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CUVINTE CHEIE: 

Cultură naţională, cultură organizaţională, practicile din managementul resurselor umane, 

individualism/colectivism, distanţă ierarhică, masculinitate/feminitate, evitarea incertitudinii. 

 

INTRODUCERE 
 

Analiza factorilor culturali este tot mai des abordată în literatura managerială deoarece 

contribuie la o mai bună cunoaştere a comportamentelor individuale şi de grup în cadrul unei 

organizaţii. Cultura organizaţională este descrisă ca fiind un set complicat de convingeri, 

valori, comportamente şi artefacte. De asemenea, deosebit de important este faptul că această 

cultură organizaţională se poate schimba de-a lungul timpul sub influenţa mediului extern, 

dar, deseori, această schimbare poate să cunoască bariere din partea mediului intern. Astfel, 

putem afirma că cultura organizaţională este complicată, emergentă şi neunitară. 

Dacă menţinerea culturii organizaţionale este un demers relativ uşor pentru 

managementul unei organizaţii, mult mai dificilă se dovedeşte a fi schimbarea culturii 

organizaţionale. Un mijloc privilegiat de producere a schimbării îl reprezintă conflictul, privit 

ca proces constructiv de stimulare a performanţelor organizaţionale. Comportamentele şi 

atitudinile sunt dificil de schimbat ceea ce înseamnă că dimensiunile culturii organizaţionale 

sunt invariabile pe o perioadă îndelungată de timp. Din această cauză, cultura organizaţională 

se poate afla în imposibilitatea de a evolua conform noilor deziderate impuse de mediul 

economic, situaţie des întâlnită în firmele din ţara noastră. Practica managerială arată că 

organizaţiile se împotrivesc schimbării prin forţa normelor, a obişnuinţelor şi prin rigiditatea 

structurilor, ceea ce conduce la un puternic retard faţă de noile condiţii de pe piaţă. Cea care 

poate schimba această stare de lucruri este cultura managerială. 

Managementul resurselor umane în organizaţii necesită înţelegerea influenţelor atât a 

mediului intern cât şi a mediului extern al organizaţiilor. Din punct de vedere cultural, mediul 

intern este reprezentat de cultura organizaţională, în timp ce mediul extern este reprezentat de 

cultura de ramură precum şi de mediul socio-cultural. Variabilele culturale care pot influenţa 

practicile din managementul resurselor umane se manifestă pe trei niveluri.  
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În primul rând influenţa directă vine din partea culturii organizaţionale care este 

structurată sub forma unor modele împărtăşite de credinţe şi convingeri manageriale. Aceste 

modele manageriale se leagă de două elemente organizaţionale: angajaţii şi sarcinile. 

Convingerile manageriale legate de sarcini urmăresc natura şi modul de realizare a acestora, 

iar cele legate de angajaţi, de natura şi comportamentul acestora. Managerii selectează şi 

implementează practicile din managementul resurselor umane pe baza acestor convingeri.  

Convingerile legate de sarcini sunt influenţate de variabila culturală de ramură, aici 

făcându-se deosebirea între sectorul public şi cel privat, între firme producătoare şi de 

servicii, etc. De exemplu, statutul proprietăţii are influenţă asupra convingerilor în ceea ce 

priveşte realizarea obiectivului activităţii: organizaţiile publice subliniază câştigul social, în 

timp ce organizaţiile private pun accentul pe profit şi scop. Condiţiile de piaţă şi natura 

industriei pot influenţa convingerile cu privire la modul în care sarcinile sunt realizate: în 

industria prelucrătoare procesul este mai important decât rezultatele, în timp ce în industria 

serviciilor şi în unităţile de cercetare se pune accentul pe rezultate mai degrabă decât pe 

proces în sine. În mod similar, competitivitatea pieţei forţează organizaţiile să fie pragmatice, 

mai degrabă decât normative, în orientarea lor spre sarcini.1  

Convingerile legate de angajaţi sunt influenţate de variabila socio-culturală de la 

nivelul societăţii, şi care se exprimă prin setul de valori împărtăşite de către oameni într-o 

anumită societate. În această direcţie s-au întreprins numeroase cercetări, încercând să se 

identifice dimensiunile valorilor tacite dintr-o organizaţie.2 Convingerile manageriale în 

legătură cu felul în care se prezintă angajaţii şi felul în care aceştia se comportă depind de 

percepţia managerilor în legătură cu modul în care societatea este caracterizată de aceste 

dimensiuni culturale.  

Cultura organizaţională, care poate influenţa managementul resurselor umane, se 

referă la credinţele şi convingerile împărtăşite ale managementului asupra naturii şi 

comportamentului angajaţilor, în timp ce mediul socio-cultural se referă la percepţiile 

manageriale în legătură cu valorilor împărtăşite de oameni cu privire la modul în care o 

                                                
1 G.R. Hofstede, 1991. Cultures and organisations: software of the mind. McGraw-Hill, London. 
2 M.H. Bond, Finding universal dimensions of individual variation in multicultural studies of values. The 
Rokeach and Chinese value surveys, Journal of Personality and Social Psychology, 55, 1988; Geert Hofstede, 
Dimensions of national cultures in fifty countries and three regions. In J. Deregowski, S. Dzuirawiec, & R. 
Annis (Eds.), Explications in cross-cultural psychology. Lisse, The Netherlands: Swets & Zeitlinger, 1983; H.C. 
Triandis, Review of culture’s consequences: International differences in work-related values, Human 
Organizations, 41, 1982; F. Trompenaars, Riding the waves of culture, London: Brealey, 1993; S.H. Schwartz, 
Cultural dimensions of values: Towards an understanding of national differences. In U. Kim, H.C. Triandis, C. 
Kagitcibasi, S.C. Choi & G. Yoon (Eds.), Individualism and collectivism: Theoretical and methodological 
issues, Thousand Oaks, CA: Sage, 1994; P.B. Smith, S. Dugan, & F. Trompenaars, National culture and the 
values of employees: A dimensional analysis across 43 nations, Journal of Cross-Cultural Psychology, 27 (2), 
1996. 
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societate este structurată şi funcţionează. Pe lângă aceasta, cultura organizaţională constă în 

două seturi de convingeri: cele legate de angajaţi şi cele legate de sarcini, fiecare dintre 

acestea fiind influenţate de forţe diferite (adică mediul socio-cultural şi respectiv, cel al 

organizaţiei).  

Literatura de specialitate ilustrează impactul factorilor culturali asupra practicilor din 

managementul resurselor umane (Ferris et al., 1998; Ogbonna şi Whipp,1999; Brockbank, 

1999; Khatri şi Budhwar, 2002; Higgins & McAllaster, 2002; Chan et al., 2004; Bowen şi 

Ostroff, 2004; Stone, Johnson, Stone-Romero şi Hartman, 2006; Dianna L. Stone et. al, 2007; 

Kristof-Brown, 2007; Stone-Romero & Stone, 2007), ceea ce demonstrează legătura dintre 

cultura naţională, cultura organizaţională şi selectarea şi alegerea practicilor din 

managementul resurselor umane. Deşi în literatura de specialitate străină se găsesc numeroase 

analize, atât calitative cât şi cantitative, unitare sau comparative, în România aceste studii sunt 

destul de rare (C. Mereuţă, Culturi organizaţionale în spaţiul românesc, Bucureşti, Editua 

Expert, 1998; N. Marian, Cultura organizaţională şi managerială, Editura ASE, Bucureşti, 

2004, O. State, Cultura organizaţiei şi managementul, Bucureşti, Editura ASE, 2004), iar 

influenţa pe care poate să o exercite cultura organizaţională asupra proceselor manageriale şi 

mai ales asupra performanţei organizaţionale într-un mediu economic din ce în ce mai 

turbulent este una deosebit de mare. De aceea am considerat important şi benefic pentru 

firmele româneşti de a întreprinde o cercetare comparativă a variabilelor culturale care pot 

influenţa practicile din managementul resurselor umane utilizate în cadrul unei organizaţii. 

Teza de doctorat îşi propune ca scop cercetarea relaţiilor dintre cultura organizaţională 

şi practicile din managementul resurselor umane pe baza unui eşantion format din companii 

hoteliere din judeţul Mureş. În cercetare se vor lua în considerare caracteristicile mediului 

cultural românesc, iar pe baza rezultatelor se vor contura recomandări organizaţiilor cercetate. 

Obiectivele cercetării: 

 Analiza fondului valoric general al culturii organizaţionale;  

 Conturarea aspectelor privind nivelul de satisfacţie al angajaţilor; 

 Cercetarea climatului socio-profesional la locul de muncă; 

 Identificarea factorilor motivaţionali în cadrul organizaţiei; 

 Analiza procesului de recrutare, selecţie şi integrare a resurselor umane; 

 Cercetarea activităţii de formare şi perfecţionare; 

 Analiza activităţii de evaluare a performanţelor; 

 Cercetarea sistemului de salarizare şi a formelor de recompensare; 

 Conturarea relaţiilor sociale din cadrul organizaţiei; 
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 Identificarea raporturilor manager-subordonaţi, privind comunicarea şi cooperarea. 

 

 

STUDIUL LITERATURII 

 

Studiul literaturii este cuprins în capitolele 2, 3, 4. În această parte, se evidenţiază 

contribuţiile teoretice ale acestei lucrări precum şi stadiul actual al cunoaşterii în domeniu. 

Capitolul 2 – Cultura organizaţiei – surprinde semnificaţiile termenului de 

„cultură”, precum şi a diverselor abordări şi perspective asupra culturii. În continuare sunt 

analizate diversele definiţii şi conţinutul culturii organizaţionale. Cultura organizaţională este 

un set complicat de convingeri, valori, comportamente şi artefacte. Cultura organizaţională 

influenţează aşteptările formale şi informale ale indivizilor care fac parte dintr-o organizaţie, 

defineşte tipul de persoane care se vor adapta în cadrul organizaţiei şi afectează modul în care 

oamenii interacţionează unii cu alţii atât în mediul intern cât şi în mediul extern. Normele 

impuse de cultura organizaţională stabilesc ceea ce este dezirabil sau indezirabil, 

comportamentele adecvate sau nedorite într-o organizaţie, în lipsa acestora fiind grav afectată 

funcţionarea optimă a organizaţiei. 

Factorii care pot influenţa cultura organizaţională sunt mediul de afaceri, leadership-ul, 

practicile de management şi procesul de socializare, formal şi informal, factori care trebuie 

luaţi în considerare în orice analiză şi mai ales în momentul în care se impune schimbarea în 

organizaţie. Aşa cum afirmă Schein,3 cultura operează cu un set implicit de convingeri care nu 

se pot schimba dacă nu sunt aduse la suprafaţă şi analizate. De aceea schimbarea poate 

proveni din reanaliza convingerilor angajaţilor. Rolul managementului este de a identifica şi 

gestiona factorii care influenţează cultura şi care vor motiva angajaţii să se re-examineze şi 

să-şi schimbe valorile şi convingerile interne. Pe lângă aceasta, managerii sunt parte din 

cultura unei organizaţii şi, de aceea, valorile şi convingerile lor proprii trebuie să fie 

reanalizate.4 În general, managerii şi activităţile lor pot să acţioneze doar ca un catalizator al 

schimbării şi nu pot fi cei care dictează schimbarea. 

Pe lângă toate aceste elemente şi factori care pot modifica, într-un fel sau altul, o 

cultură organizaţională, nu putem şi nu trebuie să uităm că specificul cultural naţional 

imprimă caracteristicile de bază ale oricărei culturi organizaţionale. Managementul românesc 

este unul ”ondulat”, oscilând între tradiţie şi dorinţa schimbării. Pentru a nu crea stări 

                                                
3 E.H. Schein, 1991, op. cit., citat de A.M. Wilson, op. cit., pp. 353-367. 
4 K. Irons, 1993, Managing Service Companies: Strategies for Success, EIU, Wokingham, citat de A.M. Wilson, 
op. cit., pp. 353-367. 
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conflictuale, managementul este nevoit să aleagă o cale de mijloc între asaltul ideilor noi, al 

antreprenoriatului şi dorinţa de păstrare a unor reguli, preferinţa pentru compromisuri şi 

evitarea incertitudinii. Legat de caracteristicile culturii organizaţionale româneşti, există un 

model, dar aşa cum afirmă prof. I. Abrudan, el „nu trebuie declarat cu stridenţă sau promovat 

ca obiectiv, ci pur şi simplu trebuie conştientizat şi îmbogăţit cu corective şi experienţe 

colectate de peste tot.”5  

Capitolul 3 – Cultura şi Managementul resurselor umane – În acest capitol am 

schiţat stadiul actual al cunoaşterii, studiile şi cercetările din domeniul culturii organizaţionale 

şi al managementului resurselor umane. Cele mai multe studii empirice legate de practicile 

din managementul resurselor umane au fost efectuate pe baza datelor colectate dintr-o singură 

ţară şi industrie.6 Unele studii au utilizat datele colectate din cadrul mai multor industrii dintr-

o singură ţară,7 iar unele cercetări au fost efectuate pe datele colectate din cadrul unei singure 

industrii din mai multe ţări.8 Cu toate acestea, preocuparea principală a acestor studii nu a fost 

de a compara diferenţele sistematice care pot să existe între practicile din managementul 

resurselor umane din diferitele ţări şi industrii în care organizaţiile funcţionează. O examinare 

empirică a practicilor din managementul resurselor umane din cadrul industriilor şi / sau a 

ţărilor este foarte limitată în literatura de specialitate.9  

În continuare, se prezintă managementul strategic al resurselor umane din perspectiva 

mai multor autori, relaţia, precum şi semnificaţia „resurselor umane”. Resursele umane diferă 

de alte resurse, parţial datorită faptului că indivizii sunt înzestraţi cu diferite niveluri de 

abilitate (incluzând aptitudinile, priceperea şi cunoştinţele), există diferenţe în trăsăturile de 

personalitate, gen, rolul percepţiei şi experienţă, şi parţial ca un rezultat al diferenţelor de 

motivaţie şi implicare. În acelaşi capitol se continuă cu explicarea naturii relaţiilor de muncă, 

acestea fiind deosebit de importante pentru managementul resurselor umane.  

Diferenţele în valorile culturale reflectă concepţii diferite despre natura relaţiilor dintre 

angajatori şi angajaţilor şi, prin urmare, conduc la interpretări şi experienţe diferite a ceea ce 

înseamnă “bune practici” de management al resurselor umane. Prin urmare, diferenţele 

                                                
5 I. Abrudan, op. cit, p. 33. 
6 J.B. Arthur, (1994) Effects of human resource systems on manufacturing performance and turnover. Academy 
of Management Journal 37 (3), 670–687. 
7 M.A. Huselid, (1995) The impact of human resource management practices on turnover, productivity, and 
corporate financial performance. Academy of Management Journal 38 (3), 635–672. 
8 J.P. MacDuffie, (1995) Human resource bundles and manufacturing performance: organizational logic and 
flexible production systems in the World Auto Industry. Industrial and Labor Relations Review 48 (2), 197–221. 
9 J.P. MacDuffie, T.A. Kochan, (1995) Do US firms invest less in human resources? Training in the world auto 
industry. Industrial Relations 34 (2), 147–168.; C. Ichniowski, K. Shaw, (1999) The effects of human resource 
management systems on economic performance: an international comparison of US and Japanese plants. 
Management Science 45 (5), 704–721. 



 10 

culturale sunt principalii factori în a decide care practici din managementul resurselor umane 

pot fi utilizate la nivel global şi care trebuie să fie ajustate la nivel local. 

În Capitolul 4 - Procese şi practici în managementul resurselor umane - se prezintă 

practicile din managementul resurselor umane şi factorii culturali care pot influenţa aceste 

practici, primul element fiind gestiunea previzională a resurselor umane: procesul de 

previzionare sistematică a cererii şi ofertei viitoare de angajaţi şi utilizarea abilităţilor 

acestora în atingerea obiectivelor strategice ale organizaţiei. 

Analiza şi proiectarea posturilor urmează în mod firesc după planificarea resurselor 

umane, care de fapt se şi bazează pe acestea. Analiza posturilor este o procedură sistematică 

de colectare, documentare şi analizare a informaţiilor legate de conţinutul, contextul şi 

cerinţele postului. Metodele folosite în analiza posturilor sunt următoarele: observarea, 

chestionarul, interviul, analiza funcţională şi metoda incidentelor critice. 

Proiectarea posturilor este stabilirea sau modificarea sarcinilor de muncă cu scopul de 

a reduce sau a preîntâmpina insatisfacţia şi rutina angajaţilor prin folosirea unor sarcini 

repetitive sau mecaniciste. Prin proiectarea posturilor, organizaţiile încearcă să crească nivelul 

productivităţii prin oferirea de recompense non-financiare cum ar fi o mai mare satisfacţie a 

realizării personale. 

Recrutarea şi selecţia resurselor umane sunt procese deosebit de importante de care 

depinde productivitate unei organizaţii, dacă recunoaştem resursele umane ca sursa de 

dobândire a avantajului competitiv. 

Recrutarea este un proces de atragere a acelor oameni care pot să contribuie la 

performanţa unei organizaţii, folosindu-se diverse metode interne şi externe: inventarul 

aptitudinilor angajaţilor, anunţ intern privind postul vacant, publicitatea, agenţii specializate 

de plasare a forţei de muncă, instituţiile de învăţământ, reţeaua de cunoştinţe, folosirea 

consilierilor pentru recrutare, oficiul forţei de muncă, candidaturi directe, foştii angajaţi, bursa 

locurilor de muncă, internetul şi „vânătorii de capete” (head hunters). 

Selecţia resurselor umane implică o serie de paşi, de la scrutinul iniţial al aplicantului 

până la angajarea finală a noului salariat. Procesul de selecţie presupune completarea 

materialelor de aplicare, conducerea unui interviu, desfăşurarea testelor necesare, realizarea 

unei investigaţii asupra cunoştinţelor şi deciderea de a angaja sau a nu angaja. În selecţia 

resurselor umane se folosesc diverse tehnici, precum: formularele de candidatură, CV-urile, 

scrisorile de intenţie, interviul, testarea, verificarea cunoştinţelor, examenul medical, scrisorile 

de referinţe etc. 

Motivaţia resurselor umane reprezintă un element deosebit de important în arhitectura 

managementului resurselor umane.  
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Teoriile motivaţiei pot fi împărţite în trei categorii mari. Teoriile consolidării 

accentuează modalităţile prin care are loc procesul de control al comportamentului unei 

persoane prin manipularea consecinţelor acestui comportament. Accentul se pune pe ceea ce 

se poate observa şi nu pe ceea ce se găseşte în interiorul minţii angajaţilor. Aici putem aminti 

consolidarea pozitivă, consolidarea negativă (evitarea), pedeapsa şi dispariţia. Teoriile de 

conţinut se centrează mai mult pe necesităţile individuale – deficienţe fiziologice sau 

psihologice pe care simţim că dorim să le reducem sau elimina. Aceste teorii sugerează faptul 

că sarcina managerului este de a crea un mediu de muncă care să răspundă pozitiv 

necesităţilor individuale. Printre aceste teorii avem teoria ierarhiei nevoilor, teoria ERG, 

teoria nevoilor dobândite şi teoria celor trei factori. Teoriile de proces se centrează pe 

procesele gândirii sau cele cognitive care au loc în interiorul minţii oamenilor şi care le 

influenţează comportamentul, cele mai des întâlnite fiind teoria echităţii şi teoria expectanţei 

(aşteptării). 

Evaluarea performanţelor ajută atât managerii cât şi subordonaţii să menţină relaţia 

organizaţie-sarcini-angajaţi. Evaluarea performanţelor este un proces care furnizează o analiză 

a capacităţilor şi potenţialului unei persoane, permiţând luarea de decizii informate pentru 

scopuri specifice. Tehnicile de evaluare a performanţelor sunt: fişa de apreciere, sistemul de 

comparare, tehnica incidentelor critice, scala comportamentului aşteptat, scala 

comportamentului observat, centrul de evaluare, autoevaluarea, evaluarea de către cei egali, 

evaluarea efectuată de către subordonaţi, evaluarea performanţelor utilizând managementul 

prin obiective. 

Managementul recompenselor reprezintă etapa următoare în managementul resurselor 

umane. Recompensa se referă la toate acele stimulente monetare, non-monetare şi psihologice 

pe care o organizaţie le furnizează angajaţilor săi în schimbul muncii pe care o desfăşoară. 

Mixul de recompense extrinseci şi intrinseci furnizate de către angajator reprezintă sistemul 

de recompense, elementul monetar sau economic a sistemului de recompense fiind numit 

sistemul de plată. 

Ultima, dar deosebit de importantă, dintre practicile din managementul resurselor 

umane abordate în lucrarea de faţă este dezvoltarea resurselor umane. Dezvoltarea resurselor 

umane priveşte instruirea ca o strategie a organizaţiei, şi acţionează ca un stimul în progresul 

înregistrat de alte politici ale managementului resurselor umane orientate spre recrutarea, 

reţinerea şi recompensarea angajaţilor angajaţilor care sunt recunoscuţi ca fiind avantajul 

competitiv al unei organizaţii. O politică de dezvoltare a resurselor umane trebuie să se 

răsfrângă în structuri, sisteme şi procese care pot fi numite climatul organizaţional de 

învăţare. Învăţarea la locul de muncă este o noţiune relativ nouă şi care deschide perspective 
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largi asupra învăţării permiţând o serie de influenţe asupra dezvoltării resurselor umane, 

incluzând ideile legate de organizaţia care învaţă. 

Comunicarea face parte din cultura organizaţională şi are un impact major asupra 

performanţei organizaţionale şi este la rândul ei influenţată de trăsăturile culturii naţionale a 

fiecărei ţări în parte. Samovar & Porter10 au identificat opt variabile în procesul comunicării 

ale căror valori sunt determinate într-o anumită măsură de cultură. Fiecare variabilă ne 

influenţează percepţiile care, la rândul lor, influenţează semnificaţia pe care noi o atribuim 

comportamentului. Managerul care doreşte să lucreze eficient într-un context multicultural 

trebuie să recunoască aceste variabile şi să cunoască specificităţile culturale ale fiecărei zone 

în care lucrează la un anumit moment în timp. Comunicarea organizaţională – canalele şi 

direcţiile de comunicare organizaţională, precum şi reţelele de comunicare care pot fi folosite 

sau care iau naştere într-o organizaţie, în funcţie de structura organizaţională sunt detaliate în 

finalul capitolului patru. 

 

 

METODOLOGIA CERCETĂRII  

 

Tema de cercetare propusă se integrează cu succes în noile direcţii de cercetare pe plan 

internaţional în domeniul managementului organizaţiilor. Metodologia cercetării vizează 

măsurarea şi interpretarea unui ansamblu de aspecte economice, tehnice şi sociale prezente în 

cadrul organizaţiilor. Cultura naţională influenţează organizaţiile la nivel individual, structura 

acestora, modul de comportament intern şi extern, tipul de relaţii promovate şi mediul de 

muncă. Deoarece în studiul nostru am folosit doar firme cu capital autohton, am încercat să 

surprindem influenţa dimensiunilor culturale naţionale la nivel organizaţional, asupra 

practicilor din managementul resurselor umane. 

În cercetare am folosit interviul semi-structurat şi ancheta pe bază de chestionar, 

majoritatea întrebărilor incluse în chestionar fiind închise, deoarece s-a constatat reticenţa în 

completarea întrebărilor deschise, iar codificarea acestora a fost dificil de realizat. 

Chestionarele au fost administrate în perioada octombrie 2009 – ianuarie 2010, iar 

răspunsurile au fost înregistrate personal de către respondenţi pentru a asigura climatul 

anonimatului şi a mări numărul de chestionare completate într-un timp relativ scurt, fiind 

colectate 198 de chestionare. Interviul a fost folosit pentru determinarea perspectivei 

                                                
10 L. A.. Samovar, R. E. Porter & L. A. Stefani, 1998, Communication Between Cultures, Third Edition, Belmont 
et al.: Wadsworth Publishing Company, pp. 15-48. 
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respondenţilor asupra fenomenului studiat şi înţelegerea cauzelor şi a mijloacelor prin care 

aceştia au ajuns la această perspectivă, în completarea chestionarelor administrate. 

În studiul nostru am utilizat o eşantionare probabilistică aleatoare stratificată 

neproporţională. Primul strat al eşantionului este format din oraşele reprezentative ale 

judeţului şi hotelurile care funcţionează în aceste zone: municipiul Tîrgu-Mureş, Sighişoara şi 

Reghin, precum şi oraşul Sovata datorită reprezentativităţii sale ca staţiune turistică. Cel de-al 

doilea strat este format din hotelurile din aceste zone, hoteluri cu un număr mare de angajaţi 

pentru a fi reprezentative din punct de vedere al culturii organizaţionale şi a practicilor din 

managementul resurselor umane. În studiu au fost incluse 13 companii hoteliere: 5 din oraşul 

Tîrgu-Mureş, 3 din oraşul Reghin, 2 din oraşul Sighişoara şi 3 din staţiunea baleno-

climaterică Sovata. 

În cercetarea efectuată asupra impactului culturii organizaţionale asupra practicilor din 

managementul resurselor umane în cadrul companiilor hoteliere din judeţul Mureş am utilizat 

două tipuri de chestionare. În chestionarul referitor la cultura organizaţională există 73 de 

itemi care surprind aspecte ale culturii organizaţionale, condensate în 18 întrebări pentru a da 

senzaţia unui chestionar mai redus ca dimensiune. Pentru 71 de itemi am utilizat Scala Likert 

cu 5 puncte şi pentru 2 itemi răspunsuri la alegere. Variabilele socio-demografice sunt de tip 

nominal: sexul, starea civilă şi poziţia ocupată în cadrul organizaţiei, şi de tip ordinal: 

vechimea, educaţia şi vârsta. 

Chestionarul adresat managerului de resurse umane cuprinde două secţiuni. Prima 

secţiune cuprinde aspecte legate de practicile din managementul resurselor umane folosindu-

se 8 întrebări cu 40 de itemi – pentru 37 de itemi sunt utilizate întrebări închise dihotomice şi 

cu răspunsuri la alegere, iar pentru 3 itemi se foloseşte scala Likert cu 5 puncte.  

Secţiunea a doua descrie aspecte ale culturii organizaţionale din perspectiva 

managerului de resurse umane utilizându-se 8 întrebări cu 37 de itemi – pentru 33 de itemi se 

foloseşte scala Likert, 1 item cu răspuns dihotomic şi 3 itemi cu răspunsuri la alegere din care 

respondentul trebuie să aleagă fie o singură variantă sau mai multe variante, în funcţie de 

preferinţele şi opiniile acestora. Variabilele socio-demografice sunt de tip ordinal: vârsta, 

educaţia şi vechimea, de tip nominal: sexul, funcţia, şi domeniul de activitate, de tip metric: 

numărul de angajaţi.  

Ca metodă de prelucrare a datelor ordinale am folosit, pentru tendinţa centrală, 

mediana, frecvenţele şi procentele răspunsurilor pentru fiecare item în parte, iar dintre testele 

non-parametrice, pentru a testa semnificaţia variabilelor, am utilizat testul 2, iar pentru 

gradul de asociere a două variabile ordinale, testul Spearman. Pentru datele nominale am 

utilizat valoarea modală (modul), frecvenţa absolută şi relativă (procentul) a răspunsurilor 
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pentru fiecare item, verificarea statistică prin χ2, procedeu de comparare a frecvenţelor şi de 

verificare dacă diferenţele dintre ele sunt întâmplătoare sau, din contra, neîntâmplătoare. 

La baza acestor metode stau o serie de întrebări întocmite astfel încât să surprindă în 

cadrul organizaţiilor:  

 fondul valoric general al culturii organizaţionale;  

 aspecte privind nivelul de satisfacţie al angajaţilor; 

 climatul socio-profesional la locul de muncă; 

 identificarea factorilor motivaţionali în cadrul organizaţiei; 

 analiza procesului de recrutare, selecţie şi integrare a resurselor umane; 

 analiza activităţii de formare şi perfecţionare; 

 analiza activităţii de evaluare a performanţelor; 

 analiza sistemului de salarizare şi a formelor de recompensare; 

 analiza relaţiilor sociale din cadrul organizaţiei; 

 analiza raporturilor manager-subordonaţi, privind comunicarea şi cooperarea. 

 

 

ANALIZA DATELOR ŞI INTERPRETAREA REZULTATELOR 

 

Importanţa studierii culturii organizaţionale este dată de valenţele practice pe care le 

prezintă această variabilă utilizată, tot mai des, în potenţarea performanţelor organizaţiei. 

Diagnosticarea dimensiunilor culturii organizaţionale permite observarea comportamentului 

uman în organizaţie şi punerea în valoare a realităţilor organizaţiei relevante pentru 

funcţionarea acesteia. Cultura poate contribui atât la adaptarea în faţa mediului extern, dar şi 

la nevoia de integrare internă prin aderenţa întregului personal la obiectivele strategice ale 

organizaţiei, coeziunea grupurilor de muncă fiind vitală pentru funcţionarea eficientă a 

organizaţiei.  

Cercetarea principală a lucrării noastre s-a axat pe studiul conexiunilor şi a influenţelor 

care pot să apară între cultura naţională, cultura organizaţională şi practicile din 

managementul resurselor umane. În studiu (descris în detaliu în capitolul 5 al tezei) am plecat 

de la cele cinci dimensiuni culturale ale lui Hofstede, care definesc atât naţiunile cât şi 

organizaţiile dintr-o anumită ţară, bazându-ne pe valorile furnizate de Hofstede pentru 

România, precum şi studiile întreprinse de Ioan Mihuţ şi Dan Lungescu şi Interact – Gallup 

Romania. Deoarece organizaţiile analizate au avut în totalitate capital autohton, am încercat să 



 15 

surprindem influenţa acestor dimensiuni culturale naţionale asupra practicilor din 

managementul resurselor umane şi să schiţăm un profil cultural al firmelor studiate.  

Chestionarele folosite (unul adresat managerilor de resurse umane şi cel de-al doilea 

adresat angajaţilor, indiferent de poziţia ocupată) au fost adaptate după chestionarelor folosite 

de Olimpia State şi Adrian Petelean în diverse cercetări,11 precum şi pe baza literaturii de 

specialitate internaţională.  

Răspunsurile au fost prelucrate cu programul SPSS pentru Windows 13 – Statistical 

Package for the Social Sciences şi ne-am axat pe frecvenţele relative şi valoarea modală a 

răspunsurilor subiecţilor, precum şi pe verificarea statistică prin χ2, iar pentru gradul de 

asociere a două variabile ordinale, testul Spearman.  

Pe baza dimensiunilor culturale, România este caracterizată de următoarele trăsături: 

 Distanţă mare faţă de putere - care evidenţiază diferenţele de statut, se caracterizează 

printr-un stil de management autocrat şi printr-o supunere necondiţionată faţă de şefii 

ierarhici.  

Din punct de vedere al modelului Hofstede, în România se înregistrează o valoare 

mare a distanţei ierarhice (90), comparativ cu o medie în lume de 56,5. Acest scor indică un 

nivel ridicat de inegalitate a puterii şi bogăţiei în cadrul societăţii. Această condiţie nu are 

neapărat o influenţă asupra poporului, ci mai degrabă este acceptată de către populaţie ca o 

normă culturală. 

 Colectivism - Comunicarea în interiorul grupului este intensă, relaţia fiind mai 

importantă decât sarcina. Se pune accentul pe apartenenţa la organizaţii, aşteptarea 

ajutorului din partea comunităţii, lipsa de iniţiativă, viziunea contraproductivă asupra 

proprietăţii private şi nepotismul şi primatul intereselor de grup. 

În România se înregistrează un indice al individualismului scăzut (30), la fel ca 

majoritatea ţărilor latine (în medie 21). Scorul pentru această dimensiune indică o societate 

colectivistă care pune accentul pe un angajament de lungă durată faţă de grup, fie el o familie, 

o societate sau raporturi extinse. Loialitatea într-o cultură colectivistă este primordială şi 

surclasează toate celelalte norme şi reglementări sociale în vigoare. Societatea favorizează 

relaţiile puternice în care fiecare îşi asumă responsabilitatea faţă de ceilalţi membri ai 

grupului. 

 Masculinitate de nivel mediu spre feminitate - cultura românească nu este omogenă, 

deoarece cuprinde un set de tendinţe foarte masculine (diferenţierea pronunţată între 

                                                
11 Olimpia State (2004) Cultura organizaţiei şi managementul, Editura ASE, Bucureşti; Adrian Petelean (2003) 
Managementul resurselor umane, curs IFRD, ediţia a II-a, Universitatea „Petru Maior”, Tg.-Mureş. 
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comportamentele celor două sexe) şi un set de tendinţe pronunţat feminine – 

egalitarismul, viziunea negativă asupra persoanelor bogate, comoditatea, etc. 

În ceea ce priveşte masculinitatea, în România se înregistrează un scor destul de mic 

(42), comparativ cu media mondială de 51, ceea ce indică un nivel scăzut de diferenţiere şi 

discriminare între sexe şi descrie o societate orientată mai mult spre îngrijire şi dorinţa de 

apartenenţă. Pe baza scorului înregistrat în ţara noastră, s-ar părea că femeile sunt tratate în 

mod egal cu bărbaţii din toate punctele de vedere. Dar acest lucru nu este adevărat. Cu toate 

că societatea românească este guvernată de galanterie şi politeţe, uneori exagerată, faţă de 

femeie, aceasta este privită ca „sexul slab”, neajutorată, neputând să îndeplinească munci care 

necesită un efort fizic prelungit. Datorită perpetuării unei imagini a fragilităţii şi neajutorării, 

femeile tind să îşi însuşească această imagine, de aceea performanţele în plan public ale 

femeilor sunt mai slabe decât ale bărbaţilor. 

 Evitarea incertitudinii peste medie – această dimensiune este caracterizată prin 

tendinţe contrare: pe de o parte, elemente de evitare puternică (impactul social al 

religiei, nevoia autorităţilor de control cât mai puternic asupra cetăţenilor), pe de altă 

parte, elemente de acceptare a incertitudinii (delăsarea, nepăsarea, lipsa rigorii). 

Valoarea evitării incertitudinii este foarte mare (90) comparativ cu media pentru 

Europa (74). O evitare a incertitudinii ridicată indică un nivel scăzut de toleranţă al societăţii 

româneşti. În efortul de a reduce acest nivel de incertitudine, se adoptă şi sunt puse în aplicare 

reguli, politici şi regulamente stricte. Scopul final al societăţii româneşti este de a controla 

totul pentru a elimina sau a evita evenimentele neaşteptate. Ca urmare, societatea românească 

nu acceptă uşor schimbarea şi se împotriveşte riscurilor. 

 Valoarea medie a orientării pe termen lung – consecinţă a tradiţionalismului care 

există la nivelurile adânci ale culturii, cât şi a uşurinţei schimbărilor la nivel 

superficial. 

Prima parte a cercetării s-a axat pe analiza practicilor din managementul resurselor 

umane şi a avut la bază un chestionar adresat managerului de resurse umane. Întrebările 

chestionarului au urmărit identificarea aspectelor specifice managementului resurselor umane, 

care se încadrează în obiectivele generale ale cercetării: identificarea factorilor motivaţionali 

în cadrul organizaţiei; analiza procesului de recrutare, selecţie şi integrare a resurselor umane; 

cercetarea activităţii de formare şi perfecţionare; analiza activităţii de evaluare a 

performanţelor precum şi cercetarea sistemului de salarizare şi a formelor de recompensare. 

Pe baza rezultatelor studiului, organizaţiile analizate au o gestiune previzională a 

resurselor umane aproape inexistentă, de asemenea trebuie să se aibă în vedere faptul că 

angajaţii consideră că promovările nu sunt întotdeauna justificate. 
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Proiectarea posturilor putem să o considerăm riguroasă, deoarece cei chestionaţi au 

afirmat că sarcinile şi responsabilităţile sunt bine definite, fiecare ştie ce are de făcut, iar şeful 

lor direct dă instrucţiuni clare. 

În recrutarea şi selecţia candidaţilor organizaţiile se bazează pe metode tradiţionale. De 

aceea, în selecţia candidaţilor, în plus faţă de potrivirea cunoştinţelor, aptitudinilor şi 

abilităţilor acestora cu cerinţele postului, un proces ideal ar putea fi încercarea de a îmbina 

valorile individuale ale candidaţilor cu cultura organizaţiei. Selecţia pe baza îmbinării 

valorilor individuale cu cele ale organizaţiei îmbunătăţeşte eficienţa, pentru că angajaţii care 

simt că aparţin organizaţiei îşi îndeplinesc sarcinile, intenţionează să rămână mai mult în 

cadrul firmei şi sunt dispuşi să recomande organizaţiile lor şi altor persoane. Aceasta se poate 

realiza prin utilizarea unor metode inovative şi prin prospectarea în cadrul şcolilor şi a 

universităţilor. În plus, pe lângă această procedură de selecţie, companiile hoteliere mai pot 

dezvolta programe de socializare pentru a îmbunătăţi integrarea noilor angajaţi.  

Pentru că angajaţii, şi în aceeaşi măsură şi managerii, pun accent pe condiţiile de 

muncă şi mediul în care lucrează, conducerea ar trebui să ia în considerarea acest aspect şi să 

îmbunătăţească dotarea cu echipamente de protecţie, de lucru şi materiale sanitare, deoarece 

doar un procent de 30,8 % dintre manageri o consideră bună. 

Fiind o organizaţie orientată spre securitate şi apartenenţă, recompensele care sunt 

preferate ar trebui şi folosite: prime, timp liber sau acces la spa, asigurări de sănătate. Pentru 

că recompensele devin şi motivaţii la locul de muncă, metodele folosite trebuie să fie 

inovative, pe lângă cele tradiţionale – salariul, care oferă siguranţă atât pentru angajat cât şi 

pentru familia acestuia. 

Organizaţiile analizate tind să aibă un stil de management autocrat, bazat pe reguli şi 

norme care nu trebuie încălcate, de aceea conducerea trebuie să încerce să fie mai flexibilă, să 

dea posibilitatea angajaţilor de a se implica în luarea deciziilor, deoarece aceştia agreează 

schimbările, iar recunoaşterea individului şi a reuşitelor acestuia sunt deosebit de importante. 

Atât angajaţii cât şi managerii apreciază aceleaşi valori ale angajatului tip - sociabil, 

competent, serviabil, şi conştiincios. Conducerea trebuie să ia în considerare aceste valori în 

momentul în care proiectează posturile şi mai apoi în realizarea selecţiei şi a recrutării 

angajaţilor. Faptul că onestitatea nu se află printre calităţile preţuite e un aspect negativ care 

trebuie remediat de conducere printr-o comunicare mai bună de jos în sus. 

Cu toate acestea, comunicarea pare să fie bună atât din perspectiva angajaţilor, cât şi 

din cea a managerilor. Unde trebuie să se mai remedieze lucrurile este în zona relaţiilor dintre 

şefi şi subordonaţi. O „cutie de sugestii” sau şedinţe mai puţin formale în care angajaţii să fie 

ascultaţi sunt metode de îmbunătăţire a comunicării pe care organizaţiile studiate le pot folosi. 
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Cercetarea privind cultura organizaţională a companiilor hoteliere studiate a urmărit 

analiza următoarelor aspecte: analiza fondului valoric general al culturii organizaţionale; 

conturarea aspectelor privind nivelul de satisfacţie al angajaţilor; cercetarea climatului socio-

profesional la locul de muncă; conturarea relaţiilor sociale din cadrul organizaţiei şi 

identificarea raporturilor manager-subordonaţi, privind comunicarea şi cooperarea. Studiul s-a 

bazat pe un chestionar adresat angajaţilor (indiferent de poziţia ocupată în firmă) şi pe 

secţiunea a doua a chestionarului adresat managerului de resurse umane. 

Pe baza studiilor din literatura de specialitate şi a rezultatelor acestora am formulat opt 

ipoteze, care au fost confirmate sau infirmate prin cercetarea desfăşurată în cadrul a 13 

companii hoteliere din judeţul Mureş, fiind chestionaţi aproximativ 198 de angajaţi din aceste 

firme şi 13 manageri de resurse umane.  

Prima ipoteză – Orientarea pe termen scurt şi o evitare a incertitudinii peste medie – 

care implică respectul faţă de tradiţie, îndeplinirea obligaţiilor sociale, dar şi lipsa rigorii, 

delăsarea, vor determina o planificare a resurselor umane mai puţin riguroasă şi pe termen 

scurt. – a fost confirmată, iar conducerea trebuie să aibă în vedere modul în care se realizează 

promovările deoarece acestea ţin de o planificare riguroasă a resurselor umane. 

Ipoteza a doua – Într-o cultură orientată spre valori colective, cu o distanţă mare faţă 

de putere şi cu tendinţă spre feminitate, candidatul ideal va fi sociabil, serviabil, onest, 

competent şi conştiincios - se confirmă aproape în întregime, în afară de onestitate, toate 

celelalte calităţi au fost apreciate de către subiecţii chestionaţi ca fiind importante în mare 

măsură. 

Este interesant de remarcat că abilitatea de adaptare este o trăsătură luată în 

considerare atât de angajaţi cât şi de către manageri, cu un procent de peste 50 %, ceea ce 

înseamnă că schimbarea şi adaptarea la noile condiţii reprezintă o caracteristică care nu poate 

fi ignorată într-un mediu economic în continuă schimbare. 

Ipoteza a treia – Într-o cultură orientată spre valori colective şi cu distanţă ierarhică 

mare, evaluarea performanţelor profesionale va fi subiectivă, personală, mai puţin formală, în 

care feed-back-ul este furnizat oral, comportamentul fiind mai important decât rezultatele 

angajatului - se confirmă deoarece rezultatele arată că se pune accentul pe comportamentul 

angajatului care trebuie să respecte normele şi regulile impuse în organizaţie, iar una dintre 

valorile apreciate de către manageri este îndeplinirea datoriilor. De asemenea, feedback-ul 

evaluării performanţelor profesionale este furnizat oral, printr-o discuţie, ceea ce denotă o 

lipsă a unui formalism declarat. 

Ipoteza a patra – O cultură orientată spre valorile feminine şi o evitare a incertitudinii 

relativ mare orientează angajaţii spre securitate, apartenenţă, calitatea vieţii şi relaţiile dintre 
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oameni, metodele motivaţionale trebuind să fie inovatoare – se confirmă parţial, deoarece 

există şi trăsături masculine. 

Cele mai importante aspecte ale muncii pentru angajaţii organizaţiilor studiate sunt 

cooperarea cu colegii (96 %), condiţiile bune de muncă (94,5 %) şi obţinerea unui salariu 

mare (93,9 %). Aceste rezultate caracterizează o cultură feminină care este orientată spre 

siguranţă şi apartenenţă. 

Managerii pun accentul pe autonomia muncii şi interesul pe care aceasta îl poate trezi 

şi mai puţin pe satisfacţia muncii în grup. De asemenea, ei consideră competiţia între angajaţi 

ca fiind un aspect pozitiv al unei organizaţii, iar dintre valorile preţuite, performanţa, 

îndeplinirea datoriilor şi asumarea responsabilităţilor sunt caracteristice mai mult unei culturi 

masculine. 

Rezultatele pentru ipoteza a cincea – Persoanele cu valori colective preferă beneficiile 

şi recompensele care le oferă siguranţă, securitate, statut social, recunoaştere în cadrul 

organizaţiei şi o mai bună calitate a vieţii - arată că stimulentele preferate de angajaţi sunt 

acelea care pun accentul pe siguranţa angajaţilor şi a familiilor acestora. Managerii consideră 

a fi stimulative în primul rând salariul, recunoaşterea şi condiţiile de lucru, elemente care 

subliniază securitatea şi apartenenţa la grup, valori ale unei organizaţii colectiviste. 

Organizaţiile care oferă stimulente non-financiare cum ar fi zilele libere, servicii 

balneare şi spa sunt într-un procent mic (38,5 %), iar organizaţiile care oferă asigurări private, 

din fondurile organizaţiei, sunt doar în procent de 23,1 %. 

Ipoteza a şasea – Într-o organizaţie cu o distanţă mare faţă de putere şi o mentalitate 

comunitară, stilul de conducere va fi autocrat, în dezavantajul iniţiativei personale şi nu se 

acordă încredere angajaţilor – este doar parţial confirmată. 

La întrebarea dacă şeful lor direct insistă ca fiecare lucru să fie făcut după regulile 

stabilite, 68,3 % dintre subiecţi au considerat că acesta întotdeauna are această pretenţie, ceea 

ce denotă un stil de management autocrat. Un procent de peste 50 % l-au înregistrat 

afirmaţiile prin care angajaţii afirmă că ideile noi sunt binevenite, iar conducerea are încredere 

în personal, iar 53,3 % consideră că regulile unei organizaţii nu trebuie încălcate, chiar dacă 

un angajat crede că e spre binele acesteia. 

Managerii afirmă că un angajat poate să ceară un salariu mai mare dacă consideră că îl 

merită, structura organizatorică trebuie să favorizeze satisfacţia şi libertatea de acţiune, iar 

angajaţii respectă un şef care le cere părerea înainte de a lua o decizie, dar, în acelaşi timp, 

consideră că regulile unei organizaţii nu trebuie încălcate şi trebuie să se respecte nivelurile 

ierarhice. 
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Ipoteza a şaptea – O organizaţie cu o distanţă mare faţă de putere şi o evitare a 

incertitudinii relativ ridicată va avea o structură birocratică, piramidală, care va influenţa 

procedurile de muncă şi relaţiile dintre indivizi – acestea fiind rigide, formale, iar regulile şi 

normele primează – este confirmată. 

Deoarece doar 17,5 % dintre subiecţi se simt nervoşi la locul de muncă în mod 

constant, iar procentul celor care consideră că personalului îi e teamă să îşi exprime 

dezacordul faţă de şefi nu depăşeşte 50 %, putem concluziona că atmosfera de la locul de 

muncă este una plăcută şi relaxată. 

53,3 % dintre angajaţi consideră că regulile unei organizaţii nu trebuie încălcate, chiar 

dacă un angajat crede că e spre binele acesteia, iar şeful lor direct insistă ca fiecare lucru să fie 

făcut după regulile stabilite (68,3 %), de aceea putem afirma că organizaţiile analizate sunt 

rigide, formale şi primează regulile şi normele. Managerii consideră, într-un procent relativ 

mare, că regulile unei organizaţii nu trebuie încălcate, salariaţii nu pot avea flexibilitatea de a 

contacta diferite niveluri ierarhice, neţinând seama de regulile formale, iar conflictul 

contribuie la scăderea performanţei organizaţiei. Una dintre îngrijorările managerilor este 

nerespectarea termenelor, iar dintre valorile apreciate îndeplinirea datoriilor este pe locul 

doi. 

Ipoteza a opta – Într-o organizaţie care înregistrează o distanţă mare faţă de putere, 

comunicarea din cadrul organizaţiei va fi nesatisfăcătoare – se infirmă. 

Comunicarea între conducători şi subalterni este satisfăcătoare (51,5 %), valoarea 

modală fiind 3, în rest comunicarea este bună, cu o valoare modală de 4, frecvenţa cea mai 

mare fiind înregistrată de comunicarea între colegi – 75,4 %. Din punct de vedere managerial, 

informaţiile sunt comunicate periodic (76,9 %), se practică chiar şi consilierea angajaţilor 

(61,5 %), dar un procent scăzut a fost înregistrat de comunicarea pe verticală de jos în sus, 

adică fluxul de informaţii care vine din partea angajaţilor, doar 46,2 % dintre organizaţii 

utilizează mijloace de circulaţie ascendentă a informaţiei. De aceea, poate, cooperarea şi 

comunicarea dintre conducători şi subalterni înregistrează cel mai scăzut procentaj. 

Dacă încercăm să caracterizăm cultura organizaţională a companiilor hoteliere 

studiate, din perspectiva dimensiunilor culturale naţionale (clasificarea lui Trompenaars), 

organizaţiile aparţin mai mult culturii de tip familie, cu toate că există şi alte influenţe şi 

interferenţe. În această cultură, relaţiile între salariaţi sunt difuze iar indivizii sunt consideraţi 

membrii ai familiei. Satisfacţia oamenilor este interioară, ei doresc mai mult să fie respectaţi 

şi iubiţi, atât de către superiori cât şi de colegi (majoritatea angajaţilor chestionaţi consideră că 

desconsiderarea din partea colegilor şi a şefilor, precum şi neluarea în seamă a angajaţilor ca 

persoană şi a rezultatelor obţinute de ei sunt factorii care duc cel mai mult la scăderea 
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performanţei de la locul de muncă). Modul de gândire şi de formare este intuitiv, global, 

lateral şi în etape succesive, iar rezolvarea conflictelor şi a criticilor se realizează prin 

aplanarea disensiunilor şi încercarea de a menţine autoritatea şi prestigiul cu orice preţ. 

Autoritatea este deţinută de personaje care simbolizează „tatăl” (acesta fiind cel care dirijează 

orice mişcare), persoane cu un caracter puternic şi care sunt apropiate de colectiv. 

În aceste trăsături ale culturii organizaţionale regăsim dimensiunile culturale naţionale 

de colectivism, distanţă mare faţă de putere şi feminism spre masculinitate care caracterizează 

România. Mai puţin se regăseşte controlul ridicat al incertitudinii, dar şi încercarea de a 

aplana conflictele, acestea având un caracter mai mult negativ decât pozitiv, poate să exprime 

dorinţa de a menţine o situaţie de fapt şi demersul de a evita imprevizibilul şi nesiguranţa. 

 

 

CONCLUZII ŞI PERSPECTIVE ALE CERCETĂRII 

 

Cercetarea noastră are implicaţii pentru cercetătorii din domeniul managementului 

hotelier şi managerii companiilor hoteliere. Rezultatele studiului indică faptul că cultura 

organizaţională este un predictor semnificativ al performanţelor organizaţionale, deoarece un 

angajat mulţumit va da şi randament la locul de muncă, precum şi a metodelor şi tehnicilor 

folosite în managementul resurselor umane. 

În practică, studiul are mai multe contribuţii potenţiale relevante pentru managerii din 

domeniul hotelier. În primul rând, rezultatele pot fi folosite de instituţiile hoteliere pentru a 

aduna informaţii despre cultura organizaţională proprie şi să genereze un profil al culturii 

organizaţionale ideale. Odată ce profilele culturale “reale” şi “ideale” sunt specificate, ele pot 

fi comparate pentru a se vedea unde există discrepanţe şi similitudini. Apoi, managerii pot 

decide cum vor să arate tipul de cultură organizaţională şi să ia acţiuni specifice pentru a 

atinge acest profil.  

Cercetarea principală a lucrării noastre a urmărit studiul conexiunilor şi influenţelor 

care pot să apară între cultura naţională, cultura organizaţională şi practicile din 

managementul resurselor umane. 

Cercetarea secundară a lucrării noastre s-a axat pe căutarea şi analiza celor mai 

semnificative studii şi lucrări în domeniul culturii naţionale, a culturii organizaţionale şi a 

managementului resurselor umane, precum şi asupra influenţei pe care pot să o exercite aceste 

dimensiuni asupra practicilor din managementul resurselor umane. 
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Hofstede12 consideră că dimensiunea culturală naţională se bazează mai mult pe valori 

şi convingeri, comune unui spaţiu geografic, iar cultura organizaţională se bazează pe practici 

de muncă însuşite în organizaţie. Acestea din urmă au conexiuni mai explicite cu o serie de 

funcţii organizaţionale specifice, iar între cultura naţională şi cea organizaţională există 

anumite influenţe, dar destul de slabe. 

Cu toate acestea, cercetătorii dimensiunii culturale organizaţionale13 au încercat să 

demonstreze influenţa extrem de complicată pe care o poate exercita cultura naţională asupra 

culturii organizaţionale. Trompenaars a propus patru tipuri de culturi organizaţionale, pe baza 

culturii naţionale, prin interferarea a patru dimensiuni: egalitate, ierarhie, orientarea către 

persoană şi orientarea către sarcină.14 Aceste dimensiuni generează patru tipuri de culturi 

organizaţionale: familia, racheta, turnul Eiffel şi incubatorul. Fiecare tip de cultură 

corespunde unei anumite ţări şi se apropie de una dintre dimensiunile amintite mai sus. 

Spania, de exemplu, este mai probabil de a avea organizaţii tip familie, în timp ce Germania 

ar putea prefera tipul turnul Eiffel. Cu toate că legăturile cauzale dintre diferitele niveluri 

culturale sunt destul de vagi în interpretarea lui Trompenaars, există, totuşi, un anumit suport 

empiric pentru existenţa lor.  

O altă legătură posibilă între cultura naţională şi cea organizaţională ar putea fi 

sugerată de influenţa fondatorilor şi a liderilor asupra culturii organizaţionale. Deoarece 

aceştia sunt integraţi unui cadru naţional, influenţa lor asupra culturii organizaţionale 

demonstrează influenţa dimensiunilor culturale naţionale asupra organizaţiilor. De asemenea, 

indivizii care lucrează într-o organizaţie influenţează şi contribuie la formarea şi modificarea 

culturii organizaţionale prin valorile, convingerile şi obiceiurile însuşite din mediul familial, 

educaţional şi social, toate aceste medii fiind influenţate de dimensiunea naţională a spaţiului 

în care o persoană trăieşte şi îşi desfăşoară activitatea. Deci, nu putem rupe cele două 

dimensiuni şi să le tratăm separat, pentru că există legături deosebit de complexe şi delicate, 

uneori greu de demonstrat şi explicat, între cultura naţională a unui popor şi cultura 

organizaţională şi practicile manageriale utilizate de către organizaţiile care funcţionează în 

acel cadru naţional. 

Cultura naţională a unui popor poate influenţa structura organizării resurselor umane. 

Structurile organizaţiilor se pot clasifica pornind de la centralizarea puterii şi gradul de 

                                                
12 G. Hofstede, B. Neuijen, D. Ohayv şi G. Sanders (1990) Measuring Organizational Cultures: A Qualitative 
and Quantitative Study across Twenty Cases, Administrative Science Quarterly, 35, 286-316.  
13 B. E. F. Beck, L. F. Moore (1985) Linking the host culture to organizational variables, Beverly Hills; D. 
Meyerson, J. Martin (1987) Cultural change: an integration of three different views, Journal of Management 
Studies, 623-647. 
14 F. Trompenaars, (1993) Riding the waves of culture: understanding cultural diversity in business, London: 
Brealey, pp. 138-163. 
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standardizare, planificare şi formalizare a rolurilor. Aceste două elemente importante sunt, de 

fapt, două dimensiuni culturale – distanţa faţă de putere şi evitarea incertitudinii. Distanţa 

ierarhică dă gradul de centralizare a deciziilor care se instaurează într-o ţară, iar controlul 

incertitudinii explică gradul de formalizare a rolurilor în organizaţii, adică descrierea 

posturilor, standardizarea regulilor şi a procedurilor. 

Dacă luăm în considerare aceste dimensiuni culturale, România se încadrează în grupa 

ţărilor cu un indice ridicat al evitării incertitudinii şi o distanţă ierarhică mare, ceea ce 

determină un model organizaţional birocratic piramidal.  

Organizaţia birocratică piramidală este formalizată şi centralizată, structura ierarhică 

se bazează pe unitatea de comandă şi regulament, deciziile fiind centralizate de către şeful 

organizaţiei. Procedurile de lucru, ca şi relaţiile dintre indivizi, sunt prevăzute printr-o 

manieră rigidă, fie prin reguli formale sau legi, fie prin obicei şi tradiţie. Totuşi, în 

organizaţiile româneşti, de multe ori relaţiile între indivizi sunt strict prevăzute, dar nu şi 

procedurile de lucru, autoritatea fiind reprezentată de personajul central – un fel de „tată-

lider” care deţine puterea. De aceea regulile şi reglementările nu sunt întotdeauna respectate 

sau sunt, de cele mai multe ori, confuze şi derutante. 

Din perspectiva dimensiunilor culturale regionale, nu putem include România într-un 

grup regional anume deoarece România aparţine statelor ex-comuniste care, în ultimii ani, au 

experimentat continuu în acest domeniu, încercând să preia şi să implementeze diferite 

modele manageriale. 

În România se înregistrează o distanţă ierarhică mare, un control al incertitudinii 

ridicat, existând o cultură colectivistă cu accente individualiste şi trăsături feminine cu 

numeroase orientări masculine. Influenţa acestor dimensiuni culturale asupra managementul 

resurselor umane se prezintă în felul următor în România. 

Într-o cultură feminină nu sunt acceptate uşor practicile “dure” din managementul 

resurselor umane, iar apartenenţa şi solidaritatea de grup este importantă, chiar în raport cu 

binele individual. Într-o astfel de organizaţie de multe ori e acceptată şi chiar se aşteaptă 

recrutarea membrilor din cadrul aceleaşi familii, de aceea în România “nepotismul” este 

foarte dezvoltat, mai ales în organizaţiile publice. În ultimii ani s-au produs modificări 

considerabile în ceea ce priveşte caracteristicile culturale ale României la nivel naţional fiind 

înregistrate tot mai multe trăsături masculine, de aceea sunt preţuite performanţele 

individuale, sub forma obţinerii de bunuri materiale şi a realizărilor personale.  

Un control al incertitudinii ridicat influenţează motivaţiile angajaţilor, acestea fiind 

orientate spre siguranţa personală prin apartenenţa şi sprijinul grupului din care fac parte (într-
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o cultură feminină) sau prin obţinerea bogăţiei şi prin muncă intensă (într-o cultură 

masculină). 

În general, ţările care înregistrază o distanţă ierarhică mare sunt şi cele care au păstrat 

o mentalitate comunitară. Ambele dimensiuni, cu toate că sunt concepte diferite, exprimă o 

dependenţă mai mică sau mai mare a indivizilor faţă de persoanele care deţin puterea (în cazul 

distanţei ierarhice) şi faţă de grupurile, colectivităţile sau organizaţiile din care fac parte (în 

cazul individualismului/colectivismului). 

În România avem o distanţă ierarhică mare, ceea ce arată nevoia unei autorităţi stricte 

din partea superiorilor ierarhici, dar mentalitatea noastră este comunitară cu tot mai multe 

accente individualiste, ceea ce ne face să afirmăm că românii sunt individualişti moderaţi, 

dependenţi de autoritate şi colectivitate. Aceste trăsături sunt contradictorii deoarece 

autoritatea încă este prezentă în cadrul organizaţiilor, dar mulţi angajaţi doresc să elimine 

relaţiile directe de dependenţă. Acest conflict poate fi rezolvat printr-un sistem birocratic care 

promovează centralizarea şi impersonalizarea regulilor. 

Referitor la stilul de conducere care va fi atras de aceste două dimensiuni culturale, 

putem afirma că România este caracterizată de un stil de management autocratic, acceptabil 

pentru subordonaţi, prin sprijinul clanului şi al familiei, dar şi de un stil paternalist cu multe 

iniţiative individuale din partea angajaţilor. 

Cu o distanţă ierarhică mare, un control al incertitudinii ridicat şi o orientare 

preponderent feminină şi colectivistă, organizaţiile româneşti vor prefera un angajat care 

respectă nivelurile ierarhice şi îndeplineşte ordinele şi sarcinile, chiar dacă nu este de acord cu 

ele, iar circulaţia informaţiei şi a documentelor este cuprinsă în specificaţiile postului şi 

descrisă în detaliu, deşi, de cele mai multe ori, nu este şi eficientă. Candidatul ideal va pune 

interesul de grup înaintea celui personal, fiind sociabil, cooperant şi săritor.  

Pentru a evita ambiguitatea şi incertitudinea, organizaţiile se bazează pe reguli şi 

regulamente în care sunt stipulate sarcinile şi specificaţiile postului, dar datorită unei distanţe 

ierarhice mari, acestea nu sunt respectate de cele mai multe ori sau nu sunt luate în 

considerare, angajatul fiind bulversat de „avalanşa” unor noi sarcini de care nu era conştient. 

Orientarea pe termen scurt şi evitarea incertitudinii ridicată fac ca organizaţiile româneşti să 

reacţioneze mai lent în faţa schimbărilor, de aceea analiza posturilor se face doar în caz de 

necesitate, utilizându-se mai des specializarea şi lărgirea postului decât rotaţia posturilor şi 

îmbogăţirea acestora. 

Dintre practicile din managementul resurselor umane, evaluarea performanţei este cea 

mai susceptibilă de a fi influenţată cultural, subliniindu-se nivelul dorinţei de implicare a 

angajaţilor în acest proces. Şi în acest caz nu putem include România într-o anume categorie. 
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Există tendinţe clare în rândul angajaţilor de a se implica tot mai mult în luarea deciziilor sau 

în procesele de evaluare a performanţelor şi a calităţii. Dar există şi o mentalitate a 

neimplicării, a delăsării, a “omogenizării” în cadrul unui grup, prin aceasta dorindu-se o 

vizibilitate cât mai redusă a angajatului ca persoană. În România, rezultatele evaluării sunt 

utilizate des pentru determinarea nivelului salariului şi ajută la gestionarea acestuia. 

Într-o cultură feminină şi cu o distanţă mare faţă de putere promovările de personal nu 

se bazează întotdeauna pe rezultate şi performanţă sau pe competenţă, ci pe relaţiile care s-au 

stabilit în cadrul grupului şi pe respectarea autorităţii. Şi în cazul acesta s-au produs 

modificări, tot mai mult promovările sunt realizate pe baza evaluării performanţelor şi a 

competenţei, mai ales pentru acei manageri care au înţeles că resursa umană reprezintă un 

avantaj competitiv. 

Din punct de vedere contextual, România are o cultură bazată mai mult pe o 

comunicare cu context ridicat în care majoritatea informaţiilor sunt conţinute în contextul 

fizic sau internalizate de către individ, numai o mică parte din informaţii fiind conţinute în 

partea explicită, codificată de cele mai multe ori prin limbaj, a mesajului care se transmite, 

utilizându-se mai mult bagajul de cunoştinţe şi norme comune. Cu toate acestea, ar fi cu mult 

mai eficientă o cultură de tip „low context” (majoritatea informaţiilor sunt transmise printr-un 

cod explicit, acestea fiind verbalizate în mod detaliat) în organizaţiile româneşti pentru a 

eficientiza comunicarea şi fluxul de informaţii. 

În opinia noastră, în România încă se preferă beneficiile care oferă siguranţă şi 

securitate, atât pentru individ cât şi pentru familie, văzută ca o colectivitate (pe lângă cea 

organizaţională) de care trebuie să aibă grijă. De asemenea, datorită unei distanţe ierarhice 

mari, un subordonat nu va accepta o recompensă mai mare decât cea oferită şefului său, 

aceasta fiind resimţită în mod negativ şi oarecum ameninţătoare.  

În opinia noastră, angajaţii români preferă, în general, o instruire orientată spre 

grupuri, într-un cadru informal care să permită experimentarea şi practica activă. Spre 

deosebire de americani, românii nu au un spirit dezvoltat al muncii în echipă, sarcinile fiind 

realizate individual, atât la locul de muncă cât şi într-un cadru educaţional. 

Dacă luăm în considerare cadrul legislativ şi influenţa pe care o poate avea asupra 

practicilor din managementul resurselor umane, în România nu există constrângeri legale în 

ceea ce priveşte practicile de muncă dar nu există nici consistenţă şi consecvenţă în această 

direcţie, de aceea apar numeroase abateri de la cadrul legislativ dar şi o anumită libertate a 

managerilor de resurse umane. 

Organizaţiile analizate se încadrează în cadrul naţional şi organizaţional descris mai 

sus, fiind caracterizate de o distanţă ierarhică mare, o cultură feminină cu accente masculine 



 26 

(totuşi, nu există o diferenţiere mare a rolurilor între sexe), au o mentalitate preponderent 

colectivistă dar există şi orientări individualiste în cadrul angajaţilor şi un control al 

incertitudinii peste medie. Schimbările care ar trebui să fie realizate în sistemul de 

management al organizaţiilor se referă la modificarea stilului de management, de la cel 

autocrat la unul participativ-consultativ, crescând, astfel, încrederea în angajaţi şi stimularea 

acestora de a participa în procesul de luare a deciziilor.  

Chiar dacă firmele se bazează pe reguli şi regulamente stricte, ar fi bine ca acestea să 

fie stabilite mai clar, iar promovările să respecte criteriile de performanţă şi competenţă. 

Planificarea resurselor umane trebuie privită cu mai mare atenţie şi, chiar dacă este 

considerată a fi importantă, pe baza rezultatelor aceasta este practic inexistentă. De aceea ar 

trebui lăsată în seama specialiştilor. 

Aşa cum se observă şi din rezultatele studiului, majoritatea angajaţilor din companiile 

hoteliere analizate nu au o pregătire superioară, fapt care nu este impus de către majoritatea 

meseriilor din acest domeniu, iar culturile au anumite trăsături specifice: 

- Valorile acestor organizaţii sunt orientate spre satisfacerea nevoilor şi dorinţelor 

clienţilor; 

- Deoarece lucrătorii din domeniul serviciilor hoteliere sunt în contact direct cu 

clienţii, comportamentul acestora trebuie să respecte anumite reguli şi norme; 

- În activitatea companiilor hoteliere trebuie urmărite anumite standarde, proceduri şi 

reguli;  

- Pentru că, în general, salariile sunt relativ mici, factorii motivaţionali trebuie să 

compenseze acest fapt, ei putând fi inovativi: îmbunătăţirea condiţiilor de muncă, evidenţierea 

şi recunoaşterea muncii, programe de îngrijire, atmosfera de lucru etc.; 

- Deoarece există o diferenţă de percepţie între lucrătorii care au contact direct cu 

clienţii şi cei din compartimentele: tehnic, administrativ, comercial, juridic, departamentele 

trebuie organizate în aşa fel încât comunicarea să fie rapidă şi eficientă; 

- Controlul angajaţilor se realizează direct de către şefi, iar munca în echipă măreşte 

randamentul şi facilitează furnizarea de servicii; 

- În România, companiile hoteliere nu au un istoric şi o tradiţie care să se lege de 

fondatorul sau managerii acestora, de aceea cele mai importante aspecte sunt dotările şi 

elementele care le diferenţiază de celelalte hoteluri din aceeaşi categorie. Resursa umană 

poate face diferenţa, de aceea recomandăm cursuri de perfecţionare şi instruire regulate, chiar 

dacă aduc cu ele şi anumite costuri, managerii chestionaţi considerând perfecţionarea 

angajaţilor o investiţie. 
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Pe lângă schimbările de structură şi organizaţionale, companiile hoteliere studiate 

trebuie să lucreze mai mult în zona mentalităţilor, să îşi formeze o cultură a clientului, 

deoarece majoritatea sunt orientate spre maximizarea profitului şi atragerea clienţilor, dar nu 

conştientizează că o cultură organizaţională orientată spre client şi satisfacerea dorinţelor şi a 

nevoilor acestuia ar fi un avantaj competitiv. 

Nu putem forma o cultură „ideală”, dar un spor de flexibilitate şi adaptarea la 

realităţile culturale naţionale pot îmbunătăţi „existenţa” culturală a organizaţiilor. Cultura 

organizaţională influenţează direct toţi angajaţii, rezultatele nefiind întotdeauna cuantificabile, 

dar creează un cadru care contribuie la îmbunătăţirea productivităţii organizaţionale. 

Studiul nostru a investigat influenţa culturii organizaţionale asupra practicilor din 

managementul resurselor umane iar rezultatele sugerează o serie de întrebări suplimentare 

care pot contura direcţiile viitoare ale cercetării. 

Au fost selectate pentru acest studiu companii hoteliere deoarece, datorită tipului de 

activitate, sunt într-un contact direct cu oamenii şi se presupune că sunt mai deschişi la acest 

gen de cercetare. Dar, o limită a studiului este utilizarea unui eşantion relativ omogen. În timp 

ce omogenitatea eşantionului furnizează o corespondenţă mai bună între cultura percepută şi 

preferată, ea reduce variaţia rezultatului. Un eşantion care ar cuprinde mai multe judeţe din 

ţară ar oferi o imagine completă a profilului cultural al companiilor hoteliere româneşti.  

În cele din urmă, în timp ce strategia de eşantionare a furnizat o gamă largă de 

hoteluri, din mai multe oraşe ale judeţului Mureş, nu a garantat faptul că managerii au ales la 

întâmplare angajaţii şi s-ar putea să fi dat chestionarele unor angajaţi mai cooperanţi. Deşi 

procedura de colectare a datelor a garantat anonimatul, nu oferă siguranţa că angajaţii nu au 

modificat răspunsurile pentru a se conforma unor aşteptări atât din partea operatorului de 

teren cât şi din partea managerilor care ar putea să vadă rezultatele.  

Studiul trebuie extins şi asupra altor tipuri de organizaţii care pot să ofere o gamă 

variată de rezultate. Trebuie luate în considerare organizaţiile cu capital mixt, în care culturile 

naţionale specifice firmelor “mamă” se interferează cu cele locale. De asemenea, studiul ar 

câştiga în reprezentativitate dacă analizăm domenii diferite de activitate, care pot aduce 

rezultate asemănătoare sau diferite, deoarece literatura de specialitate a arătat influenţa 

sectoarelor asupra culturii organizaţionale. 

De asemenea, rămâne să fie rezolvată alegerea celei mai potrivite metode de măsurare 

a valorilor. Pentru că s-au înregistrat mai multe non-răspunsuri la anumiţi itemi, acestea 

trebuie să fie modificate pentru a reduce teama respondenţilor, iar pe parcursul chestionarului 

trebuie introduse anumite întrebări de control care să testeze sinceritatea şi obiectivitatea 

subiecţilor. 
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Într-un studiu viitor trebuie luate în considerare şi alte metode de cercetare, cum ar fi 

analiza documentelor şi observaţia, precum şi focus-grupurile cu managerii de pe diferite 

niveluri ierarhice şi o parte dintre angajaţi. Aceste metode presupun o perioadă mai lungă de 

cercetare şi costuri mai ridicate, de aceea ar fi recomandată folosirea unor operatori de teren.  

Prin utilizare analizei documentelor şi a focus-grupurilor se pot cerceta mai multe 

aspecte organizaţionale precum şi valorile culturale specifice unei organizaţii care nu pot fi 

surprinse prin folosirea chestionarelor sau pot fi aprofundate şi verificate prin intervievarea 

angajaţilor şi a managerilor. 

Dintre valorile culturale specifice unei organizaţii, care pot fi cuprinse într-un studiu 

viitor, menţionăm: 

- misiunea şi imaginea organizaţiei;  

- importanţa diverselor posturi şi funcţii de conducere; 

- modul în care sunt trataţi oamenii; 

- rolul femeilor în conducere şi în alte posturi; 

- criteriile de selecţie pentru posturile de conducere şi supraveghere; 

- organizarea muncii şi disciplina; 

- procesele de luare a deciziilor; 

- circulaţia informaţiilor şi gradul de accesibilitate al acestora; 

- tipare de comunicaţie; 

- contactele sociale; 

- modul de abordare a conflictelor; 

- identificarea cu organizaţia. 

Multe dintre aceste aspecte au fost cuprinse în cercetarea prezentă, dar pot fi 

aprofundate prin metodele de cercetare suplimentare menţionate mai sus. 

Toate activităţile dintr-o organizaţie se desfăşoară într-un cadru cultural specific 

acesteia, de aceea practicile manageriale utilizate se înscriu în acest context. Astfel, 

introducerea unei anumite practici trebuie să ia în considerare nu numai calităţile sale 

intrinseci sau obiectivele urmărite, ci şi concordanţa cu cultura organizaţională, multe dintre 

acestea putând fi respinse de către angajaţi dacă nu se adaptează la cultura organizaţională 

existentă. De aceea cultura organizaţională poate impune criterii specifice de judecare a 

practicilor manageriale. 

De asemenea, cultura poate să influenţeze pozitiv colectivităţile care există într-o 

organizaţie. Prin creşterea responsabilităţii şi a implicării angajaţilor în procesele de muncă, 

cultura organizaţională poate să ofere o fundaţie temeinică pentru îmbunătăţirea serviciilor şi 

a întregii dezvoltări strategice a organizaţiei. 
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Toate aceste considerente ne determină să aprofundăm cercetarea noastră prin lărgirea 

eşantionului la nivelul întregii ţări, prin folosirea unor metode de cercetare variate care să 

poată surprinde mai multe aspecte care ţin de cultura organizaţională şi legătura acesteia cu 

practicile manageriale existente într-o organizaţie. 
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