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O culturd organizationald a succesului reprezintd mai mult decdt o tehnica a
managementului, este un mod de viata.

Charles B.Dyger

INTRODUCERE

Cultura organizationald este esenta oricdrei organizatii, iar cunoasterea si identificarea ei
permite adaptarea eficientd la schimbadrile care au loc in mediul intern si extern. Rolul sau
principal este acela de a crea in primul rand un echilibru in interiorul institutiei, iar pe de alta

parte, un echilibru intre institutie si mediul extern.

Desi putem vorbi deja de o solidd baza de date care abordeaza tema culturii organizationale,

am elaborat prezenta cercetare doctorala avand in vedere urmatoarele considerente:

» ca orice arie de cercetare nu exista solutii care sa fie permanente sau sa se plaseze 1n
demersuri de unanima acceptabilitate. Dinamicitatea si greutatea cu care finalitatea
evaluarii rezida in aceastd arie, face ca solutiile gasite sa nu aiba caracter general
aplicabil. De multe ori imprumutate, culturile organizationale implementate in alte
institutii decéat cele de origine prezinta diferente semnificative. A studia cultura
organizationald din sistemul bancar romanesc se incadreaza in respectarea acestui
trend, Intrucat particularitatile, cu sigurantd, nu vor fi putine, dat fiind faptul cd vorbim
de o tard care traverseaza o lunga perioada de tranzitie;

» principala componenta este resursa umana, Cu referire in special la manageri si lideri.
Acestia sunt cei care mobilizeazd membrii organizatiei in directia legata de tipul de
culturd organizationald care se doreste a fi implementata,

> identificarea si evaluarea implicatiilor culturii organizationale si impactul acesteia
asupra rezultatelor financiare ale bancilor se comprima din ce in ce mai mult in

tendinte de cercetare autonome, in contextul crizei financiare.

Studiile Tn domeniul vizat au cunoscut o evolutie spectaculoasa, avand un pronuntat caracter
interdisciplinar de la management la sociologie si pshiologie. De aceea, consideram necesar
sa pozitiondm prezentul demers stiintific Tn aria generald de cercetare asupra culturilor
organizationale pornind de la literatura de specialitate din acest domeniu si incercand sa
facem o grupare in functie de elementele de investigare si principalii reprezentanti ai acestora,

astfel:



= studii asupra diferentelor culturale — Hofstede et al (2012);
= studii privind comportamentul organizational — Johns (1998);
= studii privind diferentele organizationale — Lynch (2002);

= studii privind modul de conducere a organizatiilor — Tichy si Cohen (2000);

studii comparative privind culturile organizationale — Hofstede et al (2012).

Prezenta cercetare doctorald vizeaza toate aceste studii, investigand atat diferentele culturale,
de comportament, organizationale cat si de management, existente la nivel international

precum si particularitatile manifestate in context national.

Tn primele 3 capitole, lucrarea trateazia conceptul de culturd, cultura organizationald ca
tripartit elemente/valori-caracteristici-functii, tipurile de culturi organizationale si schimbarile
pe care le determina. Cercetarea este una teoretica, calitativa, incercand sa se pozitioneze in
aria ce vizeaza cunoasterea factorilor ce influenteaza cultura, caracteristicile si functiile
acesteia. Metodologia utilizata in dezvoltarea acestui demers stiintific face apel la analiza

descriptiva, comparativa si explicativa.

Capitolul 4, reprezentat de studiul privind rezultatele teoretice si empirice in domeniul culturii
organizationale, consta intr-0 meta-analiza descriptiva a unor articole stiintifice, utilizdnd ca
metoda de selectie si clasificare a acestora, cea utilizatd de catre Parker (2011). Lucrarile
evaluate au fost grupate in 7 topicuri, dupa cum urmeaza: variabile si discrepante culturale,
cultura institutiilor, politici bancare, management, leadership, conceptul de schimbare si
Sfuziuni si achizitii in sistemul bancar, ludnd n calcul abordarea teoretica, metodele de
cercetare utilizate si rezidenta autorilor. De asemenea, am folosit metoda selectiva, incluzand
in principal lucrari publicate in jurnale cotate din domeniul managementului, contabilitatii,

finantelor si psihologiei.

Capitolul 5 trateaza cultura organizationald ca si factor de stabilitate si creativitate in sistemul
bancar. Accentul este pus in acest sens pe multiplele avantaje ale acesteia si pe nemasuratele

sale beneficii aduse organizatiei.

Pentru a studia culturile organizationale ce se manifesta in sistemul bancar din Romania, am
realizat in capitolul 6 o cercetare empiricd alcatuita din doud chestionare, primul privind
cultura organizationald in sistemul bancar romanesc - din perspectiva salariatilor fara functii
de conducere, iar al doilea privind cultura organizationald in sistemul bancar romanesc - din

perspectiva managerilor. Au fost intervievati angajati care ocupa diverse pozitii in front-office



sau back-office precum si managerii unitatilor teritoriale si ai celor centrale, prin utilizarea de
intrebari directe, cu mai multe variante de raspunsuri, cu scopul asigurarii transparentei si
obiectivitatii in prelucrarea si analiza datelor. Am folosit pentru validarea rezultatelor analiza
factoriala si testul ANOVA.

Pornind de la aceste date dar si de la fundamentarea conceptuald a problematicilor analizate,
ne-am propus sa determinam tipurile de culturi organizationale existente in sistemul bancar
din Romania, sa identificam factorii care influenteaza aceste culturi precum si modul de
acceptare a schimbarilor din perspectiva managerilor, pentru alinierea la noile culturi

organizatorice.

Cercetarea doctorala trateaza in capitolele 7 si 8 aspecte teoretice cu privire la managementul
si leadership-ul din organizatiile bancare, cu accent pe influenta pe care cultura
organizationald o are asupra identificarii si gestiondrii riscurilor precum si asupra modelelor
de evaluare a performantelor bancare. Am avut in vedere si o analizd comparativd intre
leadership-ul participativ si cel transformational, punctand importanta leaderilor in
promovarea noilor valori, credinte, coduri de conduita, care ajuta culturile nationale sd se

modeleze la cerintele interculturale.

Capitolul 9 privind masurarea convergentei dintre management si leadership consta intr-0
cercetare empiricd, cantitativa si calitativd, pornind de la analiza elementelor de comparatie
care au fost grupate in functie de concept, atribute, responsabilitati, functii, modul de luare a
deciziilor, cdi de influentd a culturii organizationale, politici in perioada de crizd si opinii
privind elementele culturii organizationale. Apoi, fiecare grupa de elemente a fost detaliatd in
subelementele componente, iar variabilele rezultate au stat la baza analizei de tip cluster

utilizate.

Sursele de documentare cuprind articole stiintifice publicate in jurnale, precum si carti de
specialitate, relevante domeniului de referintd, documente si reglementari emise de diverse
organisme la nivelul sistemului bancar national si international, lucrari prezentate la
conferinte. Toate aceste aspecte ne conduc la concluzia ca tema de cercetare este de
actualitate, iar rezultatele acesteia vor permite institutiilor bancare si-si imbunitateasca
politicile si practicile in domeniul managementului, sa creeze o cultura organizationala
in care oamenii sunt receptivi la nevoia de schimbare, la dezvoltarea abilitatilor si
atitudinilor pozitive, cu focalizare pe mediul extern, determinind cu siguranta

prosperitate si performanta in jurul lor.



Sinteza capitolelor

Abordand aria culturii organizationale, in primul capitol a fost necesar a trece in revista
sensul termenului de cultura, evolutia istorica a conceptului de cultura asa cum se regaseste in
cadrul stiintelor socio-umaniste. Acest demers s-a facut, dat fiind aria de cuprindere in
numeroase domenii (antropologie, sociologie, filozofie, politologie, economie, arta etc.) care,
de-a lungul timpului, a dat nastere unui numar mare de definitii, fara ca teoreticienii sa

formuleze o definitie unica si universal valabild a conceptului de cultura.

Am analizat numeroase studii care incearca definirea notiunii de cultura printre care amintesc
lucrarea Culture: A Critical Review of Concepts and Definitions a lui Kroeber si Kluckhohn
(1952) in care autorii au prezentat peste 200 de definitii ale cuvantului “cultura”, reflectand

teorii ale cunoasterii, ale intelegerii, sau criterii diverse in evaluarea activitatilor umane.

O opinie pertinenta asupra culturii apartine lui Hofstede (1996), conform caruia cultura este
un fenomen colectiv, Intrucat este acceptata cel putin partial de catre oameni, ce traiesc sau au
trait In acelasi mediu social. Asadar, cultura este data de programarea colectiva a gandirii.
Pe aceeasi directie, academicianul romén Malita (1998) defineste culturile ca sisteme de
credinte care, potentate de valori specifice, devin atitudini §i definesc mentalitagi; in general,
sunt mostenite sau inoculate, au liniatie istorica §i traditionald, apartin unor grupuri a caror

coeziune o asigurd, sunt subiective si greu transferabile.

In continuare, am prezentat notiunea de culturi organizationald, asa cum este evidentiati in
literatura de specialitate. Aparuta relativ tarziu (anii 1980 sunt de referintd in acest sens),
cultura organizationald s-a impus hotarator in studii privind managementul strategic, cu
metodele si tehnicile sale utilizate. Treptat, interesul pentru acest subiect a crescut exponential
de-a lungul anilor, cu precadere din momentul in care s-a documentat empiric influenta
acesteia asupra performantelor managementului si a rezultatelor financiare ale organizatiilor.
Tn acest demers, pot fi citate carti celebre precum: Theory Z: How American Business Can
Meet the Japonese Challenge (Ouchi, 1981); The Art of Japonese Management: Application
for American Executives (Pascale si Athos, 1982); In Search of Excellence: Lessons from
America’s Best Run Companies (Peters si Waterman, 1982); Corporate Cultures: The Rites

and Rituals of Corporate Life (Deal si Kennedy, 1982).



Am avut in vedere o conceptualizare a culturii organizationale, trecind 1n revista si o
taxonomie a acesteia, asa cum rezulta din literatura de specialitate, pornind de la lucrarea lui

Schein (1985) care abordeaza acest concept prin prisma trimiterii la caracteristicile acesteia.

Demn de subliniat sunt si opiniile lui Hofstede et al. (1990) care definesc cultura
organizationald prin prisma culturii la modul general, considerand-0 0 programare mentala
colectiva, care ii deosebeste pe membrii unei organizatii de membrii altei organizatii precum
si cea a lui Johns (1998) care considera cultura organizationala ca fiind credintele, valorile si

ipotezele impartasite, care exista Intr-0 Organizatie.

Asa cum rezultd din cercetdrile evidentiate, cultura organizationala are o larga paletd de
definire. Majoritatea autorilor privesc cultura organizationald din perspectiva ei practica,
avand o aplicabilitate ridicata, focusandu-se fie pe elemente sau valori, fie pe caracteristicile

si functiile acesteia.

In functie de tipul de culturid organizationald care se doreste a fi implementats, fiecare
organizatie are propriile seturi de reguli, in baza carora activeaza. De aceea, nu putem analiza
culturile organizationale existente in sistemul bancar din Romania fard a cerceta tipurile
acestora, asa cum au fost definite de diversi specialisti. Putem afirma ca un numar vast de
studii au fost conduse, cu scopul de a intelege acest concept, de a cuantifica impactul lui sau
de a realiza modele de sinteza ale diferitelor tipuri de culturi care pot fi intdlnite in cadrul

organizatiilor.



Principalele tipuri de culturi organizationale pot fi sintetizate astfel in functie de diverse

elemente de diferentiere:

Tabelul 1. Tipurile de culturi organizationale

Criteriul

Tipurile de culturi

Configuratia si rolul conducerii

(Handy, 1995, Zorlentan et al., 1996)

culturi tip Putere, tip panza de paianjen (Zeus); culturi tip
Rol, tip templu (Apollo); culturi #ip Sarcina, tip retea

(Atena); culturi tip Persoand, tip roi (Dionisis)

Contributia la

(Zorlentan et al., 1996)

performante

culturi pozitive/forte, culturi negative

Tipul de personal (Hellriegel et al.,
1992, Sonnenfeld, 2004)

culturi tip ,,echipa de baseball”, culturi tip ,,club”, culturi

tip ,,academie”, culturi tip ,,fortireata”

Gradul de risc (Deal si Kennedy,
1982)

culturi tip ,Macho”, culturi tip ,pariaza pe firma ta”,
culturi tip ,,munca multi, distractie multa”, culturi tip

process

Intensitatea (Ganescu, 2011)

culturi puternice, culturi slabe

Structura organizatiei

Stalker, 1961)

(Burns  si

culturi tip organic, culturi tip mecanic, culturi mixte

Timpul (Hutu, 1999)

culturi monocronice, culturi policronice

Sfera de cuprindere (Popescu, 2012)

culturi dominante, subculturi

Modelele de comunicare

1976)

(Hall,

culturi tip ,,high context”, culture tip ,,Jow context”

Nivelul de participare (Huidumac,
1998)

culturi participative, culturi non participative

Tipul de tranzactie prin care
individul este legat de organizatie

(Cameron si Quinn, 2011)

culturi de piata (rationale), culturi birocratice

(ideologice), culturi tip clan (ale consensului), culturi

ierarhice

Sursa: proiectia autorului
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Toate aceste cercetiri au stat la baza demersul nostru stiintific realizat in capitolul 6
prin care am identificat, pornind de la tipologia lui Handy, tipurile de culturi
organizationale existente in sistemul bancar din Romania precum si influenta unor
factori asupra acestora, avand in vedere diferentele de opinii dintre categoriile de

respondenti, respectiv manageri vs. angajati.

Capitolul 2 trateaza elementele, caracteristicele si functiile culturii organizationale, facand o
analiza a literaturii de specialitate Tncepand cu teoria dezvoltata de catre Schein (1985) si
preluata de majoritatea teoreticienilor, continuand cu studiul lui Deal si Kennedy (1982) care
au abordat nivelul vizibil al culturii (eroi, ritualuri, legende si ceremonii) si incheind cu cele
demonstrate de catre Hofstede et al. (2012) care au in vedere simbolurile, eroii,

ritualurile/obiceiurile, practicile precum si valorile.

Schein (1985) considera insuficentd focalizarea liderilor asupra nivelurilor vizibile ale
culturii, militdnd pentru necesitatea intelegerii nivelurilor invizibile ale organizatiei, motiv
pentru care studiile lui se concentreaza intens asupra acestora, pe care le clasificd in 3

elemente majore: valori, prezumtii si paradigme.

Thevenet (2010) subscrie si el opiniei dezvoltate de catre Schein, insa diferentiazd mult mai
larg cele 2 paliere, astfel: cultura exterioara care cuprinde cultura nationala, cultura regionala
si cultura locala vs. cultura interioara care face referire la cultura profesionald, cultura
grupului, cultura organizationala etc. In viziunea acestui autor, cultura organizationali este
formata din elemente precum fondatori (date personale, origine sociala, principii
fundamentale), istorie (a oamenilor, a structurilor, a datelor importante, a mediului), ocupatii
(profesionalism, know-how, maniera de executie), valori (declarate, aparente, operationale,

atitudini), semne, credinte si simboluri, precum si ipoteze.

Un rol primordial in stabilirea legaturilor intre elemente culturii organizationale il are
managementul care favorizeazd convergenta lor, incercand sa dezvolte o cultura
organizationala cit mai omogena, care promoveaza anumite valori in cadrul organizatiei si

stabileste principalele directii de abordare a diverselor procese.
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Putem considera urmatoarele functii ale culturii organizationale prezentate in Figura 1:

Figura 1. Functiile culturii organizationale

- - w oA . - - '

® Functia de securitate - consta in crearea barierelor fatd de influenta
negativa din exterior. Se realizeaza prin diferite interziceri, tabuuri, norme
de limitare; )

5 5 "] . " " - N
* Functia de integrare - formeaza la angajati simtul de apartenenta la
organizatie, de maéandrie, dorinta persoanelor din exterior de a intra in
componenta organizatiei, de atragere a personalului;

>

~
* Functia de reglare - mentine normele si legile necesare de comportament,
de relatii reciproce, de contacte cu exteriorul si minimizeaza conflictele;

o

~
¢ Functia de adaptare - faciliteazd acomodarea oamenilor noi veniti din
afara fatd de ceilalti membri si fatéd de organizatie. Se realizeaza prin

ceremonii si ritualuri;
7

.
s Functia de directionare - indreaptd activitatea organizatiei in directia
dorita;

7

p

s Functia motivationald - creeaza imboldurile necesare pentru activitate;

* Functia de pdstrare si transmitere a valorilor si  traditiilor -
fundamenteaza cultura de baza a organizatiei;

>

~
s Functia de creare a imaginii - pentru péastrarea legaturii cu exteriorul
organizatiei si transmiterea in mod corect a mesajelor.

o

€C€CCCEEL

Sursa: proiectia autorului

Caracteristicile culturii organizationale pot fi sintetizate astfel: convingerile culturale se
transmit de la o generatie la alta; cultura se invata, are potential de adaptabilitate; numai
0 mica parte din cultura organizationali este constientd, cea mai mare parte este
invizibila §i inconstientd; cultura organizationala reprezinta un adevarat ,,mod de viata”,
este un fenomen social care depaseste nivelul individului, este multipla, fiind alcatuitia din

mai multe subculturi; aceasta tinde sa fie destul de stabila in timp si are un impact mare
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asupra performangei organizatiei si a satisfacfiei membrilor sii, implicand atat factori

interni cat si factori externi.

Studiul schimbarii reprezinta o problemd majora in istoria cunoasterii, regasindu-se in
majoritatea ariilor de interes ale stiintelor sociale: economie, management, sociologie,
politologie, antropologie, psihologie etc. Preocuparea noastra este centratd pe schimbarea
organizationald cu consecinte la nivel cultural si va fi ghidatd de modelele de analiza oferite

de domeniile pe care tocmai le-am evocat.

Potrivit lui Lynch (2002), organizatia este un sistem deschis, extrem de usor influentabil de
transformarile din mediul intern si extern, care reactioneaza la impulsurile primite sau le poate
anticipa. Schumpeter (1965, citat de catre Valade et al., 1997) postuleaza inovatia ca sursd a
schimbarii. Putem vorbi de mai multe tipologii ale schimbarii astfel: (1) Schimbarea prin criza
si adaptare; (2) schimbarea prin invatare; (3) schimbarea prin dezvoltare. Este importanta si
relatia de interdependentd care se creeazd intre dezvoltarea organizationala si schimbare,

conform opiniei lui Burdus si Popa (2014).

Consideram ca reusita oricdrei schimbari organizationale depinde de ritmul adaptarii si
schimbarii oamenilor deoarece, oricat de neutrd ar putea parea o transformare tehnologica de
exemplu, ea afecteaza inevitabil nivelul structurilor de invatare, al valorilor, al atitudinilor sau

al competentei indivizilor.

Schimbarea organizationald se sprijina pe modele de schimbare care pot fi comprimate in 3
generatii de teorii, dupd cum urmeaza: prima generatie a teoriilor schimbarii organizationale
care trateaza schimbarea ca si proces (Ryan si Gross, 1943; Tushman si Romanelli, 1985); a
doua generatie care privesc schimbarea ca evolutie, ca evolutie vs revolutie (modelul lui
Lewin, 1951 — vorbeste despre dezghetare, schimbare, reinghetare si modelul lui Greiner,
1972 — dezvoltare prin creativitate vs. criza de conducere; dezvoltare prin conducere vs. criza
de autonomie; dezvoltare prin delegare vs. criza de control; dezvoltare prin coordonare vs.

criza de birocratie; dezvoltare prin colaborare vs. criza de creativitate).

Cea de a treia generatie vad schimbarea ca o transformare a organizatiei, introducand teoria
transformarii organizationale. AmMintim matricea schimbarii organizationale dezvoltate de
catre Nadler si Tushman (1995) ce cuprinde elemente ameliorative, strategice, reactive,
anticipate, de armonizare, de adaptare, de reorientare, de reconcepere, precum si modelul lui

Johns (1998) care evidentiaza ca schimbadrile dintr-un domeniu produc implicit schimbari si in
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alte domenii, factorii externi care actioneaza asupra lor sunt competitivitatea, globalizarea,
tehnologia avansata, iar procesul schimbarii devine eficient daca se au in vedere si alte

elemente ca diagnosticarea, rezistenta, evaluarea si institutionalizarea.

Daca ne referim la necesitatea cunoasterii culturii organizationale putem afirma ca nu in toate
cazurile, literatura de specialitate pune accent pe ideea de culturd organizationala. Cu toate ca
la o prima vedere, se poate concluziona ca nu toate organizatiile au o cultura a lor, opinia
noastrd este diferitd. Consideram ca putem Iintdlni elemente sau valori ale culturii
organizationale in orice organizatie, indiferent de regiune sau tard. Mai mult, chiar si acolo
unde nu se poate vorbi de o culturd organizationald puternica, se pot identifica anumite
elemente constitutive ale acesteia, reiterand ideea ca o organizatie nu poate exista fara
elemente de cultura organizationald, care implicit se pot identifica si regasi de la caz la caz.
Industria bancara este din acest punct de vedere un caz fericit, intrucat in acest sector
apreciem ca, in ceea ce priveste cultura organizationald, aceasta este mult mai pregnant

prezenta comparativ cu alte sectoare/domenii, prin prisma specificitatilor ei.

In opinia noastra, indiferent de punctele de vedere diferite care incearcd sa expliciteze
fundamentul culturii organizationale, acest concept vizeaza citeva elemente constitutive:
regulile de comportament, normele care se dezvolta in cadrul grupurilor de munca, valorile
dominante adoptate de organizatie, filosofia care calauzeste politica unei organizatii fata de
partenerii de afaceri, regulile stabilite intr-o organizatie pentru functionarea ei eficienta,
spiritul i climatul ce caracterizeaza organizatia in mediul intern si in relatiile cu mediul

inconjurator.

Diagnosticarea dimensiunilor culturii organizationale si cunoasterea importantei acesteia ar
trebui sd aiba ca si punct de reper studiul lui Hofstede (1980) care a documentat existenta a 5
dimensiuni principale ale culturii — distanta fata de putere, individualismul/colectivismul,
masculinitatea/feminitatea, evitarea incertitudinii, orientarea pe termen lung vs. orientarea

pe termen scurt.

O alta cercetare privind necesitdtea cunoasterii acestui concept este cea dezvoltatd de catre
Marcoulides si Heck (1993). Acestia incearca sa explice modul in care cultura organizationala
influenteazd performantele organizatiei, fiind expresia a trei dimensiuni interconectate: un
sistem socio-cultural al modului in care este perceputd functionarea strategiilor si
practicilor, un sistem de valori organizationale precum si credintele colective ale indivizilor

ce lucreaza in organizatie.
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Sintetizdnd cele prezentate, putem sublinia ca: prin identificarea pertinenti a
elementelor culturii organizationale si intelegerea acestora, se pot evita potentiale
conflicte interne sau externe ce pot apirea; cunoscand tipul de culturi ce se dezvolta in
cadrul organizatiei, se poate analiza plierea acestuia pe strategiile stabilite de catre
organizatie, avand in vedere si potentialele schimbiri dorite; cultura organizationala

este un instrument important de management si un reper pentru membrii organizatiei.

Pentru a ne face o imagine de ansamblu asupra cercetarilor in domeniu, am considerat
oportun, pe langa prezentarea teoriilor de baza, asa cum au fost analizate in capitolele
anterioare, realizarea unui studiu de revizuire a literaturii de specialitate cu privire la cele mai
recente contributii la tematica tratatd. Acesta a comprimat analiza materialelor centrate pe
cultura organizationalda din ultimii ani fiind o testare a conceptelor, elementelor, modelelor,

functiilor acesteia la nivel international.

In consecinta, In capitolul 4 am realizat 0 meta-analiza descriptiva ajungand la un esantion
final de 70 de articole publicate in reviste academice, in perioada 2010-2012, metoda de
selectie si clasificare a acestora fiind cea utilizata de catre Parker (2011). In cadrul cercetirii
conduse, am exclus urmatoarele: lucrari nepublicate, lucrari de conferinta si lucrari cu un

accent marginal in ceea ce priveste cultura organizationala.

In prima faza, am avut in vedere gruparea articolelor dupa jurnalele in care au fost publicate,
dupa metodele de cercetare utilizate (analiza statistica, sondaj testare ipoteze de cercetare,

interviu, revizuire literatura de specialitate, experiment etc.) precum si dupa locatia autorilor.

In ceea ce priveste taxonomia topicurilor abordate, am identificat 7 directii de cercetare
relevante, respectiv: variabile si discrepante culturale (17 lucrari), cultura institutiilor (12
lucrari), politici bancare (16 lucrari), management (7 lucrari), leadership (10 lucréri),
conceptul de schimbare (4 lucrari) §i fuziuni si achizitii in sistemul bancar (4 lucrari).
Reprezentarea graficd a ponderii fiecarui topic in cadrul esantionului de analiza este

urmatoarea.
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Figura 2. Taxonomia topicurilor cercetate (2010-2012)

Topicuri analizate

M Variabilele si Discrepantele
culturale

M Politicile bancare

H Cultura institutiilor

B Leadership-ul

B Managementul

m Conceptul de schimbare

1 Fuziunile si achizitiile Tn
sistemul bancar

Sursa: proiectia autorului

Tn cadrul studiului dezvoltat se evidentiazi importanta variabilelor culturale in cadrul culturii
organizationale (17 articole, din totalul de 70 lucrari analizate, trateaza acest topic). Autorii
considera ca genul - masculinitatea, evitarea incertitudinii precum si colectivismul vs.
individualismul, influenteaza major cultura organizationald, performantele companiilor-
bancilor, capacitatea acestora de a-si asuma riscuri si de a realiza noi investitii. Nu trebuie
ignorata nici etica, moralitatea institutiilor financiare care trebuie sd se Intoarca la valori ca:

onestitate, acuratete, diligenta.

Discrepantele culturale nationale joacd un rol primordial in ceea ce priveste volumul
investitiilor straine directe, orientarea spre finantare bancara in detrimentul finantarii din surse

proprii, precum si cheltuielile globale referitoare la ajutoarele sociale sau umanitare.

In cadrul culturii organizationale o componenti semnificativa este responsabilitatea sociald
precum si cea fata de mediu. Un impact major asupra acestora, il au strategiile de resurse

umane si gradul de satisfactie la locul de munca.

Tn ceea ce privesc politicile bancare sunt relevante teoria agentiei si cea a guvernantei

corporative. Un alt aspect subliniat de catre cercetatori este importanta procedurilor si
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reglementarilor ce stau la baza gestionarii eficiente a riscurilor cu care se confruntd intreg
sistemul financiar. Politicile bancare urmaresc profitabilitatea, implicarea activa a clientului in
evaluarea performantei serviciului oferit, aspect ce poate sa conduca la imbunatatirea acesteia.

Institutiile bancare reusesc mai bine sa-si mentina clientii existenti decat sa atraga clientii noi.

Managementul are rol de modelator, se bazeaza pe intuitie. Autorii subliniazd preferinta
companiilor strdine de a-si angaja manageri locali pentru subsidiarele deschise in tarile

respective, precum si importanta managerilor-actionari in cadrul organizatiilor.

Cercetarile din cadrul analizei propun concepte mai aplicate ca: supply-chain management,
leadership transformational, leadership etic, leadership carismatic, leadership sub egida

originilor sale culturale si istorice, asimetrie informationald.

Conceptul de schimbare in cadrul organizatiilor trebuie analizat din perspectiva nivelului de
stres al angajatilor si din perspectiva increderii si a subestimarii probabilitatii esecului de catre

manageri, care urmaresc schimbarea si inovarea prin aplicarea unor tehnologii noi.

Fuziunile si achizitiile din sistemul bancar sunt influentate de caracteristicile tarilor in care au
loc, de cerintele prudentiale, de procedurile si reglementérile ce trebuiesc aplicate si
respectate, de asimetria informationald. Unii autori considera ca fuziunile/achizitiile locale, in
special cele dintre banci listate pe piata de capital, sunt mai profitabile, din perspectiva

actionarilor, decat cele transfrontaliere sau cele ale institutiilor financiare nelistate.

Capitolul 5 trateaza conceptul de cultura organizationala in sistemul bancar, concept care s-a
afirmat relativ recent si a influentat semnificativ modul de gandire si actiune al managerilor si
angajatilor, determindnd schimbari importante in cadrul structurilor organizatorice,
strategiilor precum si o reconsiderare majora a rolului pe care il are managementul asupra

gradului de realizare a obiectivelor si a nivelului de performanta.

Pornind de la demersul stiintific al lui Lynch (2002) de analiza a culturii organizationale prin
prisma celor 4 grupe de elemente, respectiv: factorii din interiorul organizatiei, mediul extern,
tipurile fundamentale ale culturii si analiza implicatiilor strategice putem arata ca in fiecare
organizatie bancard intdlnim propriu set de crezuri, valori, culturi organizationale ce se

reflecta in structura acesteia precum si modul de elaborare a strategiilor.

Pentru implementarea strategilor si politicilor proprii fiecarei organizatii bancare este

important a cunoaste mediul in care actioneaza, a identifica tipurile de culturi care se
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manifesta precum si factorii specifici ai acestora si a analiza nevoia de schimbare a culturii

organizationale si implicatiile strategice ale acestei schimbari.

Dar pentru intelegerea culturii unei organizatii bancare este important a cunoaste structura
actionariatului, cultura tarii din care provine, structura organizatorica, reteaua de subsidiare,
infrastructura, oamenii si valorile lor. Membrii organizatiilor bancare vor reflecta asupra
standardelor privind sistemele de valori, de cunostiinte si de comportament astfel incat sa
adapteze elementele culturii nationale la specificul culturii organizationale din cadrul
institutiei ai carei parte integrantd sunt. Prin valorile afisate, prin actiunile desfasurate, cultura
organizationala determind schimbari de o anumita profunzime in modul de perceptie, gandire

si actiune a celor care fac parte din ea.

In tratarea factorilor de influentd ai culturii asupra structurilor organizatorice am avut in
vedere reteaua culturali a lui Johnston (1992) care are ca punct central paradigma in jurul
careia graviteaza elemente ca povestirile, simbolurile, structura organizatorica, structurile de

putere, sistemele de control precum si rutinele si practicile.

Am realizat si o analiza a elementelor structurilor organizatorice, definite de catre Lynch
(2002), respectiv: varsta, dimensiunea, mediul, centralizarea/descentralizarea deciziilor,

coordonarea, procedurile standardizate, sarcinile organizatiei, cultura si conducerea.

Este important de amintit studiul lui Hofstede et al. (2012) in ceea ce priveste perceptia
asupra celor 5 obiective prioritare in afaceri: continuitate si putere vs. onoare, legi si eticd;
bundstare si familie VS. responsabilitati fata de angajati; spirit de competitie §i creativitate
vs. patriotism; profit pe termen scurt vs. profit pe termen lung; dezvoltare vs. responsabilitate
fata de societate Un alt aspect important il reprezintd rolul pe care il joacd cultura in

motivatia muncii si, implicit, asupra structurilor organizatorice.

Am analizat tipurile de structuri organizatorice prezente in sistemul bancar international,
pornind de la clasificarea propusa de catre Lynch (2002) care a propus urmatoarele categorii:
structura de organizatie mica, structura organizationala functionald — careia i-am identificat
ca si corespondent in sistem, institutiile bancare germane, structura multidimensionala (forma
M) — specific sistemul bancar englez si francez, structura organizationald matriciala —
regasita in sistemul bancar al SUA, structura de companie holding (forma H) — caracteristica

sistemului bancar japonez si structura organizationald inovatoare — prezenta sub diverse
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forme Tn majoriatatea sistemelor bancare, mai putin in cele bazate pe traditionalism si

reticenta la schimbare.

Tn acelasi timp, trebuie avut Tn vedere contextul cultural si social al tarii in care organizatia fsi

desfasoara activitatea si care isi pune amprenta asupra structurilor organizatorice, astfel:

Tabelul 2. Factorii de influenta asupra structurilor organizatorice

ZONA CONTEXTUL CONTEXTUL PARTICULARITATILE | STRUCTURI LE
CULTURAL SOCIAL MANAGEMENTULUI ORGANIZATORICE
- sistemul de )
salarizare bazat pe - relatia de subordonare
TSN . - relagii speciale intre strictd de la baza la
senioriat, 1n functie . . N J T
de experienta guvern, mediul economic | varful piramidei
- notiunea de clan P ’ si sistemul bancar
JAPONIA _ Jegiitura stransa si - grupul alcatuit din
- paternalismul de durati cu | - corelarea politicilor companii si banci
iile di economice cu problemele
Compa:n” edn sociale - numarul mare de
grup stcu niveluri ierarhice
guvernele
s . - managementul .
- individualismul cor orz?tiei - structurile
- realizarile - dezvoltarea pora organizatorice
SUA personale sectorului privat,a | - echipele de matriciale
. ietei i management, . .
- libertatea, pietel interne managementul - sistemul Rezervei
pragmatismul . g . Federale
participativ
. - structurile
) - actiunea, - managerul vizionar ; ihe i
- valorile entuziasmul in organizatorice simple,
grupului stransd corelare cu | - managerul preocupat de | eSPonsabilitile
GERMANIA | respectarea responsabilitatea fata de | IStribuite pe linii
- valorile sociale . ’ functionale/centre
legislatiei angajati =
’ regionale
- valorile bazate
pe initiativa
privata . o l acti - existenta unor
- inovarea sociala - managementul activ L
MAREA - deschiderea spre SUbd“_/'Z" .
BRITANIE asumarea - economia creativa | - managerul lider orga_nlz.atorlce
riscurilor specializate
libertatea de
actiune

Sursa: proiectia autorului

Putem afirma ca pe lingd necesitatea cunoasterii factorilor culturali si sociali sunt

important de identificat elementele structurilor organizatorice, obiectivele prioritare in

afaceri si motivatia muncii, in vederea stabilirii unor structuri adecvate corelate cu
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strategia organizatiei. Numai prin investigarea tuturor factorilor amintiti si prin
intelegerea nevoi de schimbare aduse structurilor organizatorice este posibila o simbioza
intre acestea si strategiile propuse. Managementul trebuie si aiba in vedere cunoasterea
acestor elemente in stabilirea obiectivelor si politicilor, lucru care este posibil prin

integrarea responsabilitatilor si competentelor in structurile organizationale.

Pornind de la analiza literaturii de specialitate focalizata pe cele doua paliere — cel aferent
teoriilor privin cultura organizationald si cel dedicat articolelor ce trateaza acesta tema, am
recurs la studiul empiric cu privire la culturile organizationale din sistemul bancar roméanesc.
Daca luam in considerare restructurdrile prin care a trecut sistemul bancar din Romania
datorate procesului de privatizare este firesc sa analizim in ce masura cultura organizationala
a bancilor straine si-a pus amprenta asupra culturilor organizationale autohtone, factorii de

influenta si conceptul de schimbare.

Tn cercetarea tipurilor de culturi organizationale regasite in cadrul bancilor din Roménia, am
plecat de la tipologia lui Handy care evidentiaza existenta a 4 categorii de culturi, respectiv
cultura Tip Sarcind, cultura Tip Putere, cultura Tip Rol si cultura Tip Persoana. Autorul
asociaza cultura Tip Rol si cultura Tip Persoand cu stabilitatea si retincenta la schimbare, in
timp ce cultura Tip Sarcing si cultura Tip Putere sunt asociate cu flexibilitatea si
adaptabilitatea la schimbare, fiind promotoare ale acesteia si implementand foarte rapid

modificarile prin care trec.

Am realizat o trecere in revistd a caracteristicilor celor 4 tipuri de culturi organizationale.
Astfel, cultura Tip Sarcina se dezvolta in companii unde organizatia este privita ca 0 refea de
sarcini ce sunt distribuite in raport cu potentialul indivizilor. Exista o cultura de echipa, in
care calitatile si competentele profesionale conteazd mai mult decat functiile. Respectul se
bazeaza pe aceste competente si mai putin pe varstd si pozitia ierarhicd. Conducerea este
flexibild si stimulatoare astfel incit angajatii s managementul ajung sa aiba valori si obiective
comune, iar sentimentul de ,impreund” este primordial in orice actiune intreprinsa.
Principalele trasaturi ale culturii de Tip Sarcina se invart in jurul muncii in echipa. Exista un
mediu de lucru prietenos, un mediu al coeziunii valorilor si convingerilor. Organizatiile se

adapteaza rapid la schimbari.

Cultura organizationala Tip Putere se evidentiaza prin centralizarea puterii, a conducerii si a
controlului. Este specific pentru acest tip de cultura sa se cunoasca foarte bine sarcinile de

lucru, salariatii fiind responsabili, iar ierarhia fiind una clar respectata si stabilitd. Se remarca
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prin adaptabilitate la schimbare. Managementul este orientat spre putere, iar ideea de eficienta

este dominanta.

Cultura Tip Rol este prezentd in organizatii unde mediul de lucru se vrea a fi extrem de
riguros, organizat pana la ultimele detalii si extrem de formalizat. Procedurile sunt cele care
vor guverna In permanentd activitatea angajatilor si a managementului. Este reticentd la

schimbarile care au loc in mediul 1n care activeaza.

Cultura Tip Persoana se caracterizeaza prin individualism. Interesele individului sunt mai
presus de orice, acesta fiind punctul central al organizatiei. Managerii sunt priviti ca buni

conducatori, cu abilitati de negociere pentru coordonarea activitatilor.

Nu vorbim la nivelul unei organizatii de o dezvoltare exhaustiva a vreunuia dintre

acestea ci, mai degraba, de un tip de cultura organizationala care este dominant.

Analizand literatura de specialitate, consideram ca diferentierea intre tipurile de culturi este
data de factori ca: strategia organizatiei, modul in care sunt perceputi factorii de decizie,
modul in care sunt apreciate reusitele si nereusitele, modul cum sunt percepute atributiile
fiecarui membru, modul cum sunt implementate si respectate procedurile si modul cum sunt
implementate si acceptate diferentele culturale la nivelul organizatiei. Acesti factori sunt
influentati la randul lor de tara de provenientda a capitalului majoritar, genul respondentilor,
vérsta acestora, nivelul de experienta profesionald in domeniul bancar si vechimea in cadrul

organizatiei in care activeaza.
Studiul isi propune urmatoarele obiective de cercetare:

O1: Determinarea tipurilor de culturi organizationale existente in sistemul bancar din
Romania, pornind de la tipologia lui Handy respectiv, culturi Tip Sarcini, culturi Tip
Putere, culturi Tip Rol si culturi Tip Persoana - utilizand testul Cronbach Alpha (pentru
fiabilitatea variabilelor si itemilor selectati), matricea de corelatie dintre itemi si testul KMO
si Bartlett (pentru determinarea existentei corelatiilor semnificative intre acestia) precum si
analiza factoriala pentru stabilirea gradului de incarcare al fiecdrei variabilei in parte si

identificarea procentului retinut din informatia initiala;

O2: Determinarea corelatiilor care exista intre aceste 4 tipuri de culturi si urmatoarele

variabile: tara de provenienti a capitalului majoritar, genul salariatilor, varsta, nivelul
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de experienta profesionali in domeniul bancar si vechimea in organizatie a

respondentilor - folosind testul ANOVA (analiza variatiei cu un factor);

O3: Factorii care influenteazi tipurile de culturi organizationale si diferentierea
acestora in functie de aceleasi variabile: tara de provenientid a capitalului majoritar,
genul salariatilor, varsta, nivelul de experienti profesionala in domeniul bancar si

vechimea in organizatie a respondentilor — testarea ipotezelor folosind metoda ANOVA,;

O4: Conceptul de schimbare in culturile organizationale bancare din perspectiva
salariatilor cu functii de conducere, modul cum se adapteaza organizatiile la schimbare,

pornind de la mediul in care actioneaza.

Intrucat fiecare dintre tipurile de culturi organizationale analizate are o inclinatie catre

implicarea sociala, importanta studiului creste si din aceasta perspectiva.

Am realizat o cercetare bazata pe 2 tipuri de chestionare: unul privind cultura organizationala
in sistemul bancar romanesc din perspectiva salariatilor cu functii de executie, iar cel de al
doilea privind cultura organizationald in sistemul bancar roménesc din perspectiva
managementului.

Chestionarul aplicat a fost unul mixt, incluzand atat intrebari deschise, inchise cat si intrebari
de control. De asemenea, acesta cuprinde : intrebari dihotomice (cu raspunsuri Da sau Nu),
intrebari deschise care permit raspunsuri cu lungime nespecificata, intrebari cu raspunsuri la
alegere, denumite si semideschise (un numar limitat de raspunsuri precizate), intrebari
semantice in scard, denumite si intrebari cu raspunsuri ierarhizate in ranguri ( Scala Likert -
prin care se pot testa preferintele indivizilor in mod gradual). Rezultatele obtinute au fost

inregistrate, stocate si structurate, obtinandu-se baza de date necesara analizei.

Sub aspect structural, primul chestionar adresat salariatilor cu functii de executie intitulat
Chestionar privind cultura organizationala in sistemul bancar romdnesc se compune din
douad parti distincte focalizate pe urmatoarele aspecte, astfel:

» Sectiunea A: Informatii generale respondent este orientata spre obtinerea de informatii
despre respondenti privind genul, varsta, nivelul de experientd in domeniul bancar
precum si vechimea in organizatia in care activeazd la momentul realizarii cercetarii,

» Sectiunea B: Chestionar — Evaluarea culturii organizationale in sistemul bancar
roméanesc cuprinde un set de 37 intrebari privind particularitatile organizatiei din care

face parte respondentul, cu referire la: caracteristicile organizatiei (dinamica,
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antreprenoriala, structurata, formalizata, orientatd spre productivitate etc.), atributele
managerilor (mentori, antreprenori, inovatori, orientati spre asumarea de riscuri, buni
coordonatori, organizatori, administratori etc.), aspectele definitorii ale organizatiei
(angajamentul pentru inovatie si dezvoltare, importanta regulilor si procedurilor,
orientarea spre cresterea si achizitia de noi resurse, accentul pe competitivitate,
obiectivele masurabile, rezolvarea conflictelor, misiunea strategica, colaborarea si
munca In echipd, sarcinile si responsabilititile, interesul pentru strategia si viitorul
acesteia, motivatia membrilor, modul de luare a deciziilor, colaborarea si

comunicarea, acceptarea valorilor etc.)

Cel de al doilea chestionar intitulat Chestionar privind cultura organizationald in sistemul
bancar romanesc - din perspectiva managementului se compune din 3 parti respectiv:
» Sectiunea A: Informatii generale respondent, cu aceleasi gen de informatii solicitate
ca si 1n cazul primului tip;
» Sectiunea B: Chestionar — Date despre cultura organizationala si implicatiile
strategice in sistemul bancar roménesc — set de 8 intrebari;
» Sectiunea C: Chestionar — Evaluarea culturii organizationale in sistemul bancar
romanesc - set de 36 intrebari identice cu cele formulate in cadrul Sectiunii B a

primului tip de chestionar destinat salariatilor cu functii de executie.

Un element particular in structurarea chestionarelor il reprezintd intercalarea anumitor
intrebdri aferente unor aspecte in cadrul altora, sub o alta formd, tocmai pentru a testa
sinceritatea si acuratetea raspunsurilor acordate. La finalul chestionarului, am oferit
respondentilor posibilitatea de a exprima opinii, sugestii s1 comentarii precum si posibilitatea
de a primi rezultatul studiului, daca acest lucru se doreste, prin comunicarea unor adrese de e-

mail. Aceasta ne va permite crearea unei baze de date pentru viitoare cercetari.

Tn ceea ce privesc respondentii cirora le-a fost adresat chestionarul dezvoltat, trebuie si
mentionam faptul ca grupul tinta a fost format din salariatii bancilor comerciale din Romania.
nevoie de un acord din partea conducerii organizatiilor. Metoda de culegere a datelor a fost
administrarea directa a chestionarelor, la sediile unitatilor bancare precum si metoda indirectd,

printr-un format si canal de comunicare electronica.
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Numarul subiectilor carora le-a fost destinat initial chestionarul a fost de 600 salariati. Dintre
acestia, au raspuns studiului un numar de 410 subiecti, dintre care 260 angajati cu functii de

executie si 150 angajati cu functii de conducere, rata de raspuns Inregistrata fiind de 68,33%.

Avand in vedere literatura de specialitate care considera optim un grup de cercetare de
minim 400 subiecti pentru a inregistra o eroare de sub 5%, considerdm cd esantionul este
reprezentativ, populatia fiind relativ omogend, din acelasi domeniu. Baza de date pe care se

bazeaza studiul contine 410 chestionare completate si validate.

Durata de colectare a chestionarelor a fost initial de 60 de zile pentru ca apoi, datorita
formalitatilor de aprobare la nivelul conducerii organizatiilor, sa fie prelungita cu inca 60 de

zile.

Datele inregistrate au fost supuse unor operatiuni de ajustare, grupare, agregare si codificare
pentru o mai facila prelucrare, analiza si interpretare. Astfel, s-a creat o baza de date care sa
poata fi utilizata electronic. Din punct de vedere al prelucrarii chestionarelor si al analizei
datelor s-au folosit 2 paliere metodologice. Tn primul palier s-a efectuat o prelucrare
traditionald respectiv, observarea directd a raspunsurilor si reprezentarea graficd a datelor

nregistrate. Al doilea palier are Tn vedere analize statistice/factoriale.

Raspunsurile grupate in primul palier metodologic sunt legate de genul respondentilor, varsta
acestora, nivelul experientei profesionale In sistemul bancar, vechimea in organizatie,

folosindu-se ca metoda de cercetare analiza descriptiva si reprezentarea grafica.

(A) Reprezentarea grafica a informatiilor despre respondenti — salariati cu functii de executie

poate fi exemplificata astfel:

Graficul 1. Date despre respondenti — salariati cu functii de executie

Genul respondentilor Virsta respondentilor
200 179 150 127
150 100 74
81 46
100 i
50 13
50
0 -
0 T 1 20-30 30-40 40-50 peste
Masculin Feminin ani ani ani 50 ani
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Nivelul experientei profesionale in Vechimea in organizatia in care
domeniul bancar activezi la momentul realizirii
120 113 cercetarii
100 120 1103100
80 100 -~
60 |52 52 28 1
40 - 2419 40 4 35
20 20 | 13 g
0 - 0 -
0-5 5-10 10-15 15-20 peste 0-5ani 5-10 10-15 15-20 peste
ani ani ani ani 20ani ani  ani ani 20ani

Sursa: proiectia autorului

(B) Daca analizam datele din raspunsurile la chestionarele adresate managerilor rezulta

Urmatoarele reprezentari grafice:

Graficul 2. Date despre respondenti - manageri

Genul respondentilor Varsta respondentilor
100 87 80 13
i 51
80 63 60
60 - 40 -
40 1 20 - 15 11
20 - 0 -
0 A T ) 20-30 30-40 40-50 peste
Masculin Feminin ani ani ani 50 ani
Nivelul experientei profesionale in Vechimea in organizatia in care
domeniul bancar activezi la momentul realizirii
60 53 cercetarii
50 80 69
40 - 60
30 1 a0 36 31
20 -
- 10
10 - 20 10 a
0 - 0 -
0-5 5-10 10-15 15-20 peste 0-5ani 5-10 10-15 15-20 peste
ani ani  ani ani 20ani ani ani ani 20 ani

Sursa: proiectia autorului
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Obiectivul O1

Tn cadrul celui de al doilea palier, am prelucrat baza de date parcurgand urmitoarele etape:

(1) Identificarea intrebarilor aferente obiectivului propus - Au fost selectate din chestionarul
nr.l Sectiunea B, un numar de 27 de intrebari pentru salariatii cu functii de executie si din
chestionarul 2 Chestionar Sectiunea C, un numar de 26 de intrebari pentru manageri, intrebari
care surprind caracteristici ale celor 4 tipuri de culturi organizationale (Tip Sarcina — 9 itemi,
Tip Putere — 5 itemi, Tip Rol — 7 itemi si Tip Persoana — 6 itemi in cazul primului chestionar,

respectiv 5 itemi in cazul celui de al doilea).

(2) Analiza exactitatii datelor si consistenta interna a variabilelor sintetice (Sarcind, Putere,
Rol si Persoanda) construite cu ajutorul unui set de itemi (intrebarile din chestionare care au

fost codificate in vederea prelucrarii)

Tn acest sens, am validat fiabilitatea itemilor folositi in constructia variabilelor (calitatea
datelor) — Testul Cronbach Alpha, am certificat existenta relatiilor dintre itemi — Matricea
de corelatie si Testul KMO si Bartlett precum si am efectuat analiza factoriala in vederea
elaborarii si validarii fiecarei variabile care va reuni itemii alesi — Analiza Componente

Principale si a determinarii ecuatiei ce exprima legatura intre variabila sintetica si itemi

Tabelul 3. Rezultate coeficient Cronbach Alpha

) Salariati cu functii de
Variabila sintetica Manageri
executie

Coeficient Numar de Coeficient Numar

Cronbach Alpha itemi Cronbach Alpha de itemi
Cultura Tip Sarcina 0.842 9 0.857 9
Cultura Tip Putere 0.803 5 0.836 5
Cultura Tip Rol* 0.634 5 0.707 5
Cultura Tip Persoania 0.753 5 0.827 6

* In cazul managerilor, valoarea initiald a coeficientului Cronbach Alpha a fost de 0.511; prin
eliminarea itemului C20, aceasta devine 0.569; in final, prin renuntarea la itemul C17,
valoarea atinge nivelul de 0.634, apropiat de minimul de 0.7; In cazul salariatilor cu functii de
executie, valoarea initiala a acestuia a fost de 0.533; prin eliminarea itemilor C20 si C17,

valoarea atinge nivelul de 0.707, depasind minimul de 0.7.
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Concluzii: Tn cazul culturii organizationale Tip Rol, atdt pentru angajatii cu functii de
executie cdt si pentru cei cu functii de conducere, S-au eliminat 2 itemi, ramdndnd in
constructia variabilei doar 5 itemi; in cazul celorlalte tipuri de culturi organizationale, s-a
certificat calitatea datelor, fiind validati toti itemii avuti in vedere initial pentru determinarea

variabilelor.

Atdt in cazul managerilor cat si a salariatilor cu functii de executie, valorile inregistrate prin
aplicarea Matricei de Corelatie sunt pozitive si nu depdasesc maximul de 0.8, ceea ce
demonstreaza existenta relatiei intre itemii considerati pentru constructia fiecarei variabile -

tip de cultura organizationala.

Tn cadrul Testului KMO si Bartlett, coeficientul KMO are valori care depdsesc pragul de 0.5,
argumentdnd existenta unor corelatii semnificate intre itemii alesi, aspect ce permite

efectuarea analizei factoriale a celor 4 variabile.

Rezultatele obtinute prin aplicarea Analizei Componente Principale se regasesc in urmatorul

grafic:

Graficul 3. Rezultate Analiza Factoriala

Gradul de incarcare al variabilelor

B Manageri ™ Salariati cu functii de executie

. 60.70%
56.06% 54.24%

52.32%
15.16% 47.12% 47.10%

Cultura Tip Sarcina Cultura Tip Putere Cultura Tip Rol Cultura Tip Persoana

Sursa: proiectia autorului

Toate cele 4 variabile sintetice respectiv, Cultura Tip Sarcindg, Cultura Tip Putere, Cultura

Tip Rol, Cultura Tip Persoand, au un grad de incarcare ridicat, procentul in care
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informatia initiala este retinutd pentru fiecare din aceste variabile fiind semnificativ. Astfel,
ecuatiile ce exprimd legdtura dintre acestea si itemii alesi sunt urmdtoarele:
Ecuatii - Manageri

» Sarcina = 0.105CI1 + 0.156C5 + 0.167C8 + 0.183C12 + 0.178CI18 + 0.171C21 +

0.186C24 + 0.165C33 + 0.163C35;

» Putere = 0.258C2 + 0.273C6 + 0.273C9 + 0.268C13 + 0.263C16;

» Rol =0.335C3 + 0.374C10 + 0.231C14 + 0.231C22 + 0.349C34,

» Persoand = 0.240C4 + 0.294C7 + 0.313C11 + 0.296C15 + 0.230C29.

Ecuatii - Salariati cu functii de executie
» Sarcina = 0.135B1 + 0.175B5 + 0.169B8 + 0.175B12 + 0.169B18 + 0.128B21 +
0.170B24 + 0.158B34 + 0.170B36;
» Putere = 0.253B2 + 0.260B6 + 0.272B9 + 0.240B13 + 0.258B16;
» Rol =0.300B3 + 0.333B10 + 0.302B14 + 0.227B22 + 0.286B35;
» Persoana = 0.216B4 + 0.239B7 + 0.245B11 + 0.229B15 + 0.216B23+0.211B30.

Concluzie: in urma prelucririi datelor din punct de vedere statistic, utilizind testul
Cronbach Alpha, matricea de corelatie, testul KMO si Bartlett si analiza factoriala, a
fost validata fiabilitatea itemilor, existenta corelatiei intre acestia precum si constructia
celor 4 variabilele sintetice respectiv, cultura Tip Sarcing, Tip Putere, Tip Rol, Tip

Persoand, pe baza itemilor identificati, lucru care ne-a permis continuarea cercetarii.
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Obiectivul 02

Rezultatele corelatiilor care exista intre tipurile de culturi organizationale si variabilele
considerate - tara de provenienta a capitalului majoritar, genul, varsta, nivelul de experienta
profesionald in domeniul bancar si vechimea in organizatie, atat pentru respondentii cu functii
de conducere cat si pentru cei cu functii de executie sunt ilustrate centralizat in Tabelul 4 si

Tabelul 5.

Tabelul 4. Influenta anumitor variabile asupra culturilor organizationale — respondenti cu

functii de conducere

Variabile
Tara de Experienta
provenienta A Vechimea in profesionala
. ) . Genul Varsta R )
Tipurile a capitalului organizatie in domeniul
de culturi majoritar bancar
organizationale
Cultura Tip Sarcina F =5.708 F=3.375 | F=0.956 F=1.690 F=0.610
Sig = 0.000*** Sig =0.068* | Sig=0.416 | Sig=0.155 Sig = 0.656
Cultura Tip Putere F=70611 F=2.337 F=0.236 F=1.222 F =0.606
Sig = 0.000*** Sig=0.128 | Sig=0.871 | Sig=0.304 Sig = 0.659
Cultura Tip Rol F=2.043 F=3.730 F=1.399 F=1.026 F =2.566
Sig = 0.054* Sig = 0.055* | Sig=0.245 | Sig = 0.396 Sig = 0.041**
Cultura Tip Persoand F=2213 F =0.052 F=1.634 F =1.042 F=0.875
Sig = 0.037** Sig=0.820 | Sig=0.184 | Sig=0.388 Sig=0.481

* nivel de semnificatie mai scazut < 10%, ** nivel de semnificagie mediu < 5%, *** nivel de

semnificatie ridicat - 1%

Sursa: proiectia autorului
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Tabelul 5. Influenta anumitor variabile asupra culturilor organizationale — respondenti cu

functii de executie

Variabile
Tara de Experienta
provenienta . Vechimea in profesionali
L . ] Genul Varsta .
Tipurile a capitalului organizatie in domeniul
de culturi majoritar bancar
organizationale
Cultura Tip Sarcind F =3.546 F =3.156 F=1.236 F=0.326 F =0.968
Sig = 0.001*** | Sig =0.078* | Sig=0.297 | Sig=0.861 Sig =0.426
Cultura Tip Putere F=5.233 F =2.200. F=0.820 F =0.536 F=1.190
Sig =0.000*** | Sig=0.139 | Sig=0.484 | Sig=10.709 Sig = 0.316
Cultura Tip Rol F=3.416 F=1237 F=1.326 F =0.526 F=1.827
Sig = 0.002*** | Sig=0.267 | Sig=0.266 | Sig=0.717 Sig=0.124
Cultura Tip Persoand F =4.925 F =0.106 F=0.126 F=0.792 F =0.496
Sig =0.000*** | Sig=0.745 | Sig=0.945 | Sig=0.531 Sig=0.738

* nivel de semnificatie mai scazut < 10%, ** nivel de semnificazie mediu < 5%, *** nivel de

semnificatie ridicat - 1%

Sursa: proiectia autorului

In cele ce urmeaza am incercat sd evidentiem opinia managerilor si a salariatilor cu functii de

executie, avind in vedere gruparea culturile organizationale in categoria celor deschise spre

schimbare respectiv, cele Tip Sarcind cu cele Tip Putere, si categoria celor reticente la

schimbare respectiv, cele Tip Rol cu cele Tip Persoana, pornind de la diferentierea bancilor in

care activeaza acestia, in functie de tara de provenienta a capitalului majoritar. Reprezentarea

grafica a raspunsurilor primite este urmatoarea:
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Graficul 4. Opinia managerilor privind culturile organizationale deschise schimbarii vs.
cele reticente la schimbare
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Graficul 5. Opinia salariatilor cu functii de executie privind culturile organizationale

deschise schimbarii vs. cele reticente la schimbare
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Obiectivul O3

Un alt aspect pe care I-am avut in vedere prin prezenta cercetare, il constituie analiza unor
factori ce influenteaza tipurile de culturi si modalitatea de diferentiere intre acestia, in functie
de anumite variabile. In acest sens, am considerat important a analiza relatia care existi intre o
serie de elemente considerate relevante, respectiv: strategia organizatiei, modul in care sunt
perceputi factorii de decizie, modul in care sunt percepute atributiile fiecarui membru, modul
in care sunt apreciate nereusitele, modul in care sunt apreciate reusitele, modul cum sunt
implementate si respectate procedurile, modul cum sunt implementate si acceptate diferentele
culturale la nivelul organizatiei si aceleasi variabile avute in vedere si in cadrul primului
obiectiv: tara de provenientd a capitalului majoritar, genul, varsta, nivelul de experienta in
domeniul bancar si vechimea in organizatie. Am construit urmatoarele ipoteze, fiecareia

atribuindu-i-se cate o intrebare in cadrul chestionarelor supuse studiului:

Tabelul 6. Ipotezele supuse testarii in functie de variabilele considerate

Ipoteze Variabile

H1 Strategia organizatiei se diferentiaza in | Ha Tara de provenientd a capitalului
functie de: majoritar;

H2 Modul in care sunt perceputi factorii de | Hb Genul;

decizie se diferentiaza in functie de: Hc Varsta;

H3 Modul in care sunt apreciate nereusitele se | Hd Nivelul de experienta profesionald in
diferentiaza in functie de: domeniul bancar;

H4 Modul in care sunt apreciate reusitele se | He Vechimea in cadrul organizatiei.
diferentiaza in functie de:

H5 Modul in care sunt percepute atributiile
fiecarui membru se diferentiaza in functie de:
H6 Modul cum sunt implementate §i respectate
procedurile se diferentiaza in functie de:

H7 Modul cum sunt implementate si acceptate
diferentele culturale la nivelul organizatiei Se

diferentiaza in functie de:

Sursa: proiectia autorului
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Rezultatele obtinute Tn urma analizei ANOVA, rezultate care valideaza sau nu ipotezele

formulate si stabilesc corelatiile existente intre acestea si variabilele de validare sunt

urmatoarele:

Tabelul 7. Diferentierea factorilor de influenta ai culturilor organizationale in functie de

variabilele stabilite pentru respondenti - salariati cu functii de executie

Variabile

Tara de Experienta
Factori provenienta R Vechimeain | profesionala in
. . Genul Varsta .
de influenta a capitalului organizatie domeniul
ai culturii majoritar bancar
organizationale
(ipoteze formulate)
Strategia organizatiei F=2435 F =0.000 F=2.814 F =0.981 F=1194
Sig = 0.020** Sig=0.999 | Sig =0.040** | Sig=0.419 Sig=0.314
Modul Tn care sunt | F=2435 F =0.000 F =2.800 F=0.288 F=0.389
perceputi  factorii de
.. Sig = 0.020** Sig=0.994 | Sig =0.041** | Sig=0.885 Sig =0.816
decizie
Modul 1Tn care sunt | F=4.532 F=0.219 F =2.569 F=0.213 F=0.174
apreciate nereusitele
Sig = 0.000*** | Sig = 0.640 | Sig = 0.055* Sig =0.931 Sig = 0.952
Modul Tn care sunt | F=4.329 F=0.173 F=0.174 F=1.072 F=0.993
apreciate reusitele
Sig =0.000*** | Sig=0.678 | Sig=0.914 Sig =0.371 Sig =0.412
Modul Tn care sunt| F=1.858 F =0.004 F=1372 F =0.686 F=2.463
percepute atributiile
.. Sig =0.077* Sig =0.953 | Sig =0.252 Sig = 0.602 Sig = 0.046**
fiecdrui membru
Modul cum sunt | F=2.177 F=0.275 F=2.014 F=0.853 F=1213
implementate si
: Sig = 0.037** Sig=0.601 | Sig=0.112 Sig = 0.493 Sig = 0.306
respectate procedurile
Modul cum sunt | F=3.618 F=0.684 F =5.001 F=2979 F=3.39%
implementate si
. Sig = 0.001*** | Sig = 0.409 | Sig=0.002*** | Sig =0.020** | Sig = 0.010***
acceptate diferentele
culturale la  nivelul

organizatiei

* nivel de semnificatie mai scazut < 10%, ** nivel de semnificazie mediu < 5%, *** nivel de

semnificatie ridicat - 1%
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Tabelul 8. Diferentierea factorilor de influenta ai culturilor organizationale in functie de

variabilele stabilite pentru respondenti - salariati cu functii de conducere

Variabile Tara de | Genul Varsta Vechimea in | Experienta
Factqri provenientd a organizatie profesionali in
de influenta capitalului domeniul
ai culturii majoritar bancar
organizationale
(ipoteze formulate)

Strategia organizatiei F =5.686 F =0.004 F=3.572 F=1.543 F=2244
Sig = 0.000*** | Sig = 0.950 Sig =0.016** | Sig = 0.193 Sig = 0.067*
Modul Tn care sunt | F=2.105 F=1.892 F =0.625 F=1.118 F=0.953
perceputi  factorii de
.. Sig = 0.047** Sig=0.171 Sig = 0.600 Sig = 0.350 Sig = 0.435
decizie
Modul in care sunt | F=1.210 F=0.031 F=0.077 F=1.635 F=0.337
apreciate nereusitele
Sig = 0.301 Sig = 0.860 Sig=0.972 Sig = 0.169 Sig = 0.853
Modul in care sunt | F=2.801 F=2754 F=1.842 F=1.025 F =2.596
apreciate reusitele
Sig = 0.009** Sig=0.099* | Sig=0.142 Sig = 0.397 Sig = 0.039**
Modul in care sunt | F=3.875 F =0.354 F =0.695 F=0.307 F=0.323
percepute  atributiile
.. Sig = 0.001*** | Sig = 0.553 Sig = 0.557 Sig =0.873 Sig = 0.862
fiecdrui membru
Modul cum  sunt | F=1.350 F=5.174 F =2.689 F=0.712 F=3.491
implementate si
. Sig=0.231 Sig = 0.024** | Sig = 0.049** | Sig = 0.585 Sig = 0.009***
respectate procedurile
Modul cum  sunt | F=10.041 F=2175 F=0.534 F=2178 F=0.176
implementate si
) Sig = 0.000*** | Sig=0.142 Sig=0.660 Sig=0.074* | Sig=0.950
acceptate  diferentele
culturale la nivelul
organizatiei

* nivel de semnificatie mai scazut < 10%, ** nivel de semnificagie mediu < 5%, *** nivel de

semnificatie ridicat - 1%

Sursa: proiectia autorului
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Obiectiv O4

Schimbarile care au loc in sistemul bancar din Romania determinate de anumiti factori
analizati anterior ne Indreptdtesc sa studiem relatia care existd intre schimbare si mediul in
care actioneaza organizatiile bancare. Legat de aceastd arie de cercetare, am inserat in
chestionarul adresat managerilor 2 intrebari, dupd cum urmeaza: Mediul in care actioneaza

organizatia este stabil? si Cum se adapteaza organizatia la schimbare?

Raéspunsurile primite aratd ca 117 respondenti din cei 160 salariati cu functii de conducere
care au aplicat pentru aceastd cercetare, considera ca mediul in care isi desfasoara activitatea

este stabil. Reprezentarea grafica a opiniei acestora este urmatoarea:

Graficul 6. Opinia managerilor cu privire la mediul in care actioneaza organizatia

Mediul este stabil
80% 73%
60% -
40% - 27%
20% -
0% = T 1
DA NU

Sursa: proiectia autorului

Graficul 7. Opinia managerilor cu privire la mediul in care actioneaza organizatia, in functie
de tara de provenienta a capitalului majoritar

Mediu stabil

90%
30% M Romania
70% O Austria
60% W Franta
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:g;i mOlanda
20% M Grecia
10% H Ungaria

0% A " mAlte tari

Sursa: proiectia autorului
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Mergand mai departe cu cercetarea, am Incercat sd aflam cum se adapteaza organizatiile la
schimbare. Dincolo de aspectele legate de strategii, principii, valori, intentia noastra a fost sa
oferim o imagine de ansamblu a modului cum este acceptata aceasta. Raspunsurile primite
confirma ca adaptarea organizatiei la schimbare se face usor. Din cei 160 de respondenti, 69%

au sustinut ca schimbarile se fac usor, iar 31% sustin ca acest proces este dificil

Graficul 8. Modul de adaptare a organizatiei la schimbare

Cum se adapteaza
organizatia la schimbare

80% 69%

60% -

40% - 31%

0% - . .
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Sursa: proiectia autorului

Graficul 9. Modul de adaptare a organizatiei la schimbare in functie de tara de provenienta

a capitalului majoritar

Cum se adapteaza organizatia la schimbare
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Capitolul 7 trateaza influenta culturii organizationale asupra managementului bancar. In
abordarea problematicii globale a rolului si functiilor managementului bancar, trebuie sa
tinem seama de faptul ca avem de-a face cu provocari diverse determinate nu numai de

complexitatea activitatilor cat si de gradul de dezvoltare a zonelor lumii, dar si de culturile
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organizationale diferite. In ceea ce priveste partea aplicativa, acesta se particularizeaza in

functie de specificul si complexitatea activitatilor bancare.

Maximizarea profitului, corelatd cu gradul de eficacitate al operatiunilor de acoperire
impotriva riscurilor si cu mentinerea unei lichiditati in limite restrictive si controlabile

constituie esenta managementului bancar.

Am analizat componentele si functiile acestuia, pornind de la definitia data de catre Nicolescu
et al. (2008) sistemului de management al organizatiei ca fiind ansamblul elementelor cu
caracter decizional, organizatoric, informational, motivational, uman din cadrul organizatiei,
prin intermediul caruia se exercita procesele si relatiile de management in vederea obtinerii

unei eficacitati si eficiente cit mai mari.

Putem afirma ca subsistemul metode si tehnici de gestionare a riscurilor este cel care sta la
baza subsistemelor decizional, informational si organizatoric, fiind completat de subsistemul
managementul resurselor umane si de cel al calitatii, timpului, SChimbarii si gestionarii

conflictelor; toate acestea sunt intr-o permanent relatie de interdependenta.

Daca ne referim la functiile managementului bancar putem afirma ca in prezent tot mai multi
autori definesc rolul acestuia prin prisma teoriei sistemelor, potrivit careia organizatiile
bancare folosesc cel putin 4 categorii de resurse: umane, monetare, fizice si informationale.
Putem concluziona cd managementul bancar cuprinde activitati de planificare, previziune,
organizare, coordonare, antrenare, evaluare si control tintite spre categoriile de resurse

specifice, in vederea realizarii celor mai bune performante.

Toate aceste activitati nu sunt altceva decat functii ale managementului bancar, in cadrul
carora, pe langa atributele generale, Tntdlnim particularitati date de cultura organizationald in
sistemul bancar, de specificul activitatilor, existand o anumitd interdependenta intre nivelul

profitabilitatii, gradul de lichiditate si starea de risc.

Ca atare, functiile managementului bancar se manifesta intr-un cadru specific fiecarei
categorii de banci, zonelor geografice in care actioneaza, culturilor care interfereaza,

principiilor si politicilor de administrare a riscurilor.

Tn continuare, am analizat influenta culturii organizationale asupra identificdtii si gestiondrii
riscurilor, pornind de la cei 3 piloni dezvoltati de Comitetul de la Basel privind

Supravegherea Bancara — cerinte minime de capital (alocarea capitalului) + supravegherea
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adecvarii capitalului + disciplina de piata precum si asupra modelelor utilizate in evaluarea
performantelor bancare, analizand sistemele de rating — CAMEL (SUA), SAABA (Franta),
PATROL (ltalia), CAAMPL (Romania).

O caracteristica a managementului bancar este existenta celor 3 niveluri — top managerii
(presedinti, vicepresedinti), middle managerii (directori de directii, avand in subordine si
directorii din front-office si back-office), first managerii (fara sa aiba in subordine alti

manageri). Selectia acestora are in vedere abilitatile, aptitudinile precum si atitudinea.

Nu putem ignora influenta pe care managerii o au asupra culturii organizationale. Calitatile
manageriale, pregitirea acestora, culturile din care provin, influenteaza direct cultura
organizationali. Influenta cea mai mare o au top managerii care, in sistemul bancar din
Romania, provin in mare parte din alte culturi si care prin calititile personale

influenteaza atitudinile si valorile celorlalti.

Managerii trebuie sa interactioneze bine cu persoanele care apartin altor culturi, sa inteleaga
limba acestora, semnificatia comportamentului nonverbal, sd identifice stilul cultural, sa

posede ceea ce 1n literatura de specialitate este denumita inteligentd culturala.

Un alt atribut al managementului bancar il constituie componenta de risc. Scopul principal al
acestuia, din perspectiva actionarilor si institutiilor de supraveghere, este realizarea
performantei financiare, prin calcularea si urmirirea unor indicatori, printre care
amintim: rentabilitatea activelor (ROA - return on assets), rentabilitatea capitalului
(ROE - return on equity), rata rentabilititii, marja dobanzii, pragul de rentabilitate.
Managementul este preocupat in permanenta de diversificarea portofoliilor, urmarind
obtinerea eficientei maxime, dezvoltind instrumente si modele care si permitd o
ajustare permanenta a structurii plasamentelor, in conditiile mentinerii unui minim al
nivelului de lichiditate si a unei politici adecvate de alocare a capitalurilor.

De asemenea, pentru a conduce cu succes organizatiile bancare este necesar ca
managementul sa foloseasca politici referitoare la calitate, ca un instrument de a
conduce organizatia spre Imbunatitirea continud a activititilor de planificare,

coordonare, organizare, evaluare si control.

Managementul performant presupune (1) gestionarea corespunzitoare a resurselor
umane, a conflictelor legate de sarcini, prin dezvoltarea comunicirii si a intelegerii,

(2) punerea accentului pe obiective, (3) reducerea diferentelor culturale si a
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interdependentei 1intre sarcini, (4) planificarea, dezvoltarea, directionarea si
imbunititirea performantelor membrilor organizatiei pentru atingerea obiectivelor si

strategiilor bancii.

Managementul trebuie sa adapteze in permanentd modelele de business la cerintele
pietei si ale mediului concurential. in sistemul bancar, mai mult ca in orice alt tip de
societate, modelele de business sunt Tntr-o permanenti schimbare, sunt inovative,

acumuleaza volatilitate si utilizeaza tehnologii avansate.

Tn capitolul 8 am examinat trasaturile esentiale ale liderilor precum si conceptul de leadership
participativ si cel transformational necesar implementirii schimbirilor in sistemul bancar. In
acest sens, am prezentat sinteza stadiului actual al literaturii de specialitate, importanta
acestuia, abordari conceptuale ale leadership-ului, modalitati de manifestare contemporane
(leadership-ul participativ si transformational — abordare comparativa), caracteristici ale

managementului si leadership-ului Tn perioade de criza.

Am considerat relevanta afirmatia lui Senge (2012) privind interactiunea a 3 tipuri de lideri,
aratand ca liderii executivi au nevoie de liderii locali pentru a deplasa scopurile strategice de
la concept la posibilitate si de liderii de retea pentru a construi retele mai ample de invatare
si de schimbare. Pornind de la aceste convingeri, putem considera ca si in organizatiile
bancare pentru efectuarea unor schimbari profunde este nevoie de cele 3 tipuri de lideri,
respectiv:

> liderii locali care sunt conectati la realitatile organizatiei si fara de care initiativele noi,
oricat de benefice ar fi pentru organizatie, nu ar putea fi transpuse in practica,

» liderii de retea sunt considerati 1n sistemul bancar directorii regionali care fac legatura
intre unitatile teritoriale si managementul central, si care sunt purtatorii si sustinatorii
noilor idei si practici, avand rolul de a le implementa prin conectarea, informarea si
instruirea liderilor locali;

> liderii executivi — directorii de departamente sau vicepresedintii/presedintii executivi,
cei care dezvolta politicile bancare si 1si asuma responsabilitatile pentru realizarea
obiectivelor si strategiilor actionarilor.

Pentru reusita misiunii, fiecare tip de lider are nevoie de ceilalti. Liderii executivi au nevoie
pentru trecerea de la concept la realitate de liderii locali, iar pentru a construi retele in care se

pot face Tmbunatétiri legate de schimbari au nevoie de liderii de retea.
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Tn sistemul bancar, liderii trebuie si cunoasca bine realitatile organizatiei, si aiba viziune si si
reuseasca sa fie Intelesi de ceilalti membri despre nevoia participarii lor la schimbarile impuse
de noi reguli si proceduri, precum si de aplicarea unor noi strategii. Ei sunt cei Tn care
membrii organizatiei au incredere ca schimbadrile sunt benefice si ca fiecare contribuie la
realizarea lor. Managerii numiti, adeseori manati de ambitii personale si dorinta de mentinere,
se concentreaza pe obiective imediate. De aceea, liderul este liantul intre manageri si salariati,

el este cel care ghideaza din umbra organizatia spre scopurile managerilor.

Majoritatea studiilor axate pe definirea atributelor necesare unui lider aratd ca exista cateva
trasaturi asociate cu leadership-ul, din care mentionam urmatoarele: inteligenta,
corectitudinea, viziunea, curajul, integritatea, asumarea responsabilitatilor, onestitatea,
tenacitatea, increderea in sine, loialitatea, motivatia pentru a conduce, stabilitatea emotionala,
dorinta de realizare, modestia, previziunea, cooperareca etc. Abordarea acestor elemente
trebuie ficutad prin prisma a ceea ce-i preocupd pe lideri in cadrul unei organizatii, ce
responsabilitati au pentru a fi eficienti si cum reusesc sa influenteze salariatii pentru atingerea
obiectivelor organizationale. Tn acest sens, am analizat caracteristicile de baza ale liderului in

organizatiile bancare, pornind de cele afirmate de Tracy (2010).

Tichy si Cohen (2010) argumenteaza nevoia de lideri in transformarea unei companii intr-o
organizatie de succes, avind in vedere ca: liderii trebuie sa faca fata schimbarilor, sunt cei

care fac ca lucrurile sa se realizeze, sunt revolutionari.

Asa cum rezulta din cele prezentate, liderii unei organizatii sunt cei care promoveaza noile
principii care duc la schimbarile dorite sustinand valorile, viziunea, credintele si normele de

comportament.

Consideram ca in sistemul bancar, liderii isi asuma riscurile schimbarilor, ei fiind cei care pot
influenta rezultatele proceselor de imbunatatire, prin antrenarea resurselor umane in directia
dorita. Sunt cei care trebuie sd determine oamenii sd treacd peste socul schimbadrilor, sa
renunte la vechi si sd le accepte, apreciind si promovand avantajele noului comportament care

treptat inlatura rutina, devenind ceva firesc.

Rolul liderilor se schimba, ei trebuie sa creeze o viziune credibila asupra noilor strategii.
Liderii sunt cei care ajuta la formarea unei culturi manageriale capabile sd conducd cu

competentd membrii organizatiilor, pentru realizarea performantelor la care s-au angajat.
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Daca vorbim de leadership in organizatiile bancare trebuie sa pornim de la leadership-ul
participativ pentru a ajunge la leadership-ul transformational. Dar nu putem face abstractie
de faptul ca stilurile de leadership variaza de la o culturd la alta. De exemplu, vom intalni
leadership-ul transformational in culturile organizationale din Europa si America unde sunt
incurajate diferentele mari de putere, pe cind in cultura japoneza care s-a indepartat de

individualism si de diferentele mari de putere, intalnim mai des leadership-ul participativ.

Pornind de la studiul lui Zlate (2004), am evidentiat cateva caracteristici ale leadership-ului

din culturile organizationale bancare americane, europene vs. cele japoneze.

Tn ceea ce privesc organizatiile bancare din Romania, supuse in permanenti schimbarilor
determinate de cerintele actionariatului strdin, de reglementarile impuse de Comitetul de la
Basel si de culturile organizationale transnationale, sustinem ca este nevoie de un nou tip de
leadership care sa transforme organizatiile prin modelarea oamenilor, prin aderarea la noi

valori si culturi, respectiv leadership-ul transformational.

Avand in vedere culturile organizationale din domeniul bancar in care se implementeaza o
serie de proiecte care aduc mari modificari, consideram ca este nevoie de un lider care
stimuleaza salariatii sd gadndeasca intr-un mod nou, sa fie creativi si receptivi la nou, sd ofere
0 noua viziune asupra nevoii de schimbare. Dar pentru reusita acestui demers nu este suficient
atasamentul emotional al salariatilor, ci este nevoie de motivare - consideratie personala, de

preocupare pentru dezvoltarea personald — stimulare intelectuala si de multad carisma.

Liderii transformationali impulsioneaza nevoia de schimbare a membrilor organizatiei si Ti
motiveaza pe cei care isi depasesc propriile interese. Ei urmaresc atat transformarea

angajatilor cat si a organizatiilor, concretizata In cresterea eficientei si creativitatii.

Pentru a intelege de ce este nevoie de leadership-ul transformational, am efectuat o analiza
comparativa intre leadership-ul participativ si cel transformational, ajungand la concluzia ca
n sistemul bancar cele 2 forme nu se exclud una pe alta, ci sunt complementare si le intalnim
in diferite culturi organizationale, Intr-o mdsura mai mare sau mai mica, in functie de stadiul
de implementare a o serie de proiecte, de modalititile de realizare a actului de conducere. Tn
organizatiile bancare cu mari schimbari este nevoie de un leadership transformational pe cand
n organizatiile bancare reticente la nou eficienta organizationald este datd de leadership-ul

participativ.
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Am identificat diferentele semnificative intre managementul tactic de criza si leadership-ul
strategic de criza, pornind de la cele evidentiate de catre Blythe, CEO al Crisis Management

International.

Leadership-ul de criza are legatura mai mult cu ceea ce este liderul decét cu ceea ce face el;
prin urmare, nici un fel de abilitate invatata nu va putea invinge lipsa caracterului, a eticii sau
a integritatii. Un lider de criza eficient va actiona intentionat si eficace cu onestitate,
moralitate si standarde etice Tnalte. Oamenii sunt afectati mult mai personal si mai profund,
devenind astfel si mai implicati, atunci cand liderii actioneaza in consonanta cu valorile lor

esentiale.

In sectorul bancar, necesitatea existentei unui management eficient impune in primul rand
elaborarea si aplicarea unor strategii si politici adecvate, Tn conditiile reducerii gradului de
risc sau a pastrarii acestuia la un nivel minim reglementat. Managementul in conditii de criza
trebuie sa recurga la reglementari si proceduri pentru a proteja institutiile impotriva riscului

sistemic, dar si pentru protectia clientilor si interesele actionarilor.

Organizarea, controlul, stabilirea viziunii, configurarea strategiei si a recompenselor, sunt
toate atributii extrem de importante care se regdsesc printre responsabilitatile
managementului; aparitia unei crize genereaza in cadrul organizatiei constientizarea si a
importantei rolului leadership-ului bazat pe valori, cu un impact puternic pentru “vindecarea”

s1 functionarea efectiva a acesteia.

Capitolul 9 trateazi similitudinea sau disimilitudinea dintre management si leadership. In
acest sens, am avut in vedere o abordare teoretica a celor 2 concepte pornind de la cercetarile
cuprinse n culegerea de studii Culture and Leadership Across the World — The Globe Book of
In-Depth Studies of 25 Societies (Chhokar et al., 2008), Tn care regéasim lucrari stiintifice din
aria de cercetare urmarita, vizand culturi organizationale grupate in 10 clustere regionale din
intreaga lume. De asemenea, am analizat si diferentele dintre cele 2 concepte surprinse in

lucrarea Managers and Leadership. Are They Different (Zaleznik, 1997).

Pe baza acestor cercetdri, am identificat caracteristicile principale ale managerilor si ale

liderilor. In continuare, am construit 8 grupe de comparatie — concept, atribute,

organizationale, politici in perioada post-crizd, opinii privind elementele culturii

organizationale, alcdtuite dintr-un numadr total de 67 variabile.
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Fiecdrei variabile i-am acordat o valoare regasitd pe urmdtoarea scald de comparatie: 0 —
acelor elemente care difera in totalitate (divergenta totala), 0.3 — acelor elemente care difera
semnificativ (divergenta partiala), 0.7 — elementelor care se aseamana semnificativ
(convergenta partiala) si 1 — elementelor pentru care avem o similitudine totala (convergenta
totald). Astfel, am putut stabili pentru fiecare grupa un coeficient de asemdnare. In urma
compardrii $i insumarii acestor noi valori, putem evidentia faptul ca intre management si
leadership exista un coeficient de asemdanare de 0.643, iar cea mai mare apropiere intre cele 2

ege ey

importantd 0 genereaza criteriul politici in perioada post-criza.

Ulterior, am dezvoltat o0 Analiza K-Means Cluster prin care am construit 2 clusteri Tn care am
reunit cele 8 grupe de comparatie, pornind de la o delimitare pe baza dimensiunii descriptive
(5 itemi) si a laturii actionale (3 itemi). Tn urma aplicarii testului ANOVA, a rezultat faptul ca

factorul convergenta totalad asigura cea mai buna diferentiere a clusterilor.
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CONCLUZIILE, LIMITELE SI PERSPECTIVELE CERCETARII

CONCLUZIILE CERCETARII

Importanta studierii culturilor organizationale din sistemul bancar este de mare actualitate
dacd avem 1n vedere cd acestea sunt un vector determinant al indeplinirii obiectivelor
strategice si al atingerii performantelor urmarite. Identificarea caracteristicilor si a elementelor
de influenta ale culturilor organizationale reprezinta o permanenta provocare atdt pentru
salariati, dar mai ales pentru manageri, care, alaturi de lideri, asigurd succesul organizatiei
intr-un context economico-financiar in continuad schimbare, alterndnd perioadele de

expansiune si dezvoltare accelerata cu perioade de incertitudini si Crize.

Apreciem ca tema de cercetare propusd cu privire la evaluarea culturii organizationale in
sistemul bancar prezintd un interes deosebit, iar rezultatele conturate vor permite
organizatiilor bancare sa-si imbunatateasca politicile si practicile In domeniu. Am avut n
vedere si lipsa publicatiilor de actualitate din aria culturilor organizationale din sistemul

bancar din Romania.

Cultura organizationald reprezintd ,,un mod de viatd”, un ansamblu de credinte, valori
universale, colective si individuale si prezumtii care influenteazd major performanta. Se
bazeazd pe simboluri, ritualuri si obiceiuri menite sd faciliteze acomodarea si adaptarea noilor
veniti in cadrul organizatiei, are nevoie de eroi pentru a crea imboldurile necesare bunei
functiondri si pentru a atrage noi membri. Mare parte a culturii organizationale este
»invizibila”, practicile fiind cele care 11 evidentiaza caracteristicile, asigurand o bund

cunoastere atat de catre mediul intern cat si de catre cel extern.

Pornind de la cele documentate de Hofstede, putem considera ca analiza culturii
organizationale trebuie sa aibd in vedere distanta fatd de putere, evitarea incertitudinii,
individualismul vs. colectivismul, masculinitatea vs. feminitatea, orientarea pe termen scurt

vs. orientare pe termen lung.

Tipologia culturii organizationale este variata, existand in literatura de specialitate numeroase
clasificari in functie de criteriile considerate de cdtre fiecare autor in parte. Trebuie subliniatd

si permanenta schimbare la care este supusa aceasta, schimbare care a evoluat de la a fi
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perceputd ca un proces firesc, vorbind despre ciclul de viatd, cu perioade de ,.evolutie si

revolutie”, pana la a fi privita ca o transformare a organizatiei.

Analizand un segment al articolelor relevante publicate in domeniul culturii organizationale,
n perioada 2010-2012 (70 de lucrari), am identificat 7 arii de cercetare respectiv, variabile si
discrepante culturale, cultura institutiilor, politici bancare, management, leadership, conceptul

de schimbare, fuziuni si achizitii in domeniul bancar.

Printre ideile desprinse ar fi de amintit: incidentele semnificative ale impactului culturii
asupra rezultatelor economice; importanta responsabilitatii sociale si a moralitatii
organizatiilor, aplicarea unor politici de resurse umane care sd urmareascad gradul de
satisfactie la locul de munca si diminuarea nivelului de stres al angajatilor, avand ca efect
imediat cresterea increderii in organizatii si acceptarea schimbarilor permanente la care sunt

supuse.

In ceea ce priveste cultura organizationald in sistemul bancar, putem afirma cd aceasta
functioneaza ca o ,retea” care are ca punct central paradigmele, in jurul carora graviteaza
elementele componente. Un rol esential Tn cadrul acestora il au structurile organizatorice.
Fiecare organizatie bancara trebuie sa-si dezvolte structuri optime, sa tina cont de contextul
cultural si de cel social al tarii in care isi desfasoara activitatea, sa aiba in vedere obiectivele
prioritare in afaceri (responsabilitate fatd de salariati si fata de societate, onoare, etica,
creativitate, competitivitate, dezvoltare, continuitate, putere, profit). Nu trebuie neglijata nici
motivatia muncii (Hofstede afirma ca ,,un american ar putea explica efortul suplimentar
depus Tn muncéa prin banii primiti, un francez prin orgoliul personal, un chinez prin

obligatiile reciproce, iar un danez prin colegialitate”).

Pornind de la tipologia lui Handy privind tipurile de culturi organizationale, am dezvoltat un
studiu empiric pe baza de chestionar, la nivelul sistemului bancar din Romania, atat in randul
salariatilor cu functii de executie cat si a celor cu functii de conducere. Am construit cele 4
variabile: cultura Tip Sarcina — , facem lucrurile impreuna”, cultura Tip Putere — , ne
asumam sa facem lucrurile primii”, cultura Tip Rol — ,,sa facem lucrurile corect” si cultura

Tip Persoana — ,,sa ducem sarcinile la bun sfarsit foarte bine”, folosind ca si itemi —

intrebarile din cadrul chestionarelor.

Prin aplicarea testului Cronbach Alpha, a matricei de corelatie, a testului KMO si

Bartlett, a analizei factoriale, am validat fiabilitatea, relevanta itemilor, existenta
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corelatiei intre acestia, constructia variabilelor sintetice, demonstrand astfel, prezenta

celor 4 tipuri de culturi organizationale in sistemul bancar din Roménia.

In pasul urmitor, am cercetat, aplicind metoda ANOVA, corelatiile existente intre aceste
tipuri de culturi si elemente ca: tara de provenientd a capitalului majoritar, genul, varsta,
nivelul de experienta in domeniul bancar si vechimea in organizatie. Aceleasi elemente le-am
avut Tn vedere si In analiza, prin testarea ipotezelor prin ANOVA, a factorilor de diferentiere a
culturilor organizationale din sistemul bancar romanesc respectiv, strategia organizatiei,
modul 1n care sunt perceputi factorii de decizie, modul in care sunt apreciate nereusitele,
modul in care sunt apreciate reusitele, modul in care sunt percepute atributiunile fiecarui
membru, modul cum sunt implementate si respectate procedurile, modul cum sunt
implementate si acceptate diferentele culturale la nivelul organizatiei. Am surprins din
perspectiva managerilor modul cum se adapteaza organizatiile la schimbare, pornind de la

mediul 1n care actioneaza.

Printre concluziile relevante ale studiului dezvoltat, amintim:

» sistemul bancar romdnesc se caracterizeaza printr-o mare mobilitate, salariatii fiind
deschisi la a schimba usor locul de munca, 18% dintre respondentii cu functii de
executie si 70% dintre angajatii cu functii de conducere au sub 10 ani vechime in
cadrul organizatiei;

» in rdndul salariatilor cu functii de executie, experienta in domeniu este relativ micd,
63% dintre acestia avand sub 10 ani de expertiza bancara; la polul opus, 69 % dintre
manageri au o expertiza de peste 10 ani,

» tara de provenienta a capitalului majoritar al bancilor din Romdnia actioneaza
asupra culturii organizationale, indiferent de caracteristicile acesteia, pundndu-si
amprenta asupra intregului personal; la polul opus, variabile ca vdrsta si vechimea in
organizatie nu exercita o astfel de influenta;,

» acelasi element respectiv, tara de provenienta a capitalului majoritar, diferentiaza
modul de manifestare al majoritatii factorilor care determina tipologia culturilor
organizationale, atdt la nivelul personalului de executie cdt si la nivel de salariati cu
functii de conducere;

» in cazul angajatilor cu functii de executie, genul nu reprezintd o variabila de
diferentiere, in timp ce in cazul managerilor, genul influenteaza modul cum sunt

apreciate reusitele precum si modul cum sunt implementate si respectate procedurile;
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vechimea in organizatie a personalului din domeniu influenteaza doar modul cum sunt
implementate si acceptate diferentele culturale la nivelul organizatiei;

pentru angajatii cu functii de conducere modul in care sunt apreciate nereusitele nu
depinde de trasaturile lor in ceea ce privesc genul, varsta, experienta in domeniu si
vechimea in organizatie si nu este determinat de tara de provenienta a capitalului
majoritar al institutiei in care activeaza,

managerii din bancile cu capital majoritar olandez chiar daca considera ca mediul in
care isi desfasoara activitatea este stabil, se adapteza fara niciun impediment la
schimbare;

pentru managerii din bancile cu capital majoritar francez perceptia asupra
domeniului este alta, aproape 50% dintre acestia considerdnd mediul bancar mai
putin stabil; acestia accepta cu usurinta schimbarea, spre deosebire de cei din bancile
grecesti care o considera un tel greu de atins,

intreg personalul din bancile cu capital majoritar autohton (roménesc) converge spre
acord, mai putin in cazul culturilor reticente schimbarii (cultura Tip Rol si cultura Tip
Persoana) in care se manifesta o usoara tendinta de inversare a convergentet,
personalul din bancile cu capital majoritar italian tinde spre dezacord, indiferent de
tipul de cultura organizationala regasita in cadrul institutiei, lucru care evidentiaza o
usoara nemultumire a intregului palier de respondenti;

salariatii din bancile cu capital majoritar maghiar converg spre acord, in ceea ce
privesc managerii aceasta tendintda se manifesta doar n cazul unor culturi
organizationale deschise spre schimbare (cultura Tip Sarcina si cultura Tip Putere),;
in contextul prezentei unor culturi favorabile schimbarii, angajatii din bancile cu
capital majoritar grecesc sunt orientati spre dezacord;

in cazul culturilor reticente la schimbare, salariatii din bancile cu capital majoritar
francez tind spre acord;

despre bancile cu capital majoritar austriac, putem afirma cd acestea se
caracterizeaza printr-un usor dezacord, manifestat mai ales n cazul personalului cu

functii de executie.

Un management bancar competent si performant trebuie sa aiba in vedere functiile generale

ale managementului precum si subsistemele componente ale acestuia — subsistemul de

decizie, informational, organizatoric, de gestionare a riscurilor, managementul resurselor

umane si managementul calitatii, timpului, schimbarii si gestionarii conflictelor.

48



Responsabilitatea managerialda in domeniul bancar a devenit deosebit de importanta in ceea ce
priveste identificarea si gestionarea riscurilor cu care se confruntd sistemul. Astfel, s-au
dezvoltat modele complexe, avansate de gestionare a acestor riscuri, in conditiile noilor
masuri de prudentd bancard stabilite de catre Comitetul de la Basel privind Supravegherea
Bancara si concretizate intr-un standard de adecvare a capitalului, Basel 11, axat pe 3 piloni:
cerinte minime de capital (alocarea capitalului), supravegherea capitalului si disciplina de

piata.

Organismele internationale au recunoscut necesitarea implementarii unor practici si metode
de gestiune a riscurilor in cadul organizatiilor si nevoia de supraveghere a acestora la nivel
consolidat. Mentinerea stabilitatii financiare si supravegherea prudentiala intra inca in sfera de
competentd a bancilor centrale - bancile de supraveghere nationale — ale statelor membre ale
Uniunii Europene, insa aceste sarcini vor fi preluate in viitorul apropiat de catre Banca

Centrala Europeana.

Putem afirma ca exista o legatura intre cultura organizationala si alegerea modelor utilizate in
gestionarea riscurilor si evaluarea performantei bancare. In SUA, unde ntalnim o cultura
bazatd pe individualism, liberalism si pragmatism, se aplica modele interne avansate de
evaluare a riscurilor. Tn bancile din Japonia care functioneaza intr-o culturd bazati pe
paternalism, traditie si respect fata de seniori si care se afla intr-o relatie speciala cu guvernul
si cu mediul economic, avem in continuare modele standardizate. Tn sistemul bancar din
Germania, deschis spre schimbare, inovare, s-au dezvoltat modele interne performante de

evaluare a riscurilor.

Tn SUA se aplica sistemul de rating CAMEL bazat pe capitalul propriu, calitatea activelor,
profitabilitate si lichiditate, o pondere insemnata avand si aspectele legate de management. In
Franta se utilizeaza sistemul de rating SAABA — accent pe indicatorul de solvabilitate si
calitatea actionarilor. Sistemul bancar din Romania foloseste sistemul CAAMPL — nivelul si

structura de capital, calitatea activelor, calitatea managementului, profitabilitate si lichiditate.

Liderii influenteaza cultura organizationald, 1si asuma responsabilitati pentru sustinerea
culturii dorite, identifica valorile si principiile pe care le transmit membrilor organizatiei,
promoveaza comportamentele stabilite de codurile de conduitd, aplica metode de integrare
sociala si profesionald precum si de motivare prin apelarea la principiile de recompensa in

functie de valorile organizatiei.
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Stilurile de leadership se diferentiaza de la o cultura organizationala la alta, de la o tara la alta.
In Europa si America, intalnim leadership-ul transformational caracterizat prin stimulare
intelectuald, carisma, decizii individuale, mobilitate ridicatd, deschidere spre schimbare, fiind
centrat pe individ. In Japonia, predomina leadership-ul participativ care consta in implicarea
subordonatilor 1n luarea decizilor si presupune o responabilitate colectiva bazatd pe decizii

consensuale si o mobilitate redusa.

Existd diferente importante intre management si leadership in situatii de criza. Conform lui
Blythe, putem vorbi de un management tactic, caracterizat printr-o reactie imediata, care are
in vedere un orizont scurt de timp si se bazeaza pe procese implementate rapid, si de un

leadership strategic, cu accent pe anticipare, construit pe principii cu validare pe termen lung.

Pentru depasirea perioadelor de criza, este nevoie de un leadership bazat pe valori, in care
liderii actioneaza dincolo de interesul propriu pentru afirmare si putere, fiind interesati in
primul rand de binele organizatiei si a membrilor acesteia. Managementul trebuie sa se
focuseze pe gestionarea eficienta a dificultatilor manifestate si sa identifice acele masuri
prudentiale care sd protejeze organizatia si sd permita iesirea cat mai rapida din crizd, cu

consecinte negative minore.

Pe de alta parte, consideram ca in sistemul bancar existd o convergentd intre leadership si
management, lucru demonstrat prin studiul realizat bazat pe calcularea coeficientului de
asemanare si efectuarea analizei K-Means Cluster, cercetare dezvoltata pornind de la 8 criterii
utilizate pentru influenta culturii organizationale, politici in perioada post-criza, opinii privind

elementele culturii organizationale, In cadrul cdrora se regasesc 67 de variabile.

.....

stabilirea si realizarea obiectivelor, adaptarea la schimbare (o noud viziune asupra acesteia),
cunoasterea culturii organizationale, ierarhizarea actiunilor, stimularea salariatilor sd fie

creativi si receptivi la nou, atasamentul fata de acestia.

Deosebirile ntre leadership si management sunt mai pregnante in cazul politicilor din
perioadele post-criza, avand in vedere focalizarea ingusta, actiunile pe termen scurt, lipsa
interesului si a preocuparilor vizdnd impactul emotional asupra salariatilor din partea
managerilor spre deosebire de lideri care se caracterizeaza prin actiuni pe termen lung,

focalizare largd, sacrificiu in interesul si confortul celorlalti membri ai organizatiei.
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Cercetarea doctorald se distinge prin urmatoarele contributii importante:

o prima contributie este aceea de a trasa un cadru conceptual al culturii
organizationale, dinspre general spre particular, aici vizind domeniul bancar;
cea de a doua contributie rezidd din revizuirea literaturii de specialitate,
analizdnd lucridri publicate in jurnale de referintd din aria culturii
organizationale, si identificind principalele directii de cercetare, cum ar fi:
variabilele culturale, cultura institutiilor, conceptul de schimbare, forme mai
aplicate de management si leadership (supply chain management, leadership etic,
leadership carismatic, precum si cel determinat de originile culturale si istorice
ale zonei in care se manifesti);

in cadrul tipologiei lui Handy privind formele de manifestare ale culturii
organizationale in functie de configuratia organizatiei si a rolului conducerii, am
identificat prezenta tuturor celor 4 tipuri — cultura Tip Sarcina, cultura Tip
Putere, cultura Tip Rol si cultura Tip Persoani — in sistemul bancar romanesc;
am documentat importanta tarii de provenienti a capitalului majoritar in ceea ce
priveste diferentierea (a) tipurilor de culturi organizationale prezente in béncile
din Roménia si (b) a elementelor de influenta a acestora;

am analizat culturile organizationale din sistemul bancar autohton si din
perspectiva altor variabile ca varsta, genul, experienta profesionala in domeniul
vizat precum si vechimea in cadrul organizatiei;

am cercetat influenta factorilor de diferentiere ai celor 4 tipuri de culturi
organizationale asupra acestora;

am evidentiat mobilitatea manifestata in randul respondentilor care activeaza in
cadrul sistemului bancar din Romania;

am demonstrat existenta unei convergente intre conceptul de management si cel
de leadership, manifestate mai pregnant in ceea ce privesc responsabilititile in
cadrul organizatiei, si cu o tendinta de divergenta prezenti in perioadele de criza

si cele imediat urmatoare, cu abord:iri opuse ale managerilor fata de lideri.
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LIMITELE SI PERSPECTIVELE CERCETARII

Dacéd ne propunem si stabilim limitele identificate la nivelul prezentei cercetari doctorale
trebuie sa evidentiem dinamica schimbarilor ce au loc in domeniul de activitate analizat. Cand
ne referim la schimbari avem in vedere expansiunea capitalului bancar din tari cu o bogata
traditie si cu un sistem financiar dezvoltat si puternic ce permite achizitiile transfrontaliere,
dar si cele generate de o serie de masuri prudentiale ale organismelor de reglementare si
supraveghere, cu impact asupra managementului si nu numai. Astfel, lucrarea a fost limitata
la reglementarile aplicate, nu si la cele aflate in curs de testare (am folosit reglementarile
Comitetului de la Basel pentru Supraveghere Bancara, cunoscute sub denumirea de Basel II,
si aplicate deja, nu si cele referitoare la Basel Il care sunt in testare, cu aplicabilitate din anul
2017).

Studiul privind opiniile literaturii de specialitate asupra conceptului de cultura organizationala
a fost selectiv, incluzand lucrari publicate in jurnale cotate din domeniul managementului,
contabilitatii, finantelor si psihologiei, acest lucru putand fi considerat o limitare importanta.
De asemenea, faptul ca am ales sa folosim un orizont de timp numai de 3 ani poate aduce in
atentie alte limite semnificative. Am stabilit in cadrul ariei de analiza, doar 7 topicuri distincte
de cercetare a culturii organizationale, aspect ce poate constitui o altd conditionare a varietatii

domeniilor surprinse.

Cercetarea empiricd asupra culturilor organizationale din sistemul bancar desi a avut loc la
nivel national, fiind intervievati atat salariati cu functii de executie si de conducere din cadrul
unitatilor teritoriale cét si cei din cadrul unitétilor centrale, a fost limitata de disponibilitatea
subiectilor de a raspunde in timpul alocat, poate si datoritd unor intrebari considerate a fi
incomode, cum ar fi cazul celor cu privire la perceptia asupra managerilor carora se

subordoneaza direct.

Consideram ca si numarul respondentilor raportat la dimensiunea sistemul bancar din
Romania poate sa constituie o limitare semnificativa, concluziile cercetarii neputdnd capata

un caracter general .

Referitor la similitudinea dintre management si leadership, masurarea convergentei a fost
limitata la un numar relativ mic de criterii, cele 8 grupe de elemente ce caracterizeaza cele 2
concepte putdnd fi completate si cu alte atribute care pot fi relevante in cazul unor studii
ulterioare.
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Toate aceste limitari identificate in derularea demersului stiintific pot fi transformate in
perspective pentru viitoare cercetari. Consideram ca studiul privind opiniile literaturii de
specialitate asupra conceptului de culturd organizationala poate fi extins atat din punct de
vedere al orizontului de timp cat si al topicurilor aduse in atentie. De asemenea, cercetarea
literaturii de specialitate in ceea ce priveste managementul si leadership-ul, poate fi extinsa
prin consultarea unui numar mai mare de carti si jurnale, ceea ce ar permite o viziune mai

larga asupra acestor concepte.

Analiza influentei culturii organizationale asupra managementului riscurilor si asupra
modelelor de analizd ale performantelor bancare, poate fi continuatd in functie de
reglementarile si principiile pe care le vor stabili Basel 11l si de competentele pe care le va

prelua Banca Centrala Europeana.

Cercetarea empirica asupra culturilor organizationale din sistemul bancar romanesc poate fi
extinsd asupra unui numar mai mare de subiecti si asupra altor entitati bancare, aspect care sa
permitd o reliefare cat mai precisd a manifestarilor culturii organizationale in bancile din
Romania. De asemenea, studiul poate fi dezvoltat prin identificarea, pornind de la tipologia
lui Handy, a tipurilor de culturi organizationale predominante in cadrul diverselor institutii
bancare, in functie de tara de provenienta a capitalului majoritar si de influentele culturilor

caracteristice tarii respective.

Prezentul studiu asupra culturii organizationale poate constitui punctul de plecare al unei
viitoare cercetari a conceptului de schimbare, prin crearea unor modele statistice ce urmeaza a

fi testate atat in cazul salariatilor cu functii de conducere cét si a celor cu functii de executie.

Orice cercetare viitoare asupra culturii organizationale trebuie sd aiba in vedere caracterul
interdisciplinar al acestui concept, specificitatile culturilor straine care intrd in interactiune cu
cultura autohtond, precum si politicile bancare aplicate in cadrul sistemelor financiar-bancare
dezvoltate si validate din punct de vedere al normelor si cerintelor stabilite de organismele

interne si internationale de supraveghere bancara.

Apreciem ca acest demers stiintific a fost justificabil, relevant si are potentialul de a aduce
contributii importante atat practicii cat si literaturii de specialitate. Prin aspectele urmarite,
creazd premisele cresterii constientizarii importantei culturii organizationale in sistemul

bancar din Romania.

53



Ne mentinem opinia ca nu putem vorbi de un management bancar performant fara a cunoaste
cultura organizationald, reflectand la spusele lui Hofstede (2012) “nivelul de excelenta al unei
organizatii e dat de felul in care membrii ei au invatat in comun sa gandeasca, sa simta si sda
actioneze. O organizatie e un sistem social cu o natura diferita de cea a unei natiuni, fie si

numai pentru cd, de regula, membrii unei organizatii nu au crescut in ea”.
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