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Rezumat:

Introducere. Existd un consens al cercetdrilor care aratd cd o culturd
pozitivd si puternicd determind succesul, productivitatea si nivelul inalt de
inovatie al organizatiei. Obiectiv. Lucrarea de fatd si-a propus analiza
valorilor culturale din cadrul departamentului de suport comercial al unei
organizatii multinationale. Metoda. Pentru aceasta au fost utilizate
modelul si instrumentul realizate de Cameron si Quinn (1999, 2011) de
evaluare a tipurilor de culturi organizationale si a dimensiunilor acestora
precum: managementul, valorile, liantul si criteriile de succes ale organizatiei
(Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI). Rezultatele obtinute
sugereazd faptul cd departamentul analizat este caracterizat printr-un
mix de elemente apartindnd celor patru tipuri de culturi, cu accent
pronuntat pe cultura de piatd. Este foarte posibil ca o culturd eficientd sd
se caracterizeze printr-o multitudine de elemente apartindnd culturilor
diferite. Disonanta dintre cultura actuald si cea ideald evidentiazd perceptii
variate ale angajatilor in privinta culturii de tip clan si a culturii de piatd.
Astfel, angajatii isi doresc reducerea distantei dintre lideri si subordonati,
dezvoltarea resurselor umane si estomparea politicii organizationale privind
competitia dintre angajati, o mai mare preocupare fatd de aspectele
umane, investirea organizatiei in echipe de lucru si participare la obiective.

Cuvinte cheie: culturd organizationald, perceptie, OCAL
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1. Introducere

Rolul culturii, a acelei conduite specifice unei organizatii (Kostova, 2009),
impartasite de membrii acesteia (Robbins & Judge, 2011), este imens in performanta
organizationala. Este motivul pentru care in ultimele doua decade a existat un efort
tot mai mare al cercetdrilor in intelegerea culturii organizationale si a relatiei
acesteia cu succesul organizatiei. Studiile arata cd o cultura pozitiva si puternica
determina flexibilitatea si nivelul inalt de inovatie al organizatiei (Schein, 2010),
conduce la impartasirea de experiente si informatii care previn repetarea greselilor
(Leidens & Kayworth, 2006), genereaza comunicarea bazata pe incredere (Dygert &
Jacobs, 2006) si influenteaza, In general, toate procesele din organizatie (Denison,
2001).

Totusi, o serie de autori argumenteaza absenta intelegerii modului in care
cultura si structura organizationala influenteaza mediile organizatiei din sfera L.T.
(Birbeck & Stewart, 2004; Aasi, Rusu & Han, 2016). De pild3, El-Mekawy, Kaboudvand &
Rusu (2012) subliniaza ideea dupa care cultura organizationald afecteaza modul in
care sunt Infelese afacerile si tehnologiile informationale iar managerii pot imbunatati
nivelul de afaceri si administrarea LT. prin Intelegerea culturii organizationale.
Janic¢ijevi¢ (2013) afirma ca structura si cultura organizationala sunt printre acele
concepte care au roluri de influentare in intelegerea cauzelor multor rezultate
diferite privind comportamentele angajatilor in organizatie. In plus, Wilkin &
Chenhall (2010) considera ca structura si cultura organizatiei formate in jurul
managementului de proiect legat de L.T. sunt dependente de circumstantele interne
si externe ale organizatiei.

2. Modelul tetracultural (Kim S. Cameron & Robert E. Quinn)

Exista numeroase clasificari ale tipurilor de culturi organizationale care difera
in functie de criteriile folosite. Unul dintre modelele utilizate in identificarea culturii
organizationale este modelul valorilor concurente (Cameron & Quinn, 1999, 2011)
iar instrumentul realizat pe baza modelului este validat in peste 10 000 de companii
(OCAI, online 2017).

Cameron si Quin (1999) concep un model care identifica patru tipuri de
culturi organizationale fiecare fiind caracterizat in functie de sase caracteristici
cheie ale culturii corporative: 1. Caracteristica dominanta a organizatiei; 2. Liderii; 3.
Managementul angajatilor; 4. Liantul organizatiei; 5. Criteriile de succes si 6. Valorile
organizatiei. Redam mai jos cele patru tipuri de culturi organizationale conceptualizate
de Cameron si Quinn (1999, 2011):

A. Cultura clan este perceputa ca un loc prietenos in care angajatii impartasesc
o parte Insemnata din ei insisi. Mediul poate fi asemanat cu cel al unei familii extinse
in care te afli la munca Impreuna cu cei mai buni prieteni. Liderii sunt perceputi ca
mentori, antrenori sau chiar ca figuri paterne. Managementul consta in dezvoltarea
resurselor umane. Liantul organizatiei consta in loialitate, traditie si colaborare.
Succesul este definit in termenii climatului intern si a preocuparii pentru oameni.
Organizatia valorizeaza lucrul in echipd, participarea si consensul.

B. Cultura autocratd este un loc de munca dinamic, antreprenorial si creativ.
Angajatii isi asuma riscuri. Liderii sunt considerati inovatori, vizionari si persoane
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care Isi asuma riscuri. Liantul organizatiei este angajamentul fatd de experimentare
si inovatie. Managementul consta in incurajarea initiativei. Pregatirea pentru schimbare
si intalnirea cu noi provocari sunt importante. Succesul inseamna realizarea de produse
si servicii unice, originale. Organizatia incurajeaza initiativa si libertatea individuala.

C. Cultura ierarhicad reflecta un loc de munca formalizat si structurat. Procedurile
guverneaza activitatea angajatilor. Liderii sunt vazuti ca buni coordonatori si
organizatori; sunt considerati min{i eficiente. Liantul organizatiei consta in regulile
formale si politicile care sustin organizatia. Managementul angajatilor inseamna
asigurarea serviciului acestora si predictibilitatea. Succesul este definit prin
respectarea termenelor limitd si a planificarilor clare. Valorile organizatiei se refera
la stabilitate, performanta si eficienta pe termen lung.

D. Cultura de piatd. Organizatia este orientatad spre rezultate. Persoanele sunt
competitive si orientate spre atingerea obiectivelor. Liderii sunt producatori si
competitivi, duri si exigenti. Liantul care sustine organizatia este accentul pe castig.
Preocuparea pe termen lung se refera la actiunile competitive si la atingerea
scopurilor si obiectivelor stabilite. Managementul personalului semnifica dezvoltarea
competitivitatii acestora. Reputatia si succesul sunt definite prin atingerea unei cote
de piata dezvoltate. Depdsirea concurentei, cresterea pretului actiunilor si conducerea
pe piata domina criteriile de succes. Valorile organizatiei semnifica preturi competitive,
leadership de piata si stil organizational centrat pe competitivitate puternica.

Flexibilitate
Cultura clan Cultura autocrafiei
Intern Extern
Cultura ierarhica Cultura de piata
Control

Figura 1. Modelul valorilor concurente.

Constituirea unui profil al culturii organizationale ilustreaza urmatoarele
caracteristici: cultura dominantd a organizatiei si puterea acesteia, discrepanta
dintre cultura prezenta si cea preferata de angajati si congruenta celor sase trasaturi
ale culturii. Chestionarul se aplica astfel incat sa acopere numarul total al angajatilor
unui departament sau al unei organizatii si nu se coreleaza cu alte tipuri de
instrumente adresate altor variabile psihologice.

3. Metodologie
Obiectiv: identificarea culturii organizationale din cadrul departamentului unei
multinationale si a eventualelor discrepante dintre cultura existenta si cea dorita.
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Participanti: Departamentul de Suport Comercial pentru Client din cadrul
Bitdifender constituit din 15 angajati (7 barbati si 8 femei) cu varsta cuprinsa intre
25-30 de ani, fiecare avand o experienta de peste 5 ani in companie. Bitdifender este
o companie de software cu parteneri in peste 100 de tari. Compania este un pionier
al industriei, introducand si dezvoltand protectia premiata incepand cu 2001.
Tehnologia Bitdefender asigura experienta digitala a peste 500 de milioane de
utilizatori fizici si corporativi de pe intreg globul.

Instrument: Testul OCAI (Organizational Culture Assessement Instrument)
fundamentat si dezvoltat de Quinn & Cameron (1999) permite evaluarea obiectiva a
aspectelor calitative si cantitative neidentificate de catre membrii organizatiei.
Participantii care completeaza testul au ca sarcina sa Imparta 100 de puncte pe un
total de patru descrieri care corespund celor patru tipuri de culturi, conform
organizatiei actuale. Chestionarul se completeaza a doua oard, de data aceasta
impartind 100 de puncte in functie de ceea ce ar dori respondentul sa existe in
organizatie. Astfel, se poate calcula cultura organizationald preferata si dorinta de
schimbare. Studiul lui Yeung, Brockbank & Ulrich (1991) (citat de Cameron & Quinn,
2011), care a inclus peste 1064 companii, raporteaza coeficientii alpha Cronbach ca
fiind peste 0.70 in cazul tuturor celor 6 dimensiuni ale culturii organizationale
(mentionate In modelul de mai sus).

4. Rezultate

Datele obtinute au fost prelucrate prin calcularea mediei si abaterilor standard
pentru fiecare tip de cultura si a dimensiunilor acestora pentru profilul real/ideal
(cultura existenta/cultura doritd). A fost aplicat testul nonparametric Wilcoxon in
vederea obtinerii diferentelor statistice dintre tipurile culturale si implicit a
eventualelor incongruente. in tabelul 1 sunt redate mediile si abaterile standard atat
pentru profilul real cat si pentru cel ideal pentru toti indicii descriptivi ai culturii
organizatiei.

Inspectand valorile medii obfinute, cu mare probabilitate departamentul
imprumuta caracteristici atat ale culturii de piata (M = 26, 48), culturii autocrate (M
= 25, 65) cat si din cultura de tip clan (M = 24, 16). Intre valorile celor trei tipuri de
culturi nu sunt diferente semnificative. In cazul stirii ideale, cele mai mari valori se
obtin pentru cultura de tip clan (M = 29, 64). Dupa aplicarea testului nonparametric
Wilcoxon pentru loturi dependente, s-a obtinut o diferenta semnificativa statistic,
intre profilele real-ideal pentru cultura de tip clan (z = -3, 59; p =.000 < 0, 05),
cultura de piata (z = -1, 98; p =.047 < 0, 05) si pentru cultura ierarhica (z = -1, 68;
p =093 < 0, 05). in continuare, analiza fiecirei dimensiuni aduce un plus de
informatii In privinta diferentelor dintre starea existenta a organizatiei si cea dorita
de angajati.

Tabelul 1. Indici descriptivi pentru esantionul global

Tipul de Medii A.S. Minim Maxim

cultura Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal
Clan 24,16 29, 64 9,01 12,21 10 0 50 70
Autocratie 25,65 26,19 9,96 11,15 0 0 60 60
Piata 26,48 23,21 10,63 10,43 5 0 70 50
Ierarhica 23,69 21,13 12,49 14,81 0 0 70 100
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Tabelul 2 cuprinde mediile pentru profilul real si ideal pentru dimensiunea
caracteristica dominantd a organizatiei. Aceasta provine din cultura de piata si
anume este vorba de orientarea departamentului catre rezultate. Testul Wilcoxon
aplicat aratd ca nu existd incongruente iIntre planul real si cel ideal pentru
dimensiunea mentionata.

Tabelul 2. Indici descriptivi pentru dimensiunea
Caracteristica dominantd a organizatiei

Tipul de Medii AS. Minim Maxim

cultura Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal
Clan 21,78 29,28 9,92 13,70 10 10 40 50
Autocratie 26,42 26,78 9,49 11,36 10 10 40 50
Piata 30,35 27,14 10, 82 8,92 10 10 50 50
Ierarhica 21,42 17,85 15,11 11,04 0 0 60 40

Tabelul 3 indica perceptia angajatilor privind conducerea organizatiei. Cultura
dominanta perceputa in acest caz este cultura ierarhica (M = 27, 14) urmata la mica
distantd de cultura de piatd (M = 26, 07). In privinta tipului de culturd doriti
(ideala), cea mai mare valoare apartine culturii de tip clan (M = 29, 64). Testul
nonparametric Wilcoxon pentru loturi pereche pentru fiecare din cele 4 tipuri de
culturi evidentiaza o incongruenta pentru cultura de tip clan (z = -2, 57; p =.010).
Astfel, angajatii 1si doresc ca liderii sa devina mentori, traineri ai acestora din urma
si, posibil, relatia dintre lideri si angajati sa fie mai redusa.

Tabelul 3. Indici descriptivi pentru dimensiunea Conducerea in cadrul organizatiei

Tipul de Medii AS. Minim Maxim
cultura Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal  Actual Ideal
Clan 21,78 29, 64 6,96 13,07 10 20 30 50
Autocratie 25,00 25,00 8,54 8,32 10 10 40 40
Piata 26,07 22,85 9,84 11,21 10 10 45 50
lIerarhica 27,14 20,71 13,54 7,03 5 10 60 30

In cazul dimensiunii managementului resurselor umane (tabel 4), in cadrul
profilului real, cele mai mari scoruri sunt inregistrate pentru cultura ierarhica
(M = 28, 21) urmata de cultura de piata (M = 26, 07). Este vorba, asadar, de
siguranta muncii, predictibilitate si de focalizarea pe spiritul competitiv al
angajatilor. In timp ce pentru starea ideals, valorile cele mai mari se obtin la cultura
de tip clan (M = 32, 85) exprimand strategiile de dezvoltare ale angajatilor fata de
organizatie, dezvoltarea resurselor fatd de organizatie. Testul Wilcoxon arata
diferente semnificative in cazul culturii de tip clan (z = -1, 67; p =.095) si pentru
cultura de piata (z = -2, 07; p =.038) ceea ce demonstreaza ca perceptia angajatilor
nu coincide cu ce isi doresc ei pentru managementul resurselor umane si anume
dezvoltarea resurselor umane si mai putin dezvoltarea competitiei dintre angajati.

Smart Cities 2017 -177 -



Tabelul 4. Indici descriptivi pentru dimensiunea
Managementul resurselor umane

Tipul de Medii AS. Minim Maxim

cultura Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal
Clan 25,00 32,85 13,58 18,98 10 0 50 70
Autocratie 20,71 20,71 9,37 10,71 10 0 40 40
Piata 26,07 20, 35 7,11 8,87 10 0 40 30
lIerarhica 28,21 26,07 9,32 24,35 20 5 50 100

In privinta liantului organizatiei, cel mai mare scor apartine culturii autocrate
(M = 30, 35). Astfel, trasatura principala a culturii departamentale este nevoia si
angajamentul fata de experimentare si inovare. Testul Wilcoxon nu arata incongruente
in acest caz.

Valorile care stau la baza departamentului apartin culturii de piata (M = 28,
92); mai exact este vorba de initierea de actiuni competitive, ob{inerea de rezultate
cuantificabile si atingerea obiectivelor si a reputatiei si a succesului firmei (tabelul 6).
Pentru profilul ideal, mediile cele mai mari sunt inregistrate la cultura de tip clan
(M = 30.71), urmate de cultura autocrata (M = 26.07). Testul Wilcoxon aratd o
incongruentd, in acest caz, pentru cultura de piata (z = -2, 31; p =.021) ceea ce
semnifica faptul ca se resimte nevoia de a reduce competitia interpersoane.

Tabelul 5. Indici descriptivi pentru dimensiunea

Liantul organizatiei
Tipul de Medii AS. Minim Maxim
cultura Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal  Actual Ideal
Clan 28,21 27,50 6,68 9,55 20 10 40 45
Autocratie 30,35 30,00 10, 08 10, 56 20 20 60 50
Piata 18,92 22,85 8,58 10, 60 5 10 30 40
Ierarhica 22,50 19, 64 9,95 14,99 5 0 40 60

Tabelul 6. Indici descriptivi pentru dimensiunea
Valorile organizatiei

Tipul de Medii AS. Minim Maxim

cultura Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal
Clan 26,78 30,71 7,23 9,16 10 10 40 40
Autocratie 21,42 26,07 7,41 10,77 10 10 30 50
Piata 28,92 18,57 10,77 8,86 10 10 50 40
Ierarhica 22,85 24, 64 16,72 16, 69 5 10 70 70

Criteriile de succes ale organizatiei (tabelul 7) provin din caracteristicile
culturii autocrate (M = 30, 00) si a culturii de piata (M = 28, 57) si anume orientarea
spre produse noi si cresterea reputatiei firmei. Testul Wilcoxon evidentiaza
diferente semnificative intre planul real si cel ideal in cazul culturii de tip clan (z = -
2, 31; p =.021). Cu alte cuvinte, exista dorinta unei mai mari sensibilitati fata de
clienti si preocupare mai mare fata de oameni.
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Tabelul 7. Indici descriptivi pentru dimensiunea

Succesul organizatiei
Tipul de Medii AS. Minim Maxim
cultura Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal
Clan 21,42 26,07 6,62 9, 64 10 10 30 40
Autocratie 30,00 28,57 11,60 14,06 10 10 50 60
Piata 28,57 27,5 13,36 12,20 20 10 70 40
lerarhica 20,00 17,85 7,84 8,25 5 5 30 40

5. Concluzii

Cultura departamentului de Suport Comercial din compania analizata este, in
principal, una de piata dar care imprumuta elemente din culturile: autocrate, de clan
si, intr-un grad mai redus, din cultura ierarhica. Este foarte posibil ca o cultura
eficienta sa fie caracterizata prin multitudinea de elemente apartinand diverselor
culturi. Asa de pild3, firma Ericsson, in construirea a ceea ce numeste cultura
performantei inalte (Bremer, 2011), gaseste trasaturile adecvate din cele 4 tipuri
culturale care participa la cultura proprie. Valorile fundamentale ale firmei Ericsson
sunt cuprinse chiar In logo-urile neoficiale ale firmei: Inovatie In fiecare zi (autocratie),
Clientul pe primul loc (cultura de piatd), Viteza calitdtii (ierarhie), Actiune si
performanta echipei (cultura clan). In fond, Cameron & Quinn (2006) au constatat ci
cele mai de succes organizatii sunt cele flexibile, cele care pot aborda bine
concurenta in cadrul valorilor concurente si pot utiliza toate cele patru seturi de
valori atunci cand este necesar.

O alta trasaturd esentiala in cazul departamentului analizat priveste orientarea
puternica spre rezultate. De asemenea, liderii sunt perceputi ca indivizii care
organizeaza si supervizeaza organizatia si sunt orientati spre standarde inalte. Liantul
este reprezentat de nevoia si angajamentul personalului fata de experimentare si
inovare. Valorile culturii departamentale analizate Tnseamna competitie, obtinerea
de rezultate cuantificabile si atingerea obiectivelor, aspecte care contribuie la
cresterea reputatiei si a succesului firmei. Criteriile de succes in departament sunt
constituite din aprecierea noutatii si orientarea spre nou. Angajatii isi doresc
reducerea distantei dintre lideri si subordonati, dezvoltarea resurselor umane si mai
putin dezvoltarea competitiei dintre angajati. Totodatd, isi doresc o mai mare
preocupare a conducerii fatd de aspectele umane si fatd de nevoia grupului de
participare la obiective.

Cateva Intrebari se impun: exista o consonan{a a culturii organizationale si In
cazul celorlalte departamente ale organizatiei, avand in vedere ca adesea se dezvolta
subculturi diferite care reflecta diferentele interdepartamentale, ocupationale sau
de instruire? Datorita faptului ca intelegerea proceselor organizationale contribuie
la imbunatatirea performantelor companiei, este interesant de aflat care ar fi relatia
dintre cultura organizationala si alte variabile psihosociale, ca de pilda, mediul, stilul
de leadership, diviziunea muncii, inovativitatea organizatiei etc.
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