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Acest articol deschide o serie care îºi propune sã dezbatã problemele managementului calitãþii din perspectiva 
nevoilor de competitivitate ale firmelor româneºti în contextul integrãrii europene. Articolele vor supune atenþiei 
cititorilor probleme esenþiale pentru performanþã ºi competitivitate în contextul firmelor româneºti ca parte a 
pieþei unice: cultura calitãþii ºi impactul orientãrilor culturale asupra abordãrii calitãþii în firmele româneºti; 
managementul calitãþii ºi firma care învaþã; leadership pentru calitate. 
 
Abstract: Effective achievement of organizational objectives related to quality generally requires radical change 
of system�s mindset, broadly defined as corporate culture. The article debates mechanisms for creating, 
implementing and consolidating corporate cultures nurturing quality as the central value to foster performance 
and competitiveness in a global economy. 
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1. Cultura organizaþionalã ºi managementul calitãþii 
 
 Indiferent unde se aplicã - în companii, instituþii, guvern sau organizaþii non-profit - 
managementul calitãþii implicã îmbunãtãþirea gradului de competitivitate, eficacitate ºi 
flexibilitate a organizaþiei, prin planificare, organizare ºi înþelegerea profundã a fiecãrei 
activitãþi ºi prin implicarea fiecãrui membru, de la toate nivelele ierarhice.  
 Din aceastã perspectivã, realizarea performantã a obiectivelor în domeniul calitãþii 
cere, de cele mai multe ori, o schimbare de mentalitate în întreaga organizaþie1, care sã rupã 
barierele modului tradiþional de gândire.  

Aceastã schimbare trebuie sã înceapã la vârf, prin exemplu personal al leaderului ºi 
demonstrarea unei implicãri totale, obsesive în demersurile cu privire la calitate. Directorul / 
preºedintele / managerul general al firmei trebuie sã accepte responsabilitatea implicãrii ºi 
angajãrii totale în domeniul calitãþii, concentrându-se pe crearea de valori cheie cum ar fi 
satisfacerea clienþilor, competitivitate sau performanþã. Simultan, managerii de mijloc, în rol 
de �agenþi ai schimbãrii�, au un rol vital în transformarea culturalã deoarece trebuie sã 
transmitã cu eficacitate schimbãrile proiectate la vârf.  

Rezultã cã, realizarea schimbãrii culturale este un element central în cadrul 
demersurilor de calitate. Astfel, �cultura influenþeazã ceea ce intenþioneazã sã facã 
managementul la vârf, cum interpreteazã informaþia ºi ce reacþii adoptã la schimbãrile din 
mediul extern�2.  
 Dar pentru a putea înþelege ce este cultura calitãþii, trebuie ca mai întâi sã se înþeleagã 
ce este cultura organizaþionalã:  
- �Ceea ce este tipic pentru o organizaþie, obiceiurile, atitudinile dominante, modelul 

comportamentelor acceptate ºi aºteptate�3;   
- ��ceea ce firma defineºte ca �normal��4; 
                                                        
1 În categoria �mentalitãþi�, utilizatã mai frecvent în România, se pot asimila prezumþiile de bazã, credinþele ºi 
valorile care creeazã �cadrul mental� al organizaþiei. 
2 Williams et al. (1991) 
3 Drennan (1992) 
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- �Programarea colectivã a minþii care conduce la distincþia dintre membrii unor organizaþii 
diferite�5. 

 Pentru a înþelege cultura organizaþiilor, trebuie sã se înþeleagã în prealabil cã raþiunea 
existenþei sale este de a satisface o serie de necesitãþi umane primordiale:  
- Nevoia de semnificaþie; 
- Nevoia existenþei unui mod de control al comportamentelor; 
- Nevoia de crede în ceva care stabileºte direcþie, scop ºi sens vieþii organizaþiei ºi de a acþiona 

în conformitate; 
- Nevoia de stabilitate ºi siguranþã; 
- Nevoia de feedback pozitiv. 
 Ca mecanism ordonator ºi mecanism de control, funcþiile esenþiale ale culturii 
organizaþionale se referã la: 
- Asigurarea de sens ºi semnificaþie activitãþii organizaþiei; se creeazã astfel un mecanism 

de control care ghideazã ºi modeleazã atitudinile ºi comportamentul angajaþilor; 
- Definirea graniþelor organizaþiei; 
- Crearea unui sens al identitãþii pentru membrii organizaþiei în vederea reducerii 

ambiguitãþii; 
- Facilitarea implicãrii ºi angajãrii membrilor organizaþiei la ceva mai mare decât interesul 

personal; 
- Asigurarea stabilitãþii sistemului - menþine status quo-ul (starea de fapt) ºi se autoprotejeazã 

în faþa schimbãrii. 
 În acest context, cultura calitãþii este o formã specificã a culturii organizaþiilor 
orientate spre nivele înalte de calitate ºi performanþã, definitã ca: �o culturã care promoveazã 
relaþii sociale de încredere ºi respect pentru indivizi, un sens împãrtãºit al apartenenþei la 
organizaþi ºi credinþa cã îmbunãtãþirea continuã este pentru binele comun�6.  
 
 
2. Valenþe culturale ºi performanþa organizaþiei 
 
 În cadrul discuþiei cu privire la rolul culturii în abordarea calitãþii, analiza relaþiei dintre 
culturã ºi performanþa organizaþionalã este de primã importanþã. Trei elemente interdependente 
sunt caracteristice pentru aceastã relaþie: sistemul de valori, adecvarea strategicã ºi 
adaptabilitatea la mediul extern7. 
 Sistemul de valori. Valorile sunt esenþa filosofiei organizaþiei despre succes, elementul 
central ce dã sensul unei direcþii comune ºi indicã membrilor sistemului cum trebuie sã lucreze 
împreunã. Cu o singurã condiþie: pentru ca aceastã funcþie indispensabilã pentru funcþionarea 
performantã a sistemului sã poatã fi îndeplinitã, valorile trebuie ÎMPÃRTÃªITE de TOÞI 
membrii organizaþiei. Dacã cultura organizaþionalã este puternicã, valorile vor capta atenþia 
generalã. În caz contrar, valorile vor fi ignorate. Cheia succesului este alinierea culturalã, care 
asigurã cã valorile firmei sunt congruente cu valorile �individuale� colective.  
 Crearea unor culturi puternice - cu aportul critic al unor leaderi puternici, care au 
capacitatea de a comunica valorile esenþiale în întreaga organizaþie prin intermediul unor viziuni 
ºi misiuni bine articulate - determinã în mod direct performanþa organizaþiilor pe termen lung. 
Culturile puternice pot include simultan ºi factori disfuncþionali alãturi de factori favorabili 
performanþei, ceea ce, în funcþie de context, poate conduce la succesul sau insuccesul 
organizaþiei. Succesul pe termen lung poate fi cauza sau poate fortifica culturile puternice, dar 

                                                                                                                                                                             
4 Jennings (1986) 
5 Hofstede (1991) 
6 Hill (1991), citat de Dale (1998) 
7 Denison (1990) 
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existã �pericolul mortal� ca o culturã puternicã sã devinã arogantã, focalizatã intern, politizatã ºi 
birocraticã, deci foarte inerþialã. Organizaþiile care prezintã performanþe slabe pot de asemenea sã 
aibã culturi puternice, dar disfuncþionale, centrate pe sisteme de valori care numai aparent 
definesc succesul.  
 Culturile puternice demonstreazã rolul sistemului de valori pentru alinierea, motivarea ºi 
controlul membrilor organizaþiei Valorile joacã rolul unui sistem informal de control, care este 
mai puternic decât orice alt sistem de control deoarece furnizeazã scop ºi semnificaþie pentru tot 
ceea ce trebuie sã fie realizat în vederea obþinerii de rezultate performante. Existã multiple 
dovezi practice cã, pentru ca o organizaþie sã aibã succes, premisa de bazã este sã-ºi creeze o 
culturã puternicã, ale cãrei valori: 
- Sunt expresia unei filosofii clare ºi explicite; 
- Sunt comunicate în întreaga organizaþie ºi cunoscute de TOÞI membrii acesteia; 
- Definesc caracterul fundamental al sistemului: creeazã un sens al identitãþii, influenþeazã 

toate aspectele sistemului, indicã ce este important în cadrul procesului de luare a deciziilor, 
definesc ce fel de oameni sunt respectaþi ºi semnaleazã lumii exterioare la ce trebuie sã se 
aºtepte din partea unei anumite organizaþii. 

 Adecvarea strategicã. Una dintre funcþiile cele mai importante ale culturii 
organizaþionale este sã alinieze ºi sã motiveze membrii organizaþiei pentru a obþine nivele 
înalte de performanþã ºi, astfel, succes. O condiþie - necesarã, dar nu ºi suficientã - este ca 
organizaþia sã dezvolte o culturã puternicã. O altã condiþie necesarã, dar, la rândul sãu, nu ºi 
suficientã, este existenþa compatibilitãþii dintre culturã ºi mediul / contextul organizaþiei, care 
se poate referi la condiþiile obiective ale industriei, la segmentul de piaþã specificat prin  
strategie sau la însãºi strategia adoptatã. În consecinþã, cultura organizaþionalã trebuie sã fie 
�adecvatã strategic�.  

În practicã, existã nenumãrate evidenþe8 care demonstreazã cã numai culturile 
compatibile din punct de vedere al strategiei ºi al caracteristicilor industriei din care fac parte, 
pot fi asociate cu un grad înalt de performanþã pe termen lung.  
 De asemenea, cercetãrile au mai arãtat cã imitarea culturalã a celui mai bun dintr-o 
industrie poate sã fie valoroasã în industriile cu mediu stabil. Dimpotrivã, a imita organizaþii de 
succes în industrii în care mediul se schimbã rapid ºi gradul de incertitudine este mare poate sã 
fie o decizie fatalã. 
 Adaptabilitatea la mediu / context. În economia globalã, este axiomatic cã numai 
culturile ce ajutã organizaþiile sã anticipeze ºi sã se adapteze la schimbãrile mediului extern pot 
fi asociate cu succesul pe termen lung. Trãsãturile culturilor adaptabile sunt determinate de 
urmãtoarele elemente:  
- Abordare proactivã a vieþii individuale ºi organizaþionale; 
- Asumarea unui nivel ridicat de risc; 
- Încredere ºi susþinere reciprocã din partea membrilor sistemului; 
- Entuziasm, angajare ºi implicarea membrilor în toate aspectele legate de viaþa organizaþiei 
- Receptivitate pentru învãþare; 
- Creativitate ºi inovare. 
 Pericolul principal este legat de faptul cã aceste culturi pot încuraja schimbãrile radicale 
chiar dacã acestea se desfãºoarã într-o direcþie greºitã. Acesta este punctul în care valorile 
puternice, transmise prin intermediul unor viziuni ºi misiuni bine articulate ºi care constituie 
fundamentul pentru fixarea de obiective realiste, pot ajuta culturile adaptabile sã se orienteze în 
direcþia cea bunã.  
 Cel mai important tip de mediu la care cultura organizaþionalã trebuie sã se adapteze este 
format din �clienþii cheie� (stakeholders). Valorile esenþiale ale culturilor adaptabile sunt centrate 
                                                        
8 De exemplu: Deal ºi Kennedy (1982); Pheysey (1993); Denison (1990); Chatman ºi Jehn (1994); Hay 
Associates (1995); Huþu (2003) 
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pe clienþi, acþionari, angajaþi ºi comunitãþile din care fac parte, toate aceste elemente fiind 
considerate �clienþi cheie�. De asemenea, aceste culturi pun un accent pronunþat pe oameni ºi 
procese care pot sã determine schimbãri utile în scopul de a servi simultan pe toþi �clienþii cheie� 
ºi interesele lor legitime, chiar în condiþiile în care pentru aceasta trebuie sã se asume un nivel 
ridicat de risc. Culturile adaptabile dau o mare importanþã leadershipului capabil sã prevadã 
corect schimbãrile care trebuie sã aibã loc pentru a se obþine performanþã în contexte 
concurenþiale care sunt la rândul lor în rapidã schimbare.  
 Deci, pentru a susþine un grad înalt de performanþã a organizaþiei pe termen lung, cultura 
organizaþionalã trebuie sã îndeplineascã SIMULTAN cele trei condiþii fundamentale: 
- Trebuie sã fie puternicã prin intermediul unui sistem de valori coerent ºi puternic, comunicat 

întregii organizaþii de leaderi puternici ºi împãrtãºit de toþi membrii sistemului; 
- Trebuie sã fie adecvatã strategic ºi 
- Trebuie sã fie adaptabilã. 
 Se poate observa cã definiþia culturii calitãþii � �o culturã care promoveazã relaþii sociale 
de încredere ºi respect pentru indivizi, un sens împãrtãºit al apartenenþei la organizaþi ºi credinþa 
cã îmbunãtãþirea continuã este pentru binele comun� � conþine, în mod similar, elementele 
definitorii ale unei culturi care poate asigura un grad înalt de performanþã a organizaþiei pe 
termen lung. 
 
 
3. Cultura calitãþii: proiectare, implementare, consolidare 
 

Deoarece modelele utilizate frecvent în managementul calitãþii subliniazã schimbarea 
culturalã cu formarea ºi cristalizarea de elemente culturale centrate pe calitate, este necesar ca 
managerii sã identifice când este necesarã o schimbare culturalã. În general, trebuie sã fie 
îndeplinitã mãcar una dintre condiþiile care ar putea facilita schimbarea culturalã: 
- Organizaþia trece printr-o crizã majorã � dacã industria este intens competitivã ºi mediul 

extern se schimbã rapid, iar organizaþia are o culturã puternicã, acest lucru poate constitui 
ºocul care îi submineazã status quo-ul ºi pune problema relevanþei culturii curente; 
declanºarea crizei poate fi determinatã de pierderi financiare, pierderea unui client cheie, 
avans tehnologic inovator al unui competitor etc.; 

- Schimbarea leadershipului - leader nou la vârf, care poate furniza un set alternativ de 
valori cheie, privit ca fiind mai capabil de a face faþã crizei; 

- Organizaþia este micã sau /ºi tânãrã - cu cât organizaþia este mai micã sau / ºi mai tânãrã, 
cu atât este mai uºor de demarat o schimbarea culturalã; 

- Cultura organizaþionalã este slabã - este mai puþin conservatoare decât o culturã puternicã, 
deci mai uºor de schimbat; 

- Performanþa companiei este mediocrã sau mai rãu; 
- Compania este pe cale sã devinã un gigant corporatist; 
- Organizaþia creºte foarte rapid. 
 Se observã cã toate aceste situaþii ºi condiþii pot avea calitatea drept cauzã ºi / sau 
element central.  

Gradul de dificultate a schimbãrii creºte de la primul la al treilea element caracteristic 
/ nivel al culturii organizaþionale: comportament  atitudini  valori. Valorile ºi normele au 
ataºate credinþe ºi atitudini cu precedent istoric îndelungat. Deci, orice schimbare culturalã nu 
poate începe cu schimbarea acestora, ci cu schimbarea elementului care se schimbã cel mai 
uºor: comportamentul. Astfel, în general, pentru asigura o probabilitate mare de succes, 
schimbarea culturalã trebuie sã parcurgã etapele: 
- Determinarea configuraþiei (proiectarea) culturii þintã ºi anunþarea schimbãrii culturale; 
- Identificarea comportamentelor þintã necesare pentru realizarea noii culturi; 
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- Identificarea, împreunã cu managerii, a comportamentelor specifice care vor constitui 
manifestãrile culturii þintã; 

- Training pentru manageri în domeniul practicilor comportamentale þintã via feedback ºi 
practicarea rolurilor ºi deprinderilor necesare - atragerea atenþiei managerilor asupra 
comportamentelor dorite; 

- Includerea practicilor în sistemul de evaluare a performanþelor managerilor - mãsurarea 
gradului de utilizare a noilor comportamente; 

- Includerea unui sistem de recompensare a performanþelor pentru stimularea 
comportamentelor dorite. 

Deci, întâi se acþioneazã ºi apoi se atribuie o raþiune sau cel puþin o etichetã unei 
acþiuni. De exemplu, întâi determinãm managerii sã se comporte în direcþia culturii dorite 
deoarece, dacã întârziem cu explicaþii prelungite, atitudinea de tip �vom mai vedea�� se va 
perpetua ºi va dilua orice acþiune.  

Comportamentul dã însã rezultate vizibile imediat ºi demonstreazã viabilitatea noii cãi 
(sau lipsa acesteia). Se ataºeazã etichete pentru clusterele de comportamente dorite, iar aceste 
etichete sunt de fapt valori. De exemplu, la British Airways, aceste etichete (valori) sunt 
calitate, libertate, grijã ºi încredere, influenþã prin excelenþã personalã ºi lucru în echipã. 

Pe mãsurã ce managerii ºi angajaþii e comportã conform direcþiei dorite, obþin, de 
fiecare datã, recompense pentru comportamentele þintã. Astfel încep sã creadã cã aceasta este 
noua cale, corectã, de management. Dacã ei cred cã acest lucru este bun, atunci noile valori 
sunt incorporate în sistem, iar valorile, în parte, înseamnã culturã.  

În concluzie, întâi acþionãm, iar apoi ajutãm acþiunea cu raþiuni, etichete ºi valori. 
Deci, este esenþial ca leaderii organizaþiei sã furnizeze direcþia, prin identificarea / proiectarea 
valorilor critice pentru asigurarea promovarea calitãþii ºi îmbunãtãþirii continue. În loc ca 
noile valori sã fie anunþate ºi sã se aºtepte ca angajaþii sã le adopte, leaderii trebuie sã 
furnizeze cãi pentru ca aceste valori sã fie incorporate în comportamentele oamenilor - etapele 
comportamentale. Astfel, prin recompensare consecventã ºi adecvatã pentru comportamente 
congruente cu valorile proiectate, membrii organizaþiei vor internaliza valorile care stau la 
baza acestor comportamente. Valorile pot fi concomitent formalizate ºi comunicate 
consecvent membrilor organizaþiei în vederea întãririi comportamentelor respective. 
 Deºi literatura de specialitate dezbate în mod frecvent problematica legãturilor dintre 
schimbarea culturalã în scopul de a crea o culturã a calitãþii ºi calitate, abordarea practicã este 
încã problematicã. Într-adevãr, �aºa cum se fac lucrurile pe la noi� constituie în general 
principala barierã, în primul rând pentru adopþia unor demersuri coerente în domeniul calitãþii.  
 Deci, mai degrabã decât sã vedem demersurile în domeniul calitãþii ca procese destinate 
schimbãrii organizaþionale, trebuie sã schimbãm organizaþiile pentru a putea susþine în mod 
adecvat eforturile în domeniul calitãþii. În acest scop, mecanismele primare recomandate pentru a 
convinge angajaþii de necesitatea introducerii ºi implementãrii demersurilor în domeniul calitãþii 
sunt educaþie, training ºi leadership, în timp ce structura, sistemele ºi procedurile sunt 
importante, dar secundare9. 
 Pe baza acestor principii, se pot identifica o serie de factori esenþiali pentru 
implementarea ºi consolidarea culturii calitãþii10: 
- Ca urmare a unei comunicãri consecvente, a exemplului personal ºi a dedicãrii leaderilor la 

vârf, angajaþii conºtientizeazã necesitatea aplicãrii instrumentelor ºi tehnicilor de 
îmbunãtãþire a calitãþii; 

- Apar �campioni� ai calitãþii în diferite departamente ale organizaþiei; 
- Angajaþii vorbesc despre procese ºi nu despre funcþii; 
- Schimbãrile în domeniul sistemelor ºi procedurilor se fac cu uºurinþã; 
                                                        
9 Schein (2004) 
10 Dale (1998) 
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- Angajaþilor nu le este fricã sã-ºi exprime deschis opiniile; 
- Managementul la vârf considerã cã angajaþii sunt capitaluri, nu costuri; 
- Angajaþii preiau în mod voluntar unele sarcini care în trecut constituiau subiectul unor 

negocieri dificile între management ºi sindicate; 
- Angajaþii la nivel operaþional încep sã furnizeze idei eºaloanelor superioare; 
- Angajaþii îºi aratã disponibilitatea sã-i ajute pe alþii; 
- Distincþia între manager ºi subordonat devine difuzã; 
- Îmbunãtãþirea continuã are loc chiar ºi în perioadele de instabilitate a firmei sau atunci când 

managementul la vârf se concentreazã pe rezolvarea altor probleme. 
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