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Abstract: The total quality management is essential to the 
survival of any organization, beyond representing a mere 
competitive or comparative advantage. It means that all 
the resources of the organization have to work together 
for achieving top quality organizational outputs. This 
process can‟t happen out of a sudden, but it is the result 
of the endeavor of the whole organization. Sometimes, it 
takes a complete re-invention of the organization, that 
couldn‟t be possible without adequate management 
strategies for change and innovation. Thus, the diagnosis 
of the organizational culture is an essential milestone 
within the effort to understand and further to save the 
organization from self destruction which is due to the lack 
of adaptation. Describing the context of the organization 
of the future, with all its key elements, is also important in 
order to be able to respond to the new challenges. This 
article proposes some models for diagnosis of the culture 
of the organization, it creates the image of the 
organization of the future that frames the strategies for 
the right management and leadership, it strings some 
strategies against resistance to change and innovation, all 
in order to create the premises for the total quality 
management. 
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Introducere 

Cultura în general cuprinde totalitatea tranzacţiilor dintre om şi 
mediu, desemnând lucrurile cărora li se acordă atenţie şi cele care sunt 
ignorate (Hall, 1989). Mediul prismatic selectiv aşezat între om şi exterior 
este determinat în mare măsură de habitus (Bourdieu, 2000) – un sistem de 
dispoziţii stabil în timp, care structurează şi este ghidat de principii 
organizatoare de practici şi de reprezentări. Cultura naţională reprezintă cel 
mai înalt nivel al culturii, manifestat la scara unei societăţi naţionale sau 
regionale (Trompenaars & Hampden-Turner, 1998), influenţând prin urmare 
manifestările membrilor săi în interiorul unor subculturi cum ar putea fi 
considerate, uşor forţat, culturile organizaţionale. 

Cultura organizaţională este o caracteristică socială importantă care 
influenţează comportamentul organizaţional, de grup şi individual (Cameron 
& Quinn, 2011), este o programare mentală colectivă care deosebeşte pe 
membrii unei organizaţii de membrii altei organizaţii (Hofstede, 1996) şi 
cuprinde principalele valori, artefacte şi tipare comportamentale care 
guvernează modalitatea în care oamenii dintr-o organizaţie interacţionează 
unul cu celălalt şi investesc energie în muncă şi în organizaţie în sens larg 
(Van Muijen & et. al., 1999). 

Având în vedere că mediul extern al organizaţiilor este flexibil şi în 
continuă dinamică, organizaţiile trebuie să se adapteze pentru a răspunde 
acestor provocări determinate de schimbările de mediu, iar adaptarea se face 
în primul rând la nivelul culturii organizaţionale. Diagnoza organizaţională 
este absolut necesară în vederea identificării elementelor de cultură 
organizaţională care ar fi cele mai potrivite pentru a fi angrenate în procesul 
de schimbare şi adaptare. De altfel, prin cultura organizaţională se identifică 
factorii determinanţi care influenţează membrii organizaţiei în direcţia 
implementării unei anumite acţiuni (Schein, 1985) şi reprezintă modul învăţat 
de gândire în organizaţie (Chirică, 1996).  

Adaptarea organizaţiei la factorii noi de mediu, care o transformă 
într-o organizaţie a viitorului (Tofler, 1995a), depinde de capacitatea 
organizaţiei de a învăţa şi de a inova, în vederea practicării unui management 
al calităţii totale. Aceste trei direcţii reprezintă principalele aplicabilităţi ale 
identificării caracteristicilor culturii unei organizaţii, în condiţiile în care, 
după cum se va vedea, unele culturi organizaţionale sunt, de exemplu, mai 
deschise spre inovaţie decât altele, iar anumite stiluri manageriale favorizează 
schimbarea mai mult decât altele.  
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În continuare, se vor trece în revistă trei modele de identificare a 
culturii organizaţionale, după care se va creiona portretul organizaţiei 
viitorului din care va reieşi faptul că inovaţia este un proces sine qua non prin 
care organizaţiile se vor adapta noilor condiţii, iar managementul calităţii 
totale este mai mult decât un avantaj competitiv şi comparativ – devine 
condiţie de supravieţuire a organizaţiilor. Schimbarea organizaţională este şi 
ea un proces de management, iar rezistenţa la schimbare poate fi 
contracarată prin dezvoltarea unor anumite strategii. 

Modele de identificare a caracteristicilor culturii organizaţionale 

Modelul dimensiunilor interculturale propus de Geert Hofstede şi 
colaboratorii săi 

Pornind de la un studiu efectuat în compania multinaţională IBM cu 
angajaţi din peste 50 de ţări, Hofstede şi colaboratorii săi (2010) au dezvoltat 
un model de identificare a trăsăturilor unei culturi naţionale, transferabile 
într-o oarecare măsură şi culturilor organizaţionale în ideea în care, într-o 
organizaţie, individul nu va acţiona în afara tiparelor morale, 
comportamentale şi valorice pe care deja şi le-a dezvoltat şi care sunt 
tributare mediului cultural din care provine.  

Modelul propus s-a bazat iniţial pe patru dimensiuni, la care ulterior 
s-au adăugat încă două. Măsurătoarea din 2010 cuprinde rezultate pentru 76 
de ţări, printre care şi România (https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/romania/).  

Prima dimensiune este distanţa faţă de putere, care măsoară gradul de 
inegalitate în societate. În România, distanţa faţă de putere este mare, ceea ce 
s-ar traduce prin percepţia că oricine deţine putere este drept şi bun, cei de la 
putere au avantaje, puterea însăşi bazându-se pe familie, prieteni, pe 
charisma şi abilitatea de a folosi forţa, regulile predominante şi sistemele 
filosofice subliniind ierarhia şi diferenţa (Hofstede, 1996). Mai mult, oamenii 
acceptă ierarhia ca pe ceva imuabil, care nu are nevoie de justificări 
suplimentare. În organizaţii, ierarhia reflectă inegalităţi inerente, centralizarea 
este frecventă, subordonaţii aşteaptă să li se spună ce să facă, iar şeful ideal 
este un adept al stilului de management autocrat (precizări făcute la 
identificarea scorului de ţară pe site-ul proiectului, https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/romania/). 

A doua dimensiune este plasarea pe axa colectivism-individualism, 
măsurându-se puterea grupului asupra individului; românii manifestă mai 
mult colectivism, care este caracteristic societăţilor în care oamenii sunt 
integraţi de la naştere în subgrupuri puternice, strânse, care pe toată durata 

https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
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de viaţă a omului continuă să-l protejeze în schimbul unei loialităţi mutuale 
(Hofstede, 1996). Organizaţiile din culturile colectiviste, cum este şi cea 
românească, sunt văzute ca familii, iar managementul organizaţiilor este de 
fapt managementul grupurilor (https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/romania/). 

A treia dimensiune este dată de axa valorilor feminine versus valori 
masculine care caracterizează cultura naţională. În ţara noastră predomină 
valorile feminine, care presupun, printre altele, o preferinţă pentru rezolvarea 
conflictelor prin negociere şi compromis (Hofstede, 1996). Cultura feminină 
este una consensuală, care pune accent pe calitatea vieţii. În societăţile 
feminine, se munceşte pentru a trăi (bine), managerii tind spre consens, 
oamenii apreciază echitatea, solidaritatea şi calitatea, mai puţin decât 
competiţia şi lupta pentru a fi cel mai bun (https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/romania/). 

A patra dimensiune este evitarea incertitudinii, care indică măsura în 
care membrii unei culturi se simt ameninţaţi de situaţii incerte sau 
necunoscute; gradul de evitare a incertitudinii în România este aproape de 
maximum, ceea ce implică preferinţa pentru evitarea riscului şi un 
conservatorism ridicat. În plus, manifestarea unui nivel ridicat de evitare a 
incertitudinii presupune că membrii respectivei culturi sunt mai emoţionali, 
având o nevoie intrinsecă de aderare la norme. Aceştia încearcă să reducă 
anxietatea generată de incertitudine prin planificare şi prin utilizarea unor 
reguli rigide care, fiind defensive, sunt prea inflexibile şi nu funcţionează 
(David, 2015). Acest tip de cultură este rezistentă la inovaţie 
(https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/). 

De menţionat că rezultatele pentru România în ceea ce priveşte 
aceste patru dimensiuni au fost prezentate şi mai devreme, în 2001 
(Hofstede, 2001), şi  au fost identice cu cele din 2010, de unde denotă faptul 
că cel puţin pe parcursul celor aproape zece ani, nu s-au înregistrat diferenţe 
de natură să schimbe în vreun fel specificul cultural naţional.  

A cincea dimensiune este orientarea pe termen lung, care presupune că 
siguranţa personală şi securitatea sunt accentuate, descurajându-se iniţiativa, 
riscul de a cerceta şi flexibilitatea în a lua decizii (Hofstede, 1996). Cultura 
orientată pe termen lung are preferinţe pentru valori pragmatice, este o 
cultură orientată spre viitor, adaptare şi dorinţa de recompensă. Membrii 
acestei culturi respectă tradiţiile şi obligaţiile sociale, fiind dispuşi să sacrifice 
elemente ale prezentului pentru beneficii viitoare. La polul opus, cultura 
orientată pe termen scurt este îndreptată spre trecut şi prezent, membrii 
respectă tradiţiile şi obligaţiile sociale, dar caută recompense pentru prezent 

https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
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şi nu sunt dispuşi la sacrificii pentru viitor (David, 2015). Cultura 
românească se află într-un oarecare echilibru pe această axă, tinzând uşor 
spre orientarea pe termen lung. 

A şasea dimensiune este dată se stilul represiv versus stil indulgent. 
Dimensiunea este definită ca reprezentând gradul în care oamenii încearcă să 
îşi controleze dorinţele şi impulsurile, bazându-se pe modul în care au fost 
crescuţi. Un control ridicat este caracteristic culturilor represive, iar un 
control redus este caracteristic culturilor indulgente. Cultura românească este 
represivă, cu tendinţe spre cinism şi pesimism; societăţile represive nu pun 
accent pe activităţile de petrecere a timpului liber şi controlează gratificarea 
propriilor dorinţe. Oamenii percep că acţiunile lor sunt constrânse de 
normele sociale şi simt că a fi indulgenţi cu ei înşişi este un lucru greşit 
(rezultatele pentru acest indicator sunt preluate de pe site-ul oficial al 
modelului Hofstede Insights, 6D- Model - https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/romania/).  

Hofstede a dorit să găsească o aplicabilitate directă a modelului 6D în 
definirea culturii organizaţionale. În urma unui studiu restrâns la douăzeci de 
unităţi din două ţări, a identificat şase dimensiuni ale culturii organizaţionale 
(Hofstede, 2011): orientare spre proces vs. orientare spre rezultate; orientare 
spre salariaţi vs. orientare spre muncă; profesional vs. parohial; sistem 
deschis vs. sistem închis; control redus vs. control intens; prescriptiv-
normativ vs. pragmatic. Rezultatele însă nu au fost considerate suficient de 
relevante pentru extinderea cercetării şi prezentarea rezultatelor la nivel 
naţional. 

Este posibil ca anumite elemente ale culturii naţionale să fie supuse 
schimbării, mai ales în urma schimbării de generaţii. De exemplu, caracterul 
colectivist al culturii româneşti ar putea fi abandonat în favoarea 
individualismului: colectivismul este bazat pe factori culturali (de exemplu 
siguranţă) şi nu pe factori bioecologici (polimorfisme genetice, patogeneză a 
mediului), ceea ce îl face instabil (David, 2015), iar un input economic mai 
mare pe viitor ar putea influenţa major trecerea spre individualism. Există 
deja studii (Shulruf & et al, 2011) care arată că profilul psihocultural al 
elevilor români este mai individualist. 

Modelul propus de Trompenaars şi Hampden-Turner 

Trompenaars şi Hampden-Turner (1997) propun şapte dimensiuni 
ale culturii naţionale (mai ales în materie comunicaţională, aplicată în mediul 
de business şi management) în baza cărora creionează apoi patru modele de 
cultură organizaţională. Cercetătorii pleacă de la premisa că există trei mari 
dimensiuni în baza cărora se pot identifica diferenţele culturale, dimensiuni 

https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/romania/
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care de fapt reprezintă dispoziţii atitudinale legate de modul în care oamenii 
aleg să răspundă provocărilor: se folosesc mai mult de relaţiile interpersonale 
(care presupun alte cinci dimensiuni), contează raportarea faţă de trecerea 
timpului, respectiv contează relaţia cu mediul înconjurător.  

Prima dimensiune culturală este dată de relaţia dintre universal şi 
particular. Comportamentul de tip universal este bazat pe reguli, este abstract 
şi apreciază egalitatea, în timp ce comportamentul axat pe particular pune 
accent pe natura excepţională a circumstanţelor, presupunând obligaţii 
particulare faţă de oamenii cunoscuţi. România este încadrată printre ţările 
cu o cultură universalistă. Oamenii aderă la standarde general recunoscute iar 
relaţiile interpersonale sunt reglementate la nivel formal prin legi, norme, 
valori generale şi obligaţii. Regulile primează în faţa relaţiilor interpersonale. 

A doua dimensiune este dată de relaţia dintre individualism şi colectivism. 
Dacă prima caracteristică presupune o orientare către sine, cea de-a doua 
implică orientarea către obiectivele şi scopurile comune. România se numără 
printre ţările puternic individualiste. Persoana este mai importantă decât 
grupul. Oamenii sunt adepţii libertăţii personale şi iau propriile decizii. În 
culturile individualiste, aprecierea şi recompensa sunt oferite performanţei 
individuale; nevoile personale sunt mai importante decât nevoile organizaţiei, 
iar oamenilor li se permite să fie creativi şi să înveţe din greşeli. 

A treia dimensiune aparţine distincţiei dintre culturile afective şi culturile 
neutre. Se urmăreşte gradul în care elementul emoţional este implicat în 
comunicare, mai ales în relaţiile de afaceri; în culturile neutre, oamenii 
trebuie să îşi controleze emoţiile şi să îşi ghideze acţiunile după raţiune şi nu 
după sentimente. În culturile emoţionale, oamenilor li se permite să îşi 
exprime liber emoţiile la locul de muncă. România nu se numără printre 
ţările inventariate în ceea ce priveşte această dimensiune. 

A patra dimensiune urmăreşte diferenţa dintre culturile specifice şi 
culturile difuze. În culturile specifice, managerul separă relaţiile determinate de 
sarcinile pe care le are angajatul în cadrul firmei cu alte tipuri de relaţii atunci 
când interacţionează cu acesta. Relaţiile profesionale şi cele personale nu 
trebuie amestecate, de unde denotă faptul că oamenii pot avea relaţii 
productive de muncă fără a dezvolta relaţii personale. România nu este 
prezentă în lista ţărilor pentru care s-a măsurat acest indicator. 

A cincea dimensiune este legată de atribuirea vs. dobândirea statutului: 
statutul dobândit prin forţe proprii se referă la „a face”, iar statutul atribuit 
(prin apartenenţa la familie, clasă, gen) se referă la „a fi”. România are o 
cultură de atribuire a statutului. 
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A şasea dimensiune este relaţia cu timpul: se face deosebire între 
timpul sincronic şi cel policronic. Culturile care au o percepţie sincronică 
asupra timpului percep trecutul, prezentul şi viitorul ca realităţi 
interconectate, astfel că membrii acestor culturi vor putea lucra simultan în 
cadrul mai multor proiecte, angajamentele sunt mai flexibile pentru că timpul 
însuşi este flexibil. Pentru membrii culturilor care au o percepţie secvenţială 
asupra timpului, ordinea petrecerii evenimentelor este importantă, timpul 
este preţios (timpul înseamnă bani), având o apreciere deosebită pentru 
planificare şi punctualitate. România nu este pomenită la această dimensiune. 

Orientarea spre interior sau spre exterior este ultima dimensiune a 
modelului; în cazul orientării spre exterior, organizaţia este „produs al 
naturii”, punctul de referinţă al activităţii organizaţiei aflându-se în afara 
acesteia; oamenii trebuie să trăiască în armonie cu ceilalţi şi cu mediul din 
care provin şi trebuie să se adapteze circumstanţelor. În cazul culturii 
orientate spre interior, percepţia este aceea că oamenii controlează mediul, 
dacă au suficientă expertiză. Oamenii pot şi au dreptul să domine natura, cu 
efort. Atitudinea faţă de mediu în general se manifestă şi în cazul mediului 
organizaţional. România se află printre ţările cu orientare spre interior. 

Plecând de la aceste dimensiuni ale culturii naţionale şi de la premisa 
că în cazul culturii organizaţionale (trasată nu numai de tehnologii şi pieţe, ci 
şi de preferinţele culturale ale liderilor şi ale angajaţilor – iată de ce este 
relevantă studierea în prealabil a culturii naţionale) există două dimensiuni 
mai importante – egalitate vs. ierarhie şi orientare spre sarcină vs. orientare 
spre persoană, Trompenaars identifică patru tipuri de organizaţii: Familia, 
Turnul Eiffel, Racheta ghidată şi Incubatorul. Fiecare manifestă, într-o 
măsură mai mare sau mai mică, unele dintre caracteristicile culturii naţionale. 
În România se consideră că se întâlnesc într-o măsură destul de mare şi 
organizaţii de tip familie, şi de tip turn Eiffel. 

Modelul lui Quinn şi Cameron (modelul valorilor concurente) 

 Spre deosebire de modelele anterioare în care se pleacă de la 
identificarea elementelor culturii naţionale pentru a ajunge la cultura 
organizaţională, Quinn (iar ulterior Quinn şi Cameron) propune direct patru 
orientări ale culturii organizaţionale care au la bază două dimensiuni 
polarizate: orientarea organizaţiei spre interior vs. orientare spre exterior, 
respectiv flexibilitate vs. control.  

 Modelul valorilor concurente este un model complex, care include 
dimensiuni ale organizării identificabile în orice activitate organizaţională. 
Modelul măsoară practic eficacitatea organizaţională şi este în concordanţă 
cu cei patru determinanţi biologici, nevoi, care există în creierul uman: 
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nevoia de a acumula, nevoia de a crea legături, nevoia de a învăţa şi nevoia de 
apărare (Lawrence & Nohria, 2002). În plus, modelul valorilor concurente 
realizează un conţinut descriptiv al culturii organizaţionale, identifică 
dimensiuni prin care pot fi evaluate similarităţi şi diferenţe între culturi şi 
sugerează instrumente şi tehnici de analiză organizaţională care permit 
măsurarea şi reprezentarea culturii (Howard, 1998). 

 Quinn (1988) identifică patru orientări ale modelului valorilor 
concurente (competing values model): orientarea spre sprijin (printre conceptele 
utilizate se numără participarea, cooperarea, spiritul de echipă şi 
angajamentul faţă de individ), orientarea spre inovaţie (printre conceptele 
utilizate se află creativitatea, deschiderea spre schimbare, anticiparea, 
experimentarea, diminuarea controlului ierarhic, implicarea angajaţilor), 
orientarea spre reguli (concepte: respect pentru autoritate, diviziunea muncii, 
structură ierarhică, comunicare scrisă, de sus în jos) şi orientarea spre scop 
(concepte: raţiune, indicatori de performanţă, realizări). 

O echipă de cercetători din 12 ţări, reunită sub numele de „FOCUS 
Group”, a încercat, pe baza acestui model, să găsească un instrument unitar, 
internaţional, de măsurare şi determinare a culturii organizaţionale în 
companiile europene (Van Muijen & et al, 1999). În urma operaţionalizării 
indicatorilor, şapte dintre cele opt scale au întrunit criteriile psihometrice 
(mai puţin orientarea spre reguli), însă aplicarea efectivă a chestionarului 
rezultat a întâmpinat dificultăţi. 

O altă operaţionalizare a modelului s-a făcut prin OCAI 
(Organizational Culture Assessment Instrument - https://www.ocai-
online.com/blog/2016/09/Organizational-culture-Create-Collaborate-
Control-Compete ), metodă ipsativă de măsurare. Măsurările de tip ipsativ 
sunt folosite cu precădere în psihologie şi se bazează pe experienţele 
anterioare ale individului, în funcţie de care acesta va trebui să aleagă dintre 
variantele puse la dispoziţie; atunci când sunt folosite în alte domenii, sunt 
contestate de statisticienii riguroşi dar li se recunosc meritele de a reduce 
biasarea răspunsurilor legată de dezirabilitatea socială (Van Eijnatten & et al, 
2015). O critică importantă a măsurătorilor ipsative este dată de faptul că pot 
creşte rata non-răspunsurilor, întrucât este posibil ca niciuna dintre variantele 
propuse să nu descrie suficient de bine o situaţie în care individul se 
regăseşte frecvent (Baron, 1996). 

În urma aplicării acestui instrument, validat deja la scară largă, se pot 
identifica patru tipuri de culturi organizaţionale (Cameron & Quinn, 2011): 
cultura adhocratică (cultură care valorizează creativitatea), cultura de clan 

https://www.ocai-online.com/blog/2016/09/Organizational-culture-Create-Collaborate-Control-Compete
https://www.ocai-online.com/blog/2016/09/Organizational-culture-Create-Collaborate-Control-Compete
https://www.ocai-online.com/blog/2016/09/Organizational-culture-Create-Collaborate-Control-Compete
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(cultură care valorizează colaborarea), cultura ierarhică (valorizează 
controlul) şi cultura de piaţă (valorizează competiţia).  

În România, modelul valorilor concurente operaţionalizat prin OCAI 
a fost utilizat pentru identificarea caracteristicilor culturii organizaţionale în 
mediul universitar (Rus & et. al., 2017 sau Hudrea, 2015). Valorile 
dominante rezultate pentru cultura organizaţională din cadrul Universităţii 
Babeş-Bolyai au fost cele birocratice şi cele care aparţin culturii de clan. 

Organizaţia viitorului 

Contextul general de dezvoltare a organizaţiei viitorului este dat de 
globalizare. Interdependenţa economică va prima în faţa independenţei 
economice, producându-se o împărţire a sarcinilor economice între naţiuni. 
Sistemul economic nu va cunoaşte avântul preconizat decât în tandem cu 
sistemul de telecomunicaţii. Tehnologia informaţiei va juca un rol la fel de 
important, viteza schimbului informaţional fiind de cele mai multe ori 
crucială în atingerea în timp record a scopurilor prestabilite. Va creşte 
belşugul acestei perioade, întrucât angajaţii vor avea o înaltă calificare şi vor 
câştiga cele mai ridicate salarii obţinute vreodată, creşterea veniturilor 
acestora ducând la dispariţia clasei de mijloc (Naisbitt & Aburdene, 2003). 
 Forţele care conduc la asemenea schimbări structurale de proporţii 
sunt reprezentate de pieţele globale şi competiţia mondială, de creşterea 
ritmului schimbării, de noile viziuni ale oamenilor şi de noile tehnologii 
(Edvinsson & Malone, 1997). 

În acest context al globalizării, în care libera circulaţie a persoanelor, 
a capitalurilor şi a bunurilor sunt ridicate la nivel de normă instituţionalizată, 
determinând existenţa unor grupuri compozite, inteligenţa culturală va trebui să 
devină o caracteristică a membrilor organizaţiilor. A avea inteligenţă culturală 
înseamnă a fi capabil, din exterior, să decodezi gesturile, atitudinile, 
comportamentul unei persoane, oricât de nefamiliare sau ambigue ar părea, a 
creşte din punct de vedere personal prin învăţarea continuă şi buna 
înţelegere a moştenirii culturale diverse, a valorilor etc., şi a gestiona eficient 
relaţiile cu oameni care au un background cultural diferit (Popa, 2005a). 
 Ad-hocraţia este răspunsul la provocările lumii viitorului. Asistăm nu 
la triumful, ci la prăbuşirea birocraţiei, la naşterea unui nou sistem 
organizaţional, care va intra tot mai mult în conflict cu birocraţia şi în cele 
din urmă o va înlocui. Aceasta este organizaţia viitorului – ad-hocraţia” 
(Tofler, 1995a). Ad-hocraţia este un caz particular al unui tip mai mare de 
organizaţie pe care Toffler (1995b) o denumeşte „organizaţia pulsatilă”, care 
se dilată şi se contractă în mod regulat; într-o ad-hocraţie, „pulsatilii” se 
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extind şi se comprimă treptat, o echipă de proiect îndeplinind o singură 
sarcină: se dezvoltă o dată, apoi intră în declin şi este dezmembrată. 

Toffler (1995b) identifică trei caracteristici ale birocraţiei ca variantă de 
structură organizaţională: ierarhia (omul organizaţional şters, fără convingeri 
personale sau fără a avea curajul de a le manifesta, se încadra într-o ierarhie 
verticală), permanenţa (birocratul este imobil, străduindu-se să-şi asigure 
securitatea economică) şi diviziunea muncii (individul executa operaţiuni bine 
definite de către regulile organizaţiei şi era apreciat după precizia pe care o 
punea în respectarea regulamentului).  Birocraţia are însă şi virtuţi: ”tinde să 
conserve resursele şi să le aplice raţional, aduce cu sine continuitate şi dă 
posibilitatea unui grad de planificare imposibil de atins într-o întreprindere 
administrată arbitrar” (Toffler, 1997).  

Întocmirea birocratică este ideală pentru rezolvarea problemelor de 
rutină; însă, într-o eră în care totul se petrece cu o viteză de neimaginat, se 
cere şi o nouă abordare a provocărilor. Departamentele încremenite sunt 
înlocuite de echipe de proiect. De altfel, echipele operative, precum şi alte 
grupuri ad-hoc, proliferează în toate birocraţiile. Apariţia unor astfel de 
componente organizaţionale de scurtă durată este explicată prin modularism, 
definit ca „modalitate de prelungire a durabilităţii întregii structuri prin 
scurtarea duratei de viaţă a componentelor sale, care se folosesc şi se aruncă” 
(Toffler, 1995a).  

În situaţia în care se preconizează o îmbătrânire a populaţiei (se 
presupune că o creştere a nivelului educaţional, alături de creşterea nivelului 
de viaţă, alimentaţia îmbunătăţită, reducerea mortalităţii infantile, 
îmbunătăţirea condiţiei sociale a femeii şi măsurile guvernamentale privind 
politica populaţiei vor conduce la o scădere a natalităţii, după o perioadă în 
care sporul natural a avut cote alarmante – Okita, 1992), se impune o 
valorificare la maximum a forţei de muncă prin menţinerea în servicii a celor 
mai în vârstă şi asigurarea unui loc de muncă celor doritori.  

Tipul de comunicare specific ad-hocraţiilor este comunicarea 
„laterală”, fiind mai rapidă decât cea ierarhică, în situaţia în care condiţiile 
mediului ambiant vor cere o capacitate mare de reacţie promptă care să 
determine un grad sporit de adaptabilitate. Deteriorarea ierarhiei se 
intensifică prin intrarea în scenă a hoardelor de experţi – specialişti în 
domenii esenţiale, dar atât de înguste, încât oamenilor din vârf le e greu să-i 
înţeleagă. Managerii sunt siliţi să se bazeze într-o măsură tot mai mare pe 
avizul acestor experţi (Toffler, 1995b). Aceasta nu este singura modificare pe 
care managerii trebuie să o adopte în comportamentul lor pentru potenţarea 
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dezvoltării ad-hocraţiilor, specifice viitorului. Dar mai multe se vor preciza în 
cele ce urmează. 

Organizaţia viitorului şi managerul său  

 Managerul unei organizaţii de tipul celei configurate anterior trebuie 
să-şi adapteze conduita sub două imperative: imperativul inovaţiei şi 
imperativul vitezei (organizaţia trebuie să-şi scoată repede pe piaţă noile 
produse sau servicii, înaintea concurenţei). Comportamentul managerului 
trebuie să încurajeze creativitatea. Eroarea inteligentă trebuie tolerată 
(Toffler, 1995 b), iar brainstormingul ar trebui să fie o practică obişnuită în 
vederea identificării celei mai bune soluţii sau idei. Teama că o idee care nu 
are finalitatea aşteptată ar putea duce la concedierea celui care a iniţiat-o se 
impune a fi înlocuită de manager cu încurajarea continuării gândirii proactive 
a angajatului. De asemenea, managerul viitorului va trebui să ia în calcul tot 
mai mult ideea de inteligenţă emoţională, adică abilitatea de a conştientiza 
atât propriile sentimente, cât şi sentimentele celor din jur, şi de a le utiliza 
eficient în luarea deciziilor personale şi interpersonale (Popa, 2005b). În 
cadrul organizaţiilor, inteligenţa emoţională poate genera o emoţie negativă, 
dacă managerul foloseşte în mod frecvent criticismul, tonul ridicat, obţinând 
de la angajaţi nemulţumire, teamă, furie, necooperare; munca este ineficientă, 
pentru că pentru îndeplinirea unei sarcini este nevoie nu numai de cunoştinţe 
şi deprinderi, ci şi de emoţie pozitivă (Popa, 2005b). 
 Managerul „noului val” trebuie să posede abilitatea de a valorifica la 
maximum aptitudinile celor pe care îi coordonează, asigurând astfel 
organizaţiei o capacitate rapidă de adaptare la schimbare, de a răspunde 
stimulilor exteriori care pot provoca destabilizări sau chiar adevărate crize. O 
conducere eficientă trebuie să aibă în vedere şi elementele exterioare, să 
intuiască tendinţele majore, interesul pieţei de desfacere, schimbările de 
ordin tehnologic şi modificarea ciclurilor de producţie (Naisbitt & 
Aburrdene, 2003). 
 Noul tip de conducător va fi acela care va avea câte ceva din 
caracteristicile unui profesor – ştie să găsească mijloacele cele mai eficiente 
pentru ca răspunsurile să fie date de cei care le cunosc cel mai bine, 
specialiştii – şi din cele ale unui antrenor – asigură recompense, încurajări, 
oamenii fiind cei care se ocupă de tot (Naisbitt & Aburrdene, 2003). Mai 
mult, acesta este un amestec pestriţ de şef de trib, comisari, baroni isteţi şi 
plini de importanţă, şefi de galerie, tehnocraţi tăcuţi, patriarhi sau matriarhi 
de firme familiale, predicatori (Toffler, 1995b).   
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Managerul autocratic va fi înlocuit de unul cu viziuni democratice, 
care încurajează iniţiativa şi responsabilitatea individuală, care acordă o largă 
putere de decizie subordonaţilor, apelând astfel la spiritul lor de angajare. Un 
lider eficient poate câştiga încrederea angajaţilor dacă este el însuşi un model: 
corect, deschis, competent şi demn de încredere. Noul manager trebuie să-şi 
fidelizeze oamenii, aceştia manifestând tendinţa de a căuta mereu organizaţia 
care corespunde cel mai bine nevoii de autoperfecţionare.  

Organizaţia viitorului şi angajatul său 

Toffler (1995a) a identificat trei categorii de oameni: oamenii trecutului 
(aproximativ 70% din populaţia  globului, reunindu-i pe cei care încă mai 
trăiesc vânând şi umblând în cete în căutarea hranei şi pe cei care nu 
vânează, dar trăiesc în multe privinţe la fel cum trăiau strămoşii lor cu secole 
în urmă), oamenii prezentului (aproximativ 25% din populaţie, oameni care 
trăiesc în societăţile industrializate, formaţi sub influenţa mecanizării şi a 
educaţiei în masă, dar păstrând încă amintirea nostalgică a trecutului agricol 
al ţării lor), şi oamenii viitorului (2 sau 3% care sunt deja angrenaţi într-un ritm 
nou, mai rapid de viaţă). Trăsătura definitorie a acestora din urmă este 
tranzienţa, adică viteza de circulaţie a diferitelor tipuri de relaţii din viaţa unui 
individ. Tranzienţa se manifestă prin ataşarea redusă faţă de obiecte, 
individul descotorosindu-se de ele după ce le-a folosit, la fel cum am văzut 
că fac şi organizaţiile cu grupurile ad-hoc, însă tranzienţa este şi o 
caracteristică a relaţiilor interumane: dacă fiecare relaţie ar avea baze afective 
puternice, numărul mare de persoane cu care intrăm în contact (mai ales ca 
locuitori din mediul urban) ne-ar copleşi şi am ajunge la stări depresive. 
Orăşenii se întâlnesc unii cu alţii în roluri foarte segmentate; aplicând 
principiul modular relaţiilor interumane, am creat fiinţa de care ne putem 
debarasa: omul modular” (Toffler, 1995a). Astfel, omul migrează tot mai mult 
de la o structură organizatorică la alta, mobilitatea sa fiind extrem de ridicată.  

Se naşte o problemă: întrucât angajaţii sunt din ce în ce mai bine 
pregătiţi în domeniul în care activează, în îndeplinirea optimă a sarcinilor 
intervenind şi aptitudinile personale, unice, slujbele devin din ce în ce mai 
individualizate, adică mai puţin interşanjabile; costurile de înlocuire a oricărui 
angajat cresc, iar puterea sa de negociere se măreşte corespunzător (Toffler, 
1995 – 2). Omul revizuieşte periodic relaţia sa cu organizaţia, dar şi relaţia 
organizaţiei cu el, iar dacă rezultatul nu-l satisface, încearcă să-şi 
îmbunătăţească situaţia, şi dacă nu reuşeşte, pleacă. Prin urmare, scade 
ataşamentul faţă de organizaţie şi creşte ataşamentul faţă de profesie.  
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Managerul organizaţiei viitorului trebuie să găsească metode de 
fidelizare a angajaţilor, motivându-i. Principalii factori care determină 
satisfacţia muncii sunt (Stanciu & Ionescu, 2005): motivaţia economică şi 
profesională (salariul, primele, participarea la profit, acordarea creditelor, 
facilităţile privind dezvoltarea carierei), motivaţiile sociale (individului i se 
dezvoltă sentimentul apartenenţei la un grup social - echipa, fiind sensibil la 
eventualele critici ale acestuia), motivaţiile legate de autorealizare, motivaţiile 
psihologice (promovarea şi dezvoltarea comunicării dintre salariaţi şi manageri 
poate duce la performanţă) şi motivaţiile psiho-sociale (apartenenţa la un grup, 
dorinţa de a întemeia legături de prietenie şi conştientizarea consolidării 
solidarităţii grupului sunt premise ale îmbunătăţirii performanţelor şi ale 
asigurării satisfacţiei muncii). Dar, după cum am văzut, individul nu mai este 
foarte mult interesat de relaţiile sociale şi nici nu simte nevoia de apartenenţă 
la un grup, fiind promovate din ce în ce mai mult valorile individuale în 
detrimentul celor colective. Prin urmare, motivaţiile  pentru angajatul 
organizaţiei viitorului ar putea fi de ordin economic şi profesional (indivizii 
sunt interesaţi de salarii cât mai mari, pe care le şi obţin de altfel, datorită 
gradului înalt de profesionalism de care dau dovadă din ce în ce mai mult), 
de ordin psihologic (comunicarea manager – angajat capătă noi valenţe, 
managementul participativ devenind imperios necesar), sau ar putea 
funcţiona motivaţia legată de autorealizare, care pare a fi una dintre cele mai 
puternice. Naisbitt şi Aburdene (2003) sunt de părere că angajaţii viitorului 
sunt oameni inteligenţi şi în primul rând motivaţi, oameni care să pună tot 
sufletul în ceea ce fac, entuziaşti şi interesaţi în experimentarea unor metode 
noi. Menţinerea entuziasmului este o datorie a conducătorilor. 

Noul tip de om organizaţional este dispus să-şi folosească talentele şi 
energia creatoare pentru a-şi rezolva diversele probleme cu mijloacele puse la 
dispoziţie de organizaţie şi în cadrul unor grupe temporare formate de 
aceasta. Dar o face numai atât timp cât îl interesează pe el. E angajat faţă de 
propria sa carieră, faţă de propria sa realizare (Toffler, 1995a). 

Importanţa crescută a individului în cadrul unei organizaţii este dată 
şi de faptul că acesta a ajuns să posede mijloacele de producţie (Toffler, 
1995b), având în vedere trecerea de la preponderenţa muncii fiice la 
preponderenţa muncii intelectuale. 
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Importanţa identificării tipului de cultură organizaţională, în 
contextul managementului schimbării şi al inovaţiei. Strategii de 
management al schimbării în organizaţii 

 Cultura individualistă şi masculină a lui Hofstede, cultura adhocratică 
din modelul lui Quinn favorizează dezvoltarea organizaţiei viitorului, care 
performează în contextul societăţii cunoaşterii. Inovaţia apare în procesul de 
adaptare la schimbare, având drept fundament contextul social în care se 
manifestă (Hochgerner, 2011). Indiferent de nivelul de la care se discută 
despre inovaţie (economic, politic sau social), aceasta influenţează în mod 
cert mediul organizaţional, obligându-l să îşi dezvolte propriile mecanisme de 
adaptare la noile condiţii.  
 În acest context, cunoaşterea caracteristicilor culturii organizaţionale 
este utilă determinării elementelor care transformă o organizaţie tradiţională 
într-una care învaţă. Organizaţiile care învaţă (learning organizations) sunt 
acele structuri în care oamenii îşi lărgesc continuu capacitatea de a crea 
rezultatele pe care şi le doresc cu adevărat, unde se dezvoltă tipare noi de 
gândire, în expansiune, unde aspiraţiile colective sunt libere să se dezvolte şi 
unde oamenii învaţă în mod continuu cum să înveţe împreună (Senge, 1990). 
 Schimbarea organizaţiei trebuie să fie parte a managementului 
strategic. Pettigrew şi Whipp (1991) vorbesc despre trei dimensiuni ale 
schimbării strategice:  conţinut (obiective, scopuri) – ce, proces 
(implementare) – cum şi context (mediu intern şi extern) – unde; cele trei 
dimensiuni ale schimbării sunt relaţionate. Schimbarea de succes este 
rezultatul interacţiunii dintre conţinutul schimbării, procesul (implementarea) 
schimbării şi mediul organizaţional (intern şi extern). Există cinci factori 
centrali care aparţin managementului strategic al schimbării: evaluarea 
mediului, resursele umane văzute ca active ale organizaţiei, legătura dintre 
schimbarea strategică şi organizaţională, conducerea organizaţiei spre 
schimbare şi schimbarea în ansamblu (o strategie de schimbare trebuie să fie 
consistentă, să aibă obiective bine definite, în concordanţă cu mediul în care 
performează, să fie competitivă şi fezabilă). Un lider care să pună în practică 
managementul strategic al schimbării cu greu va putea supravieţui într-o 
cultură autocrată de exemplu. 
 Faptul că succesul managementului schimbării depinde de 
schimbarea organizaţională (mai precis a culturii organizaţionale) este 
subliniat de Oakland şi Tanner (2007), care inventariază o serie de 
caracteristici ale organizaţiilor care au experimentat schimbarea şi de 
abordări care au dus la o schimbare sustenabilă: agenda schimbării este 
stabilită de factori externi, liderii stabilesc o direcţie clară şi gestionează 
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riscurile, nevoia de schimbare trebuie aliniată cu chestiunile de ordin 
operaţional, schimbarea de succes este un proces de management, măsurarea 
performanţei are un rol esenţial în sprijinirea schimbării, sprijinul din exterior 
reprezintă valoare adăugată pentru gestionarea schimbării şi pentru transferul 
de cunoaştere, alinierea culturii organizaţionale în direcţia sprijinirii schimbărilor de 
atitudine a personalului şi o continuă revizuire a practicilor schimbării în 
vederea atingerii beneficiilor dorite. 
 Rezistenţa la schimbare poate fi o piedică în dezvoltarea 
organizaţională, dar un management adecvat al schimbării o poate minimiza 
sau chiar contracara total. Există patru motive pentru care oamenii sunt 
rezistenţi la schimbare (Schlesinger & Kotter, 1979): interesele personale 
(concentrarea pe felul în care schimbarea îi afectează la nivel personal mai 
degrabă decât pe modul în care schimbarea afectează organizaţia), înţelegerea 
greşită (care provine din comunicare defectuoasă, informaţii neadecvate), 
toleranţă redusă la schimbare (oamenii au nevoie de stabilitate şi siguranţă în 
mediul de lucru), evaluări diferite ale situaţiei (unii angajaţi nu sunt de acord 
cu motivele pentru care este necesară schimbarea, respectiv cu avantajele şi 
dezavantajele procesului schimbării).  
 Cei doi cercetători propun şase strategii de combatere a rezistenţei la 
schimbare (Van Vliet, 2011): educaţie şi comunicare, participare şi implicare, 
facilitare şi suport, negociere şi consens, manipulare şi cooptare, coerciţie 
implicită şi explicită.   

Strategia bazată pe educaţie şi comunicare se aplică atunci când 
lipsesc informaţii sau acestea nu sunt acurate; educaţia vizează efortul depus 
pentru schimbare, iar informarea se face înainte de implementarea 
schimbării; această strategie ajută angajaţii să vadă logica efortului de 
schimbare şi reduce zvonurile nefondate legate de efectele schimbării asupra 
organizaţiei.  

Strategia de participare şi implicare se aplică atunci când iniţiatorii nu 
au toate informaţiile pentru a concepe schimbarea iar alţii au putere de 
rezistenţă; atunci când angajaţii sunt implicaţi în efortul de schimbare, sunt 
mai predispuşi să accepte schimbarea decât să o respingă. 

Strategia de facilitare şi sprijin este abordată atunci când oamenii 
manifestă rezistenţă la schimbare din cauza problemelor de adaptare; 
managerii pot preîntâmpina astfel de probleme dacă sprijină angajaţii pe 
perioada de tranziţie ca să îşi depăşească temerile şi anxietatea. Motivul 
rezistenţei la schimbare este percepţia că schimbarea este oarecum în 
detrimentul organizaţiei; metodele specifice de contracarare presupun 
training special, conciliere şi timp liber. 
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Strategia de negociere şi consens se aplică atunci când indivizi izolaţi 
sau grupuri se pierd în schimbare şi au suficientă putere de rezistenţă; 
managerii oferă stimulente angajaţilor pentru a nu se opune schimbării; 
permit agenţilor rezistenţei să aibă drept de veto asupra elementelor cheie ale 
schimbării care reprezintă ameninţări, sau managerii oferă stimulente acestor 
oponenţi pentru a pleca din companie pentru a nu trebui să depună efort 
pentru schimbare; abordarea este potrivită pentru agenţii de rezistenţă care 
ocupă poziţii de putere în organizaţie. 

Strategia de manipulare şi cooptare este adecvată pentru cei care se 
opun; cooptarea constă în implicarea celor care depun rezistenţă în grupurile 
care implementează schimbarea, nu pentru contribuţia lor substanţială ci de 
dragul aparenţelor; liderii rezistenţei sunt selectaţi să participe la efortul de 
schimbare, atribuindu-li-se un rol simbolic în procesul de luare a deciziilor 
fără a simţi ameninţarea depunerii efortului de schimbare; în cazul în care 
aceşti lideri simt că au fost păcăliţi, îşi vor intensifica rezistenţa. 

Strategia de coerciţie implicită şi explicită se aplică atunci când viteza 
de schimbare este esenţială; managerii pot forţa angajaţii direct dau indirect 
să accepte schimbarea prin transmiterea clară a faptului că dacă vor depune 
rezistenţă la schimbare, îşi vor pierde joburile, pot fi concediaţi, transferaţi 
sau li se pot închide oportunităţile de promovare. 
 Schimbarea organizaţională eficace şi sustenabilă se produce prin 
antrenarea agenţilor potriviţi ai schimbării. Wilfried Kruger conceptualizează 
forţele care intervin în schimbarea organizaţională sub forma unui iceberg 
(Ackerman Anderson & Anderson, 2010). Succesul schimbării în organizaţii 
depinde de modul în care organizaţia răspunde la provocările date de 
barierele pe care le întâmpină. Există aspecte vizibile ale managementului 
schimbării (costuri, calitate şi timp), situate în vârful icebergului, dar şi 
aspecte mai puţin vizibile care trebuie luate în calcul, situate spre baza 
icebergului: managementul credinţelor şi percepţiilor, respectiv 
managementul puterii şi al politicii. Tipul de bariere şi de răspunsuri pe care 
organizaţia, managementul şi leadership-ul trebuie să le dea depinde de 
tipologia schimbării (dacă e vorba de schimbare la suprafaţă sau în 
profunzime – care afectează valori, tipare şi capacităţi mentale) şi de strategia 
de schimbare (revoluţionară, dramatică, totală sau evolutivă, incrementală).  
 Schimbarea adevărată se produce dacă sunt atinse nivelurile cele mai 
de profunzime ale icebergului, şi anume cele definite de atitudini şi 
comportament; altfel, se rămâne la nivelul mai superficial al acceptării; 
pentru atingerea nivelurilor mai de profunzime, este necesară adoptarea 
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managementului percepţiilor şi credinţelor, respectiv a managementului 
puterii şi al politicii. 

Actorii care intră în scenă în procesul de schimbare care are elemente 
mai puţin vizibile sunt oponenţii, susţinătorii, oponenţii ascunşi şi 
susţinătorii potenţiali. Modelul lui Kruger propune şi stilurile de 
management potrivite pentru abordarea fiecărei categorii de actori. 
Oponenţii manifestă o atitudine generală negativă faţă de schimbare în 
general şi faţă de schimbarea organizaţională în special. Aceştia trebuie 
controlaţi prin managementul percepţiilor şi credinţelor pentru a determina 
o schimbare mentală. 

Susţinătorii (promoterii) au o atitudine pozitivă faţă de schimbare în 
general şi sunt pozitivi în legătură cu efectele schimbării asupra lor personal, 
în acest caz particular; susţinătorii profită de schimbare şi o vor susţine. 

Oponenţii ascunşi au o atitudine negativă faţă de schimbare în 
general, deşi sprijină schimbarea la nivel superficial (oportuniştii). 
Managementul percepţiilor şi atitudinilor, sprijinit de informaţii, va 
determina schimbarea atitudinii. 

Susţinătorii potenţiali au o atitudine în general pozitivă faţă de 
schimbare, dar, din diverse motive, nu sunt convinşi încă de beneficiile 
acestei schimbări; în acest caz, intervenţia va trebui să vină de la nivelul 
managementului puterii şi al politicii. 

O altă strategie care asigură succesul inovaţiei organizaţionale este 
cea care ţine cont de curba acceptării inovaţiei (Rogers, 1962). Aceasta este 
una dintre cele mai vechi teorii sociale. Într-un sistem social, inovaţia 
(adoptarea unei noi idei, a unui nou produs sau comportament) este adoptată 
în ritm diferit de către exponenţii sistemului. Ritmul în care este adoptată 
inovaţia determină anumite caracteristici personale, astfel că se poate vorbi 
despre cinci categorii de persoane care adoptă inovaţia: inovatorii, cei care 
adoptă inovaţia în stadii incipiente, majoritatea timpurie, majoritatea târzie şi 
codaşii.  

Inovatorii sunt cei care încep schimbarea, sunt interesaţi de idei noi 
şi dispuşi să îşi asume riscuri. Pentru sensibilizarea acestei categorii în 
vederea cooptării în managementul schimbării nu trebuie depus efort mare. 
Cei care adoptă inovaţia în stadii incipiente (early adopters) sunt în principal 
liderii de opinie, care îşi aproprie oportunităţile de schimbare. Sunt conştienţi 
de necesitatea schimbării şi sunt dispuşi să adopte idei noi. Strategia de 
abordare a acestei categorii trebuie să cuprindă facilitarea accesului la paşii de 
implementare a procesului schimbării. Nu este necesar să fie convinşi din 
exterior de schimbare. Majoritatea timpurie (early majority) este formată din 
persoane care nu adoptă schimbarea înainte ca aceasta să fi fost deja 
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îmbrăţişată de o masă critică. Aceste persoane trebuie mai întâi să se 
convingă de funcţionarea noului sistem rezultat în urma procesului inovativ. 
Strategia de abordare a acestei categorii presupune difuzarea poveştilor de 
succes şi a evidenţelor asupra eficacităţii inovaţiei. Majoritatea târzie (late 
majority) este formată din persoane reticente la schimbare, care vor adopta 
inovaţia doar după ce a fost experimentată de majoritate. Strategia de 
abordare a acestei categorii ar trebui să cuprindă distribuirea de informaţii 
legate de numărul mare de persoane care deja s-au raliat cu succes la 
schimbare. Ultima categorie – a codaşilor (laggards) – este compusă din 
persoane conservatoare, unite prin tradiţiile pe care le respectă în comun. 
Sunt foarte sceptice la schimbare şi reprezintă grupul cel mai greu de cooptat 
în procesul de management al schimbării. Strategiile de abordare a acestei 
categorii includ prezentări ale statisticilor, apeluri la represiune şi presiune 
din partea celorlalte grupuri care au adoptat deja schimbarea. 

Curba inovaţiei este utilă pentru adoptarea unei strategii eficace de 
management al schimbării; încercarea de a convinge masele de o idee nouă 
nu este neapărat cea mai potrivită; ar trebui început cu persoanele inovative 
şi abia apoi să se treabă la abordarea celorlalte categorii.  

Diversele strategii de abordare a agenţilor schimbării şi a procesului 
de management în general pot funcţiona indiferent de specificul 
organizaţional dat de domeniul în care performează sau de nivel, fie că este 
vorba despre organizaţii care au drept outputuri servicii (de exemplu servicii 
sociale) sau produse, ori despre organizaţii private sau de stat. Împreună cu 
identificarea corectă a caracteristicilor culturii organizaţionale, pot aduce 
garanţii pentru implementarea unui proces inovativ eficace şi eficient în 
vederea asigurării tranziţiei cu succes spre organizaţia viitorului.  

Cunoaşterea organizaţiei şi a culturii sale influenţează managementul 
calităţii totale 

 Managementul calităţii totale  presupune îmbunătăţirea rezultatelor 
unei organizaţii (a produselor şi serviciilor sale) prin continua îmbunătăţire a 
practicilor interne. Angajaţii şi structurile de management trebuie să devină 
cointeresaţi în dezvoltarea unor strategii care să asigure pe termen lung 
succesul organizaţiei şi calitatea rezultatelor acesteia. Astfel, cunoaşterea 
culturii organizaţionale, a tipului de organizaţie, a tendinţelor contextuale de 
transformare a organizaţiei în organizaţia viitorului (condusă de managerul 
viitorului şi formată din angajaţii viitorului), a proceselor care stau la baza 
managementului schimbării şi inovaţiei contribuie împreună la 
implementarea managementului calităţii totale.  
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Fără a intra foarte în mănunt în teoriile privind acest tip de 
management, trebuie totuşi amintite principiile esenţiale care stau la baza 
managementului calităţii totale, aşa cum au fost enunţate încă din perioada 
imediat post-belică de către Edward Deming 
(https://deming.org/explore/fourteen-points?apartner=aarp), fără a-şi 
pierde încă actualitatea: îmbunătăţirea unui produs sau serviciu trebuie să 
constituie un obiectiv permanent; deschiderea către idei noi; reducerea 
dependenţei faţă de controlul de ansamblu în vederea realizării calităţii; 
renunţarea la practica de a alege în funcţie de preţul scăzut, dar cu reducerea 
la minimum a costului de producţie; îmbunătăţirea constantă şi continuă a 
produselor şi serviciilor; instituirea pregătirii profesionale continue a 
angajaţilor; adoptarea şi instituirea capacităţii de a conduce organizaţia; 
eliminarea fricii; desfiinţarea barierelor dintre categoriile de angajaţi; 
eliminarea lozincilor; eliminarea datelor statistice pentru angajaţi şi a 
obiectivelor numerice pentru management – accentul trebuie pus pe calitate; 
înlăturarea cauzelor care duc la pierderea mândriei în activitatea prestată; 
încurajarea educaţiei şi a autoperfecţionării; luarea de măsuri pentru 
implicarea totală a angajaţilor în atingerea obiectivelor transformării. 

Practic, aceste principii ale managementului calităţii totale 
subsumează toate teoriile aduse în discuţie până acum, fie că este vorba 
despre metodele de cunoaştere a organizaţiei, despre managementul 
schimbării (cu strategiile de reducere a rezistenţei la schimbare) sau despre 
necesitatea inovaţiei.  

Concluzii 

 Obiectivul general al oricărei organizaţii, indiferent de tipul sau de 
natura sa, trebuie să fie livrarea de produse şi/sau servicii de calitate, la 
potenţial maxim. În vederea atingerii acestui obiectiv, organizaţiile trebuie să 
adere la managementul calităţii totale, care presupune cointeresarea actorilor 
organizaţiei. Organizaţia trebuie să fie adaptată contextului actual atât din 
prisma modului de organizare, cât şi din privinţa integrării noului tip de 
angajat, care răspunde la strategii noi de management, puse în acţiune de un 
nou tip de leadership. Schimbarea organizaţională trebuie făcută în aşa fel 
încât să permită dezvoltarea capacităţii inovative. 

Procesele de management al schimbării şi al inovaţiei nu ar fi posibile 
fără capacitarea resurselor potrivite; strategiile de schimbare care duc spre 
managementul calităţii totale pot fi gândite doar printr-o diagnoză prealabilă 
a culturii organizaţionale (care poate fi făcută prin utilizarea uneia dintre cele 
trei teorii amintite – modelul lui Hofstede, al lui Trompenaars şi Hampden-

https://deming.org/explore/fourteen-points?apartner=aarp
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Turner sau cel al valorilor concurente). Conturarea modelului organizaţiei 
viitorului (conduse printr-un stil aparte de management şi formate din 
persoane cu anumite valori şi aşteptări) ajută la înţelegerea tipului de 
organizaţie spre care se tinde în societatea actuală. Schimbarea modalităţii 
vechi de raportare a organizaţiei la mediul intern şi extern este absolut 
necesară pentru supravieţuire şi întâmpină rezistenţă, dar printr-un 
management adecvat specificului organizaţional identificat în urma 
diagnozei, aceste bariere pot fi înlăturate.  

La nivelul societăţii româneşti, dominate, după cum am văzut, de o 
cultură colectivistă atunci când este vorba de disiparea responsabilităţii, dar 
individualistă atunci când vine vorba despre atribuirea meritelor, cu valori 
feminine, în care frica faţă de asumarea riscului este mare şi conservatorismul 
se manifestă nestingherit, ar trebui ca mai mulţi factori interesaţi (din mediul 
academic, dar şi din mediul de afaceri) să îşi reunească resursele în vederea 
realizării unei cercetări complexe privind mediul organizaţional. O 
taxonomie a organizaţiilor, însoţită de tipologii ar fi o bază solidă pentru 
dezvoltarea unor direcţii de management strategic care să ducă spre un 
management al calităţii totale. În contextul larg al globalizării şi al tehnologiei 
informaţiei, eforturile sectoriale nu sunt suficiente (după cum am văzut, au 
existat preocupări academice pentru definirea mediului organizaţional în 
domeniul educaţiei).  
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