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Impactul culturii manageriale  
asupra flexibilităţii organizaţiilor 

 
1 Elemente specifice culturii manageriale 

 
ntr-o cultură organizaţională puternică, 
majoritatea managerilor împărtăşesc un set 
comun de credinţe, valori, comportamente cu 

privire la modul în care trebuie direcţionată afacerea 
respectivă. Noii angajaţi intră în contact cu acest set 
cultural şi îl adoptă, atât ca urmare a manifestării lor 
formale, cât şi informale. 

Cultura organizaţională este considerată din ce în ce 
mai mult astăzi ca unul dintre factorii cu o influenţă 
determinantă asupra performanţelor unei firme. În 
majoritatea cazurilor, rezultatele bune şi foarte bune sunt 
asociate cu capacitatea proprietarilor, managerilor, liderilor 
de a crea, menţine şi dezvolta o cultură organizaţională 
„puternică”, care să energizeze componenţii săi către 
realizarea obiectivelor propuse. 

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

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

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

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

• asigură direcţionarea eforturilor către un obiectiv 
sau set de obiective precizat(e); 

• dezvoltă o motivaţie puternică pentru salariaţi în 
obţinerea rezultatelor aşteptate; 

• furnizează o structură şi un sistem de mecanisme 
care coordonează eforturile angajaţilor fără a fi 
nevoie de un set de proceduri sau sisteme 
formale. 
 

 

Nicolescu şi Verboncu1 definesc cultura managerială 
ca fiind „sistemul de valori, credinţe, aspiraţii, aşteptări şi 
comportamente ale managerilor dintr-o organizaţie care se 
reflectă în tipurile şi stilurile de management practicate în 
cadrul organizaţiei, marcând sensibil conţinutul culturii 
organizaţionale a fiecărei firme şi performanţele sale”. 

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

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

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

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

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

• respect pentru demnitatea salariaţilor şi drepturi 
egale în firmă pentru aceştia; 

• oferirea celor mai bune servicii clienţilor săi, la 
un nivel superior în comparaţie cu orice altă 
companie din lume; 

                                                 
1 Nicolescu, O., Verboncu, I., Management, Bucureşti, Editura Economică, 

2000 
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• realizarea tuturor sarcinilor, cu obiectivul 
permanent în minte de a le realiza la un nivel 
superior celor precedente. 

Filosofia pe care fondatorii şi managerii IBM au 
construit-o a fost transmisă şi acceptată de noile generaţii: 
astfel, în 1962, Tom Watson Jr. declara într-un discurs la 
Columbia University:  

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

 

2 Interdependenţe dintre cultura managerială şi 
caracteristicile interne şi externe ale organizaţiei 

 

Între cultura managerială şi rezultatele unei firme 
există o influenţă reciprocă. Există situaţii în care o cultură 
managerială puternică conduce la obţinerea unor 
performanţe notabile, cât şi reciproca, în care obţinerea 
unor rezultate economice bune consolidează credibilitatea 
managerilor şi promovează adecvat valorile manifestate ale 
acestora. 

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

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

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

În cele mai multe cazuri, atunci când în mediul de 
afaceri intervin schimbări semnificative, la care firma 
trebuie să răspundă adecvat, dar cultura managerială nu le 
percepe sau nu le ia în considerare pentru a acţiona în  
 

consecinţă, rezultatul este unul singur: declinul 
performanţelor obţinute.  

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

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

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

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

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

Când se prezintă o situaţie negativă, se utilizează 
expresii precum: birocraţie, conservatorism, orientare pe 
termen scurt, egoism, rigiditate etc. 

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

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

Diferenţele între culturile de tip adaptiv şi cele de tip 
neadaptiv sunt evidenţiate şi în tabelul 12. 

 

                                                 
2 Schneider, B., Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass,  

San Francisco, 1990 
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Cultura adaptivă versus cultura neadaptivă 

 
Tabel 1 

 

 Culturi adaptive Culturi neadaptive 
Valori de bază Majoritatea managerilor sunt preocupaţi de 

clienţi, acţionari, salariaţi, cât şi de alţi 
stakeholderi. Ei apreciază, de asemenea, 
oamenii şi procesele ce pot realiza 
schimbări necesare în organizaţie. 

Majoritatea managerilor sunt preocupaţi doar de ei, 
de un grup restrâns de muncă din care ei fac parte, 
sau de un anumit produs (tehnologie) asociat cu 
grupul lor de muncă. Ei apreciază situaţiile lipsite 
de risc în dauna iniţiativei salariaţilor. 

Comportament 
obişnuit 

Managerii acordă mare atenţie 
stakeholderilor, în special clienţilor şi 
iniţiază schimbări atunci când trebuie să le 
apere interesele, chiar dacă aceasta implică 
şi anumite riscuri. 

Managerii tind să aibă un comportament aproape 
izolat şi birocratic. Drept urmare, ei nu-şi schimbă 
strategiile repede pentru a se adapta sau a profita 
adecvat de schimbările din mediul de afaceri. 

 
În figura 1 vom vedea cum managerii de vârf joacă 

un rol cheie în păstrarea şi dezvoltarea culturii manageriale 
şi a culturii organizaţionale3. 

                                                 
3 Schneider, B., Organizational Climate and Culture, Jossey-Bass,  

San Francisco, 1990 

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

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Primii proprietari, lideri, creează şi dezvoltă o viziune şi strategie 
care este bine adaptată mediului de afaceri 

Firma are succes Liderii firmei accentuează importanţa stakeholderilor şi 
a leadershipului în obţinerea succesului 

Apare o cultură managerială ce accentuează importanţa stakeholderilor, 
precum şi importanţa leadershipului 

Managementul de nivel superior ce urmează acţionează pentru a păstra esenţa acestei culturi. El 
afişează o implicare şi adeziune foarte mare la principiile de bază ale firmei, mai mare decât pentru o 
anumită strategie sau politică organizaţională. 
 

Figura 1 Cum sunt menţinute şi dezvoltate culturile adaptive 
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Practica demonstrează, însă, că nu sunt foarte multe 
firme care reuşesc să creeze această viziune, conform căreia 
trebuie acordată o atenţie specifică fiecărei categorii de 
stakeholderi şi nu numai uneia anume şi să o transmită 
salariaţilor.  

O mare parte dintre manageri nu cred în importanţa 
leadershipului la diferite niveluri ierarhice, ei considerând  
 

că acesta este apanajul conducătorilor de nivel superior. Ca 
urmare, se creează o anumită relaţie de dependenţă, cu 
restricţionarea iniţiativei salariaţilor, ceea ce conduce la o 
limitare a performanţelor firmei. 

 

Lector univ. dr. Marian NĂSTASE
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