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Rezumat:		

Introducere.	 Există	 un	 consens	 al	 cercetărilor	 care	 arată	 că	 o	 cultură	
pozitivă	şi	puternică	determină	succesul,	productivitatea	şi	nivelul	înalt	de	
inovaţie	 al	 organizaţiei.	 Obiectiv.	 Lucrarea	 de	 faţă	 şi‐a	 propus	 analiza	
valorilor	culturale	din	cadrul	departamentului	de	suport	comercial	al	unei	
organizaţii	 multinaţionale.	 Metoda.	 Pentru	 aceasta	 au	 fost	 utilizate	
modelul	 şi	 instrumentul	 realizate	 de	 Cameron	 şi	Quinn	 (1999,	 2011)	 de	
evaluare	a	tipurilor	de	culturi	organizaţionale	şi	a	dimensiunilor	acestora	
precum:	managementul,	valorile,	liantul	şi	criteriile	de	succes	ale	organizaţiei	
(Organizational	Culture	Assessment	Instrument	–	OCAI).	Rezultatele	obţinute	
sugerează	 faptul	 că	 departamentul	 analizat	 este	 caracterizat	 printr‐un	
mix	 de	 elemente	 aparţinând	 celor	 patru	 tipuri	 de	 culturi,	 cu	 accent	
pronunţat	pe	cultura	de	piaţă.	Este	foarte	posibil	ca	o	cultură	eficientă	să	
se	 caracterizeze	 printr‐o	multitudine	 de	 elemente	 aparţinând	 culturilor	
diferite.	Disonanţa	dintre	cultura	actuală	 şi	cea	 ideală	evidenţiază	percepţii	
variate	ale	angajaţilor	în	privinţa	culturii	de	tip	clan	şi	a	culturii	de	piaţă.	
Astfel,	angajaţii	îşi	doresc	reducerea	distanţei	dintre	lideri	şi	subordonaţi,	
dezvoltarea	resurselor	umane	 şi	estomparea	politicii	organizaţionale	privind	
competiţia	 dintre	 angajaţi,	 o	 mai	 mare	 preocupare	 faţă	 de	 aspectele	
umane,	investirea	organizaţiei	în	echipe	de	lucru	şi	participare	la	obiective.	

Cuvinte	cheie:	cultură	organizaţională,	percepţie,	OCAI.	
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1.	Introducere	
Rolul	 culturii,	 a	 acelei	 conduite	 specifice	 unei	 organizaţii	 (Kostova,	 2009),	

împărtăşite	de	membrii	acesteia	(Robbins	&	Judge,	2011),	este	imens	în	performanţa	
organizaţională.	Este	motivul	pentru	care	în	ultimele	două	decade	a	existat	un	efort	
tot	 mai	 mare	 al	 cercetărilor	 în	 înţelegerea	 culturii	 organizaţionale	 şi	 a	 relaţiei	
acesteia	 cu	 succesul	 organizaţiei.	 Studiile	 arată	 că	 o	 cultura	 pozitivă	 şi	 puternică	
determină	 flexibilitatea	 şi	 nivelul	 înalt	 de	 inovaţie	 al	 organizaţiei	 (Schein,	 2010),	
conduce	la	împărtăşirea	de	experienţe	şi	informaţii	care	previn	repetarea	greşelilor	
(Leidens	&	Kayworth,	2006),	generează	comunicarea	bazată	pe	încredere	(Dygert	&	
Jacobs,	 2006)	 şi	 influenţează,	 în	 general,	 toate	 procesele	 din	 organizaţie	 (Denison,	
2001).		

Totuşi,	 o	 serie	 de	 autori	 argumentează	 absenţa	 înţelegerii	 modului	 în	 care	
cultura	 şi	 structura	 organizaţională	 influenţează	mediile	 organizaţiei	 din	 sfera	 I.T.	
(Birbeck	&	Stewart,	2004;	Aasi,	Rusu	&	Han,	2016).	De	pildă,	El‐Mekawy,	Kaboudvand	&	
Rusu	(2012)	subliniază	ideea	după	care	cultura	organizaţională	afectează	modul	în	
care	sunt	înţelese	afacerile	şi	tehnologiile	informaţionale	iar	managerii	pot	îmbunătăţi	
nivelul	 de	 afaceri	 şi	 administrarea	 I.T.	 prin	 înţelegerea	 culturii	 organizaţionale.	
Janićijević	 (2013)	 afirmă	 că	 structura	 şi	 cultura	 organizaţională	 sunt	 printre	 acele	
concepte	 care	 au	 roluri	 de	 influenţare	 în	 înţelegerea	 cauzelor	 multor	 rezultate	
diferite	 privind	 comportamentele	 angajaţilor	 în	 organizaţie.	 În	 plus,	 Wilkin	 &	
Chenhall	 (2010)	 consideră	 că	 structura	 şi	 cultura	 organizaţiei	 formate	 în	 jurul	
managementului	de	proiect	legat	de	I.T.	sunt	dependente	de	circumstanţele	interne	
şi	externe	ale	organizaţiei.		

2.	Modelul	tetracultural	(Kim	S.	Cameron	&	Robert	E.	Quinn)	
Există	numeroase	clasificări	ale	tipurilor	de	culturi	organizaţionale	care	diferă	

în	funcţie	de	criteriile	folosite.	Unul	dintre	modelele	utilizate	în	identificarea	culturii	
organizaţionale	este	modelul	valorilor	concurente	(Cameron	&	Quinn,	1999,	2011)	
iar	instrumentul	realizat	pe	baza	modelului	este	validat	în	peste	10	000	de	companii	
(OCAI,	online	2017).		

Cameron	 şi	 Quin	 (1999)	 concep	 un	 model	 care	 identifică	 patru	 tipuri	 de	
culturi	 organizaţionale	 fiecare	 fiind	 caracterizat	 în	 funcţie	 de	 șase	 caracteristici	
cheie	ale	culturii	corporative:	1.	Caracteristica	dominantă	a	organizaţiei;	2.	Liderii;	3.	
Managementul	angajaților;	4.	Liantul	organizației;	5.	Criteriile	de	succes	şi	6.	Valorile	
organizaţiei.	Redăm	mai	jos	cele	patru	tipuri	de	culturi	organizaţionale	conceptualizate	
de	Cameron	şi	Quinn	(1999,	2011):	

A.	Cultura	clan	este	percepută	ca	un	loc	prietenos	în	care	angajaţii	împărtăşesc	
o	parte	însemnată	din	ei	înşişi.	Mediul	poate	fi	asemănat	cu	cel	al	unei	familii	extinse	
în	care	te	afli	la	muncă	împreună	cu	cei	mai	buni	prieteni.	Liderii	sunt	percepuţi	ca	
mentori,	antrenori	sau	chiar	ca	figuri	paterne.	Managementul	constă	în	dezvoltarea	
resurselor	 umane.	 Liantul	 organizaţiei	 constă	 în	 loialitate,	 tradiţie	 şi	 colaborare.	
Succesul	 este	 definit	 în	 termenii	 climatului	 intern	 şi	 a	 preocupării	 pentru	 oameni.	
Organizaţia	valorizează	lucrul	în	echipă,	participarea	şi	consensul.	

B.	Cultura	autocrată	este	un	 loc	de	muncă	dinamic,	antreprenorial	 şi	 creativ.	
Angajaţii	 îşi	 asumă	 riscuri.	 Liderii	 sunt	 consideraţi	 inovatori,	 vizionari	 şi	persoane	
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care	îşi	asumă	riscuri.	Liantul	organizaţiei	este	angajamentul	faţă	de	experimentare	
şi	inovaţie.	Managementul	constă	în	încurajarea	iniţiativei.	Pregătirea	pentru	schimbare	
și	întâlnirea	cu	noi	provocări	sunt	importante.	Succesul	înseamnă	realizarea	de	produse	
şi	servicii	unice,	originale.	Organizaţia	încurajează	iniţiativa	şi	libertatea	individuală.	

C.	Cultura	ierarhică	reflectă	un	loc	de	muncă	formalizat	şi	structurat.	Procedurile	
guvernează	 activitatea	 angajaţilor.	 Liderii	 sunt	 văzuţi	 ca	 buni	 coordonatori	 şi	
organizatori;	sunt	consideraţi	minţi	eficiente.	Liantul	organizaţiei	constă	în	regulile	
formale	 şi	 politicile	 care	 susţin	 organizaţia.	 Managementul	 angajaţilor	 înseamnă	
asigurarea	 serviciului	 acestora	 şi	 predictibilitatea.	 Succesul	 este	 definit	 prin	
respectarea	termenelor	limită	şi	a	planificărilor	clare.	Valorile	organizaţiei	se	referă	
la	stabilitate,	performanţa	şi	eficienţă	pe	termen	lung.	

D.	Cultura	de	piaţă.	Organizaţia	este	orientată	spre	rezultate.	Persoanele	sunt	
competitive	 şi	 orientate	 spre	 atingerea	 obiectivelor.	 Liderii	 sunt	 producători	 şi	
competitivi,	duri	și	exigenţi.	Liantul	care	susţine	organizaţia	este	accentul	pe	câștig.	
Preocuparea	 pe	 termen	 lung	 se	 referă	 la	 acțiunile	 competitive	 și	 la	 atingerea	
scopurilor	 și	 obiectivelor	 stabilite.	 Managementul	 personalului	 semnifică	 dezvoltarea	
competitivităţii	acestora.	Reputaţia	şi	succesul	sunt	definite	prin	atingerea	unei	cote	
de	piaţă	dezvoltate.	Depășirea	concurenței,	creșterea	prețului	acțiunilor	și	conducerea	
pe	piață	domină	criteriile	de	succes.	Valorile	organizaţiei	semnifică	preţuri	competitive,	
leadership	de	piaţă	şi	stil	organizaţional	centrat	pe	competitivitate	puternică.		

	

	
Figura	1.	Modelul	valorilor	concurente.	

Constituirea	 unui	 profil	 al	 culturii	 organizaţionale	 ilustrează	 următoarele	
caracteristici:	 cultura	 dominantă	 a	 organizaţiei	 şi	 puterea	 acesteia,	 discrepanță	
dintre	cultura	prezentă	și	cea	preferată	de	angajaţi	şi	congruența	celor	șase	trăsături	
ale	culturii.	Chestionarul	se	aplică	astfel	încât	să	acopere	numărul	total	al	angajaţilor	
unui	 departament	 sau	 al	 unei	 organizaţii	 şi	 nu	 se	 corelează	 cu	 alte	 tipuri	 de	
instrumente	adresate	altor	variabile	psihologice.	

3.	Metodologie	
Obiectiv:	 identificarea	 culturii	organizaţionale	din	cadrul	departamentului	unei	

multinaţionale	şi	a	eventualelor	discrepanțe	dintre	cultura	existentă	şi	cea	dorită.		
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Participanţi:	 Departamentul	 de	 Suport	 Comercial	 pentru	 Client	 din	 cadrul	
Bitdifender	constituit	din	15	angajaţi	(7	bărbaţi	și	8	femei)	cu	vârsta	cuprinsă	între	
25‐30	de	ani,	fiecare	având	o	experienţă	de	peste	5	ani	în	companie.	Bitdifender	este	
o	companie	de	software	cu	parteneri	în	peste	100	de	ţări.	Compania	este	un	pionier	
al	 industriei,	 introducând	 și	 dezvoltând	 protecția	 premiată	 începând	 cu	 2001.	
Tehnologia	 Bitdefender	 asigură	 experiența	 digitală	 a	 peste	 500	 de	 milioane	 de	
utilizatori	fizici	și	corporativi	de	pe	întreg	globul.	

Instrument:	 Testul	 OCAI	 (Organizational	 Culture	 Assessement	 Instrument)	
fundamentat	și	dezvoltat	de	Quinn	&	Cameron	(1999)	permite	evaluarea	obiectivă	a	
aspectelor	 calitative	 și	 cantitative	 neidentificate	 de	 către	 membrii	 organizației.	
Participanţii	care	completează	testul	au	ca	sarcină	să	împartă	100	de	puncte	pe	un	
total	 de	 patru	 descrieri	 care	 corespund	 celor	 patru	 tipuri	 de	 culturi,	 conform	
organizației	 actuale.	 Chestionarul	 se	 completează	 a	 doua	 oară,	 de	 data	 aceasta	
împărțind	 100	 de	 puncte	 în	 funcție	 de	 ceea	 ce	 ar	 dori	 respondentul	 să	 existe	 în	
organizație.	 Astfel,	 se	 poate	 calcula	 cultura	 organizațională	 preferată	 și	 dorința	 de	
schimbare.	Studiul	lui	Yeung,	Brockbank	&	Ulrich	(1991)	(citat	de	Cameron	&	Quinn,	
2011),	care	a	inclus	peste	1064	companii,	raportează	coeficienţii	alpha	Cronbach	ca	
fiind	 peste	 0.70	 în	 cazul	 tuturor	 celor	 6	 dimensiuni	 ale	 culturii	 organizaţionale	
(menţionate	în	modelul	de	mai	sus).		

4.	Rezultate	
Datele	obţinute	 au	 fost	prelucrate	prin	 calcularea	mediei	 şi	 abaterilor	 standard	

pentru	 fiecare	 tip	de	 cultură	 şi	 a	 dimensiunilor	 acestora	pentru	profilul	 real/ideal	
(cultura	 existentă/cultura	 dorită).	 A	 fost	 aplicat	 testul	 nonparametric	Wilcoxon	 în	
vederea	 obţinerii	 diferenţelor	 statistice	 dintre	 tipurile	 culturale	 şi	 implicit	 a	
eventualelor	incongruenţe.	În	tabelul	1	sunt	redate	mediile	şi	abaterile	standard	atât	
pentru	 profilul	 real	 cât	 și	 pentru	 cel	 ideal	 pentru	 toţi	 indicii	 descriptivi	 ai	 culturii	
organizaţiei.		

Inspectând	 valorile	 medii	 obţinute,	 cu	 mare	 probabilitate	 departamentul	
împrumută	caracteristici	atât	ale	culturii	de	piaţă	(M	=	26,	48),	culturii	autocrate	(M	
=	25,	65)	cât	şi	din	cultura	de	tip	clan	(M	=	24,	16).	Între	valorile	celor	trei	tipuri	de	
culturi	nu	sunt	diferenţe	semnificative.	În	cazul	stării	ideale,	cele	mai	mari	valori	se	
obţin	pentru	cultura	de	tip	clan	(M	=	29,	64).	După	aplicarea	testului	nonparametric	
Wilcoxon	 pentru	 loturi	 dependente,	 s‐a	 obţinut	 o	 diferenţă	 semnificativă	 statistic,	
între	 profilele	 real‐ideal	 pentru	 cultura	 de	 tip	 clan	 (z	 =	 ‐3,	 59;	 p	 =.000	 <	 0,	 05),	
cultura	de	piaţă	(z	=	‐1,	98;	p	=.047	<	0,	05)	şi	pentru	cultura	ierarhică	(z	=	‐1,	68;		
p	 =.093	 <	 0,	 05).	 În	 continuare,	 analiza	 fiecărei	 dimensiuni	 aduce	 un	 plus	 de	
informaţii	în	privinţa	diferenţelor	dintre	starea	existentă	a	organizaţiei	şi	cea	dorită	
de	angajaţi.	

Tabelul	1.	Indici	descriptivi	pentru	eșantionul	global	

Tipul	de	
cultură	

Medii A.	S. Minim Maxim	
Actual Ideal Actual	 Ideal Actual Ideal Actual	 Ideal	

Clan	 24,	16 29,	64 9,	01	 12,	21 10 0 50	 70	
Autocraţie	 25,	65 26,	19 9,	96	 11,	15 0 0 60	 60	
Piaţă	 26,	48 23,	21 10,	63	 10,	43 5 0 70	 50	
Ierarhică	 23,	69 21,	13 12,	49	 14,	81 0 0 70	 100	
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Tabelul	 2	 cuprinde	mediile	 pentru	 profilul	 real	 şi	 ideal	 pentru	 dimensiunea	
caracteristica	 dominantă	 a	 organizației.	 Aceasta	 provine	 din	 cultura	 de	 piaţă	 şi	
anume	 este	 vorba	 de	 orientarea	 departamentului	 către	 rezultate.	 Testul	Wilcoxon	
aplicat	 arată	 că	 nu	 există	 incongruenţe	 între	 planul	 real	 şi	 cel	 ideal	 pentru	
dimensiunea	menţionată.	

Tabelul	2.	Indici	descriptivi	pentru	dimensiunea		
Caracteristica	dominantă	a	organizaţiei	

Tipul	de	
cultură	

Medii A.S.	 Minim Maxim	
Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal Actual	 Ideal	

Clan	 21,	78 29,	28 9,	92 13,	70 10 10 40	 50	
Autocraţie	 26,	42 26,	78 9,	49 11,	36 10 10 40	 50	
Piaţă	 30,	35 27, 14 10,	82 8,	92 10 10 50	 50	
Ierarhică	 21,	42 17,	85 15,	11 11,	04 0 0 60	 40	

	

Tabelul	3	indică	percepţia	angajaților	privind	conducerea	organizaţiei.	Cultura	
dominantă	percepută	în	acest	caz	este	cultura	ierarhică	(M	=	27,	14)	urmată	la	mică	
distanţă	 de	 cultura	 de	 piaţă	 (M	 =	 26,	 07).	 În	 privinţa	 tipului	 de	 cultură	 dorită	
(ideală),	 cea	 mai	 mare	 valoare	 aparţine	 culturii	 de	 tip	 clan	 (M	 =	 29,	 64).	 Testul	
nonparametric	Wilcoxon	 pentru	 loturi	 pereche	 pentru	 fiecare	 din	 cele	 4	 tipuri	 de	
culturi	 evidenţiază	o	 incongruenţă	pentru	cultura	de	 tip	 clan	 (z	=	 ‐2,	57;	p	=.010).	
Astfel,	angajaţii	îşi	doresc	ca	liderii	să	devină	mentori,	traineri	ai	acestora	din	urmă	
şi,	posibil,	relaţia	dintre	lideri	şi	angajaţi	să	fie	mai	redusă.	

	Tabelul	3.	Indici	descriptivi	pentru	dimensiunea	Conducerea	în	cadrul	organizaţiei	

Tipul	de	
cultură	

Medii A.S.	 Minim Maxim	
Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal Actual	 Ideal	

Clan	 21,	78 29,	64 6,	96	 13,	07 10 20 30	 50	
Autocraţie	 25,	00 25,	00 8,	54	 8,	32 10 10 40	 40	
Piaţă	 26,	07 22,	85 9,	84	 11,	21 10 10 45	 50	
Ierarhică	 27,	14 20,	71 13,	54 7,	03 5 10 60	 30	

	

În	 cazul	 dimensiunii	managementului	 resurselor	 umane	 (tabel	 4),	 în	 cadrul	
profilului	 real,	 cele	 mai	 mari	 scoruri	 sunt	 înregistrate	 pentru	 cultura	 ierarhică		
(M	 =	 28,	 21)	 urmată	 de	 cultura	 de	 piața	 (M	 =	 26,	 07).	 Este	 vorba,	 aşadar,	 de	
siguranţa	 muncii,	 predictibilitate	 şi	 de	 focalizarea	 pe	 spiritul	 competitiv	 al	
angajaților.	În	timp	ce	pentru	starea	ideală,	valorile	cele	mai	mari	se	obţin	la	cultura	
de	tip	clan	(M	=	32,	85)	exprimând	strategiile	de	dezvoltare	ale	angajaților	 faţa	de	
organizație,	 dezvoltarea	 resurselor	 faţă	 de	 organizație.	 Testul	 Wilcoxon	 arată	
diferenţe	 semnificative	 în	 cazul	 culturii	 de	 tip	 clan	 (z	 =	 ‐1,	 67;	 p	 =.095)	 şi	 pentru	
cultura	de	piaţă	(z	=	‐2,	07;	p	=.038)	ceea	ce	demonstrează	că	percepţia	angajaţilor	
nu	 coincide	 cu	 ce	 îşi	 doresc	 ei	 pentru	managementul	 resurselor	 umane	 şi	 anume	
dezvoltarea	resurselor	umane	şi	mai	puţin	dezvoltarea	competiţiei	dintre	angajaţi.	
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Tabelul	4.	Indici	descriptivi	pentru	dimensiunea		
Managementul	resurselor	umane	

Tipul	de	
cultură	

Medii A.S. Minim Maxim	
Actual Ideal Actual	 Ideal Actual Ideal Actual	 Ideal	

Clan	 25,	00 32,	85 13,	58	 18,	98 10 0 50	 70	
Autocraţie	 20,	71 20,	71 9,	37 10,	71 10 0 40	 40	
Piaţă	 26,	07 20,	35 7,	11 8,	87 10 0 40	 30	
Ierarhică	 28,	21 26,	07 9,	32 24,	35 20 5 50	 100	

	

În	privinţa	liantului	organizației,	cel	mai	mare	scor	aparţine	culturii	autocrate	
(M	 =	 30,	 35).	 Astfel,	 trăsătura	 principală	 a	 culturii	 departamentale	 este	 nevoia	 şi	
angajamentul	faţă	de	experimentare	şi	inovare.	Testul	Wilcoxon	nu	arată	incongruenţe	
în	acest	caz.	

Valorile	care	 stau	 la	baza	departamentului	 aparţin	 culturii	 de	piaţă	 (M	=	28,	
92);	mai	exact	este	vorba	de	iniţierea	de	acţiuni	competitive,	obţinerea	de	rezultate	
cuantificabile	şi	atingerea	obiectivelor	şi	a	reputaţiei	şi	a	succesului	 firmei	(tabelul	6).	
Pentru	profilul	 ideal,	mediile	 cele	mai	mari	 sunt	 înregistrate	 la	 cultura	de	 tip	 clan		
(M	 =	 30.71),	 urmate	 de	 cultura	 autocrată	 (M	 =	 26.07).	 Testul	 Wilcoxon	 arată	 o	
incongruenţă,	 în	 acest	 caz,	 pentru	 cultura	 de	 piaţă	 (z	 =	 ‐2,	 31;	 p	 =.021)	 ceea	 ce	
semnifică	faptul	că	se	resimte	nevoia	de	a	reduce	competiţia	interpersoane.		

Tabelul	5.	Indici	descriptivi	pentru	dimensiunea		
Liantul	organizaţiei	

Tipul	de	
cultură	

Medii A.S.	 Minim Maxim	
Actual Ideal	 Actual Ideal Actual Ideal Actual	 Ideal	

Clan	 28,	21 27,	50 6,	68 9,	55 20 10 40	 45	
Autocraţie	 30,	35 30,	00 10,	08 10,	56 20 20 60	 50	
Piaţă	 18,	92 22,	85 8,	58 10,	60 5 10 30	 40	
Ierarhică	 22,	50 19,	64 9,	95 14,	99 5 0 40	 60	

Tabelul	6.	Indici	descriptivi	pentru	dimensiunea		
Valorile	organizaţiei	

Tipul	de	
cultură	

Medii A.S. Minim Maxim	
Actual Ideal Actual Ideal Actual Ideal Actual	 Ideal	

Clan	 26,	78 30,	71 7,	23	 9,	16 10 10 40	 40	
Autocraţie	 21,	42 26,	07 7,	41	 10,	77 10 10 30	 50	
Piaţă	 28, 92 18,	57 10,	77	 8,	86 10 10 50	 40	
Ierarhică	 22,	85 24,	64 16,	72	 16,	69 5 10 70	 70	

	

Criteriile	 de	 succes	 ale	 organizaţiei	 (tabelul	 7)	 provin	 din	 caracteristicile	
culturii	autocrate	(M	=	30,	00)	şi	a	culturii	de	piaţă	(M	=	28,	57)	şi	anume	orientarea	
spre	 produse	 noi	 şi	 creşterea	 reputaţiei	 firmei.	 Testul	 Wilcoxon	 evidenţiază	
diferenţe	semnificative	între	planul	real	şi	cel	ideal	în	cazul	culturii	de	tip	clan	(z	=	‐
2,	 31;	 p	 =.021).	 Cu	 alte	 cuvinte,	 există	 dorinţa	 unei	 mai	 mari	 sensibilităţi	 faţă	 de	
clienţi	şi	preocupare	mai	mare	faţă	de	oameni.	
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Tabelul	7.	Indici	descriptivi	pentru	dimensiunea		
Succesul	organizaţiei	

Tipul	de	
cultură	

Medii A.S.	 Minim Maxim	
Actual Ideal Actual	 Ideal Actual Ideal Actual	 Ideal	

Clan	 21,	42 26,	07 6,	62 9,	64 10 10 30	 40	
Autocraţie	 30,	00 28,	57 11,	60	 14,	06 10 10 50	 60	
Piaţă	 28,	57 27,	5 13,	36	 12,	20 20 10 70	 40	
Ierarhică	 20,	00 17,	85 7,	84 8,	25 5 5 30	 40	

5.	Concluzii	
Cultura	departamentului	de	Suport	Comercial	din	compania	analizată	este,	în	

principal,	una	de	piaţă	dar	care	împrumută	elemente	din	culturile:	autocrate,	de	clan	
şi,	 într‐un	 grad	 mai	 redus,	 din	 cultura	 ierarhică.	 Este	 foarte	 posibil	 ca	 o	 cultură	
eficientă	 sa	 fie	 caracterizată	 prin	multitudinea	 de	 elemente	 aparținând	 diverselor	
culturi.	 Aşa	 de	 pildă,	 firma	 Ericsson,	 în	 construirea	 a	 ceea	 ce	 numeşte	 cultura	
performanţei	 înalte	 (Bremer,	 2011),	 găseşte	 trăsăturile	 adecvate	 din	 cele	 4	 tipuri	
culturale	care	participă	la	cultura	proprie.	Valorile	fundamentale	ale	firmei	Ericsson	
sunt	cuprinse	chiar	în	logo‐urile	neoficiale	ale	firmei:	Inovaţie	în	fiecare	zi	(autocraţie),	
Clientul	 pe	 primul	 loc	 (cultura	 de	 piaţă),	 Viteza	 calităţii	 (ierarhie),	 Acţiune	 şi	
performanţa	echipei	(cultura	clan).	În	fond,	Cameron	&	Quinn	(2006)	au	constatat	că	
cele	 mai	 de	 succes	 organizaţii	 sunt	 cele	 flexibile,	 cele	 care	 pot	 aborda	 bine	
concurența	 în	 cadrul	 valorilor	 concurente	 și	 pot	 utiliza	 toate	 cele	 patru	 seturi	 de	
valori	atunci	când	este	necesar.		

O	 altă	 trăsătură	 esenţială	 în	 cazul	 departamentului	 analizat	 priveşte	 orientarea	
puternică	 spre	 rezultate.	 De	 asemenea,	 liderii	 sunt	 percepuţi	 ca	 indivizii	 care	
organizează	şi	supervizează	organizaţia	şi	sunt	orientaţi	spre	standarde	înalte.	Liantul	
este	 reprezentat	 de	 nevoia	 şi	 angajamentul	 personalului	 fata	 de	 experimentare	 şi	
inovare.	 Valorile	 culturii	 departamentale	 analizate	 înseamnă	 competiţie,	 obţinerea	
de	 rezultate	 cuantificabile	 şi	 atingerea	 obiectivelor,	 aspecte	 care	 contribuie	 la	
creşterea	reputaţiei	şi	a	succesului	 firmei.	Criteriile	de	succes	 în	departament	sunt	
constituite	 din	 aprecierea	 noutăţii	 şi	 orientarea	 spre	 nou.	 Angajaţii	 îşi	 doresc	
reducerea	distanţei	dintre	lideri	şi	subordonaţi,	dezvoltarea	resurselor	umane	şi	mai	
puțin	 dezvoltarea	 competiţiei	 dintre	 angajaţi.	 Totodată,	 îşi	 doresc	 o	 mai	 mare	
preocupare	 a	 conducerii	 faţă	 de	 aspectele	 umane	 şi	 faţă	 de	 nevoia	 grupului	 de	
participare	la	obiective.	

Câteva	întrebări	se	impun:	exista	o	consonanţă	a	culturii	organizaționale	şi	în	
cazul	celorlalte	departamente	ale	organizaţiei,	având	în	vedere	că	adesea	se	dezvoltă	
subculturi	 diferite	 care	 reflectă	 diferenţele	 interdepartamentale,	 ocupaţionale	 sau	
de	 instruire?	Datorită	 faptului	că	 înţelegerea	proceselor	organizaţionale	contribuie	
la	îmbunătăţirea	performanţelor	companiei,	este	interesant	de	aflat	care	ar	fi	relaţia	
dintre	cultura	organizaţională	şi	alte	variabile	psihosociale,	ca	de	pildă,	mediul,	stilul	
de	leadership,	diviziunea	muncii,	inovativitatea	organizaţiei	etc.	
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