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Abstract

The purpose of the present paper is to analyze the relation between organizational culture and the levels of
organizational commitment experienced by employees. Organizational culture refers to a series of values, attitudes and
behaviors adopted by employees of a certain organization, which affect its function and total well-being. The review
shows that contemporary organization-related phenomena like organizational commitment are related to their
perceptions of their working environment, relations with colleagues, organization aims and strategies. The paper also
gives a brief overview model proposes that organizational commitment is experienced by the employee as three
simultaneous mindsets encompassing affective, normative, and continuance organizational commitment. The findings of
research proved that organization culture is significant element which highly influences the employee commitment.
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INTRODUCERE

Evolutia rapida a progresului tehnico-stiintific, care are loc in ultimele decenii, provoaca
schimbari majore in domeniul social, economic si cultural. Companiile se confruntd cu un mediu
economic inalt competitiv si vulnerabil. Crizele financiare au impus necesitatea, ca unitatile
economice sa se adapteze la micsorarea capacitatii de cumparare a populatiei prin diverse masuri,
printre care pot fi enumerate reducerea salariile angajatilor si majorarea numarului de ore. Insi ca
consecinta, aceste actiuni influenteaza defavorabil atitudinile angajatilor, care devin mai vulnerabili
la anxietate, dezamagire si comportamentul agresiv. Studiile efectuate de Belias si Koustelios
(2014) confirma, ca angajatii care resimt atitudini negative fata de conditiile de lucru, superiorii si
colegii lor, se simt mai stresati la locul de munca, iar angajamentul lor se reduce esential.[1]

De la criza din 2008-2009 incoace, nivelul angajamentului salariatilor a scizut simtitor
peste tot in lume. Potrivit studiului la nivel global Kelly Global Workforce Index (KGWI) in 2013
numai o treime dintre angajati se declarau total devotati companiei (comparativ cu 43% in 2010).
lar situatia cea mai delicata se inregistreaza in regiunea EMEA (Europa, Orientul Mijlociu si
Africa), unde rata angajamentului era in 2013 sub 30% (Studiul KGWI, 2014).

Din ce Tn ce mai multi angajati se muta de la un loc de munca la altul, mai exact 47% la
nivel mondial in 2013. Din nou, regiunea EMEA este in frunte cu 51%. De asemenea, 63% dintre
salariatii lumii intentionau sa plece de actualul loc de munca in anul urmator.[2]

Astfel, in scopul majorarii performantelor organizationale managerii trebuie sa utilizeze
metode noi de interactiune sociala. Nu este suficient doar de mentinut angajatii in cadrul
companiilor, dar apare necesitate de a influenta, in mod corect si coerent, comportamentul lor spre
atingerea obiectivelor organizationale. Este mult mai resimtita aceasta problema in Republica
Moldova, deoarece crizele sociale din tara au condus la un exod masiv al populatiei apte de munca,
creand un deficit al fortei de munca calificate.

Din punct de vedere managerial, aceasta stare reprezinta o provocare, deoarece sporeste
nevoia de manageri capabili sd gestioneze problemele unor organizatii in care angajatii au un nivel
de pregatire si asteptari ce se afld in continua crestere.
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Pentru a face fata cerintelor pietei muncii, companiile pot valorifica mai multe concepte ce
garanteaza o mai buna retentie a angajatilor: motivarea, implicarea, satisfactia in munca, loialitatea,
angajamentul etc.

Angajamentul organizational. Studiile recente indicd ca, la nivel de companie,
angajamentul si loialitatea angajatului fata de aceasta incep sa scada in mai putin de sase luni de la
data angajarii, iar dupa o perioadd de aproximativ doi ani, multi dintre angajati incep sa ia in
considerare schimbarea locului de munca. [3]

Studiul efectuat de Ladelsky (2014) constatd, ca printre motivele plecarii voluntare a
personalului s-a profilat angajamentul organizational.[4]

Conceptul de angajament organizational se desprinde din lucrarea lui Whyte L.,
intitulata ”Omul organizational”, aparuta in 1965, unde el propune o definitie al omului
organizational, considerand ca acesta nu doar lucreaza pentru o organizatie, dar, la fel, apartine ei.
lar angajamentul organizational reprezinta unul din factorii ce permit de a intelege comportamentul
angajatilor in cadrul organizatiei. [5]

Angajamentului organizational i se acordd o atentie sporita in studiile ce vizeaza locul de
muncd. Aceasta se datoreazad faptului, ca variabila datd poate avea un impact considerabil asupra
performantei (Angle si Perry, 1981; Rikketa, 2002) si eficientei (Laschinger, 2001; Miller, 1978)
organizationale. [6]

Analizand influenta angajamentului organizational asupra performantelor companiei,
Benkhoff (1997) a determinat impactul considerabil pe care il manifestd angajamentul
organizational asupra indicatorilor financiari ai organizatiei, iar Ferris si Aranya (1983) considera
ca angajamentul organizational poate servi drept un indice eficient de masurare al performantelor
companiei. [5]

Cultura organizationala. Dupa Desson si Clouthier (2010) cultura organizatiei reprezinta
,personalitatea” unei companii, ce ghideaza cum angajatii gandesc si actioneaza la locul lor de
muncd, fiind focusata pe valori, credinte, comportament interpersonal si atitudini fatd de
stakeholderi, determinand cum organizatia isi realizeaza obiectivele. [7]

Astfel, dupa Lok si Crowford (2004) cultura organizationald poate influenta modalitatea de a
stabili scopuri personale si organizationale, indeplini sarcini si de administra resursele necesare. Ea
afecteaza felul de a gandi, a lua decizii si modul cum angajatii percep, simt si actioneaza (Hansen si
Wernerfelt, 1989; Schein, 1990). [6]

Cultura organizationala reprezintd un factor cheie nu numai in realizarea scopurilor
organizationale, dar si in atragerea si mentinerea angajatilor valorosi, crearea unei imagini publice
pozitive, precum si construirea relatiilor de respect cu stakeholderii. O culturd puternica manifesta
un efect pozitiv asupra performantei angajatilor. Politicile, actiunile si scopurile trasate de top
management vor fi viabile, numai daca iau in considerare atitudinile manifestate de angajati fata de
munca lor si fatd de compania in care activeaza.

Incepand cu studiile lui Kotter si Heskett (1992) tot mai multe investigatii examineaza
relatia dintre cultura organizationala si performantele intreprinderii. [8] Referitor la relatia dintre
aceste variabile organizationale, ¢i au identificat doua modele: modelul de contingenta si universal.

Modelul de contingenta presupune, ca 1) organizatiile de succes au culturi puternice, dar 2)
numai daca cultura corespunde mediului organizational, astfel 3) o performanta mai buna este
mentinutad pe termen lung numai dacd cultura organizationald contine schimbarea ca valoare,
conducand organizatia spre adaptare continua la anturajul sau.

Iar modelul universal prevede, ca organizatia pentru a avea o activitate de succes pe termen
lung, trebuie sa aiba o cultura, care sd se bazeze pe valori ce se focuseaza pe grija si atentia fata de
trei componente: consumatorii, angajatii si stakeholderii.

In cadrul cercetarilor in domeniu s-au analizat diverse variabile prin intermediul cdrora
cultura organizationala influenteaza asupra performantelor companiei: strategiile organizationale,
leadershipul, stilurile de management, procesul de comunicare, flexibilitate resurselor umane,
precum si angajamentul organizational.[8]
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METODOLOGIA DE CERCETARE. Acest articol este parte a unui studiu amplu, aflat in
desfasurare, ce are drept obiectiv de a evidentia cum cultura organizationala poate spori
performantele unei organizatii. Metodologia utilizata in cadrul elaborarii articolului se bazeaza in
principal pe metoda longitudinala si calitativa. Datele care au fost obtinute Tn urma investigatiei au
fost interpretate Tntr-un stil comparativ si deductiv.

REZULTATE SI CONCLUZII. Angajamentul organizational, reprezinta o atitudine
manifestatd de angajat, care determinda dorinta lui de a se mentine in calitate de membru al
organizatiei. Intensitatea acestei atitudini multidimensionale este influentata de aspectele afective si
cognitive. Gradul de angajament este corelat cu fiecare rezultat organizational important, atat la
nivel individual cat si la nivel de grup.

In companiile cu un nivel Tnalt al angajamentului organizational este redus nivelul
absenteismului, fluctuatiei de personal, iar productivitatea angajatilor, nivelul lor de creativitate,
precum si satisfactia clientilor se majoreaza. Atunci cand personalul este implicat, ei lucreaza cu un
randament sporit si sunt mandri de locurile lor de munca si de compania din care fac parte.

In timp ce, intr-o organizatie unde existi un nivel scizut de randament, personalul poate
conveni §i adera public la decizii, dar in particular sa le ignore, fard a manifesta vreo preocupare
fata de atingerea scopurilor echipei si companiei in ansamblu. Dupa Lok si Crowford, (2004) lipsa
unui angajament organizational sporit duce la aparitia dorintei de a parasi locul de munca. Insa,
chiar si in cazul cand aceastd oportunitate nu este validata, persoana emotional si mintal se
indeparteaza de la interesele organizatiei.[6]

Un atagament puternic fatd de companie este foarte valoros cand angajatii constientizeaza,
ca aceasta este esential Tn obtinerea succesului organizatiei sau cand se solicitd un nivel inalt de
motivare.

Este important, ca numai prin angajamentul organizational, este posibil de dezvoltat in
cadrul firmei comportamentul civic organizational. Dupa Grama si Botone (2014) conceptul de
“comportament civic organizational” include aspectele precum loialitatea organizationala,
cooperarea, altruismul, constiinciozitatea. Ajutorul acordat colegului de serviciu cand acesta are
nevoie, refuzul unui job mult mai atractiv, oferit de o firma concurenta organizatiei unde se lucreaza
n prezent, participarea la cursuri in afara orelor de program sau documentarea suplimentara despre
activitatile desfasurate la locul de munca — toate acestea reprezinta tipuri de comportamente care
sustin functionarea eficientd a organizatiei, dar care, nu sunt prevdzute in fisa postului sau
contractul individual de munca.[9]

Printre primele definitii se afla si cea oferita de Becker in 1960 (apud Prodan, Arustei, 2015)
care sustine ca angajamentul organizational reprezinta acea disponibilitate a individului de a se
implica/angaja in mod consistent si continuu in activitatile organizatiei. Totusi definitia considerata
a fi cea mai reprezentativd pentru acest concept este cea propusa de Porter et al. (1974) (apud
Prodan, Arustei, 2015) in care angajamentul organizational reprezinta ,,puterea cu care un individ se
identifica si se implica intr-0 organizatie anume” si este caracterizat de trei factori: ,,credinta in si
acceptarea obiectivelor si valorilor organizatiei; disponibilitatea de a depune efort; dorinta puternica
de a ramane membru al organizatiei”.[10]

Un model ce inglobeaza studiile efectuate anterior, apartine lui Meyer si Allen (1991), care
deosebesc trei tipuri de angajament organizational: afectiv, normativ si de continuitate. [11]

Angajamentul afectiv descrie atagsamentul emotional al persoanelor fata de organizatie.
Acesta se manifesta printr-o implicare mai activa in activitatile realizate de companie, identificarea
Cu organizatia si resimtirea unei satisfactii de la faptul ca apartin organizatiei respective.

Angajamentul normativ apare in urma sentimentului de responsabilitate si loialitate fata de
companie. Reiesind din sistemul propriu de valori si credinte, angajatul se simte obligat s raimana
in interiorul companiei. Conform autorilor acestui model, angajamentul normativ creste, daca
compania efectueaza anumite cheltuieli in avans: traininguri, platirea studiilor, etc. Masura in care
organizatia depaseste asteptarile angajatilor afecteazi direct sentimentul lor de obligativitate. Insa,
acest sentiment va dura pana cand personalul va considera ca a rambursat cheltuielile efectuate.
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Angajamentul de continuitate se formeaza in baza perceptiei costului plecarii din cadrul
organizatiei. Pe parcursul activitatii sale Tn cadrul companiei, fiecare angajat a investit timp, efort,
anumite abilitati, care insa pierd din valoarea sa, daca salariatul paraseste organizatia, deoarece nu
pot fi transferate in altd companie. Persoana continud angajarea, deoarece nu are o altd ofertd de
munca corespunzatoare.

Dintre cele trei tipuri de angajament, Prodan, Arustei, 2015 presupun ca cel afectiv este cel
care contribuie cel mai mult la performanta organizationala, desi pentru fiecare angajat conteaza si
celelalte tipuri de angajament, insd la un nivel mai redus.[10] E necesar de mentionat, cd are
importanta mult specificul companiei. Spre exemplu, in cercetarca sa Ladelsky (2014) recomanda
ca organizatiile din domeniul IT sd investeascd in consolidarea angajamentului normativ al
angajatilor fatd de organizatie, intrucat s-a constatat ca aceasta reduce fluctuatia voluntara de
personal.[4]

Nivelul angajamentului organizational este direct influentat de pozitia ocupata de persoana
in structura organizationala, vechimea ei in munca in cadrul companiei respective, de varsta ei,
precum si de masura in care personalul se identifici cu valorile promovate in cadrul
companiei si congruenta dintre valorile la locul de munca si valorile angajatului.

In scopul identificarii factoriilor determinanti pentru fiecirui tip de angajament
organizational este importanta sinteza efectuata de Meyer si Allen (1991):

= in cazul angajamentului afectiv conteaza: caracteristicile personale, caracteristicile postului,
experientele in munca, structura organizatorica, stilul de management;

» n cazul angajamentului normativ conteaza: experienta individuald resimtita de individ
dinaintea, cat si dupa intrarea in organizatie, politica companiei cu privire la resursele umane;

» in cazul angajamentului de continuitate conteaza: magnitudinea si numarul investitiilor
individuale realizate, lipsa alternativelor.

Dupa Eisenberger et al., 1986 (apud Prodan, Arustei, 2015) angajamentul organizational este
puternic corelat cu sprijinul organizational perceput de catre angajati, legatura fiind mediata de
satisfactia la locul de munca.[10]

Angajamentul salariatilor nu este echivalent cu nivelul satisfactiei in munca al angajatilor.
Primul se refera la o atitudine resimtitd de individ fatd de compania in care activeaza, iar satisfactia
in munca reda atitudinea fatd de munca realizata.

Tn ceea ce priveste relatia dintre aceste doud variabile, prezintd interes studiul realizat de
Leite et al. (2014), care a constatat, precum ca satisfactia in muncd este un anticident al
angajamentului organizational si nu un efect al acestei atitudini.[12] Analizand particularitatile
legaturii dintre acesti indicatori, autorii studiului considera, cd satisfactia obtinuta in urma
remunerarii nu provoacd un angajament organizational, pe cand satisfactia obtinutd in urma
relatiilor interpersonale in cadrul colectivului de munca, exercita o anumita influentd asupra
angajamentului organizational.

Analizand sursele factorilor determinanti ai angajamentului organizational, se evidentiaza
urmatoarele:

1) factorul personal (asteptirile in vederea locului de munca, caracteristicile individuale,
cunostintele, abilitatile, experienta in cadrul companiei date);

2) factorul organizagional (stilul de management, caracteristicile postului ocupat, valorile si
credintele organizationale, justitia organizationala);

3) factorul non-organizagional (disponibilitatea locurilor de munca alternative).

Sinteza studiilor, cu privire la influenta factorilor personali, efectuatd de catre Comsa,

Rughinis si Tufis (2008) au evidentiat urmatoarele relatii: [14]

= Cel mai adesea genul nu pare sa aiba o influenta asupra angajamentului organizational
(Bruning si Snyder, 1983; De Vaus si McAllister, 1991; Aven et al., 1993; Hakim, 1996; Svallfors
et al., 2001, Hult si Svallfors, 2002);

=  Angajamentul organizational creste in general cu varsta (Hrebiniak, 1974; Angle si Perry,
1981; Sommer et al., 1996), cel mai probabil si datorita unei satisfactii mai mari fatd de locul de
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munca (venit mai mare, avansare, pozitie de conducere, alte beneficii) (Meyer si Allen, 1984), dar
cresterea este mica (Swailes, 2002);

=  Studiile arata ca angajamentul scade usor cu nivelul de educatie sau ca nu existd o relatie
semnificativa statistic intre cele doua (Bruning si Snyder, 1983; Aven et al., 1993). Explicatia
pentru asocierea usor negativa consta in faptul ca persoanele mai educate au mai multe optiuni
dintre care sa aleagd un loc de munca, iar probabilitatea ca ele sd se stabileascd intr-o anumita
companie/loc de munca este mai mica (Mathieu si Zajac, 1990).

* Angajamentul creste usor cu vechimea in organizatie (Meyer si Allen, 1984; Cohen, 1993;
Sommer et al., 1996; Swailes, 2002) si cu competenta personald perceputa;

= Angajatii situati pe pozitii inferioare au un nivel de angajament mai redus comparativ cu cei
de pe pozitii superioare (Cohen si Lowenberg, 1990; Hult, 2003).

Astfel, organizatiile, care ravnesc spre un nivel Tnalt al angajamentului organizational,
trebuie sa constientizeze ca rolul major ii revine anume factorului organizational. Managementul
eficient este axat pe dezvoltarea unui angajament sporit, in timp ce managementul neeficient
distruge angajamentul organizational.

Diverse studii au avut drept scop de a identifica factorii din cadrul organizational, ce pot
contribui la majorarea angajamentului organizational. Printre ele se numara leadershipul, cultura
organizationald, cultura nationala.[6]

Dezvoltarea unei culturi organizationale adecvate trebuie sa fie un imperativ pentru
organizatiile ce sunt in cautarea avantajelor competitive. La fel, in studiile sale, cercetatorii au ajuns
la concluzia conform careia cultura organizationald este partial responsabild pentru intentiile
angajatilor de a-si schimba locul de munca.[4]

Angajamentul nu este o atitudine cu care persoana vine in companie, dar este rezultatul unor
procese de durata, ce au loc in cadrul organizatiei. Acest deziderat poate fi obtinut numai prin
crearea unei culturi organizationale orientate spre colegialitate si colaborare. Anume culturile care
incurajeazd increderea in leadership §i responsabilizarea angajatilor creeaza angajament, iar
culturile ce se concentreaza exclusiv pe profit tind sa reduca angajamentul.

Mai multe studii sustin importanta culturii organizationale pentru angajamentul
organizational. De exemplu, Brewer, 1993 (apud Xiaoming, Junchen, 2012) considera ca un mediu
birocratic deseori rezulta printr-un angajament negativ, pe cand un mediu de lucru de Tncurajare se
va solda cu cresterea angajamentului si implicarii manifestate de angajati.[8] La fel, in lucrarile sale
Denison, 1984 stabileste o relatie pozitiva dintre cultura axatd pe implicarea activa a angajatilor si
performanta organizationala.[8]

Bazandu-se pe simbioza dintre cultura si angajamentul organizational O'Reilly (1989)
identifica trei etape ale procesului de dezvoltare a angajamentului: conformitate, identificare si
internalizare. In prima fazi, cea de conformitate, persoana accepta influenta altora, In mare parte
pentru a obtine ceva de la ei, spre exemplu, remunerare. Tn cadrul etapei a doua, de identificare,
persoana accepta influenta pentru a mentine un anumit nivel de satisfactie. Oamenii se simt mandri
ca apartin unei organizatii. La etapa finald al angajamentului, care reprezintd internalizarea,
individul trateaza valorile organizatiei drept motivatie intrinseca si le considera congruente cu
valorile personale.[16]

Majorarea angajamentului organizational poate fi realizat doar prin modificarea culturii
organizationale, care la randul sdu trebuie privitd ca o parte al unei transformari complete. In acest
caz este nevoie de o pregatire speciala al liderilor in vederea managementului schimbarii culturale.

Tn concluzie, cultura organizationala, care ridica la nivel de valoare corporativi angajatii sii,
va transforma angajamentul organizational intr-un avantaj competitiv al firmei. Resursa umana
calificata si dedicata organizatiei este vitala pentru succesul unitatii economice. Angajamentul
sporit va majora retentia, va diminua costurile aferente unei noi recrutari si pregatiri de personal. In
acest scop sunt necesare anumite cheltuieli de timp, efort si resurse financiare, dar aceasta
reprezinta o investitie pe termen mediu si lung.
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