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Acest articol prezintã o sintezã a rezultatelor a trei studii efectuate de autor cu privire la orientãri culturale în 
contexte româneºti. Orientãri culturale cheie (aºa cum au fost descrise de Hall, Hofstede, Schein ºi Rosinski) au 
fost utilizate pentru a justifica o serie de schimbãri culturale necesare în cadrul organizaþiilor româneºti pentru 
implementarea eficace a modelelor, metodelor, instrumentelor ºi tehnicilor managementului calitãþii ºi, deci, 
creºterea performanþei ºi competitivitãþii acestora. Aceste schimbãri trebuie orientate cãtre deplasarea centrului 
de greutate de la comunicare cu context ridicat, organizarea polychronicã a timpului, distanþã mare faþã de 
putere, conservatorism, lipsã de transparenþã ºi încredere ºi orientare cãtre interior la atitudine proactivã, 
dinamism, flexibilitate, încredere, deschidere, valorificare mai eficientã a timpului ºi performanþã prin inovare ºi 
îmbunãtãþire continuã. 
 
Abstract. The article presents a synthesis of the results of three studies performed by the author in relation with 
cultural orientations in Romanian contexts. Key cultural orientations (as described by Hall, Hofstede, Schein and 
Rosinski) were used to justify several cultural changes mostly needed in Romanian organizations in order to 
effectively implement quality management models, methods, instruments and techniques, and, though, to 
increase their performance and competitiveness. These changes must be oriented toward moving the center of 
gravity from high context communication, polychronism, high power distance, conservatism, lack of 
transparency and confidence, and inward orientation to a proactive attitude, dynamism and flexibility, trust, 
openness, higher valuation of time and performance through innovation and continuous improvement. 
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1. Introducere. Metodologia de investigare a orientãrilor culturale  
 

Pentru a fi competitive ºi a avea o participare viabilã în economia globalã, companiile 
româneºti trebuie sã îndeplineascã o condiþie de bazã: o preocupare consecventã pentru  
nevoile ºi dorinþele clienþilor. În acest scop, ele trebuie sã devinã mai flexibile ºi mai 
inovative prin implementarea unor schimbãri complexe: strategice, tehnologice, structurale ºi 
culturale. 

Procesul implementãrii acestor schimbãri, care implicã tranziþii dificile, trebuie 
abordat cu foarte mare grijã, deoarece schimbarea nu este numai o problemã de alegere, ci, 
mai ales, o problemã a alinierii strategiei, tehnologiei, culturii ºi structurii cu obiectivele 
organizaþiei. De exemplu, dacã obiectivele organizaþiei au ca element central calitatea, atunci 
toate demersurile schimbãrii trebuie aliniate cu valorile culturale ºi elementele structurale 
specifice modelului þintã de management al calitãþii ales.   
 Cu privire la metodologia de cercetare, trebuie subliniat de la bun început cã 
investigarea relaþiilor între cultura organizaþionalã ºi schimbarea culturalã necesarã pentru 
implementarea unor sisteme performante de management al calitãþii în organizaþiile româneºti 
nu poate fi relevantã ºi completã fãrã a considera cultura naþionalã, deoarece cultura naþionalã 
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reprezintã �contextul cultural� al culturii organizaþionale1. În consecinþã, cele trei studii au 
considerat, atât contextul cultural naþional, cât ºi contextul organizaþional. 
 Investigaþiile au avut ca bazã teoreticã o sintezã a dimensiunilor ºi orientãrilor 
culturale în conformitate cu lucrãrile de referinþã ale lui Hall, Hofstede, Schein ºi Rosinski2, 
adaptate la contextul românesc: socializarea comunicãrii; organizarea timpului; distanþa faþã 
de putere; individualism-colectivism, masculinitate-feminitate; evitarea incertitudinii; 
dinamismul confucianist. 
 Cercetarea a avut trei etape: 
1. un prim studiu3 în 42 de companii din sectoarele producþie, comerþ, servicii ºi construcþii 

din zona Moldova, dintre care 90% IMM-uri (175 rãspunsuri valide � rata de rãspuns 
62.9%); 

2. un al doilea studiu efectuat în perioada 2000-2001, în cadrul unei cercetãri mai extinse cu 
privire la relaþia dintre cultura organizaþionalã ºi transferul de tehnologie4, implicând 46 
firme din aceeaºi zonã geograficã, dintre care  93% au participat ºi la primul studiu (142 
rãspunsuri valide � rata de rãspuns 54,2%); 

3. un al treilea studiu, parþial finalizat, efectuat de autor în perioada 2003-2006, în cadrul 
unei cercetãri mai extinse cu privire la orientãri culturale în organizaþii5, implicând un 
eºantion de 500 respondenþi, profesioniºti cu studii superioare ºi manageri în organizaþii 
diverse - industrie, servicii, învãþãmânt superior ºi mediu, instituþii guvernamentale, 
justiþie -, 95% din zona Moldova (328 rãspunsuri valide � rata de rãspuns 65,6%). 

Constrângerile legate de resursele alocate acestor cercetãri au condus la limitarea 
eºantioanelor la un mix de tip �convenienþã�, �cazuri tipice�, �cazuri critice� ºi �bulgãre de 
zãpadã�6, cu respondenþii având poziþii profesionale ºi statut relevante pentru obiectivele 
studiilor: roluri cheie în procese de schimbare ºi / sau transfer de tehnologie ºi / sau 
implementarea unor sisteme de managementul calitãþii, critice pentru organizaþiile respective.  

Tehnicile de colectare a datelor au constat din interviuri ne-structurate ºi semi-
structurate, anchete prin chestionar, studiu de documente ºi observaþii directe. De asemenea, 
chestionarele au fãcut diferenþieri între cultura naþionalã ºi cultura organizaþionalã. 
 
 
2. Orientãri culturale cheie în context cultural naþional ºi organizaþional românesc 
 
 Rezultatele cercetãrilor calitative ºi cantitative din cadrul celor trei studii au fost 
comparate, integrate ºi sintetizate astfel: 
Contextul comunicãrii 
 Una dintre funcþiile culturii este sã furnizeze un �ecran protector� foarte selectiv între 
individ ºi lume. În acest sens, cultura �controleazã� gradul de �filtrare� al atenþiei. Aceastã 
funcþie structureazã lumea ºi protejeazã sistemul nervos de �supraîncãrcare informaþionalã�. 
 În relaþie cu supraîncãrcarea informaþionalã, regula �context ridicat� statueazã cã singura 
cale de a creºte capacitatea de prelucrare a informaþiei fãrã a creºte masa ºi complexitatea 
sistemului este programarea memoriei acestuia în aºa fel încât sã fie activat de o cantitate mai 
micã de informaþie. Soluþia este pre-programarea individului sau a organizaþiei sau crearea 
contextului, deoarece, în sisteme complexe, fãrã context, codul conþine numai o parte din mesaj, 
deci este incomplet. 
                                                        
1 Robbins (2001, 1992); Schein (2004) 
2 Hall (1989, 1983); Hofstede (1991, 1980); Schein (2004, 1985); Rosinski (2003) 
3 Stanciu ºi Huþu (1999) 
4 Huþu (2001) 
5 Rezultatele au fost parþial publicate în Huþu (2004, 2003) 
6 Henry (1990) 
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 Din punct de vedere al importanþei contextului, Hall ºi Hofstede identificã douã tipuri 
culturale distincte ca extremitãþi ale unui continuum:  
- culturi bazate pe comunicare cu context ridicat, în care majoritatea informaþiilor sunt 

conþinute în contextul fizic sau internalizate de cãtre individ ºi numai o micã parte din 
acestea sunt conþinute în partea codificatã (de exemplu, prin limbaj), explicitã a mesajului; 

- culturi bazate pe comunicare cu context scãzut, în care majoritatea informaþiilor sunt 
transmise printr-un cod explicit. 

 Manifestat în relaþie directã cu colectivismul, contextul comunicãrii identificat în 
cadrul studiilor este preponderent ridicat, inclusiv la nivel organizaþional. Este caracterizat 
prin relaþii intense, semnificaþii implicite, utilizarea intensivã a simbolurilor, limitarea 
instrucþiunilor, distincþie clarã între membrii sistemului ºi outsideri.  
Organizarea timpului 

Valorificând studii antropologice extinse, Hall7 a descris clase de timp definite ca 
universuri diferite, fiecare cu legile proprii. De exemplu, este imposibil sã se facã referiri la 
timpul fizic în termenii opusului sãu, timpul metafizic.  

Dintre categoriile identificate de Hall, micro-timpul este un sistem temporal congruent 
cu ºi un produs al �culturii de nivel primar�, în care regulile sunt cunoscute tuturor, respectate 
de toþi, dar arareori sau niciodatã afirmate8. Este unic ºi fundamental pentru fiecare culturã în 
parte. Timpul monochronic ºi timpul polychronic sunt exemple de modele majore din aceastã 
categorie: 
- timpul monochronic este linear, segmentat ºi tangibil: existã agende, programãri ºi 

planuri, segmentare ºi promptitudine; segmentarea ºi planificarea permit sã se execute un 
singur lucru la un anumit moment dat ºi stimuleazã stabilirea de prioritãþi, dar implicã 
context scãzut ºi supraîncãrcare informaþionalã, deci alieneazã oamenii de ei înºiºi ºi îi 
priveazã de experienþa contextului în cel mai larg sens; organizaþiile de tip M-time se 
dezvoltã cu uºurinþã prin combinare, nu sunt dependente decât limitat de un leader 
charismatic, sunt relativ rapide în rezolvarea sarcinilor ºi orientate spre exterior; dar sunt 
�oarbe� la aspectele umane; 

- timpul poliychronic (P-time) permite indivizilor sã se implice în mai multe evenimente / 
activitãþi în acelaºi timp: se pune accent pe implicarea oamenilor ºi executarea de 
tranzacþii mai mult decât executarea de planuri; planificarea este aproape imposibilã, de 
aceea este necesarã centralizarea controlului ºi structuri simple; pe mãsurã ce volumul de 
activitate se mãreºte, prolifereazã un numãr mare de mici birocraþii ºi apar dificultãþi în 
rezolvarea problemelor celor din afara lor; toate birocraþiile sunt orientate spre interior, 
dar cele de tip P-time sunt cele mai ermetice; sarcinile sunt descrise cu exces de detalii 
pentru a simula controlul absolut, dar se lasã la latitudinea angajatului când trebuie 
executate pentru cã a fixa un program exact în timp ar fi pentru el o violare tiranicã a 
personalitãþii; organizaþiile P-time sunt limitate ca mãrime, depind de un om talentat la 
vârf, sunt încete, orientate spre interior ºi stânjenite când trebuie sã lucreze cu exteriorul. 

În cadrul studiilor s-a determinat cã organizarea timpului este dominant polychronicã, 
determinatã de tradiþiile istorice, zona geograficã, climatul favorabil ºi resursele naturale 
bogate, elemente care au favorizat formarea credinþei cã nu este nevoie sã ne grãbim pentru a 
îndeplini obiective, decât dacã viaþa ne este direct ameninþatã. De multe ori, chiar nu avem 
nevoie de obiective pentru cã �ºi mâine este o zi��. 

 
                                                        
7 Hall (1983) 
8 Regulile sunt implicite ºi luate de bune. Pentru individul mediu sunt aproape imposibil de identificat ºi 
acþioneazã, în general, în afara conºtientului (mentalitãþi, credinþe) 
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Distanþa faþã de putere  

 Aceastã dimensiune exprimã mãsura în care membrii unui sistem social se aºteaptã ºi 
acceptã ca puterea sã fie distribuitã inegal. 
 În cadrul celor trei studii, au fost evidenþiate valori mici ale indicelui distanþei faþã de 
putere în sens vertical-descendent ºi valori mari în sens vertical-ascendent, datoritã 
diferenþelor de percepþie ale celor douã categorii de respondenþi  implicate: cei cu statut ºi 
poziþii cu grad mare de putere în societate sau în organizaþii se considerã accesibili ºi 
�democraþi�, în timp ce �ceilalþi�, în poziþii de subordonare, care au o pondere mult mai mare, 
arareori îi percep ca accesibili ºi dispuºi sã �împartã� puterea cu ei.  
 În acest context, comunicarea pe orizontalã, între persoane cu statut ºi putere 
echivalente, este preferatã comunicãrii pe verticalã, iar comunicarea informalã este preferatã 
comunicãrii oficiale, ceea ce favorizeazã distorsionarea mesajelor ºi influenþeazã negativ 
luarea deciziilor. 

Colectivism-individualism  

 În timp ce colectivismul este caracteristic sistemelor sociale în care oamenii sunt 
integraþi în grupuri puternice ºi coezive, care continuã sã-i protejeze pe tot parcursul vieþii în 
schimbul unei loialitãþi subînþelese, deci nechestionate, individualismul este caracteristic 
societãþilor în care legãturile între indivizi sunt slabe, deci se aºteaptã ca fiecare sã-ºi vadã de 
interesele proprii ºi ale grupului restrâns din care face parte (rude de gradul I, echipa de lucru). 
 Rezultatele studiilor aratã cã, în general, colectivismul excede individualismul, 
manifestându-se cel mai pregnant la nivel de familie sau de comunitãþi ºi grupuri închise, 
marcate de context ridicat ce genereazã secretomanie, nepotism ºi corupþie. 
 În cadrul organizaþiilor, rezultatele studiilor cantitative aratã în cea mai mare parte 
echilibru între cele douã dimensiuni. Studiile calitative evidenþiazã cã, în general, respondenþii 
de la nivel operaþional raporteazã preferinþa pentru lucrul în echipã ca mediu în care se simt 
protejaþi ºi pot evita asumarea de responsabilitãþi9, dar în fapt acþioneazã individualist ºi 
oportunist. Respondenþii în poziþii manageriale au o atitudine formalã mai individualistã, mai 
ales în relaþie cu distribuþia ºi retenþia puterii, deºi la nivel declarativ considerã cã munca în 
echipã este foarte importantã. 
 Trebuie menþionat cã analiza datelor cu privire la dimensiunile culturale ale lui 
Hofstede10 a evidenþiat o corelaþie pozitivã semnificativã între �distanþa faþã de putere� ºi 
�colectivism�, confirmând concluziile studiilor autorului citat cu privire corelaþia dintre cele 
douã dimensiuni. 

Masculinitate-feminitate 

Rolurile sociale ale femeilor ºi bãrbaþilor sunt numai parþial determinate de diferenþele ºi 
constrângerile biologice. Tendinþele generale aratã cã bãrbaþii �trebuie� sã fie asertivi, 
competitivi ºi duri, elemente asociate cu conceptul de reuºitã. Conceptul de feminitate este legat 
de atenþia pentru copii ºi familie ºi preocuparea pentru relaþii ºi pentru mediul înconjurãtor. 

Modelul rolurilor mamei ºi tatãlui are un impact mental profund ºi marcheazã toatã viaþa 
individului, de aceea nu este surprinzãtor cã una dintre dimensiunile de bazã ale culturii naþionale 
este determinatã de modelele rolurilor jucate de pãrinþi.  

Atât femeile, cât ºi bãrbaþii pot învãþa sã funcþioneze în acord cu valorile sexului opus. 
Totuºi, atunci când grupul dominant este masculin sau feminin se poate observa manifestarea 

                                                        
9 A nu se confunda lucrul în echipã în firmele româneºti cu ceea ce literatura de specialitate denumeºte 
�teamwork� 
10 În cadrul studiilor ulterioare, întrebãrile specifice au fost adaptate pentru a realiza adecvarea cu contextul mai 
larg al cercetãrilor respective 
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unei culturi tipice pentru grupul respectiv, ceea ce determinã apariþia �ºocului cultural�11 atunci 
când un individ de sex opus trebuie sã funcþioneze în cadrul unei asemenea culturi. 

În cadrul studiilor, masculinitatea ºi feminitatea sunt echilibrate, dar ºi controversate, 
manifestându-se simultan cu aceeaºi intensitate, fapt subliniat ºi de cercetarea cantitativã. În 
timp ce la nivel formal, în societate la fel ca ºi în familie sau în organizaþii, predominã o 
atitudine pregnant masculinã (figura tatãlui sau, prin proiecþie, a ºefului sau a statului 
protector), la nivel informal comportamentele sunt preponderent feminine (mai ales puterea 
de decizie prin persuasiune).  

�Salvarea feþei� implicatã de comportamentul formal masculin conduce încã la 
discriminãri în detrimentul femeilor, atât în domeniul ocupaþional, cât ºi în familie sau 
politicã. De exemplu, la nivel formal, numãrul de femei din organizaþii sau din politicã în 
poziþii de top este foarte redus. În contrast, dacã considerãm organizaþia ca familie, 
feminitatea se manifestã la nivelul relaþiilor informale. 

Evitarea incertitudinii 

 Evitarea incertitudinii sau (in)toleranþa la ambiguitate mãsoarã gradul în care o societate 
se simte ameninþatã de situaþii incerte sau ambigue ºi cautã sã le evite prin utilizarea de 
mecanisme de stabilizare: 
- reguli ºi regulamente care: �acoperã toate situaþiile�; �stabilesc politici ºi decizii�; 
�eliminã nevoia de discreþie�; 

- refuzul de a tolera idei ºi comportamente �deviante�; 
- rezistenþã la inovare; ignorarea conceptelor care �nu au fost inventate aici�; 
- relaþii de angajare pe termen lung (�pe viaþã�); 
- credinþã în existenþa adevãrului �absolut� ºi �perpetuu�; 
- credinþã în: judecata �expertului�, expertizã profesionalã, realizare tehnicã ºi tehnologicã. 

Societãþile cu grad mare de evitare a incertitudinii: 
- anticipeazã viitorul: planificare 
- evitã sau calculeazã riscul  
- promoveazã instituþii care menþin securitatea ºi stabilitatea prin: educaþie; lege; 

tehnologie; religie; ideologie; controlul resurselor; dominaþie economicã ºi militarã; 
- manifestã nivele mari de agresiune ºi anxietate; 
- simt nevoia de a munci mult. 

Societãþile cu grad mic de evitare a incertitudinii: 
- tolereazã incertitudinea; 
- nu aºteaptã prea mult de la viitor; îºi acceptã �soarta�; 
- acceptã grad mare de risc; 
- nu se simt ameninþate de alte culturi. 
 Mai mult decât reducerea riscului, evitarea incertitudinii conduce la reducerea 
ambiguitãþii. Oamenii din culturile cu grad mare de evitare a incertitudinii evitã ambiguitatea: 
creeazã structuri pentru organizaþiile, instituþiile ºi relaþiile lor, care determinã ca evenimentele sã 
poatã fi mai predictibile ºi interpretate cu mai multã claritate. Paradoxal, ei sunt adesea înclinaþi 
sã se angajeze în acþiuni cu grad mare de risc, tocmai pentru a reduce ambiguitatea. 
 Deºi în privinþa evitãrii incertitudinii rezultatele cercetãrilor cantitative au avut valori 
apropiate de medie12, cercetãrile calitative în profunzime evidenþiazã o situaþie paradoxalã: 
- pe de o parte, gradul de evitare a incertitudinii este mic deoarece incertitudinea este 

consideratã (ºi atestatã istoric) ca �normalã�; drept consecinþã, în cel mai bun caz predicþia 
ºi planificarea sunt materializate într-o serie de proiecte ºi scenarii care arareori sunt puse 
în practicã deoarece �ne vom descurca la faþa locului� sau �poate nu va mai fi nevoie�; 

                                                        
11 Reacþie emoþionalã puternicã cu caracter negativ 
12 �3� pe o scalã de tip Likert cu extensie de la �1� la �5� 
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- pe de altã parte, deºi românii dovedesc un grad mare de creativitate13, gradul de anxietate 
în legãturã cu punerea în practicã a ideilor noi este ridicat, fapt atestat ºi de viteza relativ 
micã a proceselor de luare a deciziilor ºi adopþie a noilor tehnologii14. 
ªi în organizaþii se poate evidenþia o situaþie controversatã: 

- pe de o parte, existã tendinþa cãtre un grad mic de evitare a incertitudinii, oamenii fiind 
acomodaþi cu situaþiile ºi contextele ambigue; cei mai mulþi dintre respondenþi sunt luaþi 
prin surprindere de problemele zilnice ºi, atunci când iau decizii, încearcã sã-ºi imagineze 
diverse scenarii posibile; dificultãþile apar însã atunci când ideile trebuie puse în 
practicã...; frecvenþa situaþiilor neprevãzute este mai mare la nivel operaþional decât la 
nivelele manageriale de vârf, ceea ce confirmã ºi atitudinea polychronicã în relaþie cu 
organizarea timpului; 

- pe de altã parte, se poate evidenþia un grad mare de evitare a incertitudinii în atitudinile cu 
privire la ideile noi, care, în aproape jumãtate din cazuri, sunt �pierdute� prin sertare sau 
sunt privite cu suspiciune. 

Dinamismul confucianist 

 Inspirat de cultura chinezã, �dinamismul confucianist� se referã la orientarea temporalã 
dinamicã a unei culturi:  
- orientarea pe termen scurt se caracterizeazã prin stabilitate personalã, fermitate, constanþã, 

statornicie, protejarea imaginii (�feþei�), respectarea tradiþiei, reciprocitate în acordarea de 
complimente, favoruri ºi cadouri; valorile sunt statice;  

- orientarea pe termen lung este caracterizatã prin persistenþã, perseverenþã, relaþii ordonate de 
statut social ºi de observare a acestei ordini, cumpãtare, sensul ruºinii; valorile sunt dinamice. 

În cadrul studiilor, orientarea pe termen scurt este predominantã în raport cu orientarea 
pe termen lung ºi se manifestã în conjuncþie cu evitarea incertitudinii, care reflectã ideea cã 
ceea ce aduce ziua de mâine este inevitabil, deci planificarea pe termen lung este un efort 
inutil. Reacþia adversã planificãrii pe termen lung, creatã de economia planificatã de tip 
comunist, împreunã cu caracteristicile mediului economic actual, marcat de o �eternã� ºi 
haoticã tranziþie, în care �nu poþi sã ºtii ce se va întâmpla mâine�, nu fac decât sã întãreascã 
aceastã atitudine contraproductivã pentru performanþã ºi succesul pe termen lung. 

Pentru a avea o perspectivã globalã a contextelor culturale româneºti, naþional ºi 
organizaþional, utilã pentru a analiza impactul orientãrilor culturale asupra managementului 
calitãþii,  trebuie evidenþiate ºi urmãtoarele elemente culturale cheie, identificate în cadrul 
cercetãrilor calitative15: 
- grad mare de conservatorism, marcat prin polychronism ºi context ridicat, fundamentat pe 

mituri, eroi, legende, superstiþii ºi simboluri vechi de douã mii de ani, în care interpretarea 
timpului este legatã mai mult de ritmurile naturii ºi nu de ritmurile, prea artificiale, impuse 
de o lume a afacerilor din ce în ce mai alertã; 

- integrarea, aparent paradoxalã, a temei Meºterului Manole, care acceptã cã orice se 
construieºte ar putea fi distrus în orice moment (grad mic de evitare a ambiguitãþii), cu tema 
Eroului Mioritic, care cautã cu disperare sã dea un sens sorþii, cu �sindromul caprei 
vecinului�, ca antitezã predilect post-comunistã a temei mioritice ºi cu tema Strãmoºilor 
Lupi, care sunt gata sã se lupte, sã renascã ºi sã construiascã o lume nouã, dar numai dacã 
ameninþarea este fatalã; 

- credinþa cã trebuie sã existe cineva �acolo sus� care sã ia deciziile, sã controleze ºi sã judece 
ce este bine sau rãu, combinatã cu frica, activã mai ales la nivel de subconºtient, de a exprima 
deschis opiniile personale (ca expresii ale masculinitãþii ºi distanþei faþã de putere) ºi cu lipsa 

                                                        
13 Huþu ºi Rusu (1999) 
14 Huþu (2003, 2001) 
15 Huþu (2004, 2003, 2001, 1999, 1997, 1995) 
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de încredere în cuvântul spus (nevoia de a cãuta sensuri ascunse în tot ceea ce se afirmã, ca 
expresie a contextului ridicat în combinaþie cu efectul distanþei faþã de putere); de aici derivã 
carenþe serioase în abordarea comunicãrii interumane, care se desfãºoarã în general vertical-
descendent ºi fãrã feedback la nivel formal; 

- ideea cã �oamenii sunt leneºi ºi predispuºi sã înºele�, care conduce la lipsã de cooperare ºi 
deschidere ºi la nevoia de supraveghere strictã; 

- ideea cã �legea este doar pentru proºti�, determinatã de corupþie la toate nivelele ºi nivelul 
scãzut de încredere în sistemele specifice ale statului (poliþie, justiþie); 

- secretomania ca reminiscenþã a comunismului: frica de a comunica informaþii necesare 
pentru bunul mers al afacerilor, cum ar fi preþuri, caracteristici ale produselor etc., poate 
atinge uneori niveluri extreme, cu efecte negative asupra performanþei. 

 De asemenea, în ciuda a jumãtate de secol de industrializare forþatã ºi a aproape douã 
decenii de tranziþie la economia liberã, majoritatea românilor îºi pãstreazã încã esenþa 
þãrãneascã, eminamente conservatoare. Timpul este în afara istoriei, iar informaþiile se transmit 
printr-o comunicare cifratã, de tip �context ridicat�. Importanþa timpului pentru succesul 
organizaþiilor nu este bine înþeleasã, deoarece Timpul este legat de ritmurile Naturii ºi nu de 
ritmurile afacerii. 
 Mai mult, consecinþele anilor de îndoctrinare comunistã nu pot fi ignorate: 
- frica, activã mai ales la nivel de subconºtient, cã, dacã cineva îºi exprimã deschis opiniile 

personale, acel cineva ar putea suferi consecinþe grave; aceastã tendinþã se transferã ºi se 
extinde la nivelul tuturor relaþiilor interumane, de la suspiciune la nivel individual, la 
secretomanie în privinþa stocãrii ºi manipulãrii unor date cãrora li se dã o importanþã mai 
mare decât au în mod real; 

- lipsa de încredere în cuvântul spus (nevoia de a cãuta sensuri ascunse în tot ceea ce se 
afirmã); 

- nevoia de supunere în faþa factorilor de decizie ºi control, care reflectã distanþa mare faþã de 
putere; 

- dihotomia conceptualã evidentã între efortul în muncã ºi succes, între muncã ºi satisfacþie ºi 
între performanþã ºi recunoaºtere / recompense; 

- credinþa distorsionatã, dar încã foarte persistentã, cã toþi trebuie sã fie egali în mizeria 
generalã (�sindromul caprei vecinului�). 

 Din fericire, românii au început sã conºtientizeze cã aceste credinþe sunt contraproductive 
ºi depun eforturi pentru a gãsi noi semnificaþii ºi modele pentru a se schimba. Dar, din nefericire, 
societatea româneascã a experimentat pe propria piele cã schimbarea culturalã nu poate fi nici 
uºoarã, nici rapidã ºi cã orientãrile culturale, atât la nivel naþional, cât ºi la nivel organizaþional, 
îºi pun amprenta pe modul de dezvoltare a economiei ºi societãþii în ansamblu. 

În general, rezultatele cercetãrilor atrag atenþia asupra faptului cã existã o dihotomie 
pronunþatã între planul formal, declarativ ºi comportamentele de facto practicate ca forme de 
expresie a valorilor culturale, iar acest lucru se reflectã, atât la nivel naþional, cât ºi la nivel 
organizaþional. Chiar dacã existã, mai ales la nivel organizaþional ºi instituþional, orientãri 
culturale care determinã seturi de valori recunoscute ºi recomandate ca importante, cum ar fi 
�valorile Uniunii Europene�, alte orientãri, persistente la nivelul contextului naþional, ascunse 
ºi mult mai profunde, sunt utilizate în practicã.  
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3. Impactul orientãrilor culturale asupra managementului calitãþii în context 
organizaþional românesc: crearea ºi consolidarea culturii calitãþii 

 
Pentru a identifica ce trebuie sã facã organizaþiile româneºti pentru fi performante în 

medii economice competitive, trebuie amintite orientãrile culturale ºi valorile esenþiale 
necesare pentru a asigura construcþia ºi consolidarea culturii calitãþii: 
- îmbunãtãþire ºi învãþare continuã (orientare pe termen lung); 
- focalizare pe procese ºi nu pe funcþii; 
- oamenii sunt capitaluri ºi nu costuri; 
- stabilire prioritãþi ºi obiective (comunicare cu context scãzut; timp monochronic; orientare pe 

termen lung); 
- stabilirea de reguli ºi proceduri (comunicare cu context scãzut; grad mare de evitare a 

incertitudinii); 
- schimbare, flexibilitate ºi inovare; 
- asumare de riscuri ºi responsabilitãþi (individualism; distanþã micã faþã de putere); 
- leadership transformaþional / inspiraþional; 
- exemplu personal; 
- comunicare eficace ºi consecventã pe toate direcþiile, inclusiv feedback vertical-ascendent ºi 

vertical-descendent (distanþã micã faþã de putere); 
- pasiune ºi dedicare; 
- încredere ºi deschidere; 
- distincþie difuzã între manageri ºi subordonaþi (distanþã micã faþã de putere; individualism); 
- lucrul în echipã (echilibru între colectivism ºi individualism). 

Considerând orientãrile culturale identificate în cadrul studiilor în conjuncþie cu aceste 
elemente esenþiale ale culturii calitãþii, pot fi evidenþiate o serie de schimbãri necesare în cadrul 
organizaþiilor româneºti pentru a alinia contextul cultural cu cerinþele managementului calitãþii: 

De la comunicare cu context ridicat la comunicare cu context scãzut 

 Pot fi utilizate intervenþii care sã promoveze implementarea experimentalã a unor 
sisteme cu context scãzut, cum ar fi proceduri ºi instrucþiuni de lucru clare, determinând astfel 
angajaþii sã descopere singuri ce beneficii pot sã aibã dacã ºtiu în detaliu ce au de fãcut. 
 De asemenea, (re)proiectarea ºi implementarea unor noi sisteme comunicaþionale în 
cadrul organizaþiei, care sã permitã acces nelimitat la informaþii prin introducerea comunicãrii 
vertical-ascendente ºi laterale cu ajutorul tehnologiilor IT&C, precum ºi crearea unui climat 
de deschidere ºi încredere sunt esenþiale. Este critic sã se aibã în vedere cã factorul 
�comunicare cu context scãzut� conduce la supraîncãrcare informaþionalã, deci o abordare 
echilibratã este esenþialã. 

De la organizarea polychronicã la organizarea monochronicã a timpului 
 Intervenþiile trebuie sã evidenþieze importanþa planificãrii ºi programãrii activitãþilor, 
valoarea termenelor de execuþie în afaceri etc. pentru a elimina gradat mentalitãþile de tip 
�oricum nu ºtim ce se va întâmpla mâine� ºi �las� cã merge ºi aºa�.  
 Este critic ca aceste noi orientãri ºi valori sã fie internalizate de cãtre angajaþi pentru 
cã altfel rezultatele pot fi opuse celor dorite. Pentru a ajuta procesul, este neapãrat necesar sã 
se implementeze un sistem stimulativ de recompense, care sã combine în mod echilibrat ºi 
creativ, atât recompense financiare, cât ºi recompense non-financiare. 

De la distanþã mare la distanþã micã faþã de putere 

În era unei revoluþii ºtiinþifice ºi tehnologice spectaculoase, când forþa de muncã este 
mai educatã ca niciodatã în trecut, participarea tuturor angajaþilor la procesul decizional, 
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împreunã cu  asumarea de riscuri ºi responsabilitãþi, este un element cheie pentru a asigura 
nivele înalte de calitate ºi performanþã (cercuri de calitate, management participativ etc.). 

 Renunþarea la o parte din putere ºi acceptarea tuturor îndatoririlor ºi 
responsabilitãþilor legate de putere sunt probleme foarte delicate, care trebuie de asemenea 
internalizate de cãtre membrii organizaþiei pentru a fi eficace. Determinarea managementului 
la vârf, împreunã cu acþiuni ample de training ºi facilitare a proceselor de grup pot fi cheia 
cãtre rezultate eficace. 

De la �oamenii sunt leneºi ºi predispuºi sã înºele� la �oamenii sunt perfectibili� 

�Oamenii sunt leneºi ºi predispuºi sã înºele� este una dintre credinþele cele mai 
profunde, deci foarte greu de schimbat. Intervenþiile trebuie sã fie bilaterale, de la nivel 
managerial spre nivelele operaþionale ºi invers. Valorizarea corectã a oamenilor (capitaluri, nu 
costuri), încredere, perseverenþã, implicare, responsabilitate ºi rãspundere ºi un sistem de 
recompense bazat pe performanþã, creativ ºi motivant, sunt esenþiale. Desigur, intervenþiile la 
nivel organizaþional sunt necesare, dar nu ºi suficiente: trebuie acþionat în aceeaºi mãsurã ºi la 
nivelul culturii naþionale (mai ales prin intermediul sistemului educaþional de toate gradele). 

De la orientare spre interior la orientare spre exterior   

 Lipsa de perspectivã asupra lumii exterioare genereazã situaþii dramatice în 
organizaþii: stocuri supradimensionate, dezvoltarea de produse fãrã conexiune clarã cu nevoile 
ºi dorinþele clienþilor, sisteme inadecvate de promovare ºi distribuþie etc.  
 Mentalitatea cea mai periculoasã este: �las� cã merge ºi aºa...�. Intervenþiile trebuie 
bazate pe creativitate, inovare, cunoaºtere împãrtãºitã, acceptarea încercãrii ºi erorii (fãrã rea 
intenþie!) ca experienþe de învãþare, activitãþi intensive de cercetare-dezvoltare ºi scanare 
dinamicã a mediului extern. Metode de tipul �Casa calitãþii� (Quality Function Deployment), 
aplicate cu consecvenþã mai ales la interfaþa cu clienþii sunt deosebit de eficace pentru a 
realiza internalizarea nevoii de orientare spre exterior la nivelul întregului sistem. 

De la imobilitate, individualism ºi oportunism la flexibilitate, lucru în echipã ºi oportunitãþi 
egale  

La nivel individual (ºi adesea ºi la nivel departamental) a fost identificatã o mixturã de 
colectivism ºi individualism concretizatã prin ideea cã �toþi trebuie sã fie egali�, pe de o parte 
ºi oportunism individualist, pe de altã parte, care au drept consecinþã lipsã de colaborare, de 
cooperare ºi de schimburi de informaþii pe bazã de reciprocitate. 

Pot fi adaptate ºi aplicate o serie de intervenþii specifice, dintre care lucrul în echipã 
(facilitare, team building etc.), atât în cadrul organizaþiei, cât ºi în exterior, este poate cel mai 
important în relaþie cu aplicarea de sisteme de management al calitãþii în cadrul unor structuri 
din ce în ce mai plate, bazate pe relaþii între profesioniºti ai �societãþii cunoaºterii�, cu 
distanþã micã faþã de putere. Desigur, sistemele asociate de motivare ºi recompensare sunt 
extrem de importante pentru a avea succes. 
 
 
4. Concluzii 
  

Implementarea eficace a sistemelor de management al calitãþii, oricare ar fi acestea, 
poate fi realizatã cu succes numai dacã se considerã, încã din fazele de decizie de aplicare ºi 
proiectare, impactul potenþial al orientãrilor ºi valorilor culturale existente în cadrul 
organizaþiei. Dacã o diagnozã serioasã identificã aliniere culturalã, deci pre-existenþa unei 
culturi a calitãþii sau a unei înclinaþii a sistemului spre abordarea calitãþii, atunci sistemul ales 
are ºanse mari sã funcþioneze. Dacã, însã, diagnoza identificã diferenþe culturale esenþiale 
între sistemul existent ºi cel proiectat, atunci implementarea va eºua.  
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Organizaþiile trebuie sã conºtientizeze cã, oricâte eforturi se vor face, dacã actorii nu 
cred cu adevãrat în calitate, adicã dacã nu a fost consolidatã o culturã a calitãþii, oricât de 
performante ar fi sistemele proiectate, acestea nu au ºanse sã fie implementate cu succes. 
Rezultatul poate fi cel mult un manual al calitãþii ºi o mult doritã ºtampilã, care de fapt nu 
reflectã prea multe în ochii clientului cu privire la calitatea produselor sau / ºi serviciilor 
oferite. 

Chiar dacã un anumit model s-a dovedit de succes în alte organizaþii ºi contexte, chiar 
dacã contextele respective par a fi similare, orientãrile culturale specifice, la nivel naþional ºi 
organizaþional, trebuie considerate cu cea mai mare atenþie ºi trebuie proiectate ºi 
implementate ajustãri (acolo unde este posibil!) care sã permitã funcþionarea sistemului de 
management al calitãþii la parametrii proiectaþi. 

Pentru organizaþiile româneºti, se poate estima cã schimbãrile culturale necesare 
pentru a susþine sisteme viabile de management al calitãþii trebuie orientate cãtre deplasarea 
centrului de greutate de la conservatorism, lipsã de transparenþã ºi încredere, orientare spre 
interior, polychronism ºi comunicare cu context ridicat la atitudini proactive, dinamism ºi 
flexibilitate, deschidere ºi încredere, sinergie, valorificare mai eficientã a timpului ºi 
performanþã prin inovare ºi îmbunãtãþire continuã. 
 Construcþia unor organizaþii capabile sã realizeze nivele înalte de calitate ºi 
performanþã în medii înalt competitive, nu este o sarcinã uºoarã ºi nici rapidã. Implicare, 
dedicare, consecvenþã, muncã intensã ºi inteligentã, precum ºi o perspectivã clarã a viziunii ºi 
misiunii sunt factori critici. Cel mai mare duºman este mentalitatea: �aºa suntem noi... luaþi-ne 
aºa cum suntem... nimic nu ne poate schimba!�.  

Dar schimbarea este posibilã atunci când existã voinþã ºi perseverenþã, iar nevoia de 
schimbare este bine înþeleasã ºi acceptatã. 
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