 

poată să supravieţuiască şi să se dezvolte. 

Se observă că acest model nu vizează schimbarea culturii organizaţionale ca un scop în sine, ci ea 

se integrează în ansamblul schimbărilor organizaţionale derulate cu scopul de a fi atinse obiectivele majore 

ale organizaţiei, aşa cum sunt ele formulate în strategiile şi politicile organizaţionale. 

 

7.4 Modelul Kuczmarski de schimbare a valorilor organizaţionale 

Valorile şi normele sunt constituenţi principali ai culturii organizaţionale. Gradul lor de 

cunoaştere, de internalizare şi manifestare determină cât de implicaţi şi productivi sunt salariaţii, cât de 

angajaţi sunt aceştia pentru atingerea obiectivelor prevăzute în strategiile şi politicile organizaţionale. 

Dacă o firmă are un sistem coerent şi distinct de valori, simboluri, norme, atunci ea va putea să-l 

folosească pentru dezvoltarea unei culturi organizaţionale şi, în consecinţă, ca o platformă puternică pentru 

creşterea competitivităţii acesteia. 

Absenţa unui asemenea sistem sau existenţa unei culturi organizaţionale slabe, confuze, va crea 

mediul propice pentru ca salariaţii să încerce să-şi atingă doar scopurile personale, să încerce să obţină 

cât mai multă putere în dauna celorlalţi. 

Valorile şi normele au un rol important, deoarece pot substitui o parte remarcabilă din sistemele 

formalizate, masive şi greoaie. Acest aspect este cu atât mai valoros în condiţiile în care asistăm la o 

reducere substanţială a mărimii firmelor. Acestea încearcă să fie cât mai plate, cu număr de nivele 
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ierarhice redus, astfel încât informaţiile să poată circula cât mai rapid în cadrul firmei, obţinându-se astfel o 

viteză de reacţie mult mărită. 

În aceste condiţii, este greu pentru un manager să controleze îndeaproape pe fiecare, ceea ce se 

încearcă este instituirea unui sistem de referinţă, de valori şi norme, care să ghideze acţiunile salariaţilor, 

să-i ajute să-şi asume mai multă responsabilitate şi iniţiativă. 

Într-o organizaţie, liderii trebuie să fie în permanenţă conştienţi de rolul pe care ei îl au în 

organizaţie. Tot ceea ce ei spun, fac, întreabă, iau atitudini, este observat, discutat şi interpretat de către 

salariaţi. De aceea, se impune ca ei să înţeleagă, să accepte şi să se manifeste în consecinţă, având în 

vedere impactul puternic pe care ei îl exercită asupra celorlalţi. 

Inocularea unui set de credinţe, simboluri, valori, norme noi de către un lider nu se poate realiza 

fără dezvoltarea unui climat de încredere şi cooperare. Liderul se va concentra asupra dezvoltării şi utilizării 

resurselor umane la un nivel superior faţă de precedentul, fără însă a pierde din vedere obiectivele majore 

urmărite de firmă: profit, cotă de piaţă etc. 

Leadershipul apare doar într-un grup; dacă grupul nu are lider, sub acţiunea diferiţilor factori 

externi şi /sau interni, el îşi va alege unul. Asta înseamnă că liderul nu trebuie să uite care sunt aşteptările 

susţinătorilor săi; este necesar ca el să-şi dezvolte abilităţile de comunicare şi de creare a unor reţele care 

să-l sprijine în acţiunile desfăşurate. Poate sarcina cea mai importantă a liderului este de a-şi crea o imagine 

credibilă în grupul pe care îl conduce. 

În continuare, prezentăm modelul51 de schimbare a unor valori organizaţionale de către managerii 
din firmă. 

Etapa I 

Faza 1. Liderii ce deţin poziţii importante la nivel superior declanşează o acţiune majoră de 

informare a salariaţilor cu privire la procesul de dezbatere şi adoptare a unor noi valori organizaţionale. 

Pentru aceasta se elaborează o declaraţie oficială a echipei manageriale de vârf, care este prezentată direct 

salariaţilor, precum şi afişată în locurile cu acces facil al salariaţilor. În acelaşi timp, au loc întâlniri în 

grupuri mai mari sau mai mici la care participă diferiţi manageri ce prezintă acest proces şi rezultatele 

aşteptate. 

Salariaţii sunt solicitaţi să-şi scrie pe anumite formulare care sunt valorile pe care le au care ar 

dori să le regăsească la locul de muncă, să le împărtăşească şi cu ceilalţi din jurul său. 

Faza 2. Fiecare salariat va trebui să-şi ierarhizeze aceste valori 

Faza 3. Colectarea tuturor formulalelor şi centralizarea datelor. Se va publica o listă cu aceste 

valori. Răspunsurile trebuie să fie anonime. 
Valorile individuale pot fi împărţite pe diferite categorii: pe departamente, sectorul de unde 

provine, pe anumite domenii, pe grupe de lucru etc. 

Etapa a II-a 
 

Faza 4. În această fază are loc revizuirea valorilor individuale publicate şi identificarea celor mai 

importante categorii. 

Faza 5. Conţinutul acesteia are în vedere elaborarea unei liste cu anumite valori pe care grupul 

acela doreşte să le adopte. 

Faza 6. În această fază are loc focalizarea listelor precum şi ierarhizarea valorilor în valori de prim 

rang şi valori secundare. Urmează centralizarea acestora şi publicarea rezultatelor. 

Valorile de prim rang sunt cele de care salariaţii afirmă „trebuie să le avem!” Valorile de rang 

secundar sunt cele de care salariaţii afirmă „ne-ar place să le avem!”. 

                                                 
51 S.S. Kuczmarski: Values Based Leadership, Prentice Hall Inc., Eaglewood Cliffs, 1995, p. 67 
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Fiecare din această categorie se recomandă să nu depăşească 10 valori. În final vor fi deci 20. 
Etapa a III-a 

Una dintre modalităţile cele mai eficiente de asigurare a unei modalităţi tangibile pentru 

„reamintirea” valorilor dorite în organizaţie poate fi obţinută prin crearea a două documente: 

-  angajamentul pentru valorile oamenilor (individuale); 

-  angajamentul pentru valorile organizaţiei (firmei). 
 

Faza 7. Activitatea desfăşurată în cadrul mini-grupurilor furnizează baze pentru elaborarea 

acestui document-angajament. În fapt, el reprezintă un contract al fiecărui salariat cu ceilalţi membrii ai 

organizaţiei. 

Angajamentul pentru valorile oamenilor este dezvoltat, de regulă,  
Valori interne 

Etapa I. Dezvoltarea valorilor individuale 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
în jurul unor coordonate: 

-  modalităţi de interacţiune şi comunicare cu ceilalţi salariaţi; 

-  atitudini  şi  comportamente  aşteptate  din  partea  tuturor angajaţilor; 
-  credinţele şi valorile grupului (grupurilor); 

-  modalităţi de oferire a feedback-ului; 

-  ghid de comportament bazat pe un set de valori specifice. 
Faza 8. Această fază este una mai integrativă, în care se transmite o viziune unitară asupra 

organizaţiei, asupra valorilor considerate cel mai importante de către salariaţi. 

Acest document-angajament reprezintă un „contract” între salariaţi şi organizaţie. 
Faza 9. Crearea unor elemente care să comunice în permanenţă valorile adoptate de firmă este un 
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pas important în consolidarea culturii organizaţionale a firmei, ce nu trebuie neglijat. Modalităţile de 
manifestare pot îmbrăca o mare diversitate de forme, precum: 

-  amplasarea unor panouri cu (declaraţiile) cele 2 seturi de valori, în locurile circulate din firmă; 

-  tipărirea unora dintre valori pe spatele cărţilor de vizită; 

-  includerea  acestor  declaraţii/angajamente  pentru  valori  în strategiile, politicile firmei; 

-  publicarea în ziarul firmei; 

-  ataşarea unei copii a acestor documente la statele de plată pe care le primesc salariaţii, precum 
şi la facturile pentru clienţi; 

-  recompensarea  indivizilor  grupurilor  care  au  demonstrat acceptarea şi promovarea 
acestor valori pe tot cuprinsul anului. 

Faza 10. Salariaţii trebuie intervievaţi după ce etapele precedente au fost trecute şi ei au început 
să se conformeze noilor valori, ce părere au şi dacă ei se regăsesc într-adevăr în valorile declarate oficial. 

Se poate întâmpla în multe cazuri ca unele dintre valori să necesite clarificări sau interpretări. 

De aceea managerii trebuie să-şi arate disponibilitatea pentru a clarifica aceste aspecte. 
 

Etapa a IV-a 

Este momentul în care firma îşi externalizează valorile şi-şi creează noua imagine, care să fie 

recunoscută de către clienţi, dar şi de ceilalţi stakeholderi externi. 

Aparte de declaraţiile oficiale, clienţii resimt cultura organizaţională a firmei în special prin 

modul în care sunt trataţi, calitatea produselor şi serviciilor pe care le primesc, răspunsul firmei la diferitele 

solicitări sau reclamaţii ale acestora. 

Faza 11. Este important în această fază de descoperit răspunsul la o serie de întrebări, precum: 

- ce valori percep clienţii că le sunt transmise prin produsele/serviciile livrate, prin poziţionarea 

firmei, prin service-ul asigurat? 

- ce valori ar vrea să le fie transmise? 

- care dintre acestea ar putea fi prioritare pentru firmă? 

- ce valoare nouă ar dori ei ca să fie însuşită şi transmisă de către firme? 

Pentru a obţine răspunsurile la aceste întrebări este recomandabil să se desfăşoare anumite 
cercetări de piaţă privind percepţia clienţilor faţă de firmă. 

În continuare, datele sunt centralizate şi se elaborează o listă cu valorile clienţilor. Aceasta este 

distribuită în firmă şi se organizează dezbateri în mini-grupuri. Salariaţilor li se solicită comentarii şi 

sugestii. 

Faza 12. Valorile considerate importante de client sunt cunoscute acum în firmă nu numai la 

nivelul top managementului, ci şi la nivelele inferioare. În consecinţă, responsabilitatea şi implicarea 

salariaţilor va fi mult mai mare acum  

De asemenea, valorile comunicate de clienţi ca fiind importante pentru ei vor fi utilizate în 

modelarea caracteristicilor produselor/serviciilor oferite de firmă. 

Câteva exemple de cum sunt ele considerate de către o firmă: 

-  Rubbermaid a stabilit că durabilitatea este o valoare pentru produsele sale. Acum, orice salariat, 

de la specialiştii în marketing, proiectanţi, la muncitori, apreciază durabilitatea ca o componentă cheie a 

oricărui produs/serviciu realizat de firmă; 

-  Federal Expres consideră că încrederea în serviciile sale de livrări este o valoare importantă. Ei 

îşi asigură clienţii cu o livrare rapidă şi sigură. 
 

Modelul prezintă o metodologie ce poate fi utilizată cu succes în remodelarea valorilor 

organizaţionale, metodologie ce poate fi utilizată distinct sau în cadrul unui proiect de anvergură, care să 

urmărească remodelarea de ansamblu a culturii organizaţionale. 

Este de remarcat faptul că în etapele parcurse în procesul de remodelare a valorilor firmei, sunt 
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implicaţi la un nivel ridicat salariaţii de pe toate nivelurile ierarhice. 

Se creează astfel premisele favorabile ca noile valori să reflecte cât mai bine aşteptările şi 

nevoile salariaţilor şi pe această bază să se asigure o îmbinare armonioasă a obiectivelor individuale cu 

obiectivele organizaţionale. 

Un alt punct forte al modelului îl constituie combinarea creativităţii individuale, cu cea de grup, 

a posibilităţii manifestării unui feedback rapid, real şi care să genereze efectele aşteptate. 

Se poate spune că asistăm şi la un proces de învăţare organizaţională, cu mai multe bucle. Salariaţii 

pleacă de la un sistem de valori care se consideră că nu mai corespunde cerinţelor interne şi externe ale 

organizaţiei. Într-o fază ulterioară ei au posibilitatea ca în mod individual să-şi exprime opţiunile, să-şi 

creioneze propria viziune cu privire la ceea ce ar trebui să fie firma. Urmează contactul şi conştientizarea 

existenţei altor valori ce sunt prezentate de către colegii săi. În etapele următoare sunt reiterate procesele 

de formulare şi reformulare a valorilor la nivel individual şi de grup, până în momentul în care se ajunge 

la o variantă finală de valori, împărţite pe două grupe: valori individuale şi valori organizaţionale sau de 

grup. 

Larga participare la elaborarea noilor valori, chiar dacă este un proces mai de durată şi mai 

costisitor, se constituie într-un element de facilitare a însuşirii rapide de către salariaţi şi conduce la o 

diminuare considerabilă a rezistenţei la schimbare. 

Ca şi limite ale modelului menţionăm faptul că nu se specifică amploarea schimbărilor valorilor 

organizaţionale pentru care este recomandată metodologia prezentată. Se poate ea aplica cu acelaşi succes 

pentru valorile de profunzime, valorile de bază ale organizaţiei, ca şi pentru valorile de o intensitate mai 

mică, aflate mai la suprafaţa culturii organizaţionale? 

În acelaşi timp, trebuie să fim conştienţi că valorile sunt un lucru greu de modificat într-o 

organizaţie. Cu cât organizaţia are o istorie mai îndelungată şi mai de succes, cu atât mai greu se pot 

schimba valorile ei. 

Este important ca liderii să ştie ce elemente îi poate motiva şi care sunt instrumentele prin care 

personalul firmei poate fi determinat să-şi asume responsabilitatea creării şi însuşirii unor valori noi. 

O altă problemă este cea a descoperirii unui numitor comun între cerinţele şi aşteptările 

managerilor (în special de nivel superior) şi cele aparţinând executanţilor, astfel încât în formula finală să se 

regăsească ambele părţi. 

Cu toate limitele modelului, se poate aprecia că metodologia prezentată în cadrul său reprezintă 

un instrument important de lucru pentru specialiştii şi managerii interesaţi de remodelarea totală sau parţială 

a culturii organizaţionale a firmei.  
 

 
 

Studiu de caz 
Transformarea organizaţională la S.C. ENERGORO S.A. Situaţia existentă 

 
Alexandru Codrin, managerul general al S.C. EnergoRo S.A. privea concentrat la hârtiile pe care 

le avea în faţă şi pe care erau aranjate mai multe coloane cu cifre. Întâlnirea cu reprezentaţii unei 
puternice firme multinaţionale începuse conform programului stabilit, în urmă cu 45 de minute. 

Alexandru Codrin îşi dorea să încheie un contract de afaceri cu această firmă, care le-ar fi adus şi 

prestigiu şi resursele financiare, de care aveau atâta nevoie. Ştia că nu va fi uşor dar era hotărât să lupte 

astfel încât să-şi atingă obiectivele pe care şi le-a stabilit pentru această întâlnire împreună cu ceilalţi membri 

ai echipei manageriale. 

S.C. EnergoRo S.A. este o societate de dimensiune mijlocie, specializată în producţia de 

componente electrice pentru transformatoare şi linii de înaltă tensiune. Situaţia la această firmă nu este 

deloc una roză, chiar dacă, în comparaţie cu cea de la alte societăţi comerciale, ei au reuşit ca în ultimii 
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ani să-şi încheie activitatea cu profit. Societatea avea nevoie de investiţii pentru a-şi moderniza echipamentele 

şi instalaţiile utilizate. O parte dintre ele fuseseră înlocuite dar mai existau încă multe altele care erau depăşite 

moral. 

Un alt aspect ce se număra printre preocupările majore ale componenţilor societăţii îl reprezenta 

efectul pe care îl va avea procesul de privatizare. Deocamdată, nimeni nu ştia când şi cum se va desfăşura 

acest eveniment, iar acest lucru determina o persistenţă a unei stări de incertitudine. 

Cea mai mare parte a salariaţilor percepeau privatizarea ca un fenomen pozitiv, cu un impact 

favorabil asupra evoluţiei societăţii, dar nu ştiau ce se va întâmpla cu ei. Ca urmare, exista o atmosferă 

de aşteptare şi speranţă ce învăluia activităţile curente ale salariaţilor. Uneori aceştia dădeau impresia că se 

concurează unii pe alţii, recompensa fiind păstrarea posturilor şi/sau promovarea în noile condiţii oferite de 

privatizare. 
 

Planul de redresare al societăţii 
 

Rezultatele financiare nu erau nici ele pe măsura aşteptărilor şi posibilităţilor pe care le avea 

societatea. Faptul că aceasta avea însă, parteneri importanţi care erau bugetari şi chiar unele dintre firme 

particulare cu care aveau contract nu-şi onoraseră obligaţiile au influenţat de o manieră negativă 

performanţele societăţii. 

În acelaşi timp, se simţea la nivelul managementului o lipsă de direcţionare strategică iar 

funcţionarea firmei se derula fără a lua în considerare cerinţele pieţei. Alexandru Codrin era de părere că 

multe dintre planurile elaborate şi aplicate în acea perioadă erau realizate la întâmplare, fără a exista 

corelaţii între diferitele acţiuni şi fără a se ţine seama de consumatori. 

Directorul economic propusese trei direcţii majore în care să se acţioneze pentru redresarea 

situaţiei: 

a) elaborarea unei strategii a societăţii pe următorii cinci ani care să ia în considerare condiţiile 

actuale şi de perspectivă în care evoluează societatea şi care să aibă ca o componentă principală privatizarea 

societăţii; 

b) îmbunătăţirea „sănătăţii” financiare a societăţii; 

c) ridicarea moralului salariaţilor şi dezvoltarea unui climat organizaţional favorabil obţinerii de 

performanţe. 

Pentru a creşte impactul acestor acţiuni, s-a decis apelarea la o firmă de consultanţă specializată 

pe probleme manageriale, care să ofere asistenţa necesară. Rolul consultanţilor era acela ca, împreună cu 

reprezentanţii societăţii să realizeze o analiză diagnostic a firmei şi să propună un plan de acţiune care să 

conducă la consolidarea situaţiei acesteia. 

A apărut astfel, după câteva luni, „Planul de dezvoltare al S.C. EnergoRo S.A.”. Acesta prevedea, 

printre altele, obiective financiare bine precizate şi realiste, crearea unei imagini atractive, dezvoltarea şi 

valorificarea la un nivel superior a potenţialului uman din societate etc. 

 Au fost stabilite criterii clare pentru investiţiile ce se impuneau a fi realizate, au fost proiectate 

şi realizate diferite studii de piaţă şi s-a demarat organizarea firmei pe centre de gestiune. 

Programul a însemnat o schimbare a modului de desfăşurare a activităţilor, a reconsiderării rolului 

fiecăruia la locul său de muncă. S-au organizat cursuri de pregătire pe tema „Managementul organizaţiei” 

cu toţi managerii şi specialiştii din societate. S-au desfăşurat şi cursuri speciale cu tema „Caracteristici şi 

cerinţe ale societăţilor comerciale în economia de piaţă”, la care a participat personalul de execuţie. 
 

Primele efecte…apar! 
 

Pe durata acestor programe s-a căutat să se păstreze un permanent dialog între manageri şi 

executanţi. Aceştia participau la secţiuni speciale în care se dezbăteau liber diferitele probleme ale societăţii. 

Diferenţele de „grade” erau irelevante şi după un început ezitant, s-a reuşit să se creeze o atmosferă 
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destinsă şi stimulativă privind problemele principale cu care se confruntau atât salariaţii cât şi societatea. 

Au fost evidenţiate disfuncţionalităţile care existaseră în diferite mecanisme organizaţionale: 

sistemul de motivare, comunicarea între diferitele nivele ierarhice sau diferite compartimente, procedurile 

de promovare etc. 

În acelaşi timp, salariaţii au realizat faptul că managerii le apreciază activitatea, că sunt preocupaţi 

de asigurarea unor condiţii bune de muncă şi salarizare, dar şi aceea că lor le revine responsabilitatea 

principală pentru o carieră în firmă şi, mai mult, că ei trebuie să aibă o contribuţie sensibil mai bună sub 

aspect cantitativ şi calitativ la performanţele firmei. 

Un economist de la serviciul „Analize economice” declara: „Simt că acest program a fost diferit de 

celelalte. M-au impresionat implicarea şi sinceritatea managerilor noştri. Până acum, mi se părea că acolo 

sus, către vârful ierarhiei, lucrurile sunt mult mai uşoare şi frumoase: dai dispoziţii şi ceilalţi le execută. 

Îmi dau seama acum mai bine, şi ce responsabilităţi sunt asociate acestor funcţii. Mă bucur că sunt (încă!) 

aici! Şi cred că şi gradul de deschidere şi acceptare a unor schimbări de către colegii mei este mai mare.  

Comunic acum cu persoane pe care înainte le evitam sistematic pentru că îmi păreau antipatice. 
Lucrurile se schimbă! Şi la alţi colegi văd acelaşi lucru.” 

S.C. EnergoRo S.A. demonstra tot mai mult că scopul declarat devenea realitate: prin activităţile şi 

rezultatele sale să maximizeze valoarea pentru stakeholderii săi, şi să redevină un lider pe piaţa pe care 

evoluează. 

Cu toate aceste semnale, directorul general era tot gânditor. Ar fi vrut să creadă că tot ceea ce 

a fost greu a fost lăsat în urmă, dar ştia că transformarea unei organizaţii este un proces nu tocmai uşor şi 

care necesită timp. Pe faţa sa apăru un zâmbet: „Orice va fi, va trebui să luptăm! Concurenţa nu iartă, dar eu 

cred în viitorul acestei societăţi!” 
 

Subiecte pentru dezbatere 

1. Evaluaţi situaţia la S.C. EnergoRo S.A.. 
 

2. Care consideraţi că sunt primii trei factori ce influenţează în prezent situaţia S.C. EnergoRo 

S.A.? Dar în viitor? 

3. Ce schimbări au avut loc în cadrul S.C. EnergoRo S.A. în ultima perioadă? Ce schimbări 

credeţi că ar fi trebuit să aibă loc ? 

4. Dacă aţi fi managerul general, care consideraţi că ar trebui să fie primele trei priorităţi în 

procesul de schimbare al societăţii? 
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CAPITOLUL 8 
MODEL DE ANALIZĂ ŞI SCHIMBARE A CULTURII 

ORGANIZAŢIONALE ÎN ROMÂNIA 
 

 
                                                                                                      Moto: Trebuie să devenim schimbarea pe 

care dorim să o vedem.                  

Mahatma Gandhi 
 

Analiza şi schimbarea culturii organizaţionale reprezintă procese ce  pot avea un impact major 

asupra funcţionalităţii şi performanţelor unei firme. Cunoaşterea caracteristicilor culturii organizaţionale şi a 

modalităţilor prin care acestea pot fi modificate, astfel încât să se asigure o congruenţă cât mai mare între 

elementele culturii firmei, nevoile şi aspiraţiile salariaţilor şi obiectivele firmei reprezintă o cerinţă de bază 

pentru succesul unui manager. 

În prezent, într-o lume caracterizată printr-un dinamism accentuat, succesul este strâns legat de 

leadership-ul, viziunea, inspiraţia şi dedicarea managerilor, a liderilor, a celor ce îşi asumă responsabilitatea 

adoptării unor decizii şi a derulării unor programe de schimbare ce implică atât partea raţională, cât şi pe cea 

emoţională, sentimentală a membrilor organizaţiei conduse. 

Pentru ca aceste demersuri să se bucure de rezultatele scontate este necesară utilizarea unor 

metodologii bine fundamentate. În continuare prezentăm o astfel de metodologie (vezi figura 8.1) ce are în 

vedere analiza şi schimbarea culturii organizaţionale din cadrul firmelor. 
 

8.1 Identificarea necesităţii auditării culturii organizaţionale 
 

Cultura organizaţională este un concept complex, un rezultat al interacţiunii umane de lungă durată 

ce are loc între membrii unei colectivităţi. Cultura organizaţională influenţează nu numai valorile, aspiraţiile 

şi atitudinile managerilor ci şi deciziile pe care aceştia le iau. Evoluţiile rapide şi complexe pe care le 

înregistrează mediul extern al organizaţiei, creează presiuni deosebite asupra managerilor, care trebuie să 

acţioneze rapid în vederea armonizării cerinţelor mediului cu scopurile şi capacitatea internă a organizaţiei. 

Pentru a acţiona corespunzător, managerii trebuie să fie capabili să sesizeze şi să definească cât 

mai bine situaţia ce necesită luarea unor decizii cu caracter profilactic sau corectiv şi care să fie 

operaţionalizate cu ajutorul sistemelor şi procedurilor existente. Apar însă situaţii în care capacitatea de 

percepere şi de acţiune a unui manager sau lider, determinate de personalitatea, cunoştinţele şi experienţa 

acestuia să nu mai poată fi suficiente, cel puţin într-o primă fază, fapt ce determină ca problema respectivă să 

se acutizeze, cu apariţia de noi disfuncţionalităţi. 

În realizarea unui audit al culturii organizaţionale o parte importantă din acesta este focalizată pe 

conexiunile puternice existente între cultura organizaţională şi performanţele firmelor, considerându-se că 

performanţele derivă din tipul de cultură pe care managerii, liderii reuşesc să o formeze şi să o promoveze. 

Analiza culturii organizaţionale este impusă de cele mai multe ori de nivelul performanţelor 

înregistrate de o organizaţie. Atunci când acestea sunt considerate nesatisfăcătoare sau se sesizează 

posibilitatea obţinerii unor rezultate superioare celor precedente, a existenţei unor resurse insuficient 

valorificate, un răspuns privind cauzele ce determină situaţia respectivă poate veni din specificul cultural al 

organizaţiei. 

Necesitatea evaluării prin prisma eficacităţii şi eficienţei organizaţionale îşi are sursa în două 

elemente majore: 

• identificarea componentelor culturale care nu mai corespund cerinţelor interne şi externe ale 

organizaţiei, şi care creează surse de ineficacitate prin mesajele sau constrângerile pe care le impune; 

• evaluarea gradului de deschidere a culturii organizaţionale către elementele de noutate, 
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indiferent de domeniul de manifestare: managerial, economic, tehnic, cultural, social etc. 

 
 
 

Dinamica mediului în care evoluează organizaţiile le obligă să-şi amplifice capacitatea de 

previzionare şi adaptare la schimbările aşteptate. Rezultatele slabe obţinute de membrii unei organizaţii poate 

fi un semnal puternic că elementele ce ţin de cultură nu mai sunt de natură să capaciteze potenţialul 

salariaţilor, să creeze un mediu favorabil creativităţii, colaborării, ci ele încep să se manifeste ca un factor de 

blocaj. 

Din punct de vedere managerial, se poate considera că evaluarea culturii organizaţionale este 

importantă prin prisma următorilor factori: 

• gradul de realizare al obiectivelor organizaţionale; 

• capacitatea de susţinere a unui sistem organizaţional intern, bine articulat şi funcţional; 

• influenţa exercitată asupra capacităţii de adaptare a organizaţiei la mediul extern. 

În acest sens, studierea culturii organizaţionale şi raportarea sa la obiectivele strategice ale 

organizaţiei reprezintă preocupări ce se întâlnesc pe o scară tot mai largă, atât la nivelul teoreticienilor, 

cât şi al practicienilor din domeniul managementului. 

Atracţia vine de la caracterul complex al acestui concept de natură să ofere răspunsuri specialiştilor, 
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la o gamă diversă de fenomene organizaţionale. Sparrow şi Gaston52 consideră că nevoia de evaluare a culturii 
a crescut şi această tendinţă este de durată deoarece: 

• anii 90 au reprezentat o modificare continuă şi de substanţă a naturii şi tipurilor de organizaţii, 

cu apariţia unor concepte noi de afaceri, derularea diferită a proceselor de management şi de execuţie, 

schimbarea contractelor psihologice dintre salariaţi şi organizaţie; 

• organizaţiile au devenit mai flexibile, cu graniţele ierarhice tradiţionale tot mai erodate, ceea ce 
are o importanţă crescândă fiind modificate percepţiile şi viziunea liderilor, cât şi a celorlalţi salariaţi; 

• organizarea şi coordonarea activităţilor organizaţiilor par să necesite o amplificare a utilizării de 

cunoştinţe psiho-sociologice, astfel încât să se poată asigura valorificarea la maximum a potenţialului uman 

existent. 

Evaluarea culturii organizaţionale şi măsurarea „distanţei” dintre situaţia dorită şi cea existentă se 

dovedeşte a fi un instrument util şi atractiv pentru dezvoltarea organizaţională şi pentru procesele de 

schimbare. 
 

8.2 Stabilirea obiectivelor şi ariei de cuprindere a studiului 
 

Stabilirea obiectivelor şi ariei de cuprindere a studiului este o etapă deosebit de importantă, 

pentru că în funcţie de deciziile ce se adoptă acum este proiectată întreaga cercetare. 

În consecinţă, se impune o analiză atentă a factorilor ce au determinat declanşarea acestui studiu şi 

să se identifice modalităţile cele mai bune prin care rezultatele acestei cercetări vor putea fi valorificate. 

Se va avea în vedere impactul pe care deciziile şi acţiunile viitoare pot să le aibă, având ca fundament 

informaţiile furnizate de auditarea culturii organizaţionale. 

Înainte de a se trece la stabilirea obiectivelor este necesară definirea termenului de cultură, astfel 

încât toţi factorii de decizie implicaţi în stabilirea obiectivelor, şi ulterior în realizarea auditului, să dea 

aceeaşi interpretare, acelaşi conţinut, conceptului de cultură organizaţională. 

Principalele obiective ce sunt stabilite pentru o astfel de auditare pot viza: 

• identificarea şi analiza valorilor, simbolurilor, comportamentelor etc. predominante în 

organizaţie şi care au influenţat pozitiv sau negativ performanţele organizaţiei; 

• evaluarea intensităţii şi impactului componentelor culturii asupra atitudinilor şi 

comportamentelor personalului; 

• identificarea tendinţelor de evoluţie a specificului culturii organizaţionale a firmei respective; 

• stabilirea gradului de congruenţă între specificul culturii organizaţionale şi obiectivele strategice 

şi tactice ale perioadei următoare; 

• determinarea schimbărilor ce se impun pentru a se ajunge la tipul de cultură organizaţională 

dorită; 

• identificarea unor pârghii, a unor „instrumente” culturale care să-i ajute pe manageri să 

direcţioneze potenţialul resurselor umane către obiectivele stabilite prin strategiile si politicile 

organizaţionale. 

Fără îndoială că toate acestea sunt subordonate creşterii funcţionalităţii organizaţiei, a obţinerii de 

performanţe şi a creării fundamentului pentru o dezvoltare competititvă a organizaţiei. 

Pe lângă obiectivele principalele care să fie urmărite de astfel de evaluări pot fi avute în vedere şi o 

serie de elemente secundare precum: 

• identificarea elementelor culturale ce pot contribui la construirea diferitelor grupuri, echipe 

pentru soluţionarea unor probleme cu care se confruntă firma; 

• sprijinirea echipelor pentru a armoniza diferite schimbări strategice şi structurale, accentuând 

partea de valori, de atitudini şi comportamente; 
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• stabilirea elementelor culturale ce influenţează şi sunt influenţate de schimbările tehnologice şi 

schimbările generate în procedurile de muncă. Se evidenţiază importanţa clientului, rolul calităţii 

produselor, serviciilor şi a interacţiunii cu clientul astfel încât satisfacţia acestuia să fie maximă, aspecte ce 

presupun o cultură de firmă orientată puternic către piaţă; 

• identificarea similarităţilor şi diferenţelor, cât şi a potenţialelor probleme ce pot apărea în 

colaborarea cu diferite organizaţii sau persoane, provenind din alte culturi şi cu care organizaţia studiată 

îşi propune să colaboreze în viitor. 

În funcţie de obiectivele auditului stabilite de către managementul de nivel superior al firmei, se 

trece la delimitarea ariei de cuprindere a studiului. 

Este necesar ca aria de cuprindere a studiului să fie bine dimensionată pentru a se evita pericolele ce 

pot apare în acest moment: 

• dacă aria de cuprindere nu este suficient de cuprinzătoare, atunci o serie de elemente valoroase 

pot fi pierdute, sau atinse doar tangenţial, fără a se reuşi să se surprindă fidel caracteristicile unor fenomene 

organizaţionale; 

• dacă aria de cuprindere este foarte extinsă în comparaţie cu obiectivele stabilite, atunci ne vom 

confrunta cu o prelungire mare a perioadei de realizare a auditului, cu necesitatea unui număr mai mare de 

persoane implicate, ceea ce se vor reflecta şi într-un cost mai ridicat al acestuia. 

În funcţie de obiectivele stabilite, de complexitatea studiului, putem opta pentru una din 

următoarele variante: 

• studii ce vizează cultura din întreaga firmă; 

• studii ce se adresează doar unor subculturi organizaţionale; 

• studii ce au în vedere doar anumite forme de manifestare a culturii organizaţionale (ex.: valori, 

simboluri, comportamente etc.). 

În măsura în care este posibil se recomandă să se utilizeze o abordare comparativă a culturii 

organizaţionale, utilizând două sau mai multe firme cu profil similar, iar aria de cuprindere să fie cultura 

de ansamblu a firmei respective. 

Utilizând comparaţii cu alte culturi organizaţionale, cercetătorii şi managerii vor putea mai uşor să 

reliefeze specificul culturii organizaţionale respective, dar mai ales, să furnizeze recomandări privind 

remodelarea acesteia, pentru consolidarea ei sau pentru transformarea într-o cultură organizaţională 

puternică, orientată către performanţă. 

8.3 Pregătirea analizei diagnostic 
 
Este o etapă pregătitoare, în care sunt definitivate principalele aspecte necesare derulării în bune 

condiţiuni a auditării culturii organizaţionale. 

O fază importantă din această etapă este reprezentată de stabilirea echipei ce va realiza auditarea. 

În practică, se întâlnesc trei modalităţi de constituire a echipelor ce desfăşoară astfel de activităţi, în 

funcţie de locul de unde provin auditorii: 

• echipe formate cu specialişti din cadrul firmei. Au avantajul că sunt familiarizaţi cu condiţiile 

din firmă, sunt cunoscuţi de către personalul acesteia. Dezavantajele sunt că, uneori, sunt prinşi în rutină şi 

nu pot sesiza anumite aspecte importante, cât şi faptul că personalul poate avea anumite reţineri de a se 

manifesta critic faţă de anumite aspecte ce nu le convin în firmă; 

• echipe formate cu specialişti din afara firmei. Avantajul acestora este că privesc obiectiv 

activităţile şi relaţiile din cadrul firmei şi, în acelaşi timp, inspiră mai multă încredere cu privire la păstrarea 

caracterului de confidenţialitate a informaţiilor obţinute. Ca un dezavantaj major poate fi necesitatea 

alocării unei perioade mai mari de timp pentru familiarizarea echipei cu specificul firmei, cât şi faptul că 
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pot pierde anumite nuanţe ale fenomenului analizat datorită necunoaşterii adecvate a unor evenimente din 

firmă; 

• echipe mixte, ce includ atât persoane din interiorul cât şi din exteriorul firmei. Este 

modalitatea ce încearcă să reunească avantajele modelelor prezentate mai sus, concomitent cu diminuarea 

dezavantajelor asociate. 

Stabilirea unei persoane de legătură între echipa de auditare, în special când aceasta este alcătuită 

doar din persoane din exteriorul organizaţiei, şi managementul de nivel superior, este recomandabil să 

aibă loc imediat după formarea echipei, astfel încât să existe o bună comunicare între părţile implicate în 

proces, iar accesul la informaţiile solicitate să fie mai rapid.  

Următorul pas este reprezentat de familiarizarea echipei cu organizaţia respectivă. Acest lucru se 

realizează prin intermediul mai multor modalităţi: vizite în compartimentele şi secţiile firmei, locurilor ce 

sunt destinate anumitor activităţi social-culturale, prin discuţii cu personal de pe diferite nivele ierarhice, 

studiul documentelor organizatorice, a materialelor promoţionale etc. 

Mai mult decât atât, se impune ca auditul cultural să se desfăşoare conform unui plan de acţiune, 

propus de echipa de cercetare şi aprobat de managementul de nivel superior al firmei şi care să includă 

obiectivele stabilite, modalităţile de acţiune, compartimentele implicate, responsabilii şi executanţii, 

termenele iniţiale şi finale, resursele necesare şi o rubrică pentru observaţii, în care să poată fi notate 

comentariile cu privire la diferite situaţii apărute. 

Aceasta se constituie într-o bună ocazie pentru a se verifica în ce măsură sunt asigurate condiţiile 

necesare (umane, materiale, informaţionale, financiare) desfăşurării în bune condiţii a acestei acţiuni. 

Un aspect important îl reprezintă informarea personalului din întreaga firmă despre activitatea de 

auditare ce va avea loc şi de faptul că ei sunt solicitaţi să participe direct la derularea acestuia, prin 

informaţiile pe care le pot furniza, prin comentariile privind anumite situaţii organizaţionale. 

Pentru a stabili ce instrumente de studiu sunt considerate cele mai adecvate pentru situaţia 

respectivă şi obiectivele stabilite şi a defini conţinutul acestora, este nevoie ca echipa de auditare să 

organizeze câteva întâlniri cu principalii stakeholderi ai firmei. Rolul acestor întâlniri este de a sesiza în ce 

măsură aceştia sunt familiarizaţi cu conceptele ce vor fi utilizate pe parcursul cercetării, cât şi de a descoperi 

care sunt domeniile majore de interes ale acestora şi care au fost poate omise de către echipa de investigare. 

Un alt rol major al acestor întâlniri cu reprezentanţi ai stakeholderilor din interiorul şi exteriorul 

firmei este de a sesiza care este atitudinea acestora şi sprijinul manifestat faţă de activitatea de amploare ce 

va avea loc. Este important ca aceştia să perceapă utilitatea acestui demers şi să considere că este o 

acţiune a cărei rezultate le va putea răspunde mai bine în viitor la satisfacerea obiectivelor fiecăruia dintre 

ei. 

Pe baza informaţiilor acumulate, echipa de cercetare stabileşte o nouă abordare a fenomenelor 

investigate, prin introducerea sau excluderea unor metode sau instrumente noi, prin modificarea 

conţinutului acestora sau prin alocarea unui timp mai mare pentru familiarizarea subiecţilor investigaţi cu 

cercetarea proiectată. Un pas important îl reprezintă şi stabilirea eşantionului şi a modalităţilor de alegere 

a acestuia, pentru a se asigura informaţii reprezentative pentru analiza propusă. 

Noua abordare este discutată ulterior cu managementul de nivel superior al firmei pentru a se 

stabili forma finală a auditului, aspectele ce vor fi investigate şi aria de cuprindere a studiului. Este 

recomandabil să se cerceteze doar acele domenii pentru care managerii îşi manifestă dorinţa de a interveni. 

Altfel, realizarea unei analize complexe a cărei rezultate nu vor fi luate în considerare în acţiunile viitoare, 

vor însemna o irosire de resurse cât şi generarea unui sentiment de frustrare pentru toţi cei implicaţi în 

cercetarea respectivă. 

Tot acum se definitivează şi obiectivele stabilite pentru auditul cultural cât şi conţinutul 

termenului de cultură. 

Următoarea fază din această etapă este reprezentată de testarea metodelor, instrumentelor utilizate 
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în cercetarea proiectată. Se poate apela la o gamă diversă de metode şi tehnici pentru investigarea culturii 

organizaţionale cum ar fi interviul, discuţiile panel, chestionarul, observarea directă, cercetarea clinică etc. 

În funcţie de modul de comportare al subiecţilor investigaţi, a comentariilor acestora, a 

observaţiilor făcute de cercetători, are loc definitivarea instrumentelor ce vor fi utilizate pentru colectarea 

datelor de al cei incluşi în anchetele şi observaţiile stabilite. 

Pentru ca auditul cultural să aibă succes, este nevoie ca managementul de nivel superior să afişeze 

sprijinul său total şi o mare implicare în aceste activităţi pe tot parcursul desfăşurării acestuia. 

  

8.4 Colectarea datelor şi identificarea simptomelor semnificative 
 

Colectarea datelor este etapa ce va furniza materialul necesar analizei culturii organizaţionale şi a 

recomandărilor pentru remodelarea acesteia. 

O primă fază este reprezentată de pregătirea climatului în care se va desfăşura cercetarea propriu-

zisă. Se are în vedere explicarea, din nou, a utilităţii auditului cultural, insistându-se asupra avantajelor pe 

care acesta îl poate aduce atât organizaţiei cât şi subiectului investigat. Sunt prezentate şi metodele de 

cercetare utilizate cât şi rolul pe care îl va avea persoana convocată. 

În această fază sunt accentuate şi garanţiile privind confidenţialitatea informaţiilor, a faptului că 

persoana nu va avea de suferit dacă are o abordare critică sau relatează anumite evenimente organizaţionale 

mai delicate, dar cu mare semnificaţie pentru investigaţia aflată în derulare. De altfel li se va aduce la 

cunoştinţă că datele vor fi prelucrate în mod statistic, asigurându-se anonimatul respondentului. Este 

important să se creeze o atitudine destinsă, care să favorizeze dialogul sincer dintre părţile implicate. 

Colectarea datelor propriu-zis are loc în funcţie de metodele stabilite în fazele anterioare. Acestea 

pot fi: 

- interviurile, se utilizează în special pentru obţinerea de informaţii de la persoanele cu rol 

important în viaţa organizaţiei şi care pot avea un impact mare asupra etapelor ulterioare auditului cultural, 

în special în faza de remodelare a culturii organizaţionale şi în introducerea celorlalte schimbări, asociate cu 

aceasta. Interviurile mai pot fi utilizate şi pentru investigarea unor situaţii delicate din viaţa organizaţiei, sau 

a unor elemente culturale ce prezintă un interes deosebit pentru cercetători; 

- observările directe, sunt realizate de către specialiştii antrenaţi în auditarea culturii 

organizaţionale şi se bazează pe monitorizarea modului în care se desfăşoară activităţile în firmă, a 

comportamentului salariaţilor, a limbajului utilizat, a modului de rezolvare a unor probleme etc. Pe baza 

datelor culese se poate alcătui un profil cultural al unor persoane sau grupuri de salariaţi din cadrul firmei. O 

variantă a observării directe este reprezentată de observările instantanee, ce au specific faptul că ele surprind 

doar momente de scurtă durată din viaţa firmei, iar informaţiile colectate sunt mai puţin afectate de 

modificarea comportamentului salariaţilor datorită faptului că aceştia ştiu că sunt observaţi; 

- chestionarele, sunt utilizate pentru a colecta datele ce nu necesită o interacţiune directă a 

cercetătorului cu fiecare dintre subiecţii investigaţi. Este recomandabil ca aceste chestionare să cuprindă 

diferite tipuri de întrebări, care să-l ajute pe respondent să ofere categoriile de informaţii aşteptate de 

cercetători. 

Pot fi astfel utilizate întrebări cu mai multe variante de răspuns, din care respondentul să aleagă 

anumite alternative; întrebări închise, care să determine subiectul respectiv să-şi precizeze poziţia faţă de un 

anumit eveniment sau situaţie. Pot fi introduse şi câteva întrebări deschise, care să ofere posibilitatea 

participanţilor să-şi exprime punctele de vedere, utilizând proprii termeni pentru descrierea unui fenomen 

organizaţional. Nu este indicat să se folosească întrebări dirijate, care să sugereze un anumit răspuns celui 

chestionat, pentru că rezultatele vor fi distorsionate. 

La distribuirea chestionarelor se precizează şi termenul la care personalul trebuie să le restituie 

completate, cât şi procedura de colectare a acestora. Chestionarele pot fi colectate direct de către echipa 
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de cercetare, sau prin intermediul unei persoane din firmă, special desemnată pentru aceasta. 

Unii specialişti chiar recomandă ca chestionarele să fie înmânate persoanelor ce le vor completa, 

în cadrul unor plicuri cu numele acestora, astfel acţiunea să aibă un caracter personalizat şi să reflecte 

atenţia pe care o acordă managementul şi echipa de cercetare acestei acţiuni. Chestionarele vor fi returnate 

fie în plicuri nenominale, fie fără plicuri, pentru a se asigura anonimatul celor investigaţi. Aceasta depinde 

de modul de proiectare a cercetării, stabilite anterior. 

- cercetarea clinică, are în vedere participarea efectivă a unor membri ai echipei de cercetare la 

activităţile desfăşurate în cadrul firmei. Ei participă la studierea unor probleme, la desfăşurarea unor 

şedinţe, încercând să fie percepuţi ca nişte colegi ai celor studiaţi, dorind astfel să trăiască direct, să 

experimenteze personal activităţile şi climatul organizaţional, pentru a-l putea înţelege exact. 

Personalul participant la acest tip de observaţii este reprezentat de cei din afara organizaţiei, care 

doresc să se familiarizeze cu elementele organizaţionale, cu participanţii la studiu sau cu potenţialii furnizori 

de informaţii prin implicarea lor efectivă în viaţa firmei, prin interacţionarea cu salariaţii organizaţiei pe o 

perioadă mai mare de timp şi în care abordarea predominantă să fie informală. 

În vederea desfăşurării unei cercetări clinice, echipa stabileşte care sunt obiectivele specifice 

acesteia şi elaborează un plan de acţiune pentru perioada considerată. Perioadele utilizate în astfel de 

cercetări pot diferi de la câteva săptămâni la câteva luni, în funcţie de obiectivele stabilite, de complexitatea 

organizaţiei, de gradul de deschidere a culturii organizaţionale către noii veniţi etc. Deosebit de important 

este modul în care se face introducerea membrilor echipei în cadrul colectivelor în care îşi vor desfăşura 

activitatea astfel încât să nu fie percepuţi ca „spioni” şi să existe astfel o reacţie de respingere a acestora. 

Principalul avantaj al metodei este că permite o imersiune a cercetătorilor în specificul activităţilor 

organizaţionale, ei având posibilitatea nu doar de a înregistra mecanic nişte informaţii mai mult sau mai 

puţin formale transmise de diferiţi interlocutori, ci de a trăi efectiv o perioadă de timp în climatul 

organizaţional respectiv, de a interacţiona direct şi informal cu componenţii organizaţiei. Se creează în acest 

mod posibilitatea ca specialiştii din echipă să identifice elementele culturii organizaţionale mult mai aproape 

de formele lor reale de manifestare. 

Dezavantajul principal are în vedere timpul îndelungat necesar obţinerii de informaţii prin această 

metodă şi a resurselor alocate pentru aceasta. Mai mult există şi riscul ca unii cercetători să se implice foarte 

mult în diferite evenimente organizaţionale iar evaluările realizate să aibă un grad mare de subiectivitate. 

Pe lângă metodele amintite, datele pot fi culese şi prin discuţii de tip panel, unde participă mai 

mulţi cercetători şi intervievaţi; prin observaţii directe etc. 

 Pe măsură ce datele sunt colectate, începe construirea bazei de date. Acestea sunt introduse în 

formate prestabilite folosindu-se un soft adecvat şi sunt pregătite pentru analizele ulterioare. 

Datele culese în această etapă provin din două surse diferite: 
• interne, în care sunt investigaţi stakeholderii din cadrul firmei: proprietari, manageri, lideri de 

sindicat, alţi salariaţi. Elementele investigate se referă la formele de manifestare a culturii organizaţionale 

precum valori, simboluri, comportamente, ritualuri, ceremonii, istorioare etc. cât şi la modul de desfăşurare a 

unor activităţi ce sunt de natură să contribuie la modelarea culturii organizaţionale (ex.: modul de concepere 

şi funcţionare a sistemului motivaţional, modul de realizare a controlului etc.); 

• externe organizaţiei, pentru aceasta fiind contactaţi diferiţi clienţi, furnizori, reprezentanţi ai 

autorităţilor locale, a comunităţii locale ş. a. Se doreşte a se investiga modul în care cultura firmei este 

percepută în cadrul interacţiunilor dintre componenţii firmei şi persoanele din afara acesteia. 

În cazul în care datele sunt considerate insuficiente sau fără relevanţa aşteptată, cercetătorii au două 

posibilităţi: fie să reitereze anumiţi paşi necesari pentru colectarea informaţiilor şi să insiste în zonele care 

nu le-au furnizat în cantitatea şi calitatea aşteptată, fie să revizuiască obiectivele stabilite şi aria de 

cuprindere a studiului proiectat. 
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În final, se elaborează o listă53 cu simptomele semnificative, pozitive 

şi negative, ce vizează cultura organizaţională. Pentru aceasta se utilizează o machetă de forma 

următoare: 

Simptome semnificative 
 

 

 

 
 

8.5 Analiza datelor 
 

Este etapa în care se valorifică datele culese în etapa anterioară. La momentul începerii acesteia, 

toate datele provenite din chestionare, interviuri sau alte metode utilizate pentru culegerea acestora, trebuie 

să se afle introduse în baza de date. 

Pentru facilitarea identificării şi analizei datelor cu ajutorul softurilor speciale, se recomandă ca 

fiecărei categorii de date să i se asocieze un anumit cod sau subcod, în funcţie de gradul său de agregare. 

Rezultatele pot fi analizate procentual, arătându-se proporţia celor care au optat pentru anumite 

variante de răspuns, sau ca o medie a notelor obţinute de un anumit articol. 

Pe lângă aceste forme se poate utiliza şi analiza pe bază de corelaţii între fenomenele investigate, 

sau alte metode statistice multivariate. Pentru serii de date statistice se pot utiliza indicatori precum 

dispersia, abaterea medie pătratică etc. 

Este important să fie subliniate care sunt caracteristicile culturale care au înregistrat cele mai 

mari, mai mici sau mai variate punctaje din cadrul investigaţiilor desfăşurate. Pentru o analiză concludentă 

se recomandă utilizarea unei abordări comparative care să evidenţieze aspectele similare cât şi cele specifice 

ale culturii organizaţionale analizate, faţă de cele din firme cu profil asemănător de activitate, din ţară şi/sau 

străinătate. 

O atenţie mare trebuie să fie acordată şi modului de prezentare a rezultatelor analizei, în funcţie 

de specificul persoanelor cărora se adresează şi de obiectivele urmărite. Printre cele mai uzitate forme 

sunt tabelele de valori şi graficele de diferite forme şi culori, care să poată permite o citire şi interpretare 

rapidă a informaţiilor furnizate de aceste instrumente. 

  

8.6 Stabilirea punctelor slabe, forte şi a recomandărilor pentru remodelarea culturii 

organizaţionale 
 
Auditul culturii organizaţionale se finalizează cu stabilirea punctelor forte, a punctelor slabe şi a 

recomandărilor. 

Este deosebit de important ca punctele slabe şi forte să fie abordate în relaţie cu cauzele ce le 

determină, cu efectele propagate direct şi indirect, atât în cadrul culturii organizaţionale, cât şi a organizaţiei 

în ansamblul său. 

Punctele slabe sunt evidenţiate primele, analizându-se disfuncţionalităţile existente în cadrul 

culturii organizaţionale, ale organizaţiei, care au o determinare culturală şi este de natură să creeze bariere, sau 

să împiedice sub diferite forme funcţionalitatea normală a organizaţiei şi obţinerea performanţelor aşteptate. 

Ca termen de comparaţie se pot considera situaţia anterioară din organizaţie, situaţia din organizaţii 

similare, dar competitive, cerinţele managementului ştiinţific etc. 

Pentru evidenţierea relaţiilor de tip cauză-efect, se pot utiliza următoarele machete54: 
 
 

                                                 
53 Nicolescu, O., Verboncu, I., Metodologii manageriale, Bucureşti, Editura Tribuna Economică, 2001, p. 151 
54 Nicolescu, O., Verboncu, I.: Metodologii manageriale, Bucureşti, Editura Tribuna Economică, 2001, p. 151 
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Puncte slabe 
 

 
 
 
 
 

Pentru punctele forte se procedează similar ca la punctele slabe. Accentul este mutat însă pe acele 
atuuri, pe elementele favorizante ale culturii organizaţionale care sprijină procesele de schimbare, de 
introducere a elementelor de noutate, indiferent de domeniu, pe elementele culturale ce direcţionează şi susţin 
personalul către realizarea obiectivelor stabilite prin strategiile şi politicile organizaţionale. 

Termenele de comparaţie la care se poate apela sunt asemănătoare cu cele de la puncte slabe, iar 
macheta utilizată permite deasemenea o prezentare logică a relaţiilor cauzale pentru domeniul analizat. 
 

Puncte forte 

 
 

Recomandările pot să vizeze aspecte care să contribuie la consolidarea culturii existente sau să 
aibă în vedere remodelarea totală sau parţială a culturii organizaţionale. Este important să se stabilească 
acele elementele care prin schimbare pot avea un mare impact asupra funcţionalităţii şi performanţelor 
organizaţiei, pe diferite orizonturi de timp. 

În acest scop, recomandările vor fi axate asupra cauzelor care generează efecte negative sau 
pozitive, şi nu asupra acestora din urmă. Altfel, există pericolul ca disfuncţionalităţile constatate să reapară 

după o perioadă mică de timp, sub diferite forme şi chiar cu o intensitate mai mare decât în etapa 
precedentă. 

Recomandări 

 
 

Ca urmare a analizei datelor, se elaborează astfel, o primă formă a concluziilor cercetării. Această 
formă se recomandă a fi discutată cu managerul general al firmei, cu directorul de personal şi chiar cu alţi 
manageri de nivel superior ai firmei. 

În faza următoare, echipa de cercetare va elabora o situaţie informaţională ce se va adresa 
participanţilor la cercetare, cât şi celorlalţi salariaţi care nu au participat direct la investigaţii şi în care vor fi 
prezentate sintetic datele înregistrate precum numărul respondenţilor, gradul de completitudine a 
chestionarelor, o serie de concluzii preliminare, cât şi acţiunile ce se vor desfăşura în continuare. 

Prin această acţiune se urmăreşte asigurarea unei transparenţe mari a procesului de auditare, 
câştigarea încrederii salariaţilor şi obţinerea sprijinului acestora pentru activităţile viitoare. Aceste rezultate 
pot fi afişate pe panourile informaţionale existente în firmă, pe Intranet sau pot fi prezentate de către şefii 
diferitelor subdiviziuni organizatorice. 

 

Pentru definitivarea punctelor slabe, forte şi a recomandărilor pot fi utilizate două scenarii 
principale: 

- definitivarea acestora de către echipa de cercetare în colaborare cu managementul de nivel 
superior al firmei, fără a mai implica şi personalul de pe alte nivele ierarhice. Dacă se consideră necesar, 
există posibilitatea ca echipa de cercetare să solicite noi informaţii sau chiar să reevalueze obiectivele iniţiale, 
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plecând de la rezultatele obţinute; 

- solicitarea unor propuneri scrise din partea unor colective din cadrul firmei care analizează 
rezultatele iniţiale prezentate de către echipa de cercetare, sub coordonarea unor manageri. Pe baza acestor 
propuneri sunt ulterior definitivate concluziile auditului de către echipa de cercetare şi managementul de 
nivel superior al firmei. 

În strânsă legătură cu rezultatele auditării se conturează viziunea asupra schimbărilor necesare din 
cadrul culturii organizaţionale şi asupra a ceea ce trebuie să fie organizaţia. Viziunea reprezintă concepţia 
liderilor despre ceea ce este în prezent organizaţia, cum ar trebui să arate peste un anumit interval de timp şi 
care este drumul ce trebuie urmat pentru a trece de la situaţia existentă la cea dorită. 

Fenomenul de schimbare şi realiniere a valorilor la noile cerinţe ale managerilor sunt strâns 
legate de capacitatea managerilor/liderilor de a dezvolta o viziune organizatorică puternică, atractivă pentru 
membrii firmei. Viziunea este astfel, un set de valori bine individualizate ce se doreşte a fi adoptate şi 
aplicate în viaţa organizaţiei, într-o anumită perioadă de timp. 

Managerii de nivel superior, liderii, cei care iniţiază schimbările majore din cultura firmei trebuie să 
fie capabili să perceapă ce este important pentru organizaţie în viitor şi să canalizeze atenţia tuturor către 
direcţia dorită. 

În sensul de mai sus, managerii au nevoie de construirea unei imagini mentale asupra poziţiei dorite 
şi posibile a firmei într-o perioadă de timp viitoare. Viziunea managerială poate fi relativ vagă, ca o 
declarare a unei imagini dorite, fără prea multe elemente clare sau poate fi prezentată precis sub forma 
misiunii organizaţiei. 

Un aspect interesant este faptul că viziunea nu vine neapărat de la lider, personal, sau de la o 
anumită persoană. De cele mai multe ori, viziunea este construită de manager sau de lider, pe baza viziunilor, 
a imaginilor despre viitor exprimate de o varietate mare de persoane. 

Un lider adevărat este cel care ştie să asculte, să culeagă elementele de valoare de la cei din jurul 
său şi să le articuleze într-o manieră personală ca viziune finală, pe care, în etapele următoare, prin diferite 
mecanisme informale şi formale o va legaliza şi instituţionaliza în interiorul firmei. 

Pentru a-şi construi viziunea liderii se concentrează intens asupra informaţiilor legate de trecut, 
prezent şi de alternativele privind situaţia viitoare a firmei. 

În procesele de schimbare a culturii organizaţionale şi de construire a noii viziuni a firmei, liderii 
încearcă să ofere răspunsuri la unele întrebări de genul: 

• ce s-ar întâmpla dacă organizaţia ar funcţiona în continuare la fel, fără schimbări majore? 

• care sunt indicatorii de performanţă importanţi în prezent şi în viitor şi cum pot fi ei măsuraţi? 

• care sunt principalii stakeholderi în prezent şi în viitor şi cum evoluează interesele acestora 

faţă de organizaţia mea? 

• ce elemente culturale favorizează/defavorizează evoluţia firmei? 

• cum pot modifica evenimentele viitoare, din plan intern şi extern, în favoarea organizaţiei? 

Viziunea firmei reprezintă declaraţia fundamentală a valorilor, aspiraţiilor şi obiectivelor acesteia. 

Este un apel la minţile şi inimilor membrilor săi. Valorile organizaţionale sunt în centrul culturii 

organizaţionale şi oferă anumite alternative de acţiune în timp ce elimină altele. Ele trebuie să fie 

stabilite, menţinute ori schimbate în raport cu necesităţile organizaţiei, păstrându-i însă identitatea. 

Într-o firmă, viziunea managerială apare atunci când, în anumite circumstanţe, există indivizi care 

simt că pot face diferenţa între ceea ce este în prezent şi ceea ce poate fi organizaţia în viitor. Ei acţionează în 

organizaţie cu multă vigoare şi entuziasm. Prin „visele” lor, prin mesajele transmise membrilor organizaţiei, 

noii membri încearcă să obţină sprijinul unui număr cât mai mare de susţinători în firmă. 

Scopul lor este de a-i determina şi pe ceilalţi membri ai grupului de a le împărtăşi ideile despre 

situaţia viitoare a organizaţiei, despre drumul pe care să-l parcurgă împreună, de a-i focaliza către un ţel 

comun ce este, ulterior, detaliat în obiective precise. 
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Pentru dezvoltarea viziunii cu privire la situaţia dorită a firmei, managerii, liderii, parcurg 

următoarele etape: 

• fundamentarea viziunii organizaţionale; 

• definitivarea viziunii organizaţionale; 

• comunicarea viziunii organizaţionale; 

• obţinerea  angajamentului  pentru  noua  viziune  din  partea potenţialilor susţinători 

organizaţionale. 

În mesajele ce însoţesc comunicarea viziunii privind schimbarea, a viitorului dorit, se fac frecvente 

referiri la valori precum implicare, entuziasm, mândrie, sacrificiu, solidaritate etc. Liderii accentuează ideea 

că ei doresc să-i implice şi pe ceilalţi în noul succes al firmei, să contribuie la el şi să beneficieze 

consistent de noile rezultate. 

Viziunea pentru schimbare este apanajul managementului de nivel superior şi, în special, a 

managerului general. Această viziune strategică va fi concretizată în planul de acţiune pentru remodelarea 

culturii organizaţionale. 
 

8.7 Elaborarea planului şi a programului pentru remodelarea culturii organizaţionale 
 

Se consideră că o cultură organizaţională puternică este o sursă importantă pentru obţinerea unor 

performanţe remarcabile de către firme. Dar pentru ca acest lucru să se întâmple, este nevoie ca cultura 

organizaţională să fie în consonanţă cu strategia şi politicile firmei, care, împreună, să răspundă cât mai 

bine atât condiţiilor externe, din mediul de afaceri, cât şi condiţiilor interne ale organizaţiei. 

De aceea planul de remodelare a culturii trebuie să fie bine armonizat cu strategia globală a firmei 

cât şi cu strategiile şi politicile parţiale, astfel încât, împreună, să poată genera o creştere a competitivităţii 

firmei cu efecte concrete în planul rezultatelor obţinute. Concret planul de 

acţiune trebuie să acorde atenţie următoarelor elemente strategice55: 
- misiunea firmei, reprezintă prima componentă a strategiei ce reflectă scopurile fundamentale şi 

filozofia organizaţiei cu privire la raţiunea pentru care aceasta a fost creată şi a relaţiilor dintre organizaţie şi 

mediul extern acesteia. Aici întâlnim pentru prima dată, în mod formalizat, valorile pe care îşi bazează 

existenţa firma respectivă, valori ce sunt adevărate ghiduri de comportament pentru toţi salariaţii acesteia. 

Misiunea se constituie într-o declaraţie a rolului pe care organizaţia îl doreşte să-l aibă în cadrul 

societăţii, reflectare a credinţelor, valorilor şi normelor membrilor săi, precum şi a încrederii în capacităţile 

acesteia de a- şi realiza scopurile propuse. 

Pentru a fi viabilă ea trebuie să ia în considerare aşteptările şi interesele diferitelor categorii de 

stakeholderi cu care organizaţia respectivă interacţionează, atât direct cât şi indirect. Se poate afirma că 

prin misiune se declară oficial identitatea organizaţiei şi rolul pe care aceasta şi-l propune să-l 

interpreteze în cadrul societăţii. 

- obiectivele fundamentale, sunt elemente concrete ce îşi au originea în declararea scopurilor 

fundamentale ale organizaţiei, precizate în formularea misiunii. Acestea au o contribuţie decisivă la 

clarificarea priorităţilor pentru organizaţie şi la articularea unui limbaj comun, cu aceleaşi semnificaţii pentru 

toţi membrii acesteia, indiferent de poziţia ierarhică sau de situarea geografică (pentru unităţile cu dispersie 

teritorială). 

Obiectivele fundamentale, ce vizează orizonturi mari de timp (peste doi ani) şi sunt precizate 
distinct în strategie, vor fi defalcate pe 

categorii de obiective inferioare (derivate de gradul 1, derivate de gradul 2, specifice şi 

individuale)ce se vor regăsi în diferite politici sau planuri de acţiune pentru organizaţia în cauză. 

Obiectivele fundamentale (împreună cu celelalte categorii de obiective) reprezintă un ghid de 

                                                 
55 Nicolescu, O., Verboncu, I.: Fundamentele Managementului Organizaţiei, Bucureşti, Editura Tribuna Economică, 2001, p. 
105 - 111 
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acţiune, o direcţie de urmat pentru componenţii organizaţiei, realizarea lor însemnând punctul terminus 

pentru o etapă din viaţa organizaţiei. Totodată se elimină şi conflictele potenţiale ce pot apare ca urmare a 

faptului că resursele limitate ale organizaţiei se alocă în funcţie de anumite criterii şi nu de altele, că există 

anumite sisteme şi proceduri de lucru etc. 

- opţiunile strategice, reprezintă abordările majore, cu implicaţii asupra conţinutului unei părţi 

apreciabile din activităţile firmei, pe baza cărora se stabileşte cum este posibilă şi raţională îndeplinirea 

obiectivelor strategice; 

- resursele necesare operaţionalizării, se împart pe patru mari categorii: materiale, umane, 

informaţionale şi financiare; 

- termenele strategice, care delimitează perioada de operaţionalizare a strategiei şi care precizează 

momentul declanşării şi finalizării opţiunilor strategice majore; 

- avantajul competitiv al firmei, respectiv realizarea de către aceasta a unor produse sau servicii 

superioare dintr-un punct de vedere semnificativ pentru consumatori, comparativ cu ofertele de articole 

similare ale majorităţii concurenţilor. 

Elementele strategice menţionate se detaliază în planuri şi programe ce devin instrumente 

manageriale ce vizează supravieţuirea şi dezvoltarea firmei pe termen mediu şi scurt. În acest cadru 

cunoştinţele, abilităţile membrilor grupului, modalităţile de rezolvare a unor probleme, relaţiile ce se 

stabilesc între aceştia în procesul realizării acestor obiective, devin parte integrantă a culturii 

organizaţionale şi este transmisă şi celorlalţi sub diferite forme, atât prin intermediul unor canale formale cât 

şi informale. 

Planul de remodelare a culturii organizaţionale va trebui să conţină obiectivele urmărite, formele 

de manifestare ale culturii organizaţionale, modalităţile de acţiune pentru schimbarea acestora, termenele 

iniţiale, finale şi intermediare, resursele necesare şi o rubrică pentru observaţii, în care să poată fi notate 

comentariile cu privire la diferite situaţii apărute. Planul de remodelare a culturii organizaţionale se va 

subordona prin conţinutul său elementelor principale stabilite prin strategie, astfel încât operaţionalizarea 

planului de acţiune să poată să contribuie la realizarea obiectivelor de ansamblu ale firmei. Orizontul de timp 

avut în vedere de un astfel de plan este de până în doi ani, iar acţiunile prevăzute a fi realizate sunt 

obligatorii pentru membrii organizaţiei. 

Pentru a putea fi concretizat planul de acţiune este necesară elaborarea unor programe de acţiune 

care să detalieze conţinutul planului de acţiune la nivel de săptămâni şi zile şi care să devină veritabile 

instrumente manageriale în procesul de schimbare pentru managerii de pe diferite niveluri ierarhice. Un 

astfel de program de acţiune se poate regăsi sub următoarea formă: 
 

Program de acţiune 
 

 
 

Schimbările preconizate în cultura organizaţională vor trebui să fie însoţite de schimbări 

importante şi în sistemul de management al firmei, astfel încât modificările introduse să poată să fie 

susţinute de noile concepţii, comportamente şi mecanisme organizaţionale. 

Modificările în sistemul de management vor avea în vedere cele patru subsisteme: metodologic, 

decizional, informaţional şi organizatoric. Planificarea acestor două categorii de schimbări va fi realizată cu 

atenţie, analizându-se impactul pe care modificarea unora dintre parametrii organizaţionali îl are asupra 

elementelor culturale şi viceversa. 
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Un aspect important în această etapă îl constituie şi identificarea factorilor cheie pentru 

schimbare. Aceştia vizează resursele materiale, informaţionale, umane şi financiare, care pot juca un rol 

deosebit în schimbările preconizate. Cu cât este mai mare decalajul dintre situaţia dorită şi situaţia existentă, 

cu atât trebuie să fie acordată o atenţie mai mare factorilor ce se pot dovedi critici pentru derularea în bune 

condiţii a planului de schimbare. 

Dintre factorii ce pot contribui substanţial la accelerarea sau frânarea procesului de schimbare 

putem menţiona liderii informali din principalele subdiviziuni organizatorice care vor fi afectate de 

schimbare. Identificarea acestora şi atragerea lor pentru a susţine planul de remodelare a culturii 

organizaţionale, va avea un aspect benefic şi va conduce la un consum mai mic de resurse pentru întregul 

proces de schimbare a culturii organizaţionale. 
 

8.8 Comunicarea schimbărilor preconizate şi motivarea personalului 
 

Acestea reprezintă procese ce condiţionează decisiv succesul demersurilor iniţiate cu privire la 

remodelarea culturală şi care se impun a fi derulate permanent în cadrul firmei pe tot parcursul acesteia. Ele 

vor înregistra o intensitate mai mare în timpul perioadelor de criză ce pot apărea pe parcursul efectuării 

modificărilor, cât şi în perioada imediat următoare soluţionării acestora. 

Managerii şi alţi lideri implicaţi în schimbarea culturii organizaţionale trebuie să aibă în vedere 

două aspecte majore: 

• comunicarea noilor elemente culturale: credinţe, valori, comportamente etc. şi schimbările 

asociate din cadrul sistemului de management al firmei; 

• motivarea membrilor organizaţiei să le accepte ca fiind elementele „corecte” ce îi poate sprijini în 

activitatea lor şi în relaţiile interumane din organizaţie. 

Procesul de comunicarea culturală se poate realiza prin canale formale şi informale; deosebit de 

importantă este credibilitatea acesteia. O comunicare eficace este de natură să contribuie la o internalizare 

cât mai rapidă a valorilor promovate de noii lideri. 

Comunicarea se poate realiza verbal şi nonverbal, bilateral sau multilateral. O comunicare verbală 

directă este recomandată pentru a transmite în mod corect informaţii şi intenţii, valorile şi aşteptările 

managerilor faţă de salariaţi. Comunicarea non-verbală este de natură să sprijine declaraţiile verbale, mai 

mult sau mai puţin oficiale, a membrilor organizaţiei, transmiţând în acelaşi timp atitudini şi comportamente 

ce se doresc a fi întâlnite la publicul ţintă. 

Printre avantajele comunicării directe, dintre managementul de nivel superior şi celelalte categorii 

de salariaţi, putem menţiona că prin mesajele verbale, managerii îşi exprimă şi îşi argumentează mai bine 

intenţiile, apelând la o gamă largă de abordări: promisiuni, ameninţări, întrebări, ordine etc., având şi 

posibilitatea primirii unui feed-back rapid la conţinutul mesajelor transmise. 

Alte modalităţi de comunicare a schimbărilor propuse pot fi reprezentate de afişe postate pe 

panourile de afişaj intern ale firmei, publicarea în ziarul firmei, trimiterea unor scrisori sau e-mail-uri 

personalului sau publicarea pe site-ul firmei. 

O atenţie majoră este necesar să acorde managementul de nivel superior, modului în care sunt 

concepute mesajele ce vizează informaţii despre procesele de schimbare proiectate, astfel încât conţinutul 

mesajelor să poată fi descifrat corespunzător de către receptorii de informaţii. 

În procesul schimbării, salariaţii evaluează în permanenţă ceea ce li se cere să facă, eforturile 

solicitate de trecerea la noua situaţie şi câştigurile pe care le vor obţine atunci când vor ajunge acolo. 

Practic, ei interpretează acest proces ca un proces de renunţare în care ei sunt obligaţi să renunţe la o serie de 

condiţii, de repere familiale, pe care şi le-au construit de-a lungul timpului şi să le înlocuiască cu alte 

elemente despre care nu ştiu aproape nimic şi nici cum le poate răspunde nevoilor pe care ei le au. 

De aceea, pe baza sistemelor şi mecanismelor formale sau informale utilizate, este de dorit ca 

managerul, liderul să concretizeze cu fapte ceea ce declară, astfel încât, prin exemplu personal, să se 
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constituie ca un simbol al schimbărilor introduse, accentuându-se avantajele noii situaţii pentru toţi 

stakeholderii firmei. 

Încă din faza de proiectare a schimbărilor, personalul trebuie implicat în conturarea modificărilor 

propuse şi determinat să înţeleagă avantajele aduse de noul sistem ce urmează a fi implementat. Este 

important să fie create şi operaţionalizate diferite mecanisme motivaţionale care să recompenseze 

performanţele şi eforturile celor ce se implică în remodelarea culturii organizaţionale. Se pot avea în vedere 

elemente de motivare materială (prime, bonusuri, promovare etc.), cât şi elemente de motivare moral-

spirituală (recunoaşterea contribuţiei personale, titlu onorific, scrisoare de mulţumire etc.) 
 

8.9 Introducerea schimbărilor culturii organizaţionale – valori, simboluri, comportamente 
etc. – asociate cu schimbările din sistemul de management al firmei 

 

Este etapa în care se operaţionalizează măsurile stabilite prin planul de remodelare a culturii 

organizaţionale. Este o etapă care valorifică rezultatele provocării modului tradiţional de rezolvare a 

problemelor. După ce au fost puse sub semnul întrebării capacitatea unor lideri, a unor proceduri „clasice” de 

a soluţiona adecvat problemele existente, salariaţii sunt dirijaţi către construirea unei alte realităţi 

organizaţionale. 

Pentru introducerea schimbărilor preconizate se poate opta pentru două variante: 

• introducerea treptată, succesivă a schimbărilor organizaţionale; 

• introducerea bruscă şi în bloc a acestora. 

Pentru succesul schimbărilor din cadrul culturii organizaţionale este necesar să fie luate în 
considerare premisele acestora. Conform lui Nicolescu O56. (1999), acestea sunt: 

 
 
• diversificarea fără precedent a organizării firmelor implică 

schimbări majore în cultura lor organizaţională; 

• subordonarea schimbărilor culturii organizaţionale strategiei firmei; 

• corelarea schimbărilor culturii organizaţionale cu faza ciclului de viaţă al firmei; 
• luarea în considerare în fundamentarea şi operaţionalizarea schimbărilor culturii organizaţionale 

atât a elementelor umane conştiente, cât şi a celor din subconştient; 

• armonizarea schimbărilor culturii organizaţionale cu schimbările în organizarea formală a 

firmei; 

• fundamentarea schimbărilor organizatorice pe un program coerent şi cuprinzător, ce vizează toate 

nivelurile, componentele şi formele de manifestare ale culturii organizaţionale; 

• abordarea învăţării organizaţionale, ca fundament al schimbărilor organizaţionale; 

• schimbările culturii organizaţionale prezintă întotdeauna o importantă dimensiune etică ce trebuie 

luată în considerare; 

• utilizarea în firmă de tehnici de organizare ce corespund specificului culturii organizaţionale; 

• dirijarea schimbărilor culturii organizaţionale de manageri, care posedă leadershipul şi celelalte 

abilităţi necesare, în special competenţa culturală. 

Un lucru ce se întâmplă adesea, atunci când au loc schimbări majore şi se promovează o nouă 

viziune organizaţională este aceea a apariţiei unor lideri noi ce se bazează pe sistemele de valori recent 

introduse. Pe fondul incapacităţii vechilor lideri de a soluţiona prin utilizarea procedurilor stabilite anterior, 

problemele apărute, se creează oportunitatea apariţiei unor alţi lideri care doresc să-şi utilizeze cunoştinţele, 

experienţa, pentru a rezolva problemele organizaţiei şi eventual de a ocupa o nouă poziţie în ierarhia 

managerială. 

Pentru a aduce o schimbare în cultura organizaţională, aceşti lideri vor afişa pregnant propriile 
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valori, perspective, simboluri, prezumţii, o viziune nouă care să ofere posibilitatea testării şi validării unor 

alternative noi, în concordanţă cu noua viziune oferită de managementul de nivel superior al firmei. Apare 

astfel un conflict între promotorii noului tip de cultură şi cei care doresc să menţină, fie din inerţie, fie din 

anumite interese, cultura anterioară. Aceste conflicte se pot întinde pe perioade mai scurte sau mai lungi şi 

au o intensitate ce depinde de viteza şi capacitatea cu care liderii implicaţi rezolvă problemele apărute. 

Rezultatele conflictului sunt de natură să creeze noi disfuncţionalităţi pe termen scurt deoarece 

aceia care pierd vor avea resentimente faţă de câştigători şi vor încerca să nu adere la noile simboluri şi 

valori, încercând uneori chiar să împiedice difuzarea acestora. De multe ori, cei care pierd şi continuă să 

să-şi manifeste ostilitatea faţă de câştigători ajung în situaţia, fie de a pleca din proprie iniţiativă, fie de a fi 

concediaţi. 

Pentru ca schimbările introduse să înceapă să fie cu adevărat însuşite de către membrii organizaţiei 

ele trebuie să fie validate prin modul de rezolvare a problemelor de către noul lider şi obţinerea unor 

rezultate pozitive. 

Procesul de introducere a unor credinţe, valori, comportamente, proceduri noi, este însoţit de multe 

ori de o anumită rezistenţă la schimbare, generată de inerţia organizaţională şi/sau interesele unor membri ai 

grupului. 

Pentru ca procesul să se desfăşoare cu o viteză şi intensitate mai mare este necesară existenţa a 

două condiţii: 

- problema apărută, criza manifestată, să fie rezolvată cu procedurile introduse recent iar lucrurile 

să intre într-o stare de normalitate, fără presiuni fizice sau psihice asupra membrilor colectivităţii; 

- rezolvarea crizei să fie atribuită noului lider, care să fie perceput ca cel mai în măsură să 

contribuie în viitor la soluţionarea diferitelor probleme organizaţionale. 

În acest context, sarcina liderului de a consolida propriile simboluri, valori, proceduri etc. în 

cadrul organizaţiei şi de marginalizare sau chiar de eliminare a rivalilor săi este mult uşurată, liderul 

bucurându-se de susţinerea unui număr important de membri din organizaţie. 

Conducerea schimbărilor prin propriul exemplu este unul dintre instrumentele cele mai puternice 

prin care un lider poate să-şi impună viziunea. În momentele dificile ale tranziţiei către situaţia dorită, 

managerii şi alţi lideri sunt în permanenţă evaluaţi de către colegi şi subordonaţi pentru a vedea, a descifra 

mesajele transmise de acesta dincolo de declaraţiile formale. 

 Schimbările în sistemul de management pot viza ansamblul său, sau numai anumite componente 

ale sistemului metodologic, decizional, informaţional sau organizatoric. Acestea sunt schimbări în 

concordanţă cu strategiile şi politicile firmei, de natură să faciliteze şi să consolideze remodelarea culturii 

organizaţionale a firmei. 
 

8.10 Instituţionalizarea schimbărilor organizaţionale realizate 
 
Următoarea etapă ce va fi parcursă este de a se crea anumite mecanisme care să susţină şi să 

promoveze noua viziune. Pentru a-şi consolida autoritatea, managerii, liderii, trebuie afişeze şi să susţină 

noile simboluri, credinţe, valori, modele de comportament etc. 

Un exemplu de mecanism ce vizează cristalizarea noii culturi este practica de a angaja numai 

persoane care să fie considerate potrivite pentru aceasta, cât şi concedierea sau determinarea, prin diferite 

forme, a părăsirii “de bună voie” a organizaţiei de către cei ce nu recunosc şi nu încearcă să se integreze în 

noile condiţii. Apar astfel diferite structuri noi cu scopul de a susţine dezvoltarea culturii organizaţionale, 

cele mai multe având iniţial un caracter mai formalizat, astfel încât ele să fie cunoscute şi preluate de 

câţi mai mulţi membri ai grupului. 

Cultura organizaţională care este promovată de conducerea firmei trebuie să-şi dovedească 

viabilitatea pe măsură ce organizaţia evoluează în continuare şi se confruntă cu situaţii mai mult sau mai 

puţin dificile. Este important ca cultura organizaţională să fie în concordanţă cu strategia elaborată şi să 
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favorizeze realizarea atât a obiectivelor fundamentale cât şi a celorlalte categorii de obiective. 

În acest scop se va acţiona astfel încât ca membrii organizaţiei să accepte cât mai repede noile 

valori, simboluri şi comportamente, să le considere adecvate pentru funcţionalitatea acesteia şi să se 

identifice cu acestea. De aceea, managerii trebuie să încerce să minimizeze cât mai mult condiţionarea 

unor comportamente dorite de existenţa unor structuri sau sisteme puternic formalizate (ex.: sistemul de 

recompense/penalizări, sistemul de control etc.). Se evită astfel procesul de justificare a unor comportamente 

ce apar a fi impuse (ex.: „Lucrez aşa, dar nu pentru că eu cred că este bine aşa, ci pentru că îmi este 

impus!”). 

O dată cu dezvoltarea organizaţiei pe baza liniilor directoare trasate de manageri, are loc şi o 

consolidare a situaţiei organizaţiei şi o internalizare din ce în ce mai mare a valorilor şi principiilor 

promovate de noul lider. Membrii organizaţiei înţeleg că merită să acţioneze şi să reacţioneze în conformitate 

cu noile reguli şi, după un timp, elementele acestei noi culturi încep să pară vechi, „de când lumea”, şi 

să ghideze evoluţia organizaţiei până la un nou ciclu de schimbare a acesteia. 

Pentru instituţionalizarea schimbărilor organizaţionale, Fombrun57 propune parcurgerea următorilor 
paşi: 

• asumarea deplină de către manageri şi ceilalţi lideri implicaţi, a responsabilităţii pentru 

schimbările introduse; 

• menţinerea unor legături strânse cu toţi stakeholderii firmei, pe tot parcursul procesului de 

remodelare a culturii organizaţionale; 

• îndepărtarea managerilor care nu se aliniază la noile valori şi condiţii promovate prin programul 

de schimbare; 

• numirea unor manageri noi, care să contribuie la promovarea şi consolidarea schimbărilor 

realizate; 

• reorganizarea activităţilor şi reproiectarea unor sisteme care să permită o monitorizare şi un 

control mai bun a activităţilor în perioada imediat următoare schimbărilor realizate; 

• identificarea şi penalizarea promptă a abaterilor de la normele de conduită stabilite, cât şi 

recompensarea celor care încep să obţină performanţe apelând la noile proceduri de lucru; 

• ajustarea permanentă a elementelor organizaţionale pentru a răspunde cât mai bine cerinţelor 

mediului de afaceri; accentuarea abordării prospective în activităţile firmei. 

Dorim să amintim faptul că schimbarea culturii organizaţionale nu implică automat şi 
schimbarea liderilor, a managerilor, cu toate că în acest caz schimbările pot fi mai profunde. Procesul de 
schimbare a culturii organizaţionale poate fi condus şi de către echipa care conduce organizaţia, dar este 
bine ca cei ce iau această decizie să coopteze şi specialişti din afara instituţiei, care să fie mai puţin prinşi 
de rutina activităţilor din organizaţia respectivă. 

 

8.11 Monitorizarea şi evaluarea schimbărilor implementate 
 

Monitorizarea schimbărilor introduse este o activitate ce trebuie să se deruleze pe tot parcursul 

procesului de introducere a schimbărilor organizaţionale, cât şi ulterior acestora. 

Pe parcursul introducerii schimbărilor, atât a celor privind cultura organizaţională cât şi a celor din 

sistemul de management se va acorda atenţie tendinţei unora dintre membrii organizaţiei de a se întoarce, în 

momentele dificile, la vechile practici organizaţionale, ceea ce ar putea compromite sau îngreuna substanţial 

procesul de schimbare organizaţională. 

Dacă situaţia nu este însă soluţionată adecvat se poate produce o erodare a simbolurilor, valorilor 

sau comportamentelor sau a structurilor ce se doresc a susţine noua cultură. În cazul în care liderii 

organizaţiei nu vor putea sau nu vor şti să le consolideze, acestea vor tinde să fie modificate pe nişte 

coordonate care să nu mai corespundă obiectivelor iniţiale stabilite. 
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Evaluarea se va realiza periodic şi va corespunde fie unor anumite intervale de timp bine stabilite 

de către echipa de consultanţi şi managementul firmei, fie se va efectua după introducerea unor 

schimbări importante, care afectează substanţial organizaţia şi componenţii acesteia. 

Evaluarea succesului schimbărilor introduse prin planul de remodelare a culturii organizaţionale 

poate avea în vedere gradul de acceptare al unor noi simboluri, tipul de atitudine şi comportament 

predominant, colaborarea între membrii organizaţii, modul de interacţiune cu persoane din exteriorul 

organizaţiei, creativitatea, implicarea personalului şi, în primul rând, nivelul performanţelor obţinute de către 

membrii organizaţiei. 

În funcţie de rezultatele înregistrate managerii organizaţiilor respective iniţiază măsuri de ajustare a 

disfuncţionalităţilor apărute, încercând să elimine sau să diminueze cauzele ce generează puncte slabe şi să 

amplifice cauzele ce generează puncte forte în cadrul organizaţiei. 
 

8.12 Avantaje şi limite ale modelului 
 

În prezent, se apreciază adesea, de către specialiştii în management, că firmele ce beneficiază de 

culturi organizaţionale puternice obţin performanţe superioare celorlalţi competitori. 

Una dintre cauzelea majore ale acestui fenomen este aceea că, aceste culturi tind să omogenizeze, să 

direcţioneaze şi să energizeze membrii firmei către atingerea unor obiective specifice. Lucrul însă adevărat, 

doar în măsura în care aceste obiective reprezintă obiective importante ale firmei, stabilite în strategii şi 

politici atât la nivelul global, cât şi parţial, pe funcţiuni sau pe alte considerente. 

Performanţa nu va fi stimulată dacă atitudinile, comportamentele şi metodele utilizate în afaceri 

nu sunt corelate cu nevoile reale ale firmei şi ale personalului său. 

Prin prisma elementelor menţionate , cât şi a prezentării modelului în paragrafele anterioare se pot 

observa o serie de avantaje şi limite în funcţionarea modelului propus. 

Un avantaj major al acestui model o reprezintă viziunea sistemică în care a fost construit. 

Modelul de analiză şi schimbare a culturii organizaţionale ia în considerare la un nivel înalt, 

interdepenţele existente între organizaţie şi mediul în care aceasta evoluează. 

Modelul prezentat are la bază o metodologie complexă, cu etape şi faze riguros structurate, dar 

care permit o utilizare facilă a acestuia. Structura logică de concepţie şi aplicare este uşor de înţeles şi de 

construit pe baza acesteia planul concret de aplicare într-o organizaţie. 

Modelul poate fi aplicat cu succes în firmele de dimensiuni mijlocii şi mari, cu sisteme bine 

formalizate şi cu un număr de personal ridicat, ceea ce determină o interacţiune mai intensă între persoane 

cu un anumit specific. 

Legat însă de precedenta observaţie, putem afirma că, o altă caracteristică importantă, poate fi 

considerată flexibilitatea ridicată a modelului, reflectată în posibilitatea de adaptare la specificul unor 

organizaţii ce evoluează în diferite domenii de activitate, au dimensiuni diferite sau diferă prin alte 

caracteristici. 

Multidimensionalitatea modelului, reflectată în luarea în considerare nu doar a elementelor de 

ordin cultural, ci tratarea lor prin prisma legăturilor care există între acestea şi elementele de ordin 

managerial, economic, tehnologic, social etc. este o altă caracteristică a acestui elaborat. 

Modelul poate fi utilizat în varianta integrală, sau poate fi utilizat modular, în cadrul anumitor 

programe de analiză sau schimbare şi în cadrul unor etape diferite de derulare în care se află programul 

respectiv. Modelul propus poate fi utilizat astfel de sine-stătător sau în combinaţie cu alte modele de 

schimbare sau de reproiectare a unor elemente organizaţionale. 

Modelul prezentat pune la dispoziţia cercetătorului sau practicianului şi o serie de instrumente de 

lucru, ce pot fi utilizate pe parcursul utilizării acestei metodologii de analiză şi schimbare a culturii 

organizaţionale. 

Prin utilizarea acestei metodologii, managerii pot iniţia analize şi schimbări majore în cultura 
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organizaţională astfel încât să asigure premise favorabile elaborării şi aplicării de strategii şi politici 

organizaţionale, ori de câte ori este necesar, pentru a satisface corespunzător interesul clienţilor, acţionarilor, 

salariaţilor şi altor stakeholderi reprezentativi. 

Modelul prezentat se concentrează pe rezultatele finale, pe „gradul de realizare al obiectivelor” 

şi consideră cultura organizaţională ca unul dintre factorii importanţi ce contribuie la eficacitatea şi eficienţa 

organizaţională. 

Ca principale limite putem să considerăm următoarele aspecte: 
• prezentare încă insuficient de clară a relaţiilor, a legăturilor dintre tipul de cultură organizaţională 

şi performanţele organizaţiei, în special cele financiare; 

• instrumentarul de lucru este încă redus şi nu oferă suficiente variante de lucru astfel încât să dea 

posibilitatea celor implicaţi de a obţine informaţii cu acurateţe referitoare la fenomenele culturale 

investigate; 

• insuficienta stabilire a unor indicatori, a unor parametri organizaţionali care să poată avertiza 

managerii unei organizaţii de apariţia unor disfuncţionalităţi în cadrul acesteia; 

• mecanismele de control în diferitele etape de aplicare a metodologiei nu sunt suficient de riguros 

definite şi se bazează foarte mult pe experienţa managerilor sau a celor implicaţi în aceste programe de 

analiză şi schimbare. 

Având în vedere elementele menţionate, avantajele şi limitele modelului, putem să considerăm că el 

se constituie într-un instrument important de lucru pentru specialiştii interesaţi şi implicaţi în programele de 

analiză şi schimbare organizaţională şi, în special, a celor din domeniul culturii organizaţionale. 

Se impune în acest context, ca managerii să-şi dezvolte o serie de abilităţi privind conducerea unui 

mediu multicultural, care să le permită construirea unui mediu favorabil manifestării diversităţii culturale şi 

obţinerii efectului de sinergie, prin antrenarea la un nivel înalt a tuturor membrilor organizaţiei în viaţa 

acesteia. 

Capacitatea de a conduce într-un mediu multicultural presupune să reuşeşti să recunoşti 

modalităţile prin care această diversitate îmbogăţeşte conţinutul şi natura relaţiilor din firmă, a rezultatelor 

acesteia. Construirea unei culturi organizaţionale puternice nu înseamnă renunţarea la elementele culturale 

individuale, ci ea solicită recunoaşterea valorilor esenţiale ale firmei, aşa cum rezultă din viziunea şi misiunea 

firmei. 
 

8.13 Remarci finale 
 

Cultura organizaţională este unul dintre subiectele cele mai des abordate în domeniul 

managementului, comportamentului organizaţional, sociologiei etc. datorită impactului pe care aceasta îl are 

asupra funcţionalităţii şi performanţelor unei organizaţii. Majoritatea dezbaterilor sunt focalizate asupra 

capacităţii acestui fenomen organizaţional de a contribui substanţial la evoluţia competitivă a firmei prin 

mobilizarea resurselor acesteia şi, în special, a resursei umane. 

Chiar dacă există încă o diversitate de opinii asupra definirii culturii organizaţionale, specialiştii 

sunt de acord asupra marii părţi a constituenţilor acesteia, având în centrul acestora valorile fundamentale 

ale firmei şi care îi ajută să înţeleagă ce atitudini şi comportamente sunt acceptate şi care nu. 

Într-o firmă unde există o cultură organizaţională puternică, cu valori clare, bine structurate, cu 

formele de manifestare ale sale direcţionate către performanţă, managerii vor putea valorifica elementele 

culturale în următoarele direcţii: 

• proiectarea, promovarea şi aplicarea unei viziuni comune cu privire la locul, rolul şi 

performanţele organizaţiei; 

• amplificarea conştientizării impactului pozitiv pe care îl au valorile 

şi normele într-o organizaţie; 

• îmbunătăţirea climatului de muncă şi amplificarea performanţelor salariaţilor; 
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• promovarea şi armonizarea iniţiativelor individuale cu munca în echipă la toate nivelele ierarhice; 

• accelerearea procesului decizional şi sporirea gradului de asumarea responsabilităţilor de către 

salariaţi; 

• amplificarea eficacităţii comunicaţiilor între şi în cadrul echipelor; 

• creşterea sensibilităţii şi interesului salariaţilor pentru adoptarea unor simboluri, valori şi norme 

comportamentale specifice; 

• amplificarea avantajului competitiv şi îmbunătăţirea performanţelor la toate nivelele ierarhice 

datorită motivării mai bune a stakeholderilor şi prin luarea în considerare la un nivel înalt a elementelor 

culturale, la nivel de individ, grup, organizaţie şi mediu de afaceri. 

Prin prisma elementelor prezentate se poate observa că schimbarea culturii unei firme este un 

proces lung şi dificil şi care necesită eforturi şi resurse substanţiale. Aşa cum este reliefat în modelul 

prezentat, remodelarea culturii unei firme începe cu identificarea nevoii de schimbare şi apoi evoluează într-

o perioadă de tranziţie, în care se urmăreşte să fie introduse noile credinţe, valori, atitudini şi simboluri, în 

concordanţă cu viziunea managerilor şi obiectivele organizaţionale. 

Succesul acestor schimbări depinde în mare măsură de implicarea managerilor de pe diferitele 

nivele ierarhice, dar în special a managementului de nivel superior, cât şi de viteza şi gradul de internalizare 

a noilor valori şi comportamente. 

Modelul de analiză şi schimbare a culturii organizaţionale prezentat este un model ce poate fi 

aplicat cu succes în cadrul firmelor româneşti de diferite dimensiuni, în diferite domenii de activitate, 

reprezentând o metodologie ce poate fi utilizată de teoreticienii şi practicienii preocupaţi de domeniul 

managementului, a comportamentului organizaţional cât şi a interdependenţelor existente între cultura 

organizaţională şi managementul firmelor. 
 

Studiu de caz 
 

Cultura organizaţională şi managementul schimbării 
 

A. Descrierea activităţii 
 

Este o frumoasă zi de mai, numeroase persoane se plimbă alene pe bulevardele însorite, doar 

directorul general Avronescu Decebal (AD) are mai multe griji decât oricând. Societatea pe care o conduce, 

S.C. Electroinvest S.A., cu vechi tradiţii în industria electro–tehnică din România, este considerată de mult 

timp reprezentativă pe plan naţional. Produsele sale foarte diverse, mergând de la aparatură audio şi video 

pentru populaţie şi până la componente electronice pentru tablourile de bord ale avioanelor româneşti sau 

comutatoare şi conectoare electrice pentru industria energetică erau foarte apreciate şi căutate până în 1989, 

în special în ţările membre CAER. 

După 1989 această firmă s-a confruntat cu schimbări tehnologice importante şi o reducere dramatică 

a ciclului de viaţă al produselor. Pierderea unor pieţe importante în anii următori, diminuarea constantă a 

activităţii din unele ramuri industriale, ce reprezentau parteneri tradiţionali (ex.: industria aeronautică), 

intensificarea concurenţei în special din partea unor firme străine, au creat numeroase probleme pentru S.C. 

Electroinvest S.A. atât din punct de vedere al vânzării produselor, cât şi al costurilor de producţie. 

Pentru a eficientiza activitatea firmei şi a ieşi din criza în care se afla aceasta, echipa managerială a 

hotărât, în urma unor analize efectuate cu două luni în urmă, să aplice următorul plan de acţiune, 

structurat pe trei etape principale: 

- divizarea societăţii S.C. Electroinvest S.A. în două unităţi distincte, una care să cuprindă 

producţia, iar cealaltă, distribuţia produselor; 

- organizarea pe centre de profit şi restructurarea celor două societăţi noi; 

- privatizarea acestora. 
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B. A fi sau a nu fi ... divizare 

Sistemul de distribuţie al acestei firme a fost creat în perioada 1982-1986 şi cuprinde: parcul auto, 
un sistem de depozite situate în principalele zone industriale ale României şi un lanţ de magazine de 
prezentare şi vânzare a propriilor produse. Acest sistem implică costuri apreciabile de transport, depozitare, 
cu stocurile existente etc. 

De la înfiinţare, distribuţia a fost plasată în subordinea directorului de producţie. Aceasta explică 

în bună măsură de ce primele tensiuni generate de acest plan de acţiune apar între directorul de producţie, 

Anghelescu Florin (AF) şi şeful sistemului de distribuţie, Dobranişte Anca (DA). 

AF se opune vehement acestei idei de divizare, deoarece el consideră că doar această întreprindere, 

Electroinvest, poate susţine un sistem de distribuţie care să asigure suficiente stocuri pentru ca potenţialii 

clienţi să poată găsi oricând în magazine produsele de care au nevoie. 

Directorul era de părere că distribuitorii independenţi vor cere doar cantităţi mici de produse pe 

care să le vândă, deoarece nu au capacităţi mari de depozitare şi nici forţă financiară deosebită. Iar toate 

acestea, concluziona AF, vor influenţa negativ activitatea firmei, conducând la o scădere şi mai mare a 

producţiei. 

În schimb, DA era o partizană a acestei divizări, deoarece considera că cele două organizaţii vor 

beneficia de o flexibilitate mai mare, de capacitate superioară de a se adapta cerinţelor mediului de afaceri, de 

a-şi diversifica baza de clienţi, furnizori şi stakeholderi în general. DA consideră că: 

- firma de distribuţie va putea presta servicii pentru numeroase firme şi diferite ca obiect de 

activitate; 

- firma de producţie va putea să ajungă şi la alţi clienţi decât cei tradiţionali, prin utilizarea unor 

distribuitori noi, ce au propriile sisteme de relaţii. 

Cu toate că era o situaţie neplăcută, directorul general (AD) dorea ca această divizare să fie una 

eficace pentru toate părţile implicate, care să funcţioneze fără un câştigător şi un perdant, ambele firme noi 

urmând să câştige din această operaţiune. Se considera recomandabil ca într-o primă fază ambele unităţi 

să-şi menţină o bună parte din arhitectura iniţială, urmând ulterior a se trece la reorganizarea pe centre de 

gestiune şi privatizare, în condiţiile menţinerii şi dezvoltării de relaţii de cooperare pe baze noi, de 

competitivitate. 

Un aspect major de clarificat cât mai repede se referă la stafful, la managementul celor două 

societăţi comerciale ce se vor forma. Cine le va conduce? Vor pleca persoane de la firma-mamă la firma de 

distribuţie? Cum? Vor fi numiţi? Pe bază de voluntariat? Sau la firma de distribuţie vor fi promovaţi 

anumiţi manageri din interior, iar alţii vor fi nou angajaţi? 

În rândul salariaţilor se percepea o anumită stare de nemulţumire îndreptată către echipa 

managerială şi în special către AD. Unii salariaţi se simţeau trădaţi şi abandonaţi. Numeroşi ani li s-a 

vorbit despre solidaritate, ataşament faţă de firmă şi loialitate. Unde sunt acum toate acestea? 

Existau însă şi persoane care se bucurau de aceste evenimente, văzând în ele o oportunitate pentru 

avansare şi câştiguri suplimentare. Dar cel mai pregnant sentiment se dovedea a fi, aşa cum reieşea din 

discuţiile cu salariaţii, cel de nesiguranţă şi confuzie. 

Personalul „acuza” echipa managerială că aceasta este mai preocupată de câştiguri imediate decât de 

supravieţuirea şi dezvoltarea pe termen lung, deoarece lasă fiecare firmă la discreţia altor parteneri de afaceri. 

De asemenea, se putea observa şi o anumită stare de nervozitate în rândul clienţilor, deoarece nu ştiau în 

ce măsură şi sub ce formă vor fi afectaţi de noile schimbări. 
 

C. Managementul schimbării 

Situaţia produsă putea să creeze un adevărat haos în firmă şi de aceea trebuia acţionat cu prudenţă. 

În mod firesc, existau numeroase aspecte de ordin managerial şi cultural de rezolvat, astfel încât noua 

identitate organizaţională să fie stimulativă, generatoare de energii pozitive pentru fiecare dintre cele două 

firme nou create. 
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Pentru conducerea schimbărilor s-a creat un „Consiliu Director pentru Administrarea Divizării 

(CDAD)” format din conducerea actuală a societăţii-mamă şi din potenţialii conducători ai firmei de 

distribuţie. Acest consiliu trebuia să gestioneze activităţile principale ce vizau divizarea şi să nu „lase” 

impresia că este vorba de dorinţele sau interesele a 2-3 persoane din firmă, ci că reprezintă într-adevăr o 

soluţie viabilă, de ieşire din situaţia nefavorabilă în care se afla de mult timp S.A. Electroinvest. 

Principalele preocupări ale CDAD vizau: 
• îmbunătăţirea situaţiei financiare, în special prin recuperarea creanţelor; 

• înfiinţarea noilor organizaţii; 

• consolidarea activităţilor acestora. 

Pentru funcţionalitatea acestui consiliu au fost create două echipe de lucru ce erau focalizate pe 

următoarele aspecte: 

• sprijinirea formării celor două firme cu un management nou, care să înceapă să-şi asume 

responsabilitatea pentru fiecare firmă; 

• asistarea  firmelor  pentru  a-şi  construi  propria  identitate organizaţional-culturală; 

• asigurarea fiecărei firme cu personalul de care are nevoie din salariaţii existenţi. 

Pentru a administra cât mai corect aceste schimbări şi a scurta perioada de tranziţie, firma 

Electroinvest S.A. a apelat şi la o firmă de consultanţă pentru a realiza un audit managerial şi cultural şi a 

elabora împreună un plan de măsuri. 

Directorul general AD: „avem două modalităţi de a realiza această operaţiune: Prima - să ne 

mişcăm „repede”, să realizăm divizarea şi apoi să consolidăm, să reorganizăm şi să curăţăm fiecare în parte 

propria organizaţie de „balastul” inerent în astfel de situaţii. A doua - să încercăm să rezolvăm întâi cea mai 

mare parte a problemelor care apar şi apoi să divizăm. Aceasta poate însemna ani! Eu, personal, prefer prima 

variantă!” 

Era necesar însă, aşa cum au sugerat consultanţii cooptaţi, să se cunoască tipul de cultură 

predominant în firmă, măsura în care favoriza schimbarea şi reacţiile din partea salariaţilor. Era important de 

ştiut ce gândeau ei, care le erau priorităţile, cu ce probleme se confruntau şi cum să le abordeze. Unul 

dintre consultanţi preciza: „Trebuie să fim conştienţi că în proces sunt implicaţi oameni cu variate 

personalităţi, sentimente diferite şi comportamente eterogene corespunzătoare modului în care ei se simt 

afectaţi de aceste schimbări”. 

Unul dintre ingineri declară: „Ideea de divizare a reprezentat un şoc cultural pentru firma 

noastră. Ne-am trezit în situaţia în care dintr-o firmă mare să creăm două unităţi mai mici. Pentru noi 

era o mândrie că lucrăm într-o firmă puternică, cu tradiţie, de dimensiuni mari. Dar am dat credit 

managerilor noştri pentru a merge înainte”. 
 
D. Cultura organizaţională pro sau contra schimbării? 

Una dintre problemele importante ce trebuiau depăşite era aceea a existenţei în cadrul firmei a unei 

culturi de dependenţă. Aceasta a fost creată, menţinută şi dezvoltată în special de gradul ridicat de 

centralizare, numărul mare de niveluri ierarhice, precum şi de slaba încurajare a subordonaţilor de a avea 

iniţiative sau de a participa la luarea deciziilor. 

Situaţia respectivă era favorizată şi de mediul dinamic şi în continuă schimbare în care evolua 

firma. Acest aspect determina salariaţii să se concentreze în special către interior, să consolideze relaţiile 

dintre ei şi să caute să dovedească că rolurile pe care le au ei sunt foarte importante pentru firmă. 

Cu toate că se afla în pragul unei perioade de criză, personalul nu părea că are forţa de a se 

sesiza şi a lua în considerare cerinţele şi presiunile pieţei şi de a se focaliza pe nevoile reale ale firmei. 

Faptul că, exceptând o singură dată, în 1992, când au fost disponibilizaţi aproximativ 12% din 

salariaţi, nu s-a mai recurs la această măsură, că nu au existat greve sau alte presiuni asupra managementului, 
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a determinat dezvoltarea unor sentimente de dependenţă şi protecţie reciprocă. 

O atare situaţie a favorizat întronarea unei stări de spirit relativ comodă şi pasivă, atât din partea 

managerilor cât şi a celorlalţi salariaţi, fapt ce s-a repercutat într-o diminuare continuă a performanţelor 

firmei. 

Chiar şi în aceste condiţii, managementul se simte oarecum nesigur şi acţionează ca şi cum s-ar 
simţi vinovat că încalcă regulile unui contract nescris, încheiat cu salariaţii. Aceasta este una din cauzele 
principale ale optării întâi pentru divizare şi apoi pentru restructurare, astfel încât fiecare echipă 
managerială să aibă responsabilitate doar pentru o parte din viitoarele disponibilizări. 

Pentru diminuarea tensiunilor sociale se doreşte ca, în urma acceptului FPS, toate persoanele 

disponibilizate să primească compensările stabilite conform actelor normative în vigoare. 

În acelaşi timp se manifestă şi o presiune a sindicatului care se vedea astfel slăbit şi care acuză 

managementul că este neloial şi că nu a acţionat echitabil, deoarece nu li s-a cerut părerea, ci doar au fost 

informaţi de decizia adoptată de echipa managerială de începere a procesului de divizare- 

-restructurare-privatizare. 

De asemenea, starea de animozitate era alimentată şi de faptul că salariaţii simţeau că trebuie să 

concureze între ei pentru posturile din cele două firme. Este un moment dificil, deoarece, la puţin timp 

după aflarea modului în care se va realiza schimbarea, au apărut atitudini şi comportamente de tipul „noi-

ei”, având astfel loc o scindare umană, o separare evidentă a unora faţă de alţii, total opusă perioadei 

anterioare, când în unitate nu se vorbea decât de „noi”. 

Existau acum şi probleme de autoritate deoarece într-o astfel de cultură de dependenţă, este dificil ca 

oamenii să se confrunte cu noi probleme, să le caute soluţii, ei preferând să le paseze pe verticala sistemului 

şefilor. Majoritatea managerilor nu aveau capacitatea de a delega, fiind obişnuiţi ca cei din subordine să 

execute aproape necondiţionat instrucţiunile primite. O astfel de situaţie este generatoare de confuzie şi 

determină o modificare a statuturilor şi rolurilor deţinute de salariaţi, în special de managerii de nivel mediu 

şi superior, facilitând apariţia de situaţii conflictuale. 

Subiecte pentru discuţii 

1. Identificaţi elemente ale culturii organizaţionale la S.C. Electroinvest S.A. Precizaţi principalele 

două puncte forte şi două puncte slabe ale culturii organizaţionale ale acestei firme şi cauzele care le 

generează. 

2. În ce moment al procesului pe care firma S.C. Electroinvest S.A. intenţionează să-l parcurgă 

(divizare-reorganizare pe centre de gestiune + restructurare-privatizare) consideraţi oportun un audit al 

culturii organizaţionale? De ce? 

3. Dacă aţi fi în locul directorului general AD, cum aţi acţiona în viitor pentru dezvoltarea 

culturii organizaţionale a firmei nou create? 
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