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1. Delimitări conceptuale: manager ș imanagement. 
 
 

În multe situaţii intuiţia, oricât de simplificatoare ar fi, este esenţială. În cazul dat, 

intuiţia ne spune că, chiar dacă este vorba de un neologism intrat în limbajul comun în 

ultimele decenii, managementul este un proces de conducere. El include toate fazele 

conducerii, pornind de la previziune, trecând prin planarificare, organizare şi coordonare şi 

terminând cu controlul şi evaluarea rezultatelor. Acest proces nu este nici discret, nici 

iteractiv, ci este continuu în fiecare componentă a sa. De asemenea, managementul nu se 

bazează pe principiul excepţiei decât în anumite componente ale sale, cum ar fi urmărirea 

ritmicităţii producţiei sau controlul de calitate, acesta din urmă fiind inclus în managementul 

calităţii, care, la rândul său, este un procescontinuu. 

Au fost depistate în relativ vasta bibliografie studiată o serie de definiţii ale 

managementului, fiecare dintre ele excelând într-o anumită latură care convenea pregătirii 

elaboratorului sau profesiei sale. Unele dintre aceste definiţii insistau pe latura relaţională, 

altele pe trinomul oameni-idei-relaţii şi, în fine, altele pe latura psiho-socială a procesului 

managerial. Fără pretenţia infailibilităţii şi, în urma acumulărilor rezultate din studiu, putem 

risca propria noastră definiţie: 

 
Managementul este procesul de concepere, proiectare, realizare şi urmărire a 

relaţiilor ierarhice şi funcţionale din cadrul întreprinderilor şi organizaţiilor, stabilite între 

oameni şi agregate prin idei şi concepte, în scopul descoperirii principiilor, legilor şi 

legităţilor care le guvernează, asigurării stabilităţii şi echilibrului relativ în timp a 

întreprinderii şi conducerii acesteia în sensul eficientizării economice
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Managementul a evoluat în timp de la concepţiile şi practicile taylor-iste, care vedeau 

în muncă doar sursă de venituri, iar în personal doar un sistem al producţiei, spre sistemele spre 

care se tinde astăzi, multe din ele în curs de experimentare, sistemele centrate pe om, care 

caută noi valenţe, mijloace şi obiective prin care să se confere muncii potenţe valorico- 

normative şi psihologico-motivaţionale sporite în vederea modificării spaţiului social. 

Managementul înseamnă, dincolo de toate conotaţiile, utilizarea performantă a 

resurselor întreprinderii şi realizarea acţiunilor prin intermediul unei ierarhii bine coordonate. 

În managementul performant nu încap aşa-numitele revoluţii ad-hoc, acumulările calitative 

notabile, fiind rezultatul căutărilor inteligente în timp. Există o serie de linii de forţă ale 

managementului contemporan, care pornesc din faptul că procesele manageriale sunt 

concomitent condiţionate de o serie de factori economici, sociali, psihologici, psiho-sociali, 

demografici, juridici, politici, tehnologici, fizico-geografici, istorici etc. Ansamblul acestor 

factori face parte din cultura managerială, inclusă la rândul ei în cultura organizaţională, 

definitorie pentru mediul intern al întreprinderii. 

 

Managementul nou, modern, conform profesorului Ovidiu Nicolescu (1993) este: 
 

- proliferarea strategiilor polivalente şi globale care concep întreprinderea ca un tot 

unitar, stabilesc obiectivele cu caracter prioritar şi încorporează în ele seturi de criterii 

utilizabile, atât în elaborarea deciziilor cat şi în evaluarealor; 

- utilizarea în managementul firmelor a metodelor şi tehnicilor de conducere cu 

caracter sistemic, concomitent multidisciplinare şi multidimensionale, viziunea sistemică fiind 

realizată prin proiecte, managementul prin concepţii, prin obiective, prin produsetc; 
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- elaborarea unor programe complexe de implementare a noilor opţiuni strategice prin 

intermediul cărora se prevăd şi se asigură condiţiile introducerii stategiilor generale de 

dezvoltare; 

- primatul şi ascensiunea „generaliştilor”, în raport cu „specialiştii”, primii fiind cadre 

specializate în probleme de conducere, care se ocupă cu modelarea şi remodelarea sistemului 

de managent al întreprinderii în ansamblul său; spre deosebire de „generalişti”, „specialiştii” 

sunt profilaţi doar pe anumite domenii ale conducerii, cum ar fi: metodele, sistem 

informaţional, sistem informatic, structură, stil de conducereetc; 

- reconsiderarea eficienţei economice în acord cu principiul sănătăţii economice, 

eficienţa nemaifiind limitată doar la aspectele economice şi fiind abordată în acord cu 

multiplele tipuri de activităţi ale firmei. O astfel de eficienţă este numită de unii eficienţă 

socială. Implică pe lângă aspectul economic şi următoareleelemente: 

- calitatea climatului din întreprinderi şi a relaţiilorinterumane; 

- fluiditatea relaţiilorierarhice; 

- percepţia psihologică de către angajaţi a securităţii sociale individuale şicolective; 

- largheţea posibilităţilor de promovare şi frecvenţa acţiunilor depromovare; 

- greutatea specifică a salariatului-antreprenor, participarea salariaţilor la rezultatul 

economic, dar şi la asumarea riscurilor. 

Managementul este un domeniu nou al activităţii umane, având un rol şi o serie de 

funcţii aflate într-un permanent proces de delimitări şi clarificări. 

Richard Farmer (1999) afirmă fără echivoc: „managementul este unul din factorii de 

bază care explică de ce o ţară este bogată sau săracă. 

 

 
2. Funcțiile managementului 

 
 

În teoria nouă, rezultată din experienţa managerială, sunt menţinute şi chiar dezvoltate 

următoarele funcţii ale unei conduceri manageriale ştiinţifice: 

- organizarea; 

- pregătirea, fundamentarea şi luareadeciziei; 

- motivaţia; 

- controlul; 

- prognozarea; 

- comunicarea. 
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1. Organizarea este funcţia care asigură stabilitatea managerială, echilibrul ei relativ, 

gruparea şi repartizarea funcţiilor, orientarea dinamicii sistemului managerial către 

realizarea unei eficienţemaxime. 

Structura organizatorică cea mai eficientă este cea verticală, cu respectarea priorităţii 

elementelor ierarhice. Cele mai frecvente structuri ierarhice utilzate sunt următoarele: 

- structura pe domenii sau funcţii, aplicată pe domeniile care fabrică un singur 

produs sau o serie de produse (primul în ierarhie se află managerul general, preşedinte sau 

director general, care are în subordine mai multe departamente conduse de şefi de 

departament); 

 
- structura organizatorică pe produs, folosită în cadrul firmelor care fabrică mai 

multe grupe de produse, fiecăruia corespunzându-i un departament sau o fabrică; firmele sunt 

conduse de un manager general, căruia îi sunt subordonaţii managerii generali ai 

departamentelor sau fabricilor componente; şeful absolut dispune, în unele cazuri, şi de unele 

servicii centrale (resurse, umane, financiar-contabiletc); 

- structura economică geografică se utilizează în întrepirnderile producătoare şi de 

distribuţie a produselor sau în corporaţiile comerciale mari, activitatea fiind structurată pe 

divizii de producţie şi vânzări, fiecare divizie ocupându-se de o anumităpiaţă; 

- structura organizatorică matricială este întrebuinţată în special în corporaţiile 

dotate cu tehnică de vârf şi orientate către promovarea progresului tehnic, facilitând 

desfăşurarea concomitentă a două tipuri de activităţi, primul tip referindu-se la activităţi 

curente, iar cel de-al doilea tip la înnoirea tehnologiilor; organizarea de acest tip se face pe 

proiecte care au fiecare un anumit număr de specialişti coordonaţi de un şef; specialiştii se 

subordonează atât conducătorului de proiect, cât şi celui ierarhic din departament, dubla 

subordonare ducând la dificultăţi în planulcomunicării; 

- structura organizatorică de tip reţea, conturată în deceniul 2000-2010 şi 

concretizată prin crearea unei mici organizaţii centrale, detaşată de activitatea de producţie 

sau comercială şi consacrată armonizării tipurilor de activităţi distincte, aparţinând unui 

număr mai mare sau mai mic de firme în scopul satisfacerii comenzilor anumitor clienţi, 

utilzând public relations (PR) şi o largă gamă de mijloace decomunicare; 

- structura organizatorică de tip familial, clasică, utilizată în întreprinderile mici, în 

care patronul este conducătorul, managerul şi executantul, având în subordine câţiva salariaţi, 

caz în care conducerea este mai degrabă informală decâtformală. 
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Cele mai utilizate structuri organizatorice sunt cele formale, având un caracter 

construit, constituit oficial prin regualmente, ordine şi dispoziţii. Cu toate acestea, structurile 

informale au forţa lor dată de caracterul neoficial, cvasi invizibil al organizării, bazat pe 

relaţiile afectiv-voliţionale dintre oameni şi făcând să funcţioneze mecanismele de 

autoîntreţinere ale organizării. Aceste structuri organizatorice sunt specifice spaţiului 

euroatlantic. Spaţiul asiatic, îndeosebi cel nipon diferă, fiind influenţat de plasarea în cadrul 

său a ierarhiei managerilor şi specialiştilor, în mare măsură, în funcţie de vârsta acestora. 

Creşterea în vârstă duce concomitent de la un anumit prag la creşterea în ierarhia conducerii. 

Acest mod de promovare şi de motivare a personalului presupune foarte riguroase principii de 

viaţă pentru că, altfel, competenţa maximă, dublată de gradul ierarhic maxim, se produce la 

senilitate. 

Managementul de vârf, reprezentat de comitetul director, preşedinte şi adjuncţii săi 

îşi concentrează eforturile în trei direcţii principale: 

- iniţierea şi dirijarea schimbărilor din instituție; 

- soluţionarea situaţiilor de criză; 

- promovarea de public relations. 
 
 

Organizarea ştiinţifică a managementului ţine seama de următoarele: 

- respectarea principiilor generale de conducere şi organizarea cadruluinormativ; 

- realizarea unui echilibru între aspectele generale, macroeconomice şi sociale şi cele 

specifice organizării, precizarea riguroasă a atribuţiilor şi responsabilităţilor fiecărui membru 

alorganizaţiei; 

- asigurarea unui câmp larg de autonomie, inovaţie,creativitate; 

- existenţa unui sistem informaţional modern şiperfecţionat. 
 
 

2. Pregătirea, fundamentarea şi luarea deciziei în management presupune alegerea 

din mai multe variante posibile (dacă se poate din toate!) a căii de acţiune cea mai adecvată 

pentru obţinerea rezultatului optim. Este evident că, în această speţă, rezultatul optim este 

relativ, iar varianta aleasă pentru obţinerea lui este probabil cea mai adecvată. Definirea şi 

luarea deciziei reprezintă momentul cel mai important al procesului de conducere, cu rol 

esenţial în finalizarea unei activităţi manageriale. La baza deciziilor stau informaţiile, care 

sunt variate, furnizate ritmic şi valorificate prompt, dar numai în măsura în care se dovedesc a 

fi utile. În alegerea celei mai bune variante pentru procesul de luare a deciziilor, 

managementulmodernalzilelornoastrenusemaipoatemărginidoarlaintuiţie,flerşi 
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cunoştiinţe teoretice de bază, ci este nevoie de o activitate analitică interdisciplinară şi de o 

riguroasă programare pentru că în cele mai multe situaţii luarea adeciziilor presupune un 

proces cu caracter diferenţial. Există două modalităţi de luare a deciziilor: 

a) prin consens, sistem aplicat cu eficacitate relativ ridicată în managementul 

japonez; 

b) prin majoritate (simplă, absolută, calificată, în funcţie de importanţa 

obiectuluideciziei). 

O a treia modalitate, din ce în ce mai prezentă, se regăseşte în leadership, unde decizia 

este luată de lider şi nu de forul colectiv. 

În fiecare din aceste forme factorul decident trebuie să aibă perspectiva globală asupra 

afacerii şi să situeze interesul de ansamblu al întreprinderii deasupra interesului individual. În 

această ultimă privinţă există un plus pentru consensualitatea niponă, care, chiar dacă are un 

ritm mai lent de derulare a luării deciziei, prezintă avantajul unui grad înalt de implicare în 

conducere a personalului firmei. 

 
3. Motivaţia în procesul de management este funcţia procesului managerial prin care 

se conferă personalului din organizaţia economică un sistem de motivaţii individuale sau 

colective, materiale, sociale şi psihologico-afective, care să ducă la maximizarea 

performanţei. În cadrul oricărei organizaţii micro sau macroeconomice, motivaţia are rolul 

esenţial, pentru că în economie nimic nu se mişcă dacă nu există un interes! În ultimul 

deceniu s-a produs trecerea de la o motivare de tip imperativ, coercitiv, la o motivare 

plurimorfologică şi pluricauzală descrisă prin următoareledimensiuni: 

- accentuarea pregătirii, dacă se poate continue, a managerilor, din punct de vedere 

psiho-sociologic; 

- crearea în întreprinderile moderne a compartimentului psiho-sociologic în vederea 

investigării stării psiho-sociologice a personalului, analiza relaţiilor interumane, colaborarea şi 

comunicarea cu managerii pentru fundamentarea şi adoptarea deciziilor de organizare, 

selecţie, motivare, promovare şiperfectionare; 

- introducerea şi proliferarea metodelor şi tehnicilor de management care sunt capabile 

să valorifice într-o manieră superioară potenţialul uman, cum ar fi: delegarea, şedinţa 

programată, şedinţa operativă, managementul prin obiective, managementul prinproiecte; 

- motivarea lucrătorilor prin strategii speciale, în baza unor studii referitoare la starea 

de spirit (devotamentul faţă de firmă şi marcă a factorilor care pot să dinamizeze activitatea) 

şi găsirea celor mai bune modalităţi de stimulare asalariaţilor; 
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- utilizarea, la nevoie, a firmelor de consultanţă în management, în vederea furnizării 

de soluţii îmbunătăţite (rezultatele bune sunt date de firmele de consultanţă în care cel puţin 

un sfert dintre cei care lucrează sunt sociologi şipsihologi). 

Motivaţia are un rol esenţial pentru că se referă la oameni, cea mai importantă resursă 

a afacerii, iar dacă este corect, la timp şi neparcimonios aplicată, conduce la apariţia unor 

elemente ale managementului de tip participativ, în care se implică şisalariaţii. 

 
4. Controlul este un ansamblu de metode şi tehnici prin care se urmăreşte 

corespondenţa sau diferenţele dintre standardele preconizate şi performanţele obţinute. 

Controlul trebuie să aibă şi o finalitate în a determina cauzele abaterilor de la standardele 

preconizate şi de a propune un set de măsuri corective în timpreal. 

 
5. Programarea (planificarea) este funcţia prin care, în baza realizărilor şi studiului 

complex al abaterilor din trecut, se conturează şi apoi se substanţializează evoluţia viitoare a 

activităţii prin corelarea unor factori diferiţi şi analiza unui număr cât mai mare devariante. 

Prognozarea, planificarea şi programarea au un rol aparte în procesul managementului 

în a detecta cu anticipaţie problemele conducerii generale a întreprinderii şi a pregăti soluţiile 

concretizate în programe specifice de acţiune pe diferite durate în timp. Politica anticipatitvă 

în management se bazează pe variabile de care depind funcţional şi evolutiv diferitele domenii 

şi compartimente ale întreprinderii, măsurarea variaţiei dinamice şi estimarea consecinţelor pe 

care le pot avea aceste variabile. Creşterea în importanţă a funcţiei previzionale are ca efect o 

serie de factori pozitivi pentru întreprindere, printrecare: 

- creşterea capacităţii managerilor de a sesiza şi folosi schimbările care se produc în 

mediul intern şi mediul extern, în mod profitabil pentruafacere; 

- diminuarea efectelor uzurii morale a produselor, utilajelor şi cunoştinţelor în corelaţie 

cu transformările produse în mediul intern şi mediulextern. 

 
6. Comunicarea în procesul de managemet este „procesul prin care se asigură 

circualţia cât mai rapidă a informaţiilor în interiorul structuriii manageriale şi în exteriorul 

ei”.1Comunicarea se bazează pe fluxuri de informaţii şi de date, suportul acestora 

constituindu-l reţelele de comunicare. 

 
 

1 Horaţiu Şoim – Antreprenoriatul: concepte, culturi, metode şi tehnici, Modulul 3, pag. 11, POSDRU 
2007 
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În legătură directă cu comunicarea se află o componentă de primă importanţă, un 

instrument al conducerii ştiinţifice, indispensabilă pentru managemetul modern, sistemul 

informaţional. Prin el managementul se ridică la un nivel de performanţă maximă. Un sistem 

informaţional performant realizează următoarele obiective: 

- asigură în permanenţă cunoaşterea pieţei, o supraveghează şi sesizeazămodificările; 

- gestionează resursele firmei, valorificate saunevalorificate; 

- constituie baze de date şi bănci de date, facilitând acţiunile întreprinderii pe pieţele de 

vânzare sau de materii prime şimateriale; 

- asistă managementul în perfecţionarea sistemelor de organizare, a stilurilor de muncă şi 

sistemelor degestiune; 

- asistă managementul în căutarea unor direcţii noi de cooperare şi comercializare, 

precum şi de negociere şicontractare; 

- contribuie decisiv la formarea preţurilor deimport-export; 

- exercită controlul aupra întregii activităţi a firmei. 

În esenţă, sistemul informaţional are un rol decisiv în fundamentarea deciziilor de 

politică comercială valutară şi de cooperare economică internaţională, în scopul cuplării 

optime a firmei la mediul extern naţional şi internaţional. Prin sistemul informaţional, funcţia 

de comunicare realizează unitatea tuturor funcţiilor managementului contribuind în proporţie 

covârşitoare la obţinerea unor performanţe superioare ale sistemului managerial. Acestea 

depind, în mare măsură, de amploarea şi viteza transferului de cunoştinţe de management, 

condiţionate în principal de următorii factori: 

- deschiderea culturală, nivelul de civilizaţie al populaţiei, cantitatea decunoştiinţe 

vehiculate, permisivitatea sistemului la informaţii din toatedomeniile; 

- limbile străine cunoscute de salariaţi la nivelul micro şi de populaţia activă a unei ţări 

la nivelmacro; 

- mărimea firmelor, flexibilitatea mecanismelor manageriale şi circulaţiei 

informaţionale; 

- gradul de control şi cel de integrare, controlul excesiv şi integrarea în structuri rigide 

încetinind transferul de cunoştiinţemanageriale. 

Pe lângă cele prezentate există o serie de caracteristici specifice managementului 

internaţional care nu se înscriu în obiectivele acestei lucrări, cercetarea efectuându-se 

preponderent sub jurisdicţia română. 
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3.  Managerul 
 
 

Faptul că managerul trebuie să posede ştiinţa şi arta de a conduce a ajuns deja un 

laitmotiv al literaturii de specialitate. Pe lângă acestea, managerul trebuie să fie şi inovator, 

apoi trebuie să fie vizionar şi previzionar, să lege trecutul de viitor în mod creativ. Pentru alţii, 

managerul trebuie să fie un om al echilibrului şi al minimizării riscului. Dacă punem în 

panoplia managerului toate calităţile pe care trebuie să le aibă acesta în percepţia unora şi 

altora, vom ajunge la concluzia că el trebuie să fie un supraom, un Superman al zilelor 

noastre, dotat cu însuşiri nemaivăzute din tot spectrul de la normal la straniu. Profesorii  

Cibela Neagu şi Mircea Udrescu (2008), afirmă foarte clar: „dacă vom considera managerul 

ca acea persoană care desfăşoară activitate de management, putem da termenului de 

manager tot atâtea definiţii, câte definiţii ale managemetului sunt. În general se constată 

două abordări principale: Peter Drucker consideră că managerii sunt atât conducătorii 

propriu-zişi, cât şi specialişti şi alte persoane care pot lua decizii cu influenţe asupra 

activităţii firmei, exceptându-i însă pe maiştri. O a doua abordare include în categoria 

managerilor, persoanele care efectiv deţin posturi manageriale, adică acelora care au 

nemijlocit subordonaţi alţi componenţi ai firmei ce iau decizii de conducere, deci care 

influenţează în mod direct acţiunile şi comportamentul altor persoane”2 

S-a făcut mult timp confuzie între manager şi omul de afaceri şi se mai face şi astăzi, 

deşi diferenţele sunt clare. Managerul are o responsabilitate profesională pentru banii 

organizaţiei în care este implicat, dar banii nu reprezintă pentru el un scop final. El nu este 

motivat decât în mică măsură de obţinerea profitului (doar dacă are o cotă de participaţie). În 

contrapunere, omul de afaceri se implică şi personal, cu capitalul propriu, în activităţile 

întrepriderii şi, din această cauză, dorind să-şi recupereze banii, obiectivul final al afacerilor 

sale este întotdeauna obţinerea profitului. Am putea dezvolta ideea, spunând că managerul are 

o relaţie formală cu afacerea pe care o conduce, în timp ce omul de afaceri are o relaţie 

formală şi informală până la nuanţe psiho-volitive şi afective cu aceasta. În acest punct, putem 

lansa viziunea proprie asupra definiţiei managerului care, în opinia noastră, este 

persoana fizică sau juridică angrenată contractual pentru exercitarea procesului 

managerial al întreprinderii, în condiţii de echilibru, eficienţă şi risc. 

Spre deosebire de antreprenor, managerul nu este neapărat „născut”, el poate „deveni” 

manager printr-o instrucţie/învăţare severă şi o disciplină autoimpusă. Este adevărat că zestrea 

2 Cibela Neagu, Mircea Udrescu – Managementul organizaţiei, Editura Tritonic, Bucureşti, 2008, pag. 
291 
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genetică are o mare contribuţie nu numai la naştere, ci şi în timpul devenirii, fără o genetică 

bună şi un IQ peste mediocru, încercarea de a fi manager gest of the rulls (numai prin 

respectarea regulilor) este de cele mai multe ori sortită eşecului. 

O altă trăsătură definitorie stă în faptul că managerul nu este inamovibil. A fi manager 

poate să însemne o profesie, care nu depinde de o afacere sau alta, în principiu el nefiind legat 

de afacere, ci de îndeplinirea obiectivelor prevăzute în contractul pe care îl încheie cu 

organizaţia (contract de management). În plus, el trebuie să fie conştient de faptul că poate 

obţine privilegii, spre exemplu o cotă de participare la profit, dar poate suporta consecinţe 

dure în cazul managementului inconsistent, defectuos sau chiar consecinţe penale în cazul 

managementului fraudulos. Aceste ultime argumente par să readucă pe pământ imaginea 

iniţială, ideală a „manageruluisuper-erou”. 

Pentru a avea acţiuni manageriale eficiente, managerul trebuie să aibă o personalitate 

cu valoare predictivă, alături de un ansamblu de trăsături de personalitate şi aptitudini şi 

cunoştinţe profesionale, economice, juridice, politice, psiho-sociologice, matematice, 

statistice şi de cultură generală, toate la un loc asigurând posibilitatea menţinerii în timp şi/sau 

extinderiiîntreprinderii. 

Printre cele mai importante caracteristici ala managerului sunt următoarele: 

- o cât mai vastă şi solidăinstruire; 

- capacitatea intelectuală concretizată în funcţia de a lua decizii, rapid sau lent, dar 

corect şi adecvatsituaţiei; 

- integritatea atitudinii, prin luarea de poziţii pe baza raţionamentuluipropriu; 

- consecvenţă în linia atitudinală şi promovarea punctelor de vedereenunţate; 

- conştientizarea propriei valori (fără exacerbări şiorgolii!); 

- susţinerea cu argumente solide a convingerilor proprii, fără predispoziţia de a nega 

sau minimaliza alte puncte de vederemotivate; 

- siguranţa şi încrederea în sine (excluzând aroganţa, cât şi falsamodestie); 

- flexibilitatea, capacitate de urmărire şi adaptare la cerinţele obiective ale mediului 

intern şiextern; 

- iniţiativa, prin demararea unor acţiuni autonome, centrate pe obiectivele specifice 

derivate din obiectivele generale ale firmei; 

- capacitatea de a comunica, convinge şiinfluenţa; 

- calităţiorganizatorice; 

- forţa fizică concretizată în energie şientuziasm; 

- dorinţa de a conduce şi plăcereaconducerii; 
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- asumarearăspunderii; 

- intuirea evenimentelor şi capacitatea de a cunoaşteoamenii; 

- charisma; 

- abilitatea de a se face plăcut, ascultat, înţeles şi capabil de a induce dorinţa altor 

oameni în implicarea în viaţaorganizaţiei. 

Contextul european şi globalizarea impun oricărui manager şi câteva trăsături specifice 

managerului internaţional: 

- înţelegerea mediului de afaceriinternaţional 

- empatia pentru popoare şi culturidiferite; 

- cunoaşterea limbilor străine (cele mai importante fiind limbile engleză, spaniolă, 

germană, rusă, franceză, chineză, arabă,japoneză); 

- imaginaţia şi capacitatea de a crea noi forme de activitate care să interconecteze 

diferitele culturi, mobilitatea transnaţională,rapidă; 

- abilitatea de a se adapta la sisteme de valori distincte, la simboluri noi, aparţinând 

comunităţilor diferite, precum şi de a găsi soluţii pentru armonizarealor. 

Aceste însuşiri sunt structurate în două categorii de competenţă: 
 
 

a) competenţa profesională, care depinde de pregătirea de specialitate, 

permiţând managerului să comunice eficient în probleme concret operative 

cu subalternii, să aprecieze adecvat propunerile acestora şi să le valorifice 

în plan decizional; de asemenea, el trebuie să evalueze corect o idee 

tehnologică, organizatorică sau de marketing şi să susţină aplicarealor; 

 
b) competenţa managerială, care asigură îndeplinirea funcţiilor de 

organizare, coordonare, control şi conducere propriu–zisă prin lurea 

deciziiloroportune. 

 
Înalta calificare managerială presupune o instruire corespunzătoare prin intermediul 

disciplinelor integrate în ştiinţa conducerii. Complexa şi solicitanta profesie de manager nu se 

poate limita la calităţile native, la bunul simţ, talentul sau intuiţia conducătorului, calităţi 
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deloc de neglijat, dar care reprezintă doar punctul de plecare pentru formarea unui manager de 

calitate.3 

Majoritatea specialistilor in domeniu consideră că însuşirile pe care trebuie să la posede 

un manager pot fi grupate în mai multe categorii. Astfel, R.L. Daft (1994) consideră că există 

trei mari categorii de abilităţi şi anume: 

- abilităţi conceptuale, care constau în capacitatea managerului de a vedea organizaţia 

ca întreg, de a cunoaşte locul fiecărui departament în organizaţie, al organizaţiei în societate, 

în fine, capacitatea de a gândi strategic, de a lua decizii pe termenlung; 

- abilităţi umane, care constau în capacitatea managerilor de a lucra cu oamenii lor şi 

prin intermediul lor, de a fi eficienţi prin intermediul unui grup, de a motiva oamenii, de a se 

implica în soluţionareaconflictelor; 

- abilităţi tehnice, care vizează înţelegerea sarcinilor specifice şi includ cunoaşterea 

foarte bună a metodelor, tehnicilor, echipamentului implicat în activităţile de producţie, 

financiare sau demarketing. 

 
Un rol important în spectrul calităţilor managerului revine următoarelor: capacitatea 

intelectuală, eficacitatea în managementul firmei, elanul şi capacitatea de comunicare. 

Factorii determinanţi ai capacităţii intelectuale sunt: 

- inteligenţa (la acea nativă adăugându-se cea obţinută prininstruire); 

- discernământul (dar nu numai între „da” şi „nu”, ci şi capacitatea de a alege între 

nuanţe); 

- spiritul inovator şi vederilelargi. 
 
 

Inteligenţa reprezintă latura creatoare a gândirii, capacitatea generală a managerului de a 

se adapta la noile cerinţe ale muncii manageriale. Inteligenţa poate fi nativă şi dobândită prin 

învăţare, educaţie, acces şi însuşire a unor valori spirituale şi culturale. Principalele paliere ale 

unei instruiri care să ducă la competenţa profesională şi managerială sunt următoarele: 

- instruirea generală, constituită la baza comportamentului individual, prin care se 

asigură fondul de cunoştinţe generale, principalul efect fiind predispoziţia spre comunicare şi, 

la final, uşurinţacomunicării; 

 
 
 
 

3 Horaţiu Şoim – Antreprenoriatul: concepte, culturi, metode şi tehnici, Modulul 3, pag. 9, POSDRU 
2007 
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- instruirea de specialitate în plan tehnic, economic, tehnico-economic, informatic, 

ecologic etc, prin care se obţine competenţa, prestanţa şi respectul de sine şi, nu în ultimul 

rând, respectul celorlalţi faţă demanager; 

- instruirea managerială, care duce la dezvoltarea calităţilor native, genetice, cât şi 

formarea şi dezvoltarea continuă a capacităţii de a impune propriile puncte de vedere în 

colectiv şi de a influenţa deciziile, acţiunile şi comportamentul altorpersoane; 

- instruirea psiho-socială, necesară atât în managementul resurselor umane, cât şi în 

raporturile cu mediulextern. 

 
Discernământul reprezintă calitatea de a întrebuinţa inteligenţa într-un anumit fel şi în 

anumite împrejurări, prin sesizarea diferenţelor de la cele esenţiale până la cele mai mici. Nu 

există dicernământ fără inteligenţă. Spiritul inovator şi vederile largi duc la conturarea 

drumului, de la idee, ca esenţă a spiritului inovator şi creativităţii până la realizarea ei, până 

când ideea este transpusă în fapte, ceea ce înseamnă înnoire. 

Eficacitatea în activitatea de management se referă la posibilitatea de a mobiliza, de a 

respecta şi de a fi respectat, la deprinderea de a lua decizii şi de a organiza lucrurile astfel 

încât ele să fie puse în practică. Din acest punct de vedere, calitatea primordială a oricărui 

manager stă în capacitatea de antrenare, înţelegând prin aceasta capacitatea de a cuprinde, de  

a ralia oamenii în jurul deciziei. Acest proces nu este foarte simplu pentru că rolul participativ 

al colaboratorilor nu se poate impune. Această atitudine trebuie câştigată prin caracter, 

comportament, competenţă şi probitate. 

Managerul trebuie să posede şi calităţi volitive, cum sunt intuiţia, fermitatea, 

perseverenţa, stăpânirea de sine şi autocontrolul. Managerii cu tărie de caracter şi siguri pe 

sine, dispuşi să-şi asume riscul, să se bazeze pe sensibilitate şi intuiţia proprie au şanse sporite 

de reuşită. Managerul intuitiv este persoana care aude acolo unde alţii nu mai aud, vede acolo 

unde alţii nu mai văd şi simte acolo unde cei mai mulţi nu mai simt de mult aproapenimic. 

Pe lângă toate acestea trebuie să existe o serie de însuşiri psihice pentru a putea să 

răspundă cu competenţă la solicitările crescânde ca volum şi intensitate pe care le are în faţă. 

Cele mai importante astfel de însuşiri sunt următoarele: 

- calmul, fărăintrovertire; 

- stabilitatea emoţională şi reacţia rapidă în timputil; 

- sinceritatea; 

- seriozitatea (fără a-şi pierde simţulumorului); 

- dorinţa personală deautodepăşire; 
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- comportamentulireproşabil; 

- respect pentru practica bunelormaniere; 

- modestia; 

- generozitatea. 

Pentru un manager de performanţă, simţul umorului este esenţial. Este trăsătura care îi 

apropie pe oameni până la punctul de rezistenţă care îi aparţine fiecăruia. O ironie fină 

„biciuie”, în multe situaţii, mai mult decât o înjurătură sau o sancţine, chiar pecuniară. 

Într-o mare măsură, însuşirile managerului sunt rezultatele temperamentului lui. Este 

puţin probabil ca un coleric să fie un bun manager, în timp ce un sanguin are şanse mai mari. 

Dealtfel, trebuie precizat că pentru un manager, raportul temperament – caracter este deosebit 

de important. În sens restrâns putem spune despre caracter că, reprezintă înfăţişarea psihică a 

persoanei, determinată de orientarea predilectă a trăsăturilor sale. În contrapondere, 

temperamentul este însuşirea psihică care arată evoluţia dinamică a proceselor psihice. 

Temperamentul apare la naştere, este genetic, în timp ce caracterul se conturează treptat, pe 

parcursul vieţii, sub influenţa tendinţei spre desăvârşire intelectuală. Spre deosebire de 

temperament, caracterul se poate modifica, chiar dacă în liniile sale de forţă, presupune o 

anumită stabilitate. Nu există manager tipic, iar scala dintre bun şi rău este atât de plină încât 

pare aproape o funcţie continuă. Dealtfel, nu există personalităţi identice, nu există  doi 

oameni pe pământ care să aibă aceeaşi personalitate, cum nu există două frunze într-un arbore 

care să aibă aceeaşi formă, mărime sau greutate. La fel, nu există manageri identici şi pe cale 

de consecinţă, nu poate fi definit managerul tipic. Pot fi definite doar câteva trăsături de 

caracter utile sau dezavantajoase (Malcolm Peel,1993). 

 
Trăsături utile în management: 

- hotărâre; 

- extrovertire; 

- abilitatea de a tolera ambiguitatea şinesiguranţa; 

- plăcerea de a aveaputere; 

- decizie; 

- perseverenţă; 

- capacitatea de a te pune în „pielea”altcuiva; 

- capacitatea de a trece cu uşurinţă, dar fără superficialitate de la un lucru laaltul; 

- înţelegere intuitivă a celorlalţi, puterea de a suportastress-ul. 
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Trasături care pot dezavantaja în management: 

- conştiinţă de sine; 

- timiditate; 

- raţionalitate; 

- dorinţa de cunoaştere pentrusine; 

- dorinţa de a da prioritate familiei şi de a da prioritate activitaăţilor din timpulliber; 

- o fire bună şiblândă. 
 
 

Personalitatea managerului trebuie să se plieze pe cerinţele specifice ale întreprinderii 

care depind la rândul lor de etapele evoluţiei acesteia. Într-o diagramă aproximativă, aceste 

cerinţe se referă la centrlizarea, întărirea controlului, perfecţionarea organizării proprii, 

consolidarea firmei şi continuitatea stilului de conducere, dezvoltarea, competitivitatea, 

expansiunea, maximizarea rezultatelor economice, asigurarea resurselor umane. Toate acestea 

definesc mai multe profiluri ale managerului: 

- mentor; 

- inovator; 

- negociator; 

- producător; 

- director; 

- coordonator; 

- supraveghetor; 

- diplomat etc. 

Indiferent de profil, asupra fiecărui manager apasă un set complex de presiuni a cărei 

schiţă cvasi-incompletă este redată în figura 3. 

Există în această diversitate temperamentală şi caracterială precum şi în largul evantai 

al caracteristicilor, mai multe nedumeriri care nasc o întrebare esenţială: care este rolul 

adevărat al managerului într-o organizaţie . 

 
Rolurile managerului 

Henry Mintzberg schematizează rolurile managerului conform tabloului următor: 
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Rolurile managerului 

Roluri interpersonale Roluri informaționale Roluri decizionale 

 
- Lider; 
- Legătură; 
- Reprezentare. 

 
- Monitorizare; 
- Diseminare a 

informațiilor; 
- Purtător decuvânt. 

 
- Antreprenor; 
- Soluționare a 

tensiunilor; 
- Alocare aresurselor; 
- Negociator. 

 
Tabelul 1. Tabloul rolurilor managerului 

Sursa: Henry Mintzberg – The manager’s job: folklore and fact, Harvard Business Review, 

july-august 1975 

 
Rolul de lider este considerat foarte important deşi unii autori consideră că, există 

mari diferenţe între leader şi manageri. Leadershipul are un rol foarte important în viaţa 

managerului determinându-l pe manager să imprime energia şi forţa oamenilor. În acest fel 

este oarecum contrazisă teoria clasică după care managerul se ocupă de probleme şi de relaţii, 

în timp ce liderul este preocupat în primul rând de oameni. Există interacţiuni care nu-i pot 

răpi managerului calitatea de lider, ea fiindu-i internă constitutiv. Legătura se referă la liantul 

sau firul dintre superiori, egali şi inferiori, managerul acţionând în sensul menţinerii relaţiilor 

de cooperare cu oameni şi structuri din mediul intern şi mediul extern. Nimeni nu poate 

conduce fără sprijinuloamenilor! 

 
Reprezentarea se referă la manager ca simbol, ca port-drapel, dacă facem analogia cu 

zona militară. De la conducerea unei şedinţe la ţinerea unui discurs sau întâmpinarea unei 

delegaţii, până la prima sau a doua semnătură în bancă, managerul reprezintă organizaţia pe 

care o conduce. 

 
Rolul de monitorizare, ca prim rol informaţional, presupune cernerea informaţiilor, 

reţinerea celor utile şi ignorarea celor inutile pentru procesul decizional. Încrederea în 

informaţii neverificabile, din surse îndoielnice, duce la reveniri, la timp pierdut şi nervi 

consumaţi. 
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Rolul de diseminare a informaţiei constă în transmiterea de către manager a acestora 

în interiorul sau în afara organizaţiei, de sus în jos cât şi de jos în sus, pentru ca subordonaţii 

să înţeleagă structura, stadiul şi obiectiveleorganizaţiei. 

 
Rolul de purtător de cuvânt (asemuit cu rolul toboşarului în armată) constă în 

furnizarea informaţiilor în principal către mediul extern al organizaţiei, caracterul acestora 

fiind în principal, de promovare, aducere la cunoştinţă sau, în umele cazuri, chiar de 

intimidare. 

 
Rolul de antreprenor, în viziunea lui Mintzberg „semnifică preocuparea permanentă a 

managerului pentru perfecţionare şi adaptare la condiţiile schimbătoare ale mediului. În acest 

rol managerul trebuie să identifice oportunităţi şi să ia decizii care presupun asumarea unor 

riscuri şi realizarea unor schimbări. De exemplu, dacă managerul gândeşte să acţioneze într- 

un alt proiect, el poate decide să delege responsabilitatea pentru o parte a acestui proiect unei 

alte persoane. Acest rol nu corespunde întru totul definiţiei antreprenorului în versiunea 

acestei lucrări, ci numai unortrăsături. 

 
Rolul de asumare a tensiunilor, atunci când ele apar, presupune că managerul trebuie 

să intervină şi să acţioneze prin decizii în urma unor serioase deliberări cu sine însuşi şi cu 

alţii. În acest rol el trebuie să evite abrupteţea deciziilor. 

 
Rolul de alocare a resurselor (bani, personal, materiale, timp, echipamente, spaţiu 

etc) este mai mult o abilitate, dar şi un drept al managerului, în lipsa căruia competenţele lui 

sunt substanţial reduse. 

 
Rolul de negociator este în strânsă legătură cu rolurile de reprezentare, de purtător de 

cuvânt şi de alocare a resurselor. Acest rol se exercită tot prin decizii referitoare la negocieri 

diverse (contractele colective de muncă, achiziţiile, fuziunile, rezolvarea conflictelor de 

muncăetc). 

Evident, în cadrul organizaţiei, aceste roluri se combină, iar combinaţiile sunt variabile 

de la o poziţie managerială la alta, în funcţie de cerinţele specifice fiecărei activităţi, precum  

şi de imperativele de moment sau pe intervale de timp în realizarea obiectivelorfirmei. 
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4. Principiile managementului public 

 
1. Principiul cresterii eficientei, conform caruia orice sistem de management urmareste 

obtinerea unor efecte maxime cu cheltuieli cat maireduse; 

2. Principiul gestiunii economice, pe baza caruia, in esenta, managementul trebuie sa 

urmareasca utilizarea judicioasa a factorilor de productie, administrarea rationala a 

resurselor proprii, atrase si impru 747b17h mutate si desfasurarea unei activitati care 

sa asigure recuperarea capitalului si obtinerea deprofit; 

3. Principiul unitatii conducerii si raspunderii, conform caruia intregul sistem de 

management trebuie astfel conceput incat fiecare manager sa aiba stabilite precis 

atributiile, responsabilitatile si sfera deactiune; 

4. Principiul competentei profesionale si motivarii salariatilor – conform caruia este 

necesar ca pe fiecare treapta ierarhica sa se gaseasca cele mai competente persoane si 

fiecare salariat sa fie motivatcorespunzator; 

5. Principiul flexibilitatii, conform caruia sistemul de management trebuie sase 

caracterizeze prin suplete, fapt ce i-ar permite adaptarea continua la schimbarile ce au 

loc la nivelul organizatiei sau mediuluiextern. 

 
Managementul ca stiinta si practica este sensibil la schimbarile care au loc in societate, el 

adaptandu-se permanent unor particularitati determinate de traditii, cultura nationala, 

obiceiuri, dar si de tipul si specificul organizatiei in care seaplica. 

 
Dintre factorii care determina evolutia managementului in societatea contemporana se pot 

aminti: 

 
- accelerarea ritmului de inovare si innoire tehnica sitehnologica; 

- complicarea mecanismelor de piata, datorita sporirii competitiei, atat la nivelul 

pietei interne, cat si la nivelul celeiinternationale; 

- extinderea politicilor managerialemacroeconomice; 

- utilizarea pe scara larga a computerelor si a tehnicilor moderne decomunicare; 

- accentuarea dificultatilor organizatiilor de a avea acces liber si rapid la materii 

prime si resurse energeticeetc. 
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5. Cultura organizaţională 
 
 

Există o serie de determinări spaţiale, temporale, conceptuale şi chiar logice care fac 

suficient de plină de asperităţi zona din care ar putea fi extras conceptul de cultură 

organizaţională. Până la a ne hazarda la o definiţie sau a prelua multiplele definiţii într-un tot 

vectorial care să conveargă spre esenţa culturii organizaţionale, se cuvin a fi făcute o serie de 

caracterizări, prefigurări şi chiar elucubraţii conceptuale care să ne pună în context ( L. 

Spătaru, A. Stancovici, 2008), care să borneze, într-o oarecare masură, conceptul de cultură 

organizaţională. 

Este evident că mediul extern este constitutiv economic şi are componente şi conotaţii 

în pondere semnificativ mai mică din juridic şi organizaţional. Mediul intern trebuie să aibă 

aceeaşi construcţie conceptuală şi structurală. Conceptul de mediu este acelaşi, cu aceeaşi 

structură şi aceleaşi trăsături definitorii. În orice organizaţie, cultura acesteia influenţează 

performanţa, dacă nu întotdeauna direct, de cele mai multe ori decisiv. 

A defini în acest moment, a face delimitările clare între cele două concepte este o 

întreprindere cu un grad de hazard mult prea ridicat. Este ca şi cum ai juca poker fără cărţi, 

bazându-te pe uitarea adversarului! Important este să nu mai acceptăm confuzia dintre mediu 

şi cultură! Pe acest as din mânecă se poate construi ulterior eşafodajul conceptual şi 

definitoriu! 

După toate aceste consideraţii de ordin general, trebuie să îndeplinim scopul lucrării în 

a da o definiţie culturii organizaţionale. În acest sens, trebuie pornit de la climatul 

organizaţional ca principală trăsătură a mediului intern şi care poate fi descris pe şase 

dimensiuni de bază, după cum urmează: 

 
- gradul de claritate organizatorică, de concizie şi eficienţă, modul de atribuire şi 

realizare a sarcinilor, procedurilor şi de atingere aţintelor; 

- presiunea pentru standarde ridicate şi performanţă ridicată până la atingerea 

performanţelor în managementulcalităţii; 

- gradul de angajare a salariaţilor pentru îndeplinirea scopurilor şi obiectivelor 

organizaţiei; 

- măsura responsabilităţii individuale a salariaţilor pentru realizarea obiectivelor lor, 

dar şi a obiectivelor generale ale organizaţiei, fără monitorizare permanentă şi 

excesivă.; 
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- gradul în care salariaţii simt recunoştinţă din partea organizaţiei pentru meritele lor 

şi răsplata pentru munca bine făcută, cea nefinanciară fiind uneori mai importantă 

decât cea financiară; recunoaşterea nu exclude pedeapsa pentru greşeli, dar aceasta 

nu trebuie să fie un obiectivprimordial; 

- gradul în care angajaţii au un sentiment al coeziunii, al spiritului de echipă, al 

spiritului de castă, felul în care ţin la sintagma „a munci bineîmpreună”. 

 
În acest sens, prin definiţie: 

 
 

Cultura organizaţională este componenta cea mai importantă a mediului intern, 

constituită dintr-un sistem de valori, idealuri, credinţe şi reguli, precum şi din simboluri şi 

cutume, integrate şi aplicate consecvent în sensul determinării comportamentului, 

schemelor de gândire, acţiune şi vorbire dintr-o organizaţie şi a conturării unui nou sistem 

de valori capabil să propulseze în timp şi ca rezultate organizaţia respectivă. 

 
Cultura se referă la orice aspect al unei organizaţii. Cultura organizaţională este un 

„ceva”, conglomerat sau sistem, pe care organizaţia îl are, având posibilitatea să-l schimbe 

conform propriei voinţe, dar şi necesităţilor, momentului. Ea este o mână invizibilă, situată în 

spatele ecranului evenimentelor, dar întotdeauna în proximitatea lor. Pentru a înţelege mai 

uşor, dacă organizaţia este lampa, atunci cultura organizaţională este duhul din lampă! Ea 

trebuie să fie simultan: 

- puternică, prin sistemul de valori coerent şi puternic, comunicat tuturor deun 

manager puternic şiacceptat; 

- adecvată, în acord cu strategia şi tactica organizaţiei ( aîntreprinderii); 

- adaptivă la schimbările mediului şi ale industriei din care face parte organizaţia 

respectivă. 

În esenţă cultura organizaţională stabileşte anumite reguli de comportament 

îndeplinind următoarele funcţii: 

1) contribuie la dezvoltarea relaţiilor firmei cu deţinătorii de interese ai acestora, 

înţelegerea mesajelor formale şi mai ales informale de către aceştia (stakehoderi) 

pentru creşterea interesului în consolidarea relaţiilor cu organizaţiarespectivă; 

2) modelează salariatul şi grupul de salariaţi acestea/aceştia trebuind să-şi adapteze 

comportamentele astfel încât să se integreze cât mai repede în grup sau în întreaga 

organizaţie în care îşi desfăşoarăactivitatea; 
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3) permite şi suferă transformări prin preluarea unor influenţe sau caracteristici 

manifestate intens la nivelul unui anumit grup sau subculturi, această 

permeabilitate fiind totuşi limitată, în sensul bun, de valoarea culturii 

organizaţionaleprezente; 

4) influenţează comportamentul membrilor unei organizaţii modelându-i pe angajaţi 

şi îndemnându-i să se modeleze unii pealţii; 

5) asigură sentimentul de apartenenţă la o colectivitate specifică, inclusiv prin 

dezvoltarea unor serii de proceduri specifice, care presupun pregătirea şi 

perfecţionarea în cultura organizaţională a firmei, precum şi comunicarea şi 

utilizarea programelor deconsiliere; 

6) oferă protecţie membrilor organizaţiei, asigurând un sentiment de stabilitate şi 

siguranţă salariaţilor şi oferindu-le un cadru familiar în care să îşi manifeste 

personalitatea; în îndeplinirea acestei funcţii, cultura organizaţională acţionează ca 

un spongier care preia presiunile din mediul extern şi le prelucreaz subtil, apoi le 

transmite salariaţilor, conferind protecţie, confort şisiguranţă; 

7) realizează interfaţa dintre cultura organizaţională şi cea individuală în cadrul 

organizaţiei, salariaţii învăţând să-şi motiveze cultura cu unele standarde care să  

fie acceptate şi de către ceilalţi din mediul intern sau mediulextern. 

 
Literatura de specialitate arată, în baza unor studii că, valorile culturale prezente în 

organizaţiile de înaltă performanţă, îndeosebi la nivelul culturii manageriale sunt 

următoarele: 

- orientarea spre munca în echipă în care salariaţii pun interesul echipei mai presus de 

interesele proprii, cel puţin până la un prag critic, care este fixat de câştigarea 

resurselor existenţiale absolutnecesare; 

- sinceritatea, comunicarea sinceră şi deschisă, folosirea în comun a informaţiilor şi 

reducerea la minim asecretelor; 

- împuternicirea angajaţilor, utilizarea cât de largă posibil a instituţiei delegării, 

precum şi a procedeului descentralizăriidecizionale; 

- respectul pentru individ, toleranţa şi nediscriminarea faţă de diferenţele culturale, 

profesionale, sexuale, etnice saureligioase; 

- orientarea către client, dirijarea întregii activităţi spre asumarea condiţiilor pieţei şi 

îndeplinirea obligaţiei de a-i satisface peclienţi; 
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- spiritul competitiv şi dorinţa de a învinge, salariaţii fiind mobilizaţi alături de 

colaboratori de dorinţa de succes, de realizare, de alipire a libidoului salariatului de 

libidoul patronului; 

- atitudinea întreprinzătoare prin căutarea noului, deschiderea faţă de inovare şi 

asumarea riscurilor, nu numai la nivelul managmentului, ci şi la nivelul salariaţilor 

care capătă astfele caracteristicile necesare şi valabile pentru ceea ce se numeşte 

salariatulantreprenorial; 

- atmosfera plăcută, relaxată, destinsă, în sensul încurajării, în sensul implicării în 

culturaorganizaţională; 

- asumarea răspunderii personale, interesul pentru rezultate având o importanţă 

critică pentru succesulorganizaţiei; 

- învăţarea continuă, care conduce la înnoirea aptitudinilor şi atitudinilor ca necesitate 

şi realitate a culturii manageriale, transmisă prin intermediul ei întregiiorganizaţii; 

- deschiderea pentru schimbare, audierea şi acceptarea, apoi implementarea unor idei 

şi sugestiinoi; 

- încrederea în forţele proprii, angajaţii fiind convinşi că fiecare dintre ei luptă atât cât 

se poate pentru intereseleorganizaţiei. 

Acestor valori împărtăşite de organizaţiile puternice, cu o cultură managerială 

adecvată trebuie să li se adauge, în opţiunea noastră, următoarele: 

- preocuparea continuă spre gestionarea crizelor manageriale ca element de reală 

importanţă şi uneori de absolută sringenţă în viaţa organizaţiei, crizele trebuind să aibă 

dinainte un sistem de percepţii şi reguli care să le facă vulnerabile şi nu să leîntărească; 

- dorinţa de a fi numărul unu în domeniu, performanţa de acest tip, ţinând de 

management, iar dorinţa în sine, de culturamanagerială; 

- dorinţa de a satisface cerinţele, exigenţele şi standardeleantreprenorului/patronului. 
 
 

Cultura managerială trebuie să fie, dacă nu exact măsurabilă, cel puţin caracterizabilă. 

Există nişte dimensiuni consacrate ale culturii în management, (unul dintre modelele 

neformalizate fiind dat de specialistul olandez Geert Hofstede), care are un grad înalt de 

originalitate. Acesta pune la baza concepţiei sale patru dimensiuni culturale, fiecare dintre ele 

constând în interacţiunea a două laturi concomitent complementare şi disjuncte. Aceste 

dimensiuni sunt redate în cele ce urmează: 
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1) Individualism/colectivism - apare când oamenii se definesc ca indivizi, în timp ce 

colectivismul cuprinde microsisteme sociale, fixe, rigide, prin care oamenii definesc grupul 

lor. Într-o societate bazată pe individualism (întreprindere, organizaţie), fiecare îşi urmăreşte 

propriile interese, iar relaţiile interumane sunt mai restrânse. În colectivism, oamenii 

conlucrează şi pun accentul pe apartenenţa şi loialitatea faţă de grup în schimbul protecţiei 

oferite de acesta. 

În domeniul culturii manageriale, această dimensiune prezintă o serie de implicaţii. 

Astfel, unde predomină individualismul, relaţiile dintre oameni se bazează pe relaţii 

personale, salariaţii nu aşteaptă ca firma să se ocupe de ei, viaţa organizaţiei având la bază 

iniţiativele personale, promovarea se face atât din interior cât şi din exterior şi predomină 

deciziile unipersonale. Evident, implicaţiile predominării colectivismului sunt  

complementare, relaţiile dintre oameni bazându-se pe o perspectivă morală; salariaţii aşteaptă 

ca firma să-i asiste în problemele lor, viaţa organizaţiei având la bază loialitatea şi simţul 

datoriei, promovarea fiind făcută în interior, după vechime şi predomină deciziile degrup. 

 
2) Intensitatea (distanţa) puterii (mare, mică) – măsoară gradul în care membrii mai 

puţin puternici din organizaţie acceptă ca şeful lor să aibă o putere mai mare, dacă se acceptă 

ca puterea să fie inegal distribuită. Organizaţiile care încearcă să minimizeze inegalităţile în 

putere şi bogăţie se caracterizează prin distanţă mică faţă de putere, formalitatea aici având 

mai puţină importanţă. Distanţa mare fără putere duce la credinţa din partea subordonaţilor că 

ocolirea ierarhiei este un act de insubordonare. Din punctul de vedere al culturii manageriale, 

felul distanţei faţă de putere prezintă o serie de particularităţi. Astfel, în organizaţiile în care 

predomină distanţa mică, există o structură organizatorică aplatisată, cu un număr mic 

de niveluri ierarhice, încadrarea salariaţilor este puţin numeroasă, evantaiul salariilor 

diferenţiate este restrâns, salariaţii au o calificare înaltă, muncitorii au acelaşi statut cu 

funcţionarii, iar sindicatele au un caracter pragmatic. Complementar, acolo unde predomină 

distanţa mare, structura organizatorică este alungită cu un număr mare de niveluri 

ierarhice, încadrările sunt numeroase, salariile sunt puternic diferenţiate, calificarea 

muncitorilor este redusă, funcţionarii au un statut social superior muncitorilor, iar sindicatele 

suntcentralizate. 
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3) Gradul de evitare a incertitudinii (mare/mic) – există unele culturi în care oamenii 

cred că incertitudinea face parte din viaţă şi că ei pot face foarte puţin pentru a o influenţa, 

ceea ce determină o evitare redusă a incertitudinii, fapt care induce deschidere spre risc, spre 

nou şi inovaţie. Dimpotrivă, există alte culturi în care oamenii vor să lupte pentru a influenţa 

şi controla viitorul, gradul de evitare a incertitudinii fiind mare şi existând o nevoie puternică 

de securitate şi de încredere în cunoştinţelespecialiştilor. 

4) Masculinitate/feminitate - dimensiunea plecând de la premiza că, în general, scopurile 

urmărite de bărbaţi sunt diferite de cele ale femeilor, primii urmărind să aibă şanse de a 

accede la posturi cât mai înalte, să aibă salarii cât mai mari şi să se menţină la curent cu 

tehnologia, în timp ce femeile urmăresc să lucreze într-o atmosferă destinsă, amicală, să fie 

sigure că nu sunt expulzate pe posturi nedorite, să aibă condiţii bune de muncă şi relaţii 

amiabile cu colegii şi şefii. În ultimii ani femeile şi-au reconsiderat, aproape invizibil, poziţia 

şi au devenit mult mai agresive în rapoartele sociale, fapt benefic pentru competiţie şi 

performanţă. Pentru cultura managerială apar şi la această dimensiune particularităţile de 

rigoare: 

- acolo unde este predominantă masculinitatea, bărbaţii caută să îşi facă o carieră, 

femeile manager sunt agresive, apar multe tensiuni şi conflicte de muncă, predomină 

deciziile unipersonale, iar restructurarea sarcinilor, favorizează realizareapersonală; 

- contrar şi complementar, acolo unde predomină feminitatea, atât bărbaţii cât şi 

femeile caută să îşi facă o carieră, femeile manager nu sunt agresive, apar puţine 

conflicte de muncă, predomină deciziile de grup, iar restructurarea sarcinilor 

favorizează integrarea în grup; în această dimensiune, masculinitateareprezintă 
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gradul în care valorile dominante reprezintă competiţia, dominaţia, câştigul bănesc şi 

recunoaşterea socială. 

- pe de altă parte şi aproximativ complementar, feminitatea măsoară gradul în care 

valorile dominante accentuează cooperarea, dezvoltarea de relaţii între oameni, grija 

faţă de mediu şi comunitate şi aplanareaconflictelor. 

 
Cultura managerială este afectată înr-o oarecare măsură de diversitatea culturală, de 

recunoaşterea şi acceptarea diferenţelor culturale care determină o capacitate de a controla şi 

conduce în mod eficient organizaţia şi oamenii acesteia. Diversitatea culturală presupune 

următoarele avantaje: 

a) avantaje la nivel organizaţional, diversitatea culturală fiind o resursă pentru noi idei, 

noi implementări şi noiactivităţi; 

b) lărgirea sensurilor, în sensul asigurării unei perspective noi, de parteneriat în afaceri, o 

mai bună comunicare între oamenii din filiale şi organizaţiile aflate în ţăridiferite; 

c) extinderea alternativelor, diversitatea determinând flexibilitatea în faţa schimbărilor, 

fie neprevăzute, fie de amploare, creşterea capacităţii de a rezolva probleme complexe 

cu un număr relativ mare devariabile. 

 
Acestor avantaje li se contrapun însă şi o serie de dezavantaje, printre care cele mai 

importante sunt: 

- costurile datoratemulticulturalismului; 

- cvasiimposibilitatea obţinerii unui consens sau obţinerea lui prin eforturi foartemari; 

- dezvoltarea greoaie a unor proceduri, chiargenerale; 

- inducerea unor dificultăţi în convergenţaacţiunilor; 

- creşterea complexităţii organizaţiei, având ca rezultat creşterea ambiguităţii şi 

confuziei din cadrulacesteia. 

 
Este evident că, acţionând în interiorul culturii organizaţionale şi potenţându-i valorile şi 

efectele, cultura managerială, în trinom cu managementul şi managerul, reprezintă chintesenţa 

culturii unei întreprinderi, organizaţii sau a unui areal. De ea depinde în cea mai mare măsură 

performanţa economică complexă, durabilitatea întreprinderilor şi sănătatea lor, cu multiplele 

aspecte pe care le incumbă acest concept. 
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Succesul economic global, evoluţia coordonatelor traiectoriei economiei per ansamblu 

depinde însă, într-o foarte mare măsură de un alt triptic şi anume: antreprenor, antreprenoriat, 

cultură antreprenorială. 

 
6. Modalități de abordare ale managementului 

 
 

Abordarea managerială are o perspectivă diferită si vizează în principal ameliorarea 

funcţionării organizaţiei publice printr-o organizare superioară. Metodele sunt diferite de cele 

ale abordării juridice, pornind de la o situaţie specifică, “de teren”, si încercând să formuleze 

cele mai bune soluţii. De asemenea, ea acordă o atenţie crescută fazei de implementare a 

politicilor si strategiilor si încearcă să aplice principiile manageriale la spaţiul public pentru a 

obţine rezultate mai bune. Abordarea managerială se concentrează în principal asupra 

rezultatelor si nu asupra proceselor.. 

In literatura de specialitate există foarte multe definiţii ale managementului. Noi vom 

încercaaici să dăm o definiţie simplă, dublată de analizarea celor mai importante funcţii si 

caracteristici. 

Astfel, managementul poate fi privit ca fiind efortul de stabilire si atingere a 

obiectivelor organizaţiei pe baza economiei resurselor, eficacităţii si eficienţei. 

Managementul prezintă o serie de funcţii specifice, aplicabile fiecărei organizaţii; una 

dintre cele mai cuprinzătoare descrieri ale funcţiilor manageriale este cea a lui Allison (1980), 

pe care o prezentăm în cele ce urmează: 

 
Managerul public se află într-o situaţie delicată. El trebuie să promoveze tehnici de 

succes din sectorul privat, dar trebuie să fie în acelasi timp atent la caracteristicile organizaţiei 

publice; în activitatea sa se va întâlni cu limitări unice, necunoscute managerului firmei 

private. Pe de altă parte însă, el deţine atribute pe care managerul privat nu le va avea 

niciodată, precum situaţii de monopol sau puterea de aplicare a coerciţiei faţă de clienţi. 

Una din marile întrebări pe care orice manager public si le va pune se referă la 

evaluarea propriei activităţi. Va fi el evaluat în funcţie de rezultatele sale manageriale sau în 

funcţie de criterii de alta natura? Relaţia specifică a administraţiei cu politica face ca multe 

decizii si evaluari să se bazeze pe judecăţi de valoare si nu pe factori raţionali. 

Raţionalitatea politică nu este aceeasi cu cea managerială; ea se orientează în principal 

înspre obţinerea si menţinerea puterii si înspre compromis. De aceea, nu întotdeauna 

managerul public de succes este cel care are rezultate si performanţe deosebite din punct de 
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vedere raţional. Modul în care este plasat politic, capacitatea sa de a-si construi o imagine 

publică bună (prin relaţia cu presa), capacitatea de a relaţiona cu cetăţeanul contează de multe 

ori la fel de mult (sau chiar mai mult). 

Una dintre teoriile (Rhodes, 1988) care ne ilustrează complexitatea activităţii 

manageriale în contextul relaţiei administraţie / politică este cea care presupune că stilul de 

management al organizaţiei si rezultatele sale sunt definite de confruntarea grupurilor 

interesate si poate fi analizat prin înţelegerea următoarelor niveluri: 

- participanţi (funcţionari, politicieni, mass-media, grupuri economiceetc.); 

- motivare si scopuri (fiecare participant are scopuri si interesespecifice); 

- schimburi si tranzacţii; diferiţii participanţi interacţionează si încearcă să 

tranzacţioneze; 

- conflict si putere. Fiecare participant deţine resurse diferite si inegale si de aici 

conflicte pentru asimilarea resurselor necesare pentru impunerea propriilorinterese. 

Procesul managerial este dificil si complex; sugerăm ca punct de pornire în studierea 

managementului public câteva observaţii esentiale: 

- problemele organizaţiei se pot rezolva prin construcţia unui sistem managerial 

funcţional si raţional si nu prin apariţia miraculoasa a unor lideri “geniali” siprovidenţiali; 

- managementul nu reprezintă o carte de bucate; este practic imposibil să definim “the 

best way”, adică abordarea managerială perfectă, potrivită oricăror circumstanţe.Rolul 

managerului este să aplice cele mai bune strategii în funcţie de contextul existent, propria 

personalitate, obiective etc.; 

- obiectivul oricărui manager se referă la realizarea obiectivelor organizaţiei în 

condiţii de eficienţă si eficacitate (apartenenţa la serviciul public nu reprezintă o scuză pentru 

practicarea unui tip de conducere ineficient). Managementul nu este o modă, ci o stiinţă. Spre 

deosebire de tipul de funcţionare tradiţional al administraţiei publice, preocuparea principală 

nu se referă exclusiv la respectarea procedurilor, ci vizează realizarea performanţei 

organizaţionale; 

- raţionalitatea managerială nu este sinonimă cu cea politică; de multe ori alegeri ce 

par iraţionale în termeni de management, sunt explicabile pe baza raţionamentelorpolitice. 

Procesul de luare a deciziilor în domeniul public nu este atât de raţional pe cât am dori, 

iar acest lucru trebuie luat în considerare de către manager; 

- managerul public trebuie să dea dovadă de o combinaţie largă de calităţi si să fie 

creativdacădorestesăfieunmanagerdesucces(esteadevăratcăînsectorulpublicaceastă 
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cerinţă poate fi uneori facultativă, date fiind sansele reduse de dispariţie a organizaţiei 

publice, chiar în cazul unei funcţionărideficiente). 

 
7.  Managementul comunităţilorlocale 

 
 

Administraţiile publice moderne se bazează în mod esenţial pe descentralizare, 

autonomie locală si subsidiaritate. Acest lucru semnifică faptul că centrele de luare a 

deciziilor se multiplică si că decizia este luată mult mai aproape de grupul afectat. La nivel 

local, reţelele si grupurile de interes tind să se contureze foarte bine, iar presiunea 

politicienilor locali este resimţită puternic deadministraţie. 

Acţiunea politică si administrativă este mai personalizată pentru că „toată lumea 

cunoaste pe toată lumea”. 

Presiunea cetăţeanului este resimţită mult mai acut datorită apropierii fizice si a 

interesului direct în rezolvarea diferitelor probleme. Mass-media tinde să fie un actor foarte 

important, fiind interesată de activitatea centrelor locale de putere. 

Administraţiile publice locale se confruntă (Gargan, Sutton, 2000, p.691) cu probleme 

complexe: 

- interdependenţa crescută: deciziile luate pe plan local sunt influenţate de o serie 

întreagă de actori externi: administraţie centrală, grupuri economice naţionale si 

internaţionale, organizaţii internaţionale, mass-mediaetc.; 

- asteptări crescute din partea cetăţeanului sicomunităţii; 

- complexitate crescută: responsabilităţi mai mari (neînsoţite întotdeauna si de 

alocarea unor resurse corespunzătoare), necesitatea de deţinere a unor cunostinţe tehnice 

crescute, necesitatea căutării unor resurse suplimentareetc.; 

- procese de regionalizare siintegrare; 

- existenţa unui mediu în continuăschimbare. 
 
 

Ca atare, munca managerului public la nivel local prezintă probleme suplimentare faţă 

de cele deja prezentate în discuţia despre organizaţiile publice si managementul general. Pe 

lângă promovarea unui management eficient si eficace, el va trebui să se conecteze foarte bine 

la comunitatea locală si la actorii din cadrul acesteia: cetăţeni, grupuri de interes, politicieni, 

mass-media. În cazul în care nu va reusi acest lucru, imaginea si activitatea sa vor avea 

puternic de suferit; principalele elemente de luat în considerare din această perspectivă sunt: 
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- Managerul local nu reprezintă doar un expert tehnic, neinteresat de dorinţele 

oamenilor, ci doar de îndeplinirea riguroasă a obligaţiilor oficiale. Este foarte probabil ca 

managerii locali să îsi piardă postul mai degrabă datorită neglijării relaţiei cu cetăţenii decât 

datorită unor erori de factură tehnică. Este foarte important să se înţeleagă faptul că membrul 

comunităţii nu reprezintă un consumator tipic; el are trăsături care îl diferenţiază esenţial de 

utilizatorul de serviciiprivate. 

 
- Managerul local nu reprezintă doar un om politic. De foarte multe ori acestia pot 

considera că singurele obiective importante sunt cele de ordin politic si, ca atare, neglija 

interesele comunităţii. Oricât de atractivă si populară ar fi această alegere, ea ar putea crea 

managerilor probleme de supravieţuire pe termen lung- în primul rând celor de la nivel local, 

unde relaţia cu comunitatea este mult maidirectă. 

 
- Relaţia cu comunitatea presupune legături profunde si nu doar zâmbete si strângeri 

de mână în timpul campaniilor electorale. Managerul public trebuie să fie implicat siprezent 

în viaţa comunităţii – atât în ceea ce priveste evenimentele majore, cât si în viaţa de zi cu zi. 

Cetăţeanul a asimilat în România un sentiment de depărtare evidentă a administraţiei 

de nevoile si dorinţele sale (cu excepţia perioadei alegerilor); un manager inteligent poate să 

profite de oportunitatea oferită de construirea unei relaţii directe, serioase cucomunitatea. 

 
- Managerul public are multe de învăţat. Multe teorii organizaţionale se referă la 

vocaţie si calităţi native de leadership; fără să neglijăm importanţa acestor calităţi, este naiv să 

considerăm că managementul local poate fi exercitat la modul serios si eficace de persoane 

neinteresate de un proces de învăţare continuă. Ameliorarea continuă a abilităţilor si 

cunostinţelor este esenţială. Autosuficienţa si senzaţia de cunoastere totală nu reprezintă decât 

un indiciu de mediocritate si încurajează apariţia unor pericole majore în conducerea efectivă 

acomunităţii. 

 
- Managerul local trebuie să dea dovadă de calităţi profesionale semnificative. Desi 

dezvoltarea unei relaţii strânse cu comunitatea pe baza luării în considerare a dorinţelor 

acesteia este importantă, este gresit să considerăm că acest lucru este suficient. La urma 

urmelor, managerul local trebuie să dea dovadă de capacităţi manageriale capabile să ducă la 

o dezvoltare a comunităţii. Relaţia între cele două componente este foarte interesantă - desise 
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asteaptă, în mod teoretic, ca managerul local să deţină cunostinţe si abilităţi tehnice, de multe 

ori el se va confrunta cu probleme mari datorită inabilităţii de a relaţiona cu cetăţenii. 

 
- Managerul local trebuie să deţină o viziune strategică clară în ceea ce priveste 

obiectivele comunităţii si ceea ce este capabil cu adevărat să ofere acesteia. Lipsa obiectivelor 

pe termen lung poate duce la consumarea iraţională a resurselor si energiilor; stabilirea unor 

obiective fanteziste duce la aceleasirezultate. 

Asa cum am precizat anterior, managerul public trebuie să cunoască comunitatea si să 

relaţioneze cu ea; principalele ţinte în construcţia unei relaţii de succes se referă la (ICMA, 

1983): 

- configuraţia politică locală; din acest punct de vedere, structura comunităţii poate fi 

diferită – de la comunităţi mici si omogene la comunităţi divizate, instabile, marcate de 

diverseprobleme. 

- consiliul local; capacitatea de dezvoltare a unei relaţii coerente cu acest corp poate 

influenţa în mod direct eficacitatea activităţii manageriale; acest lucru este evident în cazul 

multor localităţi din România, unde lipsa capacităţilor de negociere si interesele politice au 

dus la blocaje majore de pe urma cărora comunitatea nu a avut decât de suferit. Este important 

să atragem atenţia aici asupra importanţei tehnicilor de negociere în administraţialocală. 

- comunitatea de afaceri; datorită evoluţiilor din cadrul societăţilor moderne, această 

comunitate se poate referi atât la firme românesti, cât si la firme internaţionale; capacitatea de 

a dezvolta o relaţie activă (atât în atragerea acestora, cât si în menţinerea interesului lor) cu 

comunitatea de afaceri reprezintă o condiţie esenţială pentru supravieţuirea manageruluilocal. 

- organizaţii non-guvernamentale; acestea pot oferi un sprijin important managerului 

în rezolvarea diverselor probleme locale (de la cele sociale, la cele ce ţin de relaţia cu 

cetăţeanul), în susţinerea proiectelor administraţiei, în furnizarea de personal suplimentar, în 

realizarea medierii între manager si diverse grupurietc. 

- presa; importanţa presei locale sau naţionale este evidentă pentru orice manager 

public; acest lucru nu semnifică însă întotdeauna existenţa unei relaţii pozitive, coerente cu 

jurnalistii (văzuţi de multe ori ca inamic si nu ca partener), lucru care nu poate decât să 

afecteze negativ imaginea si funcţionareaorganizaţiei. 

- grupuri defavorizate; de multe ori, neglijarea acestor grupuri poate duce la conflicte 

deschise si la crize la nivelul comunităţii; luarea în considerare a problemelor specifice 

acestor grupuri si tratarea lor semnifică o alegereinteligentă. 
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- personalul institutiei publice; dezvoltarea unei relaţii deschise si profunde cu acest 

segment reprezintă o activitate cu consecinţe pe termen lung pentru managerul local; el va 

avea nevoie de susţinerea si suportul acestui grup în diferite momente sensibile, iar neglijarea 

acestui aspect estepericuloasă. 

Date fiind condiţiile specifice ale administraţiei locale, managerul public se poate 

confrunta foarte usor cu situaţii de conflict si blocaj în activitatea sa. Principalele surse de 

conflict ( cu care se poate confrunta managerul public se referă la: 

- depăsirea limitelor / competenţelor (de către primar sau de către consiliul local); din 

acest punct de vedere este important ca, încă de la începutul cooperării între cele două părţi,  

să fie definit cadrul de acţiune siasteptările). 

- controlul informaţiei; restrângerea circulaţiei informaţiei de interes public către 

consiliu sau cetăţean poate reprezenta un domeniusensibil. 

- lipsa capacităţii de anticipare a problemelor; acest aspect poate pune managerul în 

situaţii periculoase legate de apariţia unor crize grave (desiprevizibile). 

- politizarea activităţilor manageriale; unii manageri publici tind să nu înţeleagă 

limitele politizării administraţiei publice si de aici consecinţe nedorite atât asupra carierei 

proprii, cât si asupra activităţii organizaţiei. 

- evitarea responsabilităţilor; cultura administrativă nu este întotdeauna orientată 

înspre asumarea responsabilităţilor pentru deciziile si acţiunile iniţiate; de multe ori se 

încearcă evitarea asumării acestora sau “pasarea” lor înspre un “vinovat de serviciu” incapabil 

să seapere. 

- controlul angajărilor si concedierilor; acest domeniu poate fi sensibil datorită 

diverselor interese implicate. Presiunile de selectare a funcţionarilor pe alte criterii decât 

competenţă, pot fiputernice. 

- atacuri directe la adresa managerului (pe diverse motive - politice, economiceetc.). 

- lipsa capacităţilor de leadership; teoretic, managerul public este văzut ca o sursă de 

energie si inspiraţie; nu întotdeauna însă cei ce ocupă o funcţie decizională în sectorul public 

deţin si calităţile / cunostinţele necesare acesteipoziţii. 
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8. Management strategic în administrația publică 
 
 

Abordarea strategică nu reprezintă o problemă specifică societăţilor moderne; din cele 

mai vechi timpuri, oamenii si-au pus problema de a gândi si acţiona strategic în diferite 

domenii. Termenul de strategie provine din cuvântul grec strategos (general). Aplicaţiile sale 

au apărut de-a lungul timpului în domeniul militar, politic sau economic. 

Problema strategiei a fost prezentă în domeniul militar din cele mai vechi timpuri; 

lucrările unor teoreticieni precum Sun Tzu sau Karl von Clausewitz au pus în evidenţă 

necesitatea utilizării planificării si strategiilor specifice, precum si a utilizării raţionale a 

resurselor unei armate pentru atingerea scopurilor (victoria militară) faţă de un competitor 

definit (armata adversă). 

Mai mult decât atât, von Clausewitz a atras atenţia că strategiile si campaniile militare 

sunt doar o modalitate de a atinge obiective politice mai largi. Pe baza acestui argument am 

putea considera că politica reprezintă principalul domeniu în care abordarea strategică si-a 

făcut simţită prezenţa. 

Ulterior, domeniul economic a preluat si accentuat problema managementului 

strategic, încercând să raţionalizeze si ordoneze teoriile îndomeniu. 

Încă de la început trebuie să stabilim diferenţa între nivelurile strategic, tactic si 

operaţional: 

 
- Nivelul strategic se referă la determinarea obiectivelor, misiunilor si viziunii 

organizaţiei; 

- Nivelul tactic se referă la alegerea (dintr-un pachet de alternative) unei modalităţi de 

atingere a obiectivelor definite la nivelstrategic; 

- Nivelul operaţional se referă la activităţile cotidiene realizate de organizaţie pentru 

punerea în aplicare a tacticilordefinite. 

Planificarea a fost prezentă în primele definiri ale funcţiilor managerului general. 
 
 

Astfel, în 1937, Gulick a inclus planificarea în binecunoscutul său model POSDCORB 

(planning, organizing, staffing, directing, coordinating, reporting, budgeting). Mediul 

academic din domeniul stiinţelor economice a fost foarte interesat în ultimii 50 de ani de 

evoluţia teoretică a managementul strategic; teoreticieni precum Ansoff (1965) sau Chandler 

au marcat etape majore în acest proces. 
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Chandler definește strategia ca reprezentând ”determinarea scopurilor si obiectivelor 

organizaţiei pe termen lung, adoptarea politicilor determinate si alocarea resurselor pentru 

atingerea acestor scopuri”. Această definiţie indică, practic, problemele majore la care 

trebuie să răspundă procesulstrategic: 

 
- încotro se doreste să seavanseze? 

- prin ce parametri se pot traduce scopurileorganizaţiei? 

- ce politici particulare vor implica acestescopuri? 

- ce mijloace umane si financiare vor trebuiangajate? 
 
 

În domeniul privat managementul strategic este definit ca (David, 1993, p.6) “arta si 

stiinţa formulării, implementării si evaluării…deciziilor care permit unei organizaţii 

atingerea propriilor obiective. Managementul strategic se concentrează pe integrarea 

managementului, marketingului, finanţelor, operaţiilor, cercetării, dezvoltării si informaţiei 

pentru atingerea succesului organizaţional”. David sugerează că există trei etape principale 

în managementul strategic: 

 
- Formularea strategiilor: Dezvoltarea misiunilor, identificarea oportunităţilor, 

ameninţărilor, determinarea punctelor slabe si puternice ale organizaţiei, stabilirea 

obiectivelor pe termen lung, selectarea unor strategii specifice de atingere aacestora. 

 
- Implementarea strategiilor: Stabilirea obiectivelor anuale, definirea politicilor, 

motivarea personalului, alocarea resurselor necesare, dezvoltarea unei culturi 

organizaţionale care să susţină realizarea obiectivelor, crearea unei structuri 

organizaţionale potrivite, pregătirea bugetului, dezvoltarea sistemelor de 

managementinformaţional. 

 
Evaluarea strategiilor: Revizuirea factorilor interni si externi care stau la baza 

strategiilor existente; măsurarea performanţelor programului; luarea măsurilor necesare pentru 

ameliorarea activităţii si corectarea erorilor. Allan Steiss (2003) consideră că există 6 

elemente ale deciziei strategice în fiecareorganizaţie: 

 
1. Misiuni debază; 

2. Grupurile ţintă (membri, clienţi, alte organizaţii ale administraţiei publiceetc); 



35  

3. Scopuri siobiective; 

4. Programe si servicii oferite de către organizaţie pentru atingerea scopurilor si 

obiectivelor; 

5. Aria geografică de influenţă: identificarea ariei geografice în care programele 

organizaţiei au impact: local, regional, naţional,internaţional; 

6. Avantaj comparativ: cum reuseste organizaţia să aibă un avantaj semnificativ 

faţă de actori similari pe piaţă. 

 
O altă definiţie interesantă este cea dată de Tabatoni (1975): strategia reprezintă “o 

alegere de criterii de decizie numite strategice pentru că ele vizează să orienteze de o manieră 

determinantă si pe termen lung activităţile si structurile organizaţiei”. 

Thompson si Strickland considera că cele 5 sarcini ale managementului strategic 

sunt: 

1. formulareauneiviziunistrategiceînceeaceprivesteviitorulorganizaţiei-direcţie 

pe termen lung, misiuni; 

2. convertirea viziunii strategice în obiective măsurabile si rezultate în termeni de 

performanţă; 

3. dezvoltarea si testarea strategiilor dezvoltate pentru realizarea rezultatelordorite; 

4. implementarea si executarea strategiilor determinate eficient siefectiv; 

5. evaluarea performanţei, realizarea unor ajustări în ceea ce privesteobiectivele, 

direcţia, implementarea pe baza experienţei noilor dezvoltări, schimbările apăruteetc.; 

Am menţionat toate aceste definiţii pentru că ele ne permit să facem câteva observaţii 

preliminare referitoare la managementul strategic în general: 

- managementul strategic se referă în principal la eficacitate si nu laeficienţă. 

Drucker spunea: “întrebarea pertinentă este nu cum să facem optim lucrurile, ci cum să 

găsim lucrurile optime care trebuie făcute si să concentrăm resursele si eforturile 

asupra lor". 

- planificarea si managementul strategic se leagă de o dilemă perpetuă a organizaţiei 

publice legată de existenţa unor diferenţe semnificative între rezultatele asteptate/dorite si 

performanţele realeobţinute. 

- strategia presupune luarea în considerare a unei perspective pe termen mediu si lung; 

activităţile organizaţiei nu mai sunt gândite numai “de la o zi la alta”, în termeni exclusiv 

operaţionali, ci “în perspectivă”. Ca atare, activităţile strategice sunt cele care afectează 

funcţionarea organizaţiei pe o perioadă semnificativă de timp. 
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- decizie strategică afectează organizaţia de o manieră determinantă; acestlucru 

semnifică faptul că decizia în cauză va afecta nu doar pe termen lung, dar si puternic 

organizaţia la diferite niveluri: structura, obiective, cultură organizaţională etc. 

- managementul strategic include stabilirea obiectivelor, scopurilor, misiunilor si 

viziuniiorganizaţiei. 

- managementul strategic nu înseamnă numai procesul de planificare strategică; el 

conţine si activităţi legate de managementul resurselor, implementare, control si 

evaluareaprogramelor. 

- definirea managementului organizaţiei este direct legată de analiza mediului 

organizaţiei. 

 
În general, în discutarea managementului strategic, se foloseste un grup de concepte si 

termeni comuni, care trebuie clarificaţi: 

 
Viziune – o proiecţie mentală despre cum ar trebui să arate organizaţia în viitor. 

Bryson (1995) consideră că aceasta trebuie să includă valorile fundamentale ale organizaţiei si 

filosofia sa; ea trebuie să fie “scurtă si capabilă să inspire”; 

Misiune: de ce există organizaţia si ce urmăresteea? 

Scopuri: rezultate generale; în ceea ce priveste scopurile organizaţiei, problema este 

mult mai complicată decât am putea crede la o primă vedere. Westerlund si Sjostrand (1979) 

au identificat o varietate de scopuri în organizaţii: 

- scopuri onorifice – scopuri teoretice ce oferă o imagine pozitivăorganizaţiei; 

- scopuri tabu – scopuri existente, dar imposibil deexprimat; 

- scopuri stereotipe – scopuri pe care orice organizaţie “serioasă” trebuie să leaibă; 

- scopuri existente – scopuri “reale”, urmărite în mod direct, chiar dacă sunt 

incompatibile cu valorile declarate aleorganizaţiei. 

În relaţie cu procesul de construcţie a strategiilor, Steiss (2003) consideră că scopurile 

pot fi clasificate ca fiind: 

- scopuri de dezvoltare societală (rezultatele organizaţiei contribuie la dezvoltarea 

propriului mediu sisocietăţii); 

- scopuri legate de membrii organizației sau clientelă (rezultatele afectează 

dezvoltarea grupurilor ţintă); 

- scopuri de dezvoltare organizaţională (resursele sunt folosite pentru dezvoltarea 

organizaţiei ca entitate capabilă să acţioneze eficace sieficient). 
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Obiective: rezultate specifice (această diferenţă între scopuri si obiective este subtilă si 

nu întotdeauna usor de realizat). Este de precizat aici că nu toate obiectivele se plasează la 

acelasi nivel de importanţă si ca atare putem vorbi aici de o ierarhie a obiectivelor si de 

priorităţi strategice; 

Avantaj competitiv: analiza competitorului, evaluarea resurselor acestuia, construcţia 

unei poziţii avantajoase faţă de acesta pe piaţă. 

Firmele private văd dezvoltarea managementului strategic ca fiind direct legată de 

două elementeprincipale: 

- concurenţa cu competitorii de pe piaţă; dezvoltarea unei perspective strategice este 

esenţială pentru rezistenţa la atacurile competiţiei si pentru dominarea acesteia. Analiza 

competitivă identifică forţele majore prezente într-un sector industrial particular – forţa 

cumpărătorilor si furnizorilor, produsele substituibile, concurenţa - în ideea câstigării unui 

avantaj prin intermediul unor strategii precum diferenţierea faţă de concurenţă sau selectarea 

segmentelor industriale în care există sanse mari de control. În mediul industrial, principalele 

pericole la adresa firmei se referăla: 

1. rivalitatea între firmele existente deja pepiaţă 

2. ameninţarea noilor veniţi pepiaţă 

3. puterea de negociere aclienţilor 

4. puterea de negociere afurnizorilor 

5. ameninţarea noilor produse (care le pot înlocui pe cele vechi,tradiţionale). 
 
 

Ca atare, managementul strategic a fost preluat de către sectorul privat ca o modalitate 

de a răspunde la un mediu dinamic, caracterizat de existenţa unei concurenţe acerbe. Definirea 

activităţii organizaţiei pe termen mediu si lung nu reprezintă un lux, ci o condiţie necesară 

supravieţuirii. Această viziune utilitaristă defineste abordarea strategică în sectorul privat. Ca 

si modalitate de analiză si interpretare, managementul strategic poate fi abordat din diferite 

puncte de vedere : 

 
1. perspectiva axata pe mediu vede managementul strategic ca o interacţiune între 

organizaţie si mediul acesteia; cel mai important lucru se referă aici la analiza mediului pentru 

identificarea constrângerilor sauoportunităţilor; 

2. perspectiva axată pe luarea deciziilor analizează procesul de luare a deciziilor 

strategice înorganizaţie; 
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3. perspectiva axată pe leadership analizează managementul strategic din punctul de 

vedere al liderului; cel mai important aspect este cine ia deciziile strategice si care este 

profilul acestei persoane (saugrup). 

 
Diferenţele între cele trei abordări sunt importante si orientează analiza procesului 

strategic în direcţii diferite. Fiecare dintre ele are argumente care pot dovedi viabilitatea 

propriului punct de vedere: nu poţi înţelege strategia organizaţiei în lipsa analizei mediului; nu 

poţi înţelege strategia organizaţiei în lipsa analizei modului în care se iau deciziile strategice; 

nu poţi înţelege strategiile organizaţiei fără să stii cine le formulează si care sunt trăsăturile 

persoanei sau grupului în cauză. Ele pot fi combinate într-un proces mai complex de 

înţelegere a managementuluistrategic. 

 
Conceptul general de management strategic poate presupune, ca atare, o abordare 

diferită în ceea ce priveste sectorul principal de interes. În efortul de înţelegere sau formulare 

a strategiilor manageriale (Bryson, 1995) se pot accentua aspecte diferite,precum: 

- sistemele de planificare strategică; accentul cade aici pe procesul de planificare 

strategică, identificat cu un demers raţional siorganizat; 

- analiza participanţilor/actorilor; accentul cade aici pe analiza persoanelor si 

grupurilor interesate, puterea si influenţa lor, capacitatea de negociere etc. Strategia 

particulară adoptată reprezintă rezultatul unui proces de confruntare între grupuriinteresate; 

- managementul problemelor strategice; accentul cade aici pe identificarea 

problemelor fundamentale cu care organizaţia se confruntă si pe rezolvarealor; 

- negocieri strategice; dezvoltarea strategiilor este văzută ca un proces puternic 

politizat, în care activitatea cea mai importantă se referă la negocieri si compromisuri 

continue. 

O altă problemă se leagă de logica construcţiei procesului strategic: 

- unele abordări consideră că obiectivele sunt stabilite din start de către instanţe 

externe sau interne, iar procesul de planificare strategică se va raporta la aceste obiective deja 

existente si va stabili numai strategiile de atingere aacestora; 

- alte abordări văd stabilirea scopurilor si obiectivelor organizaţiei ca fiind parte a 

procesului de planificare strategică si nu o realitatepre-existentă. 

Asa cum putem observa, structurarea procesului strategic presupune modalităţi diferite 

de abordare si metodologii diverse. Prezentarea tuturor acestor dileme urmăreste nu doar 

trecerea în revistă a dezbaterilor teoretice referitoare la managementul strategic, ci si punerea 
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în evidenţă a complexităţii domeniului, tratat de multe ori simplist de către politicieni, 

manageri, funcţionari sau cetăţeni. 

 
 

9.Control si evaluare în organizaţiile publice 

Promovarea unui management performant la nivelul organizaţiei este imposibilă fără 

un efort coerent în ceea ce priveste funcţiile de control si evaluare. Asa cum am văzut în 

discuţia referitoare la managementul strategic, succesul activităţii de planificare strategică este 

direct legat de capacităţile de evaluare deţinute de organizaţie. În cele ce urmează vom încerca 

să realizăm o scurtă sinteză referitoare la control si evaluare în organizaţiile publice. 

Controlul reprezintă una din atribuţiile esenţiale ale managerului public sau privat. 

Conform definiţiei date de Fayol (1949, p.15) “Controlul constă în a verifica dacă totul se 

desfăsoară în conformitate cu planul adoptat, instrucţiunile date si principiile stabilite. El are 

ca obiect identificarea punctelor slabe si erorilor pentru a putea rectifica si preveni...”. Nici un 

manager public nu va deţine puterea necesară pentru a conduce organizaţia în lipsa a trei 

atribute principale: capacitatea de a da ordine, a verifica dacă acestea sunt puse în aplicare si a 

iniţia recompense si sancţiuni. 

Din nefericire, de multe ori controlul este înţeles ca fiind o activitate esenţial punitivă, 

care nu are alt scop decât găsirea de vinovaţi si pedepsirea acestora (sau pedepsirea unor 
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persoane nevinovate, dar incapabile de a se apăra). Această abordare este gresită pentru că 

funcţia de control vizează în principal verificarea aplicării ordinelor si programelor pentru a se 

vedea ce funcţionează si ce nu, ce trebuie remediat si unde. 

Evaluarea programelor reprezintă un demers obligatoriu pentru orice administraţie 

modernă. De multe ori însă, managerii, funcţionarii sau politicienii nu înţeleg importanţa ei si 

o consideră doar o activitate birocratică legată de completarea unor hârtii si rapoarte,  

activitate care consumă timp si energii organizaţionale fără nici unrost. 

De ce este nevoie de evaluare în sectorul public? Pe de o parte, ea este văzută ca un 

instrument al responsabilizării faţă de cetăţean – odată ce acesta plăteste pentru serviciile 

publice, trebuie să stie cum si unde au fost folosiţi banii lui. De altfel, evaluarea a cunoscut 

cea mai importantă dezvoltare în Statele Unite unde, odată cu cresterea resurselor financiare 

investite de guvern în programe publice (asistenţă socială, sănătate etc.) a apărut o cerere tot 

mai stringentă din partea cetăţenilor de a cunoaste modul în care sunt folosiţi acestibani. 

Pe de altă parte, evaluarea este văzută ca un instrument de acţiune managerială, pentru 

că este capabilă să furnizeze managerului public date importante pentru ameliorarea 

funcţionării programului. 

Evaluarea reprezintă un demers mai profund decât măsurarea performanţelor trecând 

dincolo de simpla măsurare a rezultatelor si încercând să evalueze cauze, obiective 

organizaţionale, îmbunătăţiri ce pot fi puse în practică. Ea oferă practic managerului un 

feedback important pentru luarea celei mai bune decizii. 

Evaluarea reprezintă însă un domeniu complex, mai mult decât orice altă stiinţă, este 

ceea ce oamenii consideră că reprezintă; si în mod curent oamenii consideră că reprezintă o 

mulţime de lucruri diferite”. Ea poate fi înţeleasă la trei niveluri diferite: 

- evaluările formative, ce vizează ameliorarea performanţei programului (evaluarea va 

furniza date ce stau la baza îmbunătăţirii rezultatelorprogramului); 

- evaluările sumative, ce urmăresc dacă un program trebuie început, continuat, ales din 

două sau mai multe alternative sauîncheiat; 

- evaluările de monitorizare ce vizează în principal preocuparea pentru menţinerea 

calităţii programului; ele se referă la monitorizarea proceselor si a rezultatelor obţinute la 

niveloperaţional. 

Evaluările urmăresc să ofere o imagine clară a modului în care funcţionează 

programele publice. Care sunt principalele domenii de interes pentru activităţile de evaluare. 

1. Direcţionarea resurselor înspre satisfacerea unor nevoi ignorate. Serviciile publice 

trebuiesăvizezesatisfacereaunornevoiignoratepânăatunci;deseoriserviciilepublicesunt 
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oferite în lipsa unei preocupări reale pentru nevoile cetăţeanului si comunităţii. Cu cât distanţa 

între cei ce planifică aceste servicii si clienţi este mai mare, cu atât posibilităţile de a gresi 

sunt maimari. 

2. Necesitatea de a verifica dacă programele planificate oferă cu adevărat servicii. 

Una din marile probleme ale administraţiei se referă la implementarea reală a activităţilor 

planificate. Au existat cazuri în care planificarea nu a fost urmată de activităţi propriu zise sau 

activităţile au fost departe de ceea ce s-a decis iniţial. Finanţarea unui program public nu 

semnifică automat că acesta va fi pus înpractică; 

3. Examinarea rezultatelor. A opera un serviciu nu înseamnă a oferi cu adevărat un 

serviciu publicului; pe de altă parte, a oferi un serviciu publicului nu înseamnă că acesta va fi 

un serviciude 

calitate; 

4. Determinarea serviciilor care produc cele mai bune rezultate. În cazul în care mai 

multe programe / instituţii vizează acelasi domeniu de interes, evaluarea va permite 

identificarea celei mai bune oferteexistente; 

5. Selectarea tipurilor de programe ce oferă cele mai cerute servicii. În cazul 

administraţiei publice pot fi oferite mai multe tipuri de servicii. Nici o societate nu poate oferi 

toate serviciiledorite. 

Evaluarea poate susţine administraţia în efortul de stabilire a unei liste de programe 

prioritare; 

6. Furnizarea informaţiei necesare pentru a menţine si îmbunătăţi calitatea 

serviciilor. De multe ori, chiar dacă un program a început foarte bine, odată cu trecerea 

timpului calitatea acestuia va scădea sau va stagna. Evaluarea va permite oferirea de date 

necesare în menţinerea / crestereacalităţii; 

7. Observarea efectelor secundare. De multe ori, efortul de a rezolva o problemă duce 

la apariţia unor efecte secundare nedorite. Evaluarea permite analizarea acestora si luarea de 

masuripreventive. 
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10. Influența factorilor psiho-socio-economici asupra managementului 
 
 

Cele trei culturi supuse prezentului studiu au, evident, laturi cantitative, ca expresii 

numerice ale determinărilor calitative; cele două laturi sunt naturale, proprii oricărei 

manifestări de natură psiho-socio-economică. 

Cultura şi performanţa managerială constituie „miezul” culturii organizaţionale, iar 

între aceasta şi cultura antreprenorială există doar puncte de tangenţă sau spaţii comune cu 

dimensiuni suficient de restrânse încât delimitările dintre cele două culturi să fie 

preponderente şi elocvente, este firească identificarea, în primul rând a calităţilor culturii 

organizaţionale. 

Orice organizaţie presupune un sistem relaţional între entităţile componente, precum şi 

între grupuri şi indivizi. Acest sistem relaţional se dezvoltă atât pe orizontală, cât şi pe 

verticală. Relaţiile pe orizontală sunt funcţionale, în timp ce relaţiile pe verticală sunt 

ierarhice. Nici o organizaţie nu poate funcţiona în afara acestui sistem relaţional şi, invariabil, 

nerespectarea funcţionalităţilor şi ierarhiilor are drept consecinţă disoluţia organizaţiei, a 

sistemului. Din acest motiv, se poate spune că flexibilitatea şi completitudinea 

organigramei este una dintre principalele calităţi ale culturiiorganizaţionale. 

Relaţiile interumane şi interstructurale nu se pot desfăţura decât prin socializare şi 

comunicare. Aceasta din urmă, comunicarea, este copia fidelă, prin cuvinte, semne şi 

simboluri, a sistemului relaţional pe orizontală şi verticală. Posibilităţile de comunicare sunt 

extrem de variate şi era comunicaţională accelerează până la niveluri inimaginabile odinioară, 

atât tehnica („hard-ul”) comunicării, cât şi semnificaţiile şi simbolistica semnelor („soft-ul”). 

Comunicarea este eficientă când, indiferent de cât de sofisticat e „hard-ul „ , „soft-ul” este clar 

şi limpede. Asigurarea posibilităţilor de comunicare în interiorul organizaţiei pentru toţi 

membrii acesteia este o calitate importantă a culturii organizaţionale. 

Comunicarea nu se produce numai în interior. Cultura organizaţională nu este un 

spaţiu închis, convex şi ermetic. Între ea şi mediul extern al organizaţiei se produc, se 

desfăşoară fluxuri informaţionale bidirecţionale, care influenţează ambele medii. 

Comunicarea înspre şi dinspre exterior este o calitate a culturiiorganizaţionale. 

În acest segment al culturii totul trebuie foarte clar şi precis statuat. Fiecare membru al 

organizaţiei trebuie să aibă prefixate anumite limite de competenţă în comunicarea cu 

exteriorul. Presupunând ca un salariat transmite fără rea credinţă spre mediul exeternmesajul: 

„şefii mei caută o nouă siglă pentru întreprindere”, iar altul transmite mesajul „m-a pus şeful 

să fac ordine  în  secţie că vrea să  instaleze un bohrwerk  mai  mare”,  e nevoie de  mai mulţi 
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specialişti pentru a interpreta care dintre cele două mesaje, aparent „domestice”, benigne, 

poate produce mai mult rău organizaţiei. Primul mesaj dă informaţii despre strategia pe 

termen lung a întreprinderii, în timp ce al doilea despre decizii operative legate de schimbarea 

din mers a politicilor de produs şi, implicit, a liniilor tehnologice. Fiecare în parte constituie 

un anumit rang de pericol; conexate, pot însemna o „mină de aur” pentru concurenţă şi un 

dezastru pentruîntreprindere! 

Cultura organizaţională are, printre principalele scopuri şi pe acela de a crea cadrul de 

bază, absolut necesar pentru obţinerea a cel puţin unui avantaj competitiv. Avantajele 

competitive se obţin de manageri competitivi. La baza competiţiei stă ideea că trebuie să 

ajungi mai bun decât ceilalţi. Orice credinţă îşi doreşte cel mai bun Zeu, orice ţară cel mai bun 

Rege, orice întreprindere cel mai bun Manager! 

Literatura de specialitate îi împarte pe manageri în: 

a) 80% normali (distribuiţi normal în marja dintre răi şibuni); 

b) 20% managericompetitivi. 

Orice manager trebuie să aibă tendinţa manifestă de a intra în rândul celor 20% 

competitivi. În acest sens sunt importante trei evoluţii: 

1) căutarea cu asiduitate, cu obstinaţie a performanţei de a depăşi pragul celor 80% şi 

de a intra în rândul celor 20% de managericompetitivi; 

2) conştientizarea faptului că nu există performanţă perfectă sau, oricum, aceasta 

constituie foarte rar un indicator al succesului încarieră; 

3) odată intrat în rândul celor 20%, cel care a realizat performanţe trebuie să-şi 

cheltuiască timpul pentru inovare, lâsând totul pe seama celor din „grupul 80%” problemele 

specificelor. 

Cultura organizaţională trebuie să dea răspuns la întrebarea: „cine şi cum conduce?”. 

Ea trebuie să aibă calitatea de a-şi canaliza valorile spre proiectarea şi operaţionalizarea unui 

corp managerial competitiv.
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Există mai multe criterii care-i clasifică pe stakeholderi în primari şi secundari, principali 

şi subsidiari etc. Relevantă este clasificarea după rolul lor faţă de organizaţie. Acest criteriu îi 

împarte în: 

- antreprenor; 

- acţionari; 

- manageri; 

- salariaţi; 

- clienţi; 

- furnizori; 

- stat; 

- comunitatealocală; 

- instituţii legate de mediulînconjurător. 

Fiecare categorie are specificul ei relaţional cu oraganizaţia. Modul în care cultura 

organizaţională contribuie la dezvoltarea relaţiilor organizaţiei cu stakeholderii ţine de 

calitatea acestei culturi. 

Orice individ are o carieră, chiar dacă în mod tradiţional acest termen este asociat cu 

persoanele care, în timp, ocupă diferite poziţii manageriale. În mod larg, cariera poate fi 

extinsă la orice individ, membru al unei organizaţii, ca succesiune a posturilor şi funcţiilor 

ocupate de-a lungul activităţii profesionale trecute de către orice membru al unei organizaţii, 

în conformitate cu actele normative în vigoare, regulile formalizatoare stabilite în interior şi 

opţiunile proprii, ca rezultat al fructificării cunoştinţelor, aptitudinilor generale şi specifice, 

abilităţile, experienţa şi motivaţiile profesionalepersonale. 

Modelarea individului şi a grupurilor de indivizi în cadrul organizaţiei depinde de 

cultura organizaţională şi constituie o calitate a ei. Ea include mai mult elemente, alături de 

succesiunea posturilor şifuncţiilor: 

- o percepere individuală a succesiunii de atitudini şi comportamente, pe care am putea-o 

numi “experienţa de viaţă” aindividului; 

- dinamismul percepţiei vieţii în întregulei; 
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- ascensiunea profesională, cu toate sinuozităţileei; 

- percepţia realizării profesionale şi a gradului de integrare acarierei; 

- rolurile jucate de-a lungul vieţii, în directă legătura cuexperienţa. 
 

Comportamentul membrilor unei organizaţii este extrem de variat, depinzând de o 

multitudine de factori, printre care, în opinia noastră, cei mai importanţi sunt: 

- reuşita sau eşeculprofesional; 

- delimitarea cât mai exactă a succesului saunereuşitei; 

- eficienţa sau ineficienţaorganizaţională; 

- obţinerea satisfacţieiprofesionale; 

- dobândirea abilităţilor în vederea depăşirii oricăror tipuri de obstacole şidificultăţi. 

Eşecul profesional corelat cu ineficienţa organizaţională duc la comportamente atipice, 

chiar aberante. Alcoolismul sau violenţa la locul de muncă, insubordonarea manifestă sau 

tendinţa exacerbării stărilor conflictuale prin protestul nejustificat sunt doar câteva manifestări 

comportamentale deloc productive, iar evitarea lor se poate obţine prin calitatea culturii 

organizaţionale de a fi un determinant major al comportamentului membrilor 

organizaţiei. 

Comportamentul indivizilor în cadrul unui grup poate fi bizar, poate fi fascinant, dar 

nu este niciodată tern, aplatisat. Unele grupuri sunt extrem de solidare, unite, membrii lor 

schimbându-şi radical comportamentul, în sensul că preferă să fie exclusiv în prezenţa 

membrilor grupului, nu tolerează intruşii şi sunt capabili de sacrificii şi compromisuri doar 

pentru membri grupului. Sunt adepţii teoriei “cine nu e cu noi, e împotriva noastră!”, atât de 

prezentă în politică. Alte grupuri sunt mai flexibile (suporteri, colegi de serviciu, grupuri de 

oameni cu aceeaşi pasiuneetc). 

Căutând să creioneze o teorie a identităţii sociale, psihologul Henry Tajfel a făcut o 

serie de experimente, în urma cărora a demonstrat că după aderarea la un grup, oamenii încep 

să se copieze reciproc. Principala concluzie la care a ajuns Tajfel este că: “în lumea reală 

există un motiv bine întemeiat potrivit căruia o persoană favorizează propriul grup; în mod 

natural, se favorizează pe ea însăşi” . 

Sentimentul de apartenenţă la o colectivitate specifică este benefic pentru 

organizaţie, iar modul în care este asigurat, constituie o calitate a culturii organizaţionale. 
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În fine, o calitate importantă a culturii organizaţionale este gradul în care aceasta 

oferă protecţie componenţilor entităţii economice. Există forme de asistenţă şi protecţie 

consacrate, prin contribuţiile salariaţilor la bugetul asigurărilor sociale de stat. Pentru individ, 

asigurările sociale, sănătatea şi şomajul, în sensul asigurării şi protecţiei, după caz, sunt 

insuficiente. El trebuie să simtă, pe lângă modelarea identităţii şi sentimentul apartenenţei la 

colectivitate şi forme de protecţie mai subtilă: protecţie sindicală, asistenţă juridică la nevoie, 

certitudinea obţinerii unui ajutor consistent, de natură materială şi spirituală, în cazul 

produceriii unor evenimente nedorite şi neaşteptate etc. 

 
În consecinţă, se pot sintetiza următoarele zece calităţi: 

 
 

1) asigură structura şi schema relaţională cu respectarea ierarhiilor din 

organizaţie; 

2) asigură membrilor posibilităţi de comunicare îninterior; 

3) oferă membrilor posibilitatea de a se informa şi comunica cu exteriorul în condiţii binestatua 

4) îşi canalizează valorile organizaţionale spre proiectarea şioperaţionalizarea 

unui corp managerialcompetitiv; 

5) oferă tuturor membrilor organizaţiei sentimentul de securitate, atât personală, cât şi familiară şid

6) contribuie la dezvoltarea relaţiilor firmei cu stakeholderii (părţile interesate) 

acesteia; 

7) modelează identitatea individuală şi degrup; 

8) este un determinant major al comportamentului membrilor uneiorganizaţii; 

9) asigură sentimentul de apartenenţă la o colectivitatespecifică; 

10) oferă protecţie componenţilorsăi. 
 

Cultura managerială este înscrisă în cea organizaţională. Performanţa managerială este 

aceea care decide, în ultimă instanţă, performanţa globală a întreprinderii şi împlinirea 

misiunii ei. 

Pornind de aici, principala calitate a culturii manageriale este aceea de a crea un 

puternic cadru motivaţional pentru obţinerea de performanţă economică. Practic, cultura 

managerială este retorta performanţei! În cadrul ei, manifestările, acumulările şi actele 

regerminative, creatoare de noi dimensiuni şi, prin acestea, a unei noi culturi, sunt mult mai 

directe şi persuasive, din cel puţin două motive: 
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- managerii nu sunt aleşi la întâmplare, ei sunt deja educaţi, au trecut prin forme de 

pregătire adecvate, în cele mai multe cazuri superioare şi au bagajul de cunoştinţe 

şi experienţa necesară pentru a se adapta la rigorile unor valori existente, a le 

modifica şi îmbogăţi, generând în timp o nouăcultură; 

- reprezentanţii corpului managerial sunt caractere puternice, cu accente volitive 

uneori exagerate, în proximitatea patologicului, dar un patologic constructiv, de 

natură să le permită să rezolve în mod excepţional situaţiileexcepţionale. 

 
Managerul nu este o persoană oarecare. Aptitudinile şi abilităţile sale, unele dobândite 

genetic, altele prin formare, autodisciplină, autoeducare, sunt peste medie. Odată 

conştientizate, ele devin o forţă deloc de neglijat. Contextul concurenţial face ca managerul să 

nu se poată cantona în urmărirea doar a ţintelor propriei organizaţii, ci şi în monitorizarea 

ţintelor şi performanţelor altor organizaţii, îndeosebi ale celor cu care este în competiţie. 

Sistemul relaţional direct, dar şi cel indirect, prin instituţiile fiscale, cele de credit, burse etc, 

fac din manageri un grup aparte, care are un set de preocupări comune (care îi apropie: 

Banca, Registrul Comerţului, Bursa etc), alături de un set de preocupări care îi delimitează, îi 

diferenţiază. Treptat, corpul managerial se cristalizează ca o categorie socială aparte, cu un 

statut bine definit, care cosfinţeşte anumite calităţi cu o specificitate aparte şi un spectru 

caracterial şi comportamental întins între limitele bonomiei şi cele ale violenţei: viziunea 

apartenenţei la acest grup social de elită constituie o calitate a culturii manageriale. Se 

poate spune, fără a forţa mult că această „castă” a managerilor reprezintă pentru economie 

ceea ce este Regimentul de Gardă pentruarmată! 

Dacă o organizaţie nu şi-a format propria ei cultură, în mod deliberat, conştient, atunci 

cultura ei organizaţională se va baza pe valorile top-managementului sau pe perceptele şi 

valorile împărtăşite de fondatorii organizaţiei. În multe situaţii, liderii organizaţiei încearcă să 

modifice cultura organizaţională pentru a se pune de acord cu noile cerinţe ale pieţei sau, de 

cele mai multe ori, pentru a le acorda cu dorinţele lor. Cultura organizaţională ajunge să fie un 

determinant al sistemului valorilor sociale ale organizaţiei, în principal sub impulsul 

managementului, a culturii manageriale. Dinamica devenirii şi transformării culturii 

organizaţionale îşi are resorturile în douălocaţii: 

- în interior, prin fondatori, manageri, principii şicutume; 

- în exterior, prin valorile altor organizaţii, care pot fi adoptate în urma unor cerneri 

şi cizelări care să le aducă în starea de compatibilitate cuinteriorul. 



48  

În consecinţă, schimbarea culturii organizaţionale se produce în două moduri: 
 
 

a) schimbarea prin acumulări şi transformări succesive îninterior; 

b) schimbarea prin transferuri interculturale, prin contactul sau culturile altor 

organizaţii. 

 
Gradul în care cultura managerială poate cataliza ambele aspecte, constituie o calitate 

a culturii manageriale, care va reflecta modul în care schimbările manageriale, cu 

dimensiunile şi vitezele lor, se racordează la schimbărileorganizaţionale. 

 
Cultura organizaţională alătură valori comune ale organizaţiei şi valori individuale, 

particulare, ale membrilor ei. Între aceste două categorii de valori trebuie menţinut un 

echilibru dinamic. Acest echilibru dinamic se menţine în condiţii foarte dificile , în primul 

rând datorită fluxurilor de personal de la toate nivelurile organizaţiei, care induc aproape în 

permanenţă valori, simboluri, credinţe, norme şi obiceiuri noi (înţelese şi ca preluarea 

obiceiurilor altora ca fapt nou în organizaţie (Nicolescu, Verboncu). Toate acestea pot avea 

atât efecte pozitive, cât şi negative pentru entitatea economică. Felul în care cultura 

managerială „filtrează” şi armonizează aceste valori, constituie o trăsătură calitativă a 

acesteia. 

Pe lângă reguli şi norme scrise sau nescrise, o organizaţie înseamnă şi schimburi, idei, 

experienţe, sentimente, credinţe şi simţăminte. Cu alte cuvinte există în organizaţie şi o 

ideologie informală, nonnormativă. Indiferent de natura şi dimensiunile organizaţiei,  

ideologia informală, trebuie controlată, dirijată, stăpânită şi canalizată în interesul 

organizaţiei. Cercetătorii şi practicienii în domeniul managementului îşi canalizează tot mai 

mult eforturile în această direcţie. Controlul este îndreptat atât către mintea, cât şi către 

emoţiilesalariaţilor. 

Nivelele la care operează „controlul cultural” sunt multiple: cognitive, etice (norme, 

valori, ideologii), estetice şi emoţionale (mândrie, apartenenţă, loialitate, devotament etc). 

Modul în care se efectuează „controlul cultural” în cadrul organizaţiei ţine de cultura 

managerială şi calitatea acesteia şi a managementului practicat. În multe situaţii, o bună 

abordare şi interpretare, urmată de o exprimare adecvată a situaţiei poate soluţiona multe 

cazuri în care preponderentă pare să fie (sau chiar este!) ambiguitatea normativă. 

Cultura managerială este un conglomerat, componentele sale, unele măsurabile, altele 

nemăsurabile, acţionează într-un anume fel, care nu corespunde teoriei sistemelor, rigorilor 
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deterministe sau funcţionale, iar explicaţiile probabilistice sunt fie incomplete, fie 

inconsistente. În acest domeniu se pare că teoria holistică prevalează, iar structuralismul este 

aproape exclus. Acţionând împreună, componentele acestui conglomerat (credinţe, valori, 

norme, atitudini, simboluri, obiceiuri) dau mai mult decât suma efectelor parţiale cauzate de 

fiecare în parte. Armonizarea diversităţii produce un efect sinergic în cadrul organizaţiei, 

benefic pentru atingerea obiectivelor care au fost fixate şi propuse în planurile strategice ale 

acesteia. 

Orice organizaţie economică urmăreşte obţinerea unor performanţe de natura 

profitului, productivitaţii, creativităţii. Vremurile în care la „ieşirile” dintr-un sistem productiv 

erau inventariate elementele din trioul „produse-lucrări-servicii” sunt de domeniul trecutului. 

Astăzi, şi la input-uri şi la output-uri se adaugă informaţiile şi valorile culturale. În încercarea 

lor de a maximiza profitul, productivitatea şi creativitatea, organizaţiile intră în competiţie cu 

altele similare sau apropiate ca profil. De aici se declanşează bătălia pentru tehnologie, know- 

how, pieţele de aprovizionare, cele de desfacere, recrutarea specialiştilor etc. În toate aceste 

domenii fiecare organizaţie caută un „primat”, un atu, un drept în plus, un avatar, numit 

generic „avantaj competitiv”. Obţinerea acestuia se află în retorta culturii organizaţionale, dar 

în prima linie a bătăliei pentru „avantajul competitiv” este cultura managerială. Ea trebuie să-i 

imprime vânzătorului tendinţa de a vinde mai mult şi mai repede şi cumpărătorului (din 

interior!) să cumpere la timp şi (mai) ieftin; şefului de secţie sau linie productivă să crească 

productivitatea muncii şi salariatului să găsească cel mai bun preţ în raport cu calitatea 

obţinută. Toate acestea se transformă în avantaj competitiv când sunt cele mai bune în raport 

cu cele similare create de alţii. Obţinerea avantajului competitiv este miezul calităţilor 

culturiimanageriale! 

Aparent distincte, culturile organizaţională şi antreprenorială interferează în multe 

zone. Cultura organizaţională este creatoare de valori antreprenoriale (Tanţău). În 

lucrarea prezentată, profesorul Adrian Dumitru Tanţău prezintă o serie de argumente  care 

scotînevidenţălegăturiledintreceledouăculturiîndomeniulinovaţiilor.Concepţiacomună 
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afirmă că, în general „cultura antreprenorială are un efect foarte puternic asupra inovării”. Pe 

de altă parte, cultura organizaţională crează valori de respect faţă de populaţie, de calitatea 

muncii, de satisfacere a nevoilor clienţilor, de creştere a calităţii şi, prin ea, a gradului de 

satisfacere a consumatorilor. Astfel, cultura organizaţională promovează în permanenţă 

inovarea, de care cultura antreprenorială este direct interesată, chiar dependentă. 

Întreprinderile, în special cele mari, sunt rigide. În acelaşi timp, atâta vreme cât 

traiectoria firmei rămâne în zona performanţei, fie şi temperate, managementul acesteia se va 

dovedi rezistent la schimbări. Un sistem (afacere) imobil nu va rezista într-un mediu 

concurenţial ostil. Revine, din cadrul triunghiului AOM, culturilor antreprenorială şi 

organizaţională, precum şi modului în care se armonizează ele, rolul de a induce schimbarea, 

noul şi inovarea în sistem. Predispoziţia managementului de a rezista în faţa acestui proces 

poate fi modelată prin calitatea culturii manageriale de a induce toleranţa la nou şi schimbare, 

prin armonizarea interrelaţiilor dintre celelalte două culturi. 

 
Calităţile principale ale culturii manageriale sunt reprezentate de următoarele: 

 
 

1) este un factor motivaţional puternic pentru obţinerea deperformanţă; 

2) oferă viziune şi apartenenţă la o categorie socială aparte pentrumanageri; 

3) este un factor important în promovarea schimburilororganizaţionale; 

4) asigură o armonizare a valorilor înorganizaţie; 

5) realizează „controlul cultural” al evoluţieifirmei; 

6) contribuie la obţinerea efectului de sinergie înfirmă; 

7) este un determinant major în obţinerea avantajuluicompetitivităţii; 

8) armonizează relaţiile dintre cultura organizaţională şi ceaantreprenorială; 

9) favorizează procesul de învăţareorganizaţională; 

10) gestionează la timp şi ponderat crizele din cadrul organizaşiei şi riscurile 

economice şifinanciare. 

 
 

11. Cultura antreprenorială 
 
 

Finalităţile oricărei întreprinderi sau afaceri sunt multiple: maximizarea profitului, 

creşterea (incluzând aici şi componenta socială), supravieţuirea etc. Aceste finalităţi trebuie 

atent inventariate şi cântărite încă din faza lansării afacerii, chiar în incipienţa naşterii ideii de 

afacere. Acesta este primul rol şi prima calitate a spiritulului antreprenorial: identificarea 
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oportunităţii deafacere. 

Afacerile se pot naşte şi la întâmplare, dar numărul acestora este tot mai mic. Un 

exemplu recent este fabrica de biciclete din cadrul Holdingului UCM Reşiţa. Aceasta ar fi 

trebuit să fie o fabrică de motociclete, în parteneriat cu o firmă chineză din Yushi dar, după 

demararea activităţilor, aceasta a dat faliment. Transformarea rapidă în fabrică de biciclete, în 

parteneriat cu o firmă din Republica Moldova este un exemplu concludent de valorificare a 

unei oportunităţi de afaceri, care a diminuat la început pierderile, apoi le-a eliminat şi acum 

este o afacereprofitabilă! 

Prin oportunitate de afacere se înţelege, în sens larg, o cerere certă sau potenţială a 

unui produs, lucrare sau serviciu, informaţie într-un context al pieţei care poate fi sesizată, 

identificatăm, luată în considerare de un individ sau grup de indivizi, în vederea generării unui 

proces economic din care să rezulte în viitor un profit consistent sau măcarrezonabil. 

Calitatea de bază a culturii antreprenoriale constă în stimularea sesizării şi valorificării 

oportunităţilor de afceri. Fiecare antreprenor în parte se racordează individual şi original la 

aceasta, dar majoritatea respectă aceleaşi valori şi tendinţe de bază. 

Antreprenorul nu este un „singuratic” şi cultura antreprenorială are calitatea de a-i 

influenţa credinţa că, în economia de piaţă nu se poate trăi şi singur şi bine. Diferenţa 

esenţială între pseudoantreprenor (aventuriei) şi antreprenorul veritabil constă în faptul că 

primul (îşi) spune: „hai să vedem cum să facem, de ce avem nevoie, de cine şi cât riscăm?”. 

Dacă va dori, spre exemplu, să deschidă o afacere pe profile de tablă, se va întreba dacă ar fi 

profitabil să facă singur şi nitulirile sau, mai bine, ar încuraja pe altcineva şi l-ar lua ulterior 

partener! 
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În principiu, cultura antreprenorială are calitatea de a-i căuta şi găsi pe oamenii cu 

înclinaţii specifice şi de a le cultiva dorinţa de a căuta oportunităţi, de a-şi asuma riscuri, 

de a inova şi a prefigura şi programa mijloacele de punere în operă a unor noi afaceri. 

 
Antreprenoriatul devine în timp o meserie, o castă profesională. În ţările dezvoltate, 

între 10 şi 20 de procente din populaţia ocupată sunt antreprenori! Ca în orice profesie, 

formarea continuă este o coordonată calitativă de mare importanţă, având ca orizont: 

- dezvoltarea calităţilor, aptitudinilor şi competenţelorantreprenoriatului; 

- creşterea calităţii culturii antreprenoriale. 

În întreţinerea şi cultivarea dorinţei de formare antreprenorială continuă au 

existat, la începuturile conştientizării importanţei fenomenului, mari provocări şi bariere 

instituţionale, astăzi în mare parte depăşite. În ţările dezvoltate de pe toate continentele 

funcţionează, pe lângă instituţiile de învăţământ superior de profil şi puternice centre private 

de formare continuă a antreprenoriatului, adevărate „incubatoare de idei, cunoştinţe şi 

proceduri” pentru finisarea culturii şi spiritului antreprenorial. În România funcţionează, în 

toate regiunile, Centrele Regionale de Formare Antreprenorială şi, prin fonduri europene au 

fost înfiinţate o serie de Centre de Informare, Consiliere şi Formare Antreprenorială, inclusiv 

în mediul rural. 

Activitatea oricărei entităţi economice ia naştere şi se desfăşoară prin interacţiunea 

următorilor factori care determină cultura antreprenorială: 

 
a) factori de natură legislativ-normativă, generaţi de 

- instituţiilestatului; 

- reglementările Uniunii Europene(U.E.); 

- reglementări interstatale sau ale altor state cu care există acorduri 

încheiate; 

 
b) factori sociali, regăsiţi atât în mediul extern, cât şi în mediul intern; 

principalii factori sociali externisunt: 

- furnizori (actuali sauviitori); 

- clienţi (actuali sau viitori); 

- funcţionaripublici; 

- lucrători în mediul privat cu care există parteneriate saulegături; 

- lucrători în organizaţiinon-profit; 
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- posibiliinvestitori; 

- parteneri; 

- salariaţi, principalul factor social din mediulintern; 
 
 

c) factori de ordinfinanciar: 

- instituţii decredit; 

- fondurieuropene; 

- credite de lastat; 

- burse de valori şimărfuri; 
 
 

d) factori politici, care stau la baza formării şi evoluţiei mediului antreprenorial; 

regimul politic a influenţat şi influenţează decisiv spiritul antreprenorial 

dintr-o regiune sau dintr-oţară; 

 
e) factoriglobali: 

- evenimentele importante din economiilelumii; 

- politicile de monopol de pe diversepieţe; 

- conflictele şi zonele deconflict; 

- acordurile pentru circulaţiamărfurilor; 

- „străpungeri” tehnico-ştiinţifice şitehnologice; 

f) factoriculturali-ştiinţifici: 

- reţeauaşcolară; 

- universităţi; 

- instituţii de formare profesională şi antreprenorialăcontinuă. 
 
 
 

12. Criterii de includere a factorilor de influenţă asupra culturilor 

organizaţională şi antreprenorială 

 
Cum orice fenomen sau proces are cel puţin două laturi, deja stabilite drept criteriu în 

toate ştiinţele, principalele criterii de includere a factorilor în sistemul de influenţă asupra 

culturilor sunt următoarele: 

 
a) după natură; din acest punct de vedere, factorii de influenţăsunt: 
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- factoricalitativi; 

- factoricantitativi. 
 
 

b) după conţinutul factorilor; tipologia acestora esteurmătoarea: 

- factoridemografici; 

- factorieconomici; 

- factorisociali; 

- factoripolitici; 

- factoriculturali; 

- factoriecologici. 
 
 

c) după intensitatea legăturiicauză-efect: 

- factoriesenţiali; 

- factori neesenţiali,aleatori. 
 
 

d) după modul de acţiune întimp: 

- factori cu acţiune permanentă, consistentă; 

- factori conjuncturali, cu acţiunediscretă. 
 
 

O cercetare mult mai amănunţită poate descoperi şi alte criterii tipologice, cercetarea 

de faţă nepropunându-şi să găsească un sistem complet. Cele patru criterii acoperă spaţiul 

necesar pentru demersul ştiinţificpropus. 

 
Factorii demografici sunt direct legaţi de ceea ce are mai de preţ orice societate, 

respectiv capitalul uman şi utilizarea resurselor umane. Capitalul uman pare să fie un concept 

relativ nou, însă, în esanţa lor ideile de resursă umană, acumulare a resursei umane şi rolul 

dezvoltării resurselor umane în dezvoltarea socială au fost mult vehiculate în ultimele decenii, 

fără a-şi pierde însă valoarea . 

În directă legătură cu capitalul uman sunt conceptele de stratificare şi mobilitate 

socială, precum şi conceptul incluziunii sociale. Din această perspectivă se poate considera 

că nimeni nu este mai inclus (...dacă este permis gradul de comparaţie...) social decât 

individul care poate să includă social pe alţi indivizi şi acesta este fie antreprenorul, fie 

managerul. 
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Cercetări anterioare, precum cele ale lui Mariassuntta Giannetti şi Andrei Simonov au 

demonstrat că structura populaţiei influenţează într-o mare măsură cultura antreprenorială şi 

performanţa managerială. În privinţa antreprenoriatului, o structură care alunecă progresiv 

peste vârsta medie calculată în funcţie de speranţa matematică de viaţă influenţează pozitiv 

cultura antreprenorială, în timp ce managerii sunt aleşi şi îşi dovedesc performanţa cu 

precădere în jurul vârstei medii sau chiar consistent sub ea. 

 
Factorii economici au o influenţă directă asupra culturii antreprenoriale şi a 

performanţei manageriale. În fapt, antreprenorul va investi şi va risca dacă rata dividendelor 

depăşeşte rata dobânzii. În opinia noastră, raportul supraunitar dintre rata dividendelor şi rata 

dobânzii este principalul catalizator al economiei pozitive şi principalul argument în favoarea 

influenţei factorilor economici asupra culturii antreprenoriale. 

În ceea ce priveşte performanţa managerială, un factor economic cu acţiune directă 

este cota de participare a managerului la profit; o cotă de cel puţin 2% face factorul 

managerial profund interesat de masa profitului şi îl face să acţioneze pentru a mări această 

masă şi implicit pentru a creşte cifra de afaceri şi a întări în acest felafacerea. 

 
Factorii sociali sunt direct legaţi de factorii demografici. Aici intervin unele nuanţări 

legate în principal de starea sau gradul de sărăcie al populaţiei. Un areal cu populaţie săracă 

va produce invariabil o cultură antreprenorială mai redusă decât un areal cu o populaţie 

predominată de clasa mijlocie sau dominată de oamenibogaţi. 

Factorii sociali sunt în primul rând dependenţi de stratificarea socială. Dacă această 

stratificare este polarizată în sus din punctul de vedere al veniturilor, ea va produce cultură 

antreprenorială, iar efectul de antrenare al acesteia va duce spre dezvoltarea managementului, 

precum şi a premiselor bunăstării economico-sociale. 

 
Factorii politici sunt foarte importanţi; chiar dacă legăturile dintre politică şi 

economie nu sunt întotdeauna evidente pentru toată lumea, ele există şi sunt foarte puternice. 

O vizită a unui şef de stat în alt stat poate schimba cursul de schimb valutar, ratingul bancar, 

rata dobânzii etc. Deasemenea, stabilitatea politică, legalitatea acţiunilor economice şi 

guvernamentale, susţinerea de către stat printr-o politică a independenţei justiţiei şi, poate 

înainte de toate, garantarea de către stat prin factorul politic a proprietăţii, influenţează în 

foarte mare măsura, în opinia noastră, dorinţa spre investire şi simţul antreprenorial.În 
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contrapondere, înclinaţia evidentă şi persistentă a factorului politic spre corupţie deteriorează 

climatul economic şi spiritul antreprenorial. 

 
Factorii culturali sunt de asemenea, foarte importanţi, deoarece în privinţa 

antreprenoriatului şi managementului, cât şi a culturii organizaţionale care are ca rezultat 

performanţa managerială, factorii culturali sunt îngemănaţi cu ştiinţa şi într-o oarecare 

măsură, şi cu arta investirii şi conducerii. Cineva spunea că, dacă grecii antici ar fi bănuit cât 

de important şi valoros este calculatorul, l-ar fi inventatatunci. 

Valoarea factorilor culturali pentru organizaţii constă în faptul că, în toate formele ei, 

cultura este regenerativă, iar feed-back-ul prin care cultura generează cultură este în condiţii 

normale, benigne, generator de progres. Acest feed-back are o influenţă vizibilă, în primul 

rând, în tot ceea ce înseamnă cultură organizaţională în accepţiunea acestei lucrări. 

De exemplu, dacă poarta unei întreprinderi este deschisă de un paznic, fie şi în livrea, 

înseamnă un nivel al culturii organizaţionale şi cu totul alt nivel al acestei culturi, constă în 

faptul că ea poate fi deschisă cu un card electronic prin care se generează şi informaţii legate 

de persoane şi momente. 

Cultura la momentul „card electronic”, aparent sofisticată va căuta să genereze altă 

cultură pe care tehnologic a putea-o denumi cultură de „toutch-screen”. 

 
 
 

13. Inventarierea principalilor factori de influenţă asupra culturilor 

organizaţională şiantreprenorială 

 
Fără pretenţia exhaustivităţii, următorii factori pot fi declaraţi principali factori de 

influenţă asupra culturii organizaţionale: 

 
1) iniţiativa individuală, grad de responsabilitate, libertate şiindependenţă; 

2) toleranţa faţă de risc, inovativitatea şiagresivitatea; 

3) direcţia, obiectivele şiperformanţele; 

4) integrarea, cooperarea, coordonarea elementelor şi subordonarea faţă deîntreg; 

5) sprijinul managementului, comunicarea cu subordonaţii şi asistarealor; 

6) controlul, numărul de reguli şi reglemetări şi cantitatea supravegheriidirecte; 

7) identitatea, gradul în care subordonaţii se identifică cuorganizaţia; 
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8) recompensarea şi criteriile ei în contrast cu vechimea sau senioritatea, favoritismul, atracţiile 

sexuale şi în corelaţie cu performanţa şibeneficiul; 

9) toleranţa, încurajarea salariaţilor să-şi rezolve singuri problemele, mai ales în situaţii decriză; 

10) modelele de comunicare, permisivitatea acestora şi gradul derestricţionare. 
 
 

Cultura organizaţională este, în esenţă, o întâlnire prolifică între vechi şi nou, între 

clasic şi modern. Sistemul de valori al acestei culturi nu numai că sprijină managementul, ci 

este chiar matricea în care se poate dezvolta performanţa managerială. Este evident că 

managerul nu poate decide angajarea unui credit mare sau foarte mare, dar prin măsurile pe 

care le poate lua în mod nemijlocit şi operativ, poate face ca acest credit să nu mai fie necesar 

sau să amâne momentul contractării lui. Înfiinţarea unor noi formaţiuni de lucru sau a unei noi 

linii tehnologice stau la îndemâna abilităţilor manageriale, prin comunicarea cu 

subordonaţii, asistarea şi asigurarea colaborării lor spre bineleîntreprinderii. 

 

O definiţie succintă a culturii organizaţionale spune că aceasta reprezintă valorile, 

regulile şi obiceiurile acceptate în cadrul unei companii. Din această definiţie, autorul extrage 

următoarele cinci roluri ale acesteia: 

1) contribuie la conturarea unei viziuni deviitor; 

2) stabileşte identitatea atât pentru firmă, cât şi pentru angajaţi şi permite diferenţierea 

faţă de altefirme; 

3) reduce incertitudinile în cadrulorganizaţiei; 

4) crează ordine prin stabilirea unor norme şi proceduriclare; 

5) duce la creşterea ataşamentului faţă deorganizaţie. 
 
 

Primele două roluri au fost, dacă nu amplu dezbătute (o dezbatere mai amplă depăşeşte 

obiectivele lucrării de faţă!), cel puţin atinse în cele prezentate anterior, iar ultimele trei spun 

clar ce ai voie şi ce nu ai voie să faci în cadrul organizaţiei, setează reguli şi procedee pentru 

fiecare, limite de decizie şi standarde de performanţă şi crează cadrul înţelegeriirolului 

celorlalţi în organizaţie. Aceste roluri nu pot fi îndeplinite în afara unui sistem riguros de 

reguli şi reglementări ale căror aplicare trebuie vegheată de un sistem la fel de riguros de 

control şi supraveghere directă. Prin analogie cu medicina, cu prevenirea şiprofilaxia, putem 

spune că regula, reglementarea, norma sunt „mama prevenitoare” a organizaţiei, dar controlul 

reprezintă „tatăl profilactic”! Pe lângă acestea, al doilea rol menţionat mai sus face 

dinculturaorganizaţionalămediulîncarefiecareindividîşipoatestabilipropriaidentitate 
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(sau, cel puţin, şi-o poate regăsi!) în cadrul organizaţiei, precum şi gradul în care salariaţii, în 

principal cei aflaţi în subordine, se identifică cu orgnizaţia. 

Cultura organizaţională este un sediment ideatic, simbolic şi artefacterial. Ea înseamnă 

valori, reguli, obiceiuri, simboluri şi artefacte, toate regenerative, făcute de oameni pentru 

oameni, în cadrul organizaţiei, în principal, dar şi preluate din exterior, în mod adaptabil şi 

creativ. Principalul ei beneficiar este omul ca parte şi actor/jucător în cadrul organizaţiei.  

 
 

Crizele sunt de mai multe tipuri: 
 
 

- tehnologice (deproducţie); 

- sociale sau social-administrative, de conflict întrepersoane/grupuri; 

- financiare; 

- organizatorice; 

- informaţionale; 

- de interacţiune (între proprietari sau între ei şiputere). 
 
 

Trebuie subliniat faptul că situaţiile de criză nu apar din comunicare, dar nici nu 

sunt depăşite în absenţa ei. Comunicarea de criză este o latură particulară a comunicării, cu 

nuanţe specifice, ea este eficientă în condiţiile în care gravitatea (înţeleasă ca seriozitate, 

sobrietate şi responsabilitate) factorului uman se suprapune peste cea a crizei. În condiţii de 

criză fiecare salariat trebuie să conştientizeze că trebuie să-şi rezolve singur problemele 

prezente, fără a crea probleme viitoare. După orice criză, întreprinderea se aşează pe noi 

poziţii de producţie şi piaţă, iar cultura ei organizaţională devine una nouă, schimbările 

produse putând fi extrem de profunde. 

 
Centralizarea sau descentralizarea decizională este o chestiune de opţiune, dar şi de 

cultură managerială. Nici în acest domeniu nu se pot face opţiuni şi delimitări nete, modul în 

care cele două laturi pot fi îmbinate depinzând de „arta” conducătorului. Modalitatea concretă 

prin care se produce descentralizarea decizională este instituţia delegării. Centralizarea 

excesivă, autoritarismul exacerbat ţin de trecutul aplicării în practică a ştiinţelor legate de 

conducerea sistemelor economice. Descentralizarea prin delegare pare să fie o opţiune 



59  

modernă, cu rezultate pozitive şi suficient de importantă întrucât este reglementată de Codul 

Muncii, în care sunt prevăzute condiţiile şi efectele acestei acţiuni. Aici se prevede că 

„delegarea este o dispoziţie obligatorie cu caracter temporar, ce poate fi luată de angajator şi 

nu poate fi refuzată de salariat. 

În privinţa descentralizării decizionale prin delegare sau prin crearea unor posturi 

ierarhice intermediare există încă multe controverse. Principala este legată de faptul că, fiind o 

dispoziţie imperativă, imposibil de refuzat, delegarea nu ar trebui să producă şi transferul de 

responsabilitate. 

 
Principalii factori care influenţează cultura managerială, evident subscrişi 

factorilor culturii organizaţionale sunt următorii: 

 
1) orientarea spre munca în echipă, în care salariaţii pun interesul echipei mai 

presus de intereseleproprii; 

2) sinceritatea, comunicarea sinceră şi deschisă, folosirea în comun a informaţiilor 

şi reducerea la minim asecretelor; 

3) împuternicirea angajaţilor, utilizarea cât de largă posibil a instituţiei delegării 

precum şi a procedeului descentralizăriidecizionale; 

4) respectul pentru individ, toleranţa şi nediscriminarea faţă de diferenţele 

culturale, profesionale, sexuale, etnice saureligioase; 

5) orientarea către client, dirijarea întregii activităţi spre asumarea condiţiilor 

pieţei şi îndeplinirea obligaţiei de a-i satisface peclienţi; 

6) spiritul competitiv şi dorinţa de a învinge, salariaţii fiind mobilizaţi alături de 

colaboratori în dorinţa de succes, de realizare, de alipire a libidoului salariatului de 

libidoul patronului; 

7) atitudinea întreprinzătoare prin căutarea noului, deschiderea faţă de inovare 

şi asumarea riscurilor, nu numai la nivelul managmentului, ci şi la nivelul salariaţilor 

care capătă astfel caracteristicile necesare şi valabile pentru ceea ce se numeşte 

salariatulantreprenorial; 

8) atmosfera plăcută, relaxată, destinsă, în sensul încurajării, în sensulimplicării 

în ea; 

9) asumarea răspunderii personale, interesul pentru rezultate având o 

importanţă critică pentru succesul organizaţiei; 
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10) învăţarea continuă care conduce la înnoirea aptitudinilor şi atitudinilor ca 

necesitate şi realitate a culturii manageriale, transmisă prin intermediul ei întregii 

organizaţii. 

 
 

În ceea ce priveşte cultura antreprenorială, principalii 10 factori sunt următorii: 
 
 

1) factorul demografic, sporul natural al populaţiei oferind o primă premiză cel 

puţin din punctul de vedere al bazei deselecţie; 

2) ponderea populaţie ocupate în ponderea populaţieiactive; 

3) evoluţia venitului mediu pelocuitor; 

4) ponderea pensionarilor în totalul populaţiei cu vârsta peste 55ani; 

5) evoluţia gradului mediu de instruire şieducaţie; 

6) prezenţa şi gradul de implicare a instituţiilor de formareantreprenorială; 

7) factorul de antrenare şi multiplicare din interiorul antreprenoriatului, ca măsură 

a fenomenului prin care mulţi antreprenori generează şi mai mulţi antreprenori, 

lărgirea sferei antreprenoriatului ducând la salturi calitative periodice, vizibile şi 

sensibile în culturaantreprenorială; 

8) structura populaţiei pe comuniuni religioase (există diferenţieri cel puţin 

prezumtive în modul în care sunt promovate şi acceptate valorile culturii 

antreprenoriale în religiile noi comparativ cu cele clasice, precum şi diferenţiat 

de la o religie clasică laalta; 

9) raportul dintre votanţii de dreapta şi votanţii de stânga, cel puţin prezumtiv 

cultura antreprenorială fiind mai degrabă agreată şi acceptată de votanţii de 

dreapta; 

10) număr de locuri de muncădisponibile. 
 
 

Cultura antreprenorială este cea mai „ermetică”, cea mai puţin tangibilă dintre toate 

categoriile supuse prezentei cercetări. În ea se regăsesc şi se combină o mulţime de elemente 

şi factori într-o diversitate naturală şi tipologică pe care nici un studiu, indiferent cât de 

amănunţit ar fi, nu o poateepuiza. 

Fiind vorba de o formă specială de cultură, ea este indisolubil legată de factorul uman, 

motiv pentru care anumite măsuri (valori) demografice trebuie implicate în demersul ştiinţific. 

În demografie, trei indicatori derivaţi sunt esenţiali: rata natalităţii, rata mortalităţii şi sporul 



61  

natural al populaţiei, acesta din urmă influenţând nespectaculos, dar direct, bazele culturii 

antreprenoriale. Privind doar din perspectiva psihologiei individului, orice om are reţineri 

atunci când e vorba să rişte investind într-un areal cu perspectiva unui spor natural negativ pe 

termen mediu sau lung. 

Influenţa factorilor socio-demografici nu este nicidecum epuizată prin sporul natural, 

ponderea populaţiei ocupate în totalul populaţiei şi PIB/locuitor. Importantă este şi structura 

populaţiei. Structura pe sexe este irelevantă pentru antreprenoriat; în Caraş-Severin spre 

exemplu, numărul antreprenorilor - femei este sensibil apropiat de numărul antreprenorilor - 

bărbaţi şi în multe cazuri, datorită plusului de prudenţă, eficienţa femeilor este mai mare! 

Factorii prezentaţi, precum şi alţii, care pot apărea ulterior, pe măsura înaintării în 

demersul investigaţional, nu acţionează independent unii faţă de ceilalţi, ci interacţionează şi 

se influenţează reciproc; aparent disparaţi, ei acţionează împreună, putându-se vorbi de un 

sistem de factori de influenţă asupra culturii antreprenoriale. 

 
 

14. Cultura organizațională în administrația publică 
 
 

Cultura organizaţională – Subculturi – Cultura societăţii 
 
 

Cultura organizaţională este direct legată, ca si organizaţia în general, de mediul în 

care acţionează. Există două influenţe majore la adresa ei: cea exercitată de cultura societăţii 

de apartenenţă si cea exercitată de propriile subculturi. Este o greseală să considerăm 

organizaţia ca un tot unitar, usor de analizat din punctul de vedere al caracteristicilor 

culturale; cultura organizaţională reprezintă de fapt o combinaţie de influenţe care vin atât 

dinspre societate cât si dinspre grupurileinterne. 

Orice societate îsi construieste o cultură specifică, care se bazează pe adăugarea de-a 

lungul timpului a unor “straturi de cultură populară”. Valorile si comportamentele de succes  

la nivelul societăţii influenţează în mod semnificativ cultura organizaţiilor din respectiva 

societate. Unii autori consideră că cel mai important factor în definirea culturii 

organizaţionale nu este reprezentat de organizaţia în sine sau de grupurile din interior ci de 

valorile si normele de comportament venite dinexterior. 
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Subculturile sunt dezvoltate de grupuri cu caracteristici si interese specifice din 

organizaţie si se pot construi pe baza ocupaţiei, vârstei, preferinţelor personale, locaţiei, 

nivelului ierarhic, etc. Spre exemplu construcţia modelului birocratic în administraţia publică 

a presupus introducerea specializării funcţiilor – iar acest lucru a încurajat apariţia 

subculturilor profesionale (urbanisti, avocaţi, contabili, etc.). Subculturile se pot structura la 

trei niveluri diferite, în funcţie de relaţia cu culturadominantă: 

1. subculturi care sunt compatibile cu cultura dominantă si sunt foarte implicate în 

apărarea valorilor si credinţeloracesteia; 

2. subculturi care acceptă principiile de bază ale culturii dominante dar dezvoltă si 

caracteristicispecifice; 

3. contraculturile care au principii de bază opuse celor ale culturiidominante. 

În mod evident existenţa mai multor culturi nu înseamnă că acestea se află într-o 

relaţie conflictuală sau de competiţie; în multe situaţii existenţa unei diversităţi a subculturilor 

înseamnăunatuupentruculturaorganizaţiei,capabilăsăasimilezevalorisiatitudinidiferite. 

 
Cultura organizaţională presupune, datorită ambiguităţii sale, o multitudine de alte 

dileme interesante din care amintim două: 

- organizaţia are o cultură sau organizaţia este o cultură? (Smircich,1983) 

- leadership-ul organizaţiei defineste cultura organizaţiei sau cultura organizaţiei 

defineste tipul de leadershipaplicabil? 

Toate diferenţierile amintite au rolul de a ne face să înţelegem importanţa mediului 

asupra culturii organizaţiei precum si complexitatea ei deosebită. 

 

 
Cultura organizaţională ca instrument managerial 

În orice discuţie referitoare la managementul public întrebarea ce apare natural faţă de 

orice subiect este: cum poate să susţină acţiunea managerului? Este cultura organizaţională un 

posibil instrument de acţiune la îndemâna managerului public sau este doar un domeniu al 

cercetării stiinţifice dezinteresate? În literatura de specialitate există păreri diferite: pe de o 

parte sunt autorii (Deal si Kennedy,1982; Peter si Waterman, 1982; Hofstede, 1990) care 

consideră că, în mod evident, cultura organizaţională nu trebuie studiată ca scop ci ca mijloc 

de susţinere a acţiunii manageriale. 

Managerul joacă rolul principal în definirea, menţinerea si modificarea culturii 

organizaţiei si foloseste valorile, normele, comportamentele pentru a structura o situaţie 
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anume. Avem aici o viziune utilitaristă, care consideră că există o cultură ideală pe care 

managerul încearcă să o construiască. 

Pentru autori precum Kilmann (1985, p.4) cultura organizaţională bună este cea care 

are un impact pozitiv asupra organizaţiei prin stimularea comportamentelor membrilor în 

direcţia corectă / dorită. 

Pe de altă parte, alţi autori (Alvesson, 2002, p.44) consideră că tratarea exclusivă a 

culturii organizaţionale ca instrument managerial duce la “trivializarea” acesteia, reducând-o 

la aspecte simpliste, legate în mod evident doar de eficacitatea si eficienţaorganizaţiei. 

Putem lega în mod direct cultura organizaţională de performanţele organizaţiei? Este 

greu să definim probe empirice clare care fac acest lucru; adică este dificil să definim o relaţie 

de cauzalitate simplă si repetabilă: dacă se construieste o cultură de tip X rezultatele 

organizaţiei vor fi de tip Y. 

Totusi, putem afirma că există o relaţie între cei doi termeni: modul în care este 

construită cultura organizaţională are un impact direct asupra funcţionării organizaţiei (la 

niveluri diferite: planificare strategică, motivare, implicarea personalului, atasamentul faţă de 

instituţie, comportamente, satisfacţia resursei umane, etc.). Acest impact nu trebuie să fie în 

mod obligatoriu pozitiv: uneori cultura organizaţională are efecte negative. 

Astfel membrii organizaţiei pot să se opună schimbării si să încerce să păstreze vechile 

valori si atitudini, chiar dacă acestea sunt depăsite. Tradiţiile si istoria organizaţiei pot 

conduce înspre dezvoltarea unor rigidităţi si inerţii greu de înlăturat. Uneori instituţiile 

administraţiei publice dezvoltă o cultură organizaţională care este preocupată mai mult de 

apărarea si promovarea propriilor interese decât de servirea cetăţeanului sau comunităţii. În 

alte situaţii avansarea în organizaţie se face nu în funcţie de performanţă ci în funcţie de 

gradul de respectare a valorilor culturii organizaţionale, fapt ce poate afecta grav 

productivitatea. 

Managerul este obligat să ia în considerare cultura organizaţională în demersurile sale 

si să încerce uneori să o modifice în interesul unei funcţionări mai bune a organizaţiei. Cum se 

poate încerca schimbarea sau modificarea unei culturi organizaţionale? Încă de la început 

trebuie să precizăm că acest demers este foarte dificil. Managerul poate să schimbe relativ 

usor structurile formale: organigrame, reglementări interne, poziţii, etc. În cazul culturii 

organizaţionale schimbarea este mai dificilă (North, 1985) datorită complexităţii si 

ambiguităţii acesteia, problemelor de comunicare, lipsei înţelegerii valorilor si credinţelor de 

bază, înţelegerii diferite a acelorasi simboluri, etc. Încercarea de modificare a culturii 

organizaţionale poate să vizeze obiective mai mult sau mai puţinambiţioase: 
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- schimbarea totală a culturii organizaţionale (extrem dedificilă); 

- stimularea părţilor “pozitive” ale culturii organizaţionale (acţiunea cel mai des 

întâlnită). 

- stimularea si perpetuarea culturilor de succes (cazulfericit). 

Există câteva sugestii în ceea ce priveste acţiunea managerială de schimbare a culturii 

organizaţionale prin: (Rainey, 1997; Sathe, 1983,p.4-13; Schein, 1985; Sims, 2002): 

- definirea clară a ceea ce este important în organizaţie: ce se va monitoriza, ignora, 

măsura saucontrola; 

- reacţia faţă de evenimentele critice / importante de o manieră care transmite mesaje 

culturale clare; crizele oferă managerilor posibilitatea de demonstrare a siguranţei, stabilităţii, 

atasamentului faţă de anumite valori si postulate. Spre exemplu un manager care în situaţii de 

criză se arată loial faţă de angajaţi va da un semnal important în ceea ce priveste implicarea 

organizaţiei în apărarea / susţinerea membrilor si poate avea efecte pozitive în ceea ce priveste 

atasamentulacestora. 

- practicarea deliberată a rolului de “educator” în cadrul organizaţiei; managerul 

trebuie să delimiteze, exprime si încurajeze valori si comportamente dezirabile pentru 

funcţionari.Modelele 

de comportament furnizate de manager au un rol foarte important în construcţia culturii 

organizaţionale; 

- stabilirea unor criterii clare si efective pentru acordarea de recompense si avansări, 

pentru selecţie si promovare a resursei umane, pentru sancţiuni si concedieri. Criteriile 

stabilite trebuie să fie aceleasi pentru toată lumea si trebuie să fie tratate cuseriozitate; 

- managerii trebuie să evidenţieze pentru angajaţi care sunt avantajele pe care le obţin 

prin promovarea noului tip de comportament solicitat deorganizaţie; 

- coordonarea designului organizaţional cu mesajele culturale. Orice încercare de 

redefinire a valorilor si comportamentelor trebuie susţinută prin modificări la nivelul 

organigramei si structurii formale aorganizaţiei; 

- structurarea spaţiului fizic (inclusiv clădiri) pentru a transmite caracteristicile culturii 

organizaţionale; organizarea spaţiului poate comunica mesaje importante referitoare la 

caracteristicile organizaţiei publice în cauză (de la rigiditate si desconsiderare până la 

deschidere si disponibilitate). Spre exemplu ar fi hilar să susţinem crearea unei culturi 

organizaţionale bazate pe deschidere faţă de comunitate în timp ce relaţia cu publicul se face 

în aceleasi birouri vechi, aglomerate, fără lumină,etc.; 
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- promovarea si folosirea mijloacelor de comunicare (povestiri, mituri, limbaj, 

îmbrăcăminte, ritualuri, simboluri, etc.) pentru promovarea noilor valori sicomportamente; 

- dezvoltarea unor coduri formale care să transmită „ideologia”organizaţiei; 

- abordarea schimbării culturii organizaţionale ca un factor major al reformei 

organizaţionale; este periculos să desconsiderăm rolul culturii organizaţionale înorganizaţie. 

Una din dilemele cele mai mari în domeniul schimbării culturii organizaţionale se 

leagă de sensul acţiunii manageriale: modificarea valorilor si atitudinilor va duce la 

schimbarea comportamentelor sau invers? Sathe (1983) a dezvoltat o teorie interesantă care 

susţine că, de fapt, schimbarea comportamentelor cotidiene ale membrilor organizaţiei va fi 

urmată de modificări la nivelul valorilor si credinţelor. Acest lucru este important din 

perspectiva managerului public pentru că este mai usor să încerci o acţiune de modificare a 

unor comportamente decât să vizezi schimbarea directă a valorilor (mult mai greu de 

identificat sitratat). 

Analiza culturii organizaţionale 

Pentru a crea, menţine sau schimba cultura organizaţională managerul trebuie în 

primul rând să o înţeleagă; ca atare vom încerca în continuare să prezentam câteva posibilităţi 

de analiză aacesteia. 

Analiza culturii poate părea un efort simplu si rapid, care da (în mod fals) siguranţa 

înţelegerii valorilor si comportamentelor. 

Cultura organizaţională are o calitate specială de a te lăsa să crezi ceea ce doresti. Ne 

putem întreba cât de mult este capabilă o persoană din afara organizaţiei să înţeleagă cu 

adevărat ceea ce se întâmplă în interiorul acesteia? In acest caz vorbim de valori, credinţe, 

comportamente, atitudini construite de-a lungul timpului si nestructurate formal – si atunci cât 

de mult poate analistul sau managerul să le înţeleagă? Pe de altă parte membrul organizaţiei 

poate fi atras să vadă doar părţile care îi convin si să se raporteze subiectiv la cultura 

organizaţională, refuzând să vadă părţile negative sau să accepte necesitatea schimbării. 
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