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Acest articol analizeaza rolul determinant al culturii organizationale in succesul sau esecul procesului de planificare
strategica In cazul autoritatilor publice centrale. Cultura organizationala influenteaza modul in care functionarii publici
se raporteaza la schimbare, gradul lor de implicare in implementarea strategiilor, colaborarea interdepartamentala si
deschiderea citre inovatie. Intr-un mediu marcat de reforme si cerinte tot mai mari de eficienta, cultura organizationala
devine un factor esential in sustinerea transformarilor institutionale. Articolul propune o abordare teoretico-aplicativa,
concentrata pe Republica Moldova, evidentiind modul in care valorile si practicile organizationale afecteaza rezultatele
strategice. Sunt identificate atat barierele, cat si factorii facilitatori care pot influenta gradul de succes al implementa-
rii strategice, oferind totodatad recomandari privind alinierea culturii interne la obiectivele institutionale si nationale.
De asemenea, se evidentiazd provocarile Intdmpinate in procesul de implementare, precum rezistenta la schimbare,
insuficienta resurselor si necesitatea consolidarii capacitatilor institutionale pentru a asigura sustenabilitatea reformelor.
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THE ROLE OF ORGANIZATIONAL CULTURE

IN THE EFFECTIVE IMPLEMENTATION OF STRATEGIC PLANNING

IN CENTRAL PUBLIC AUTHORITIES OF THE REPUBLIC OF MOLDOVA

This article analyzes the decisive role of organizational culture in the success or failure of the strategic planning
process within central public institutions. Organizational culture influences how public servants respond to change,
their level of involvement in strategy implementation, interdepartmental collaboration, and openness to innovation.
In an environment marked by reforms and increasing demands for efficiency, organizational culture becomes a key
factor in supporting institutional transformation. The article offers a theoretical and applied approach, focused on the
Republic of Moldova, highlighting how organizational values and practices influences strategic outcomes. It iden-
tifies both barriers and enabling factors that influence the success of strategy implementation, while also providing
recommendations for aligning internal culture with institutional and national objectives.
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Introducere

In ultimii ani, reformele din administratia publici centrald a Republicii Moldova au accentuat tot mai
mult importanta planificarii strategice ca instrument de modernizare, aliniere la obiectivele de dezvoltare
durabila si integrare europeand. Totusi, succesul acestor strategii nu depinde doar de cadrul legislativ sau
resurse, ci in mare masura de cultura organizationald interna.

Cultura organizationala influenteaza modul in care functionarii publici acceptd schimbarea, colaboreaza,
aplica strategiile si inoveaza. Aceasta poate facilita sau bloca implementarea eficientd a planificarii strate-
gice. Scopul acestui articol este de a analiza impactul culturii organizationale asupra aplicarii strategiilor in
autoritatile publice centrale din Republica Moldova.

Metode si materiale aplicate
In cadrul acestui studiu au fost utilizate atat metode calitative, cat si cantitative, pentru a examina
influenta culturii organizationale asupra implementarii eficiente a planificarii strategice In autoritatile pu-
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blice centrale din Republica Moldova. Cercetarea s-a bazat, in primul rand, pe analiza documentara, prin
care au fost studiate acte normative, strategii institutionale si rapoarte relevante pentru tema abordata.
Pentru a evidentia bune practici si modele functionale, a fost realizatd si o analizd comparativa a unor
administratii publice europene, relevante prin prisma reformelor in domeniul planificérii strategice si
culturii organizationale.

Rezultate obtinute si discutii

Cultura organizationala reflecta totalitatea valorilor, normelor, simbolurilor, credintelor si comporta-
mentelor impartdsite de membrii unei institutii. Aceasta influenteazd modul in care angajatii colaboreaza,
comunicd, iau decizii si se raporteaza la schimbare. Edgar Schein defineste cultura ca ,,un set de valori
enuntate si credinte de baza” Invatate de-a lungul timpului, care ofera un cadru de orientare pentru actiunile
organizationale [1].

In administratia publica centrald, cultura organizationala este un element critic in procesul de imple-
mentare a strategiilor si reformelor. Ea nu doar reflecta realitétile institutionale, ci si modeleaza capaci-
tatea sistemului de a se adapta, de a coopera intern si de a urmari obiectivele strategice. Intr-un mediu in
care schimbarea este frecvent determinata de cicluri politice, cultura poate asigura coerentd, continuitate si
rezilientd institutionala.

Studiile de specialitate — de la Peters si Waterman (1989), care au demonstrat rolul valorilor comune in
succesul organizatiilor performante, pana la cercetérile A. Androniceanu si G. Cole — evidentiaza legatura
directd intre cultura organizationala si performantele pe termen lung. Astfel, o culturd deschisa, participa-
tiva si orientatd spre rezultate favorizeaza asumarea responsabild a obiectivelor strategice si mobilizarea
angajatilor in vederea implementarii acestora [2, 3].

Potrivit modelului propus de Androniceanu, cultura organizationald poate fi analizata pe trei niveluri: [4]

- Elemente constitutive — valori, simboluri, ritualuri, mituri institutionale;

- Elemente de suport — viziune, leadership, comunicare, sistemul motivational;

- Rezultate — satisfactie profesionala, implicare, performanta, creativitate, eficientd institutionala.

Integrarea coerenti a acestor dimensiuni este esentiald pentru obtinerea performantei administrative. In
absenta unei culturi sandtoase, strategiile raman adesea formale si neaplicate.

In contextul Republicii Moldova, cultura organizationala influenteaza direct ritmul si calitatea imple-
mentarii planificdrii strategice. Institutiile in care predomind o cultura a cooperarii, a Invatarii si a deschide-
rii spre reforma sunt mai bine pregatite sa aplice strategiile guvernamentale si sa se alinieze standardelor eu-
ropene. Dimpotriva, acolo unde persista o cultura rigid, bazatd pe ierarhie excesiva si practici birocratice,
se observa o tendinta accentuata de rezistenta la schimbare, lipsd de asumare si blocaje in procesul strategic.

Totodata, cultura influenteaza gradul de satisfactie si motivatie al personalului public, prin modul in care
sunt aplicate mecanismele de recompensare, recunoastere si control. Prin acest rol de ,,sistem informal de
guvernantd”, cultura actioneaza ca un cadru care modeleaza comportamentele si orientarile individuale si
colective in raport cu misiunea strategica a institutiei.

Printre elementele definitorii ale culturii organizationale se numara: [4]

- Valorile organizationale — sunt principii colective care ghideazd comportamentele si deciziile
institutionale, reflectand ceea ce este considerat important, precum transparenta, integritatea sau orientarea
spre cetatean. Atunci cand aceste valori sunt clar definite si asumate, ele creeaza coerentd intre obiectivele
strategice si actiunile zilnice, facilitdnd deciziile si implementarea reformelor. De exemplu, in institutii pre-
cum Ministerul Finantelor sau Ministerul Muncii si Protecsiei Sociale, valori precum conformarea fiscala si
transparenta sunt promovate formal prin strategii si coduri etice. Acolo unde aceste principii sunt reflectate
si in practicd, planificarea strategici devine eficienta si orientata spre rezultate. In schimb, lipsa asumarii
reale a valorilor conduce la incoerenta si la implementare formala, fard impact concret.

- Normele informale si obiceiurile institutionale — sunt reguli nescrise care definesc modul uzual de
functionare al unei organizatii. Ele includ rutine, proceduri, stiluri de comunicare sau solutionare a proble-
melor. Atunci cand sustin cooperarea si inovatia, aceste norme pot facilita planificarea strategica. Ins, daca
sunt rigide si conservatoare, pot bloca reformele. De exemplu, in unele ministere persista obiceiul trans-
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miterii documentelor pe suport fizic, desi exista platforme digitale precum MConnect. Astfel de practici
birocratice reduc eficienta si franeaza digitalizarea, afectand negativ aplicarea strategiilor moderne.

- Stilul de leadership — influenteaza direct cultura organizationald si capacitatea institutiei de a imple-
menta strategii. Conducerea poate fi autoritara (bazata pe control), participativa (implicarea angajatilor) sau
transformatoare (orientatd spre schimbare). Leadershipul participativ sau transformator stimuleaza impli-
carea si asumarea obiectivelor strategice, crescand sansele de succes. In schimb, un stil rigid si centralizat
reduce initiativa si motivatia personalului. De exemplu, in Serviciul Vamal si Agentia Servicii Publice,
eficienta reformelor a depins de stilul de conducere: liderii deschisi au mobilizat echipele, in timp ce cei
autoritari au generat demotivare si rezistentd, chiar daca strategiile erau corect elaborate.

- Nivelul de comunicare interna — reflectd calitatea, transparenta si directia fluxului informational din
organizatie, atit pe verticald (conducere—personal), cat si pe orizontala (intre departamente). O comunicare
clari si deschisa faciliteaza intelegerea obiectivelor strategice si alinierea eforturilor. In lipsa acesteia, apar
confuzii, conflicte si intarzieri in implementare. De exemplu, in Ministerul Infrastructurii si Dezvoltarii Re-
gionale, planurile strategice nu sunt suficient transmise cétre nivelurile de executie, ceea ce duce la aplicare
fragmentata si mentinerea unor practici invechite.

- Atitudinea fata de schimbare si inovatie — exprima gradul de deschidere al organizatiei fata de noi idei,
tehnologii si procese. Institutiile flexibile si receptive pot implementa mai usor strategii moderne, adap-
tandu-se la dinamica mediului extern. In schimb, rezistenta la schimbare blocheaza reformele, indiferent
cat de bine sunt concepute. De exemplu, in Ministerul Economiei si Digitalizarii, unele initiative privind
digitalizarea Intdimpind opozitie din partea angajatilor atasati metodelor traditionale. Astfel, o cultura con-
servatoare poate frana aplicarea eficienta a strategiei.

- Climatul organizational - reflecta atmosfera de lucru si perceptia colectiva asupra relatiilor profesi-
onale, nivelului de sprijin, cooperare si recunoastere. Un climat pozitiv, bazat pe incredere si colabora-
re, stimuleaza implicarea angajatilor si sprijina implementarea strategica. In schimb, un climat marcat de
neincredere sau teama de sanctiuni, cum se observa uneori in contextul controalelor Curtii de Conturi,
descurajeaza initiativa si adaptabilitatea. Implementarea devine formala si rigida. In institutii cu un climat
favorabil — cum este cazul Cancelariei de Stat in anumite programe pilot — strategiile sunt mai bine ajustate
si aplicate in mod flexibil.

- Sistemul de recompense si sanctiuni - reflectd modul in care organizatia recunoaste performanta si
gestioneaza abaterile. Atunci cand recompensele sunt corelate cu obiectivele strategice, angajatii sunt mai
motivati si implicati. In majoritatea institutiilor publice, insi, performanta individuald nu este direct ras-
platita, iar stimulentele pentru implicare strategica sunt limitate. Aceasta duce la aplicarea mecanica a stra-
tegiilor, fard initiativa sau entuziasm. Exemple pozitive apar in institutiile care folosesc bugete bazate pe
performanta sau proiecte finantate extern, unde rezultatele sunt recunoscute si premiate. [4]

Prin urmare, cultura organizationald nu doar ca influenteaza satisfactia si comportamentele angajatilor
din autoritatile publice, dar joaca un rol central in succesul procesului de planificare strategica si In imple-
mentarea reformelor institutionale. O culturd care Incurajeazd comunicarea deschisa, participarea activa
si asumarea valorilor comune creeaza premisele necesare pentru alinierea interna si atingerea obiectivelor
strategice. In acest context, pot fi identificate mai multe dimensiuni esentiale pentru reusita procesului de
planificare strategica: [5]

- Adaptabilitatea: institutiile caracterizate de o cultura adaptativa reusesc sa integreze cu succes inovatiile
si modificarile legislative, raspunzand prompt schimbdrilor din mediul extern.

- Coerenta si alinierea interna: unitdtile organizationale care Impartasesc valori si obiective comune isi
coordoneaza mai eficient actiunile Tn directia implementarii strategiei generale.

- Implicarea angajatilor: un grad ridicat de participare si responsabilizare a personalului sprijind atinge-
rea obiectivelor strategice prin asumarea rolului activ in procesele decizionale si operationale.

In cadrul reformelor initiate in administratia publica centrala a Republicii Moldova, transformarea cul-
turala devine o prioritate, fiind conditionata de promovarea unui model de guvernare modern, transparent si
orientat spre rezultate. Aceasta schimbare presupune existenta unui leadership vizionar, sustinerea valorilor
comune, recompensarea performantei si mentinerea unui dialog constant intre toate nivelurile institutionale.
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Unul dintre cele mai mari obstacole in acest proces ramane rezistenta la schimbare, care poate fi depasita
prin politici coerente de formare profesionala, stimularea initiativelor inovatoare si implicarea activa a in-
tregului personal.

Nu 1n ultimul rand, comunicarea si simbolurile culturale joacd un rol semnificativ in consolidarea unei
culturi organizationale orientate spre performanta. Povestile institutionale, recunoasterea meritelor, ritua-
lurile si limbajul specific intaresc identitatea colectiva si sprijind procesul de implementare strategica. Co-
municarea deschisa si transparenta, in mod particular, este un indicator esential al unei culturi sanatoase si
constituie un pilon fundamental al succesului strategic institutional. Prin urmare, consolidarea unei culturi
organizationale orientate spre performanta necesita nu doar initiative de reforma si leadership activ, ci si o
intelegere profunda a dimensiunilor culturale care sustin implementarea strategicd. Comunicarea eficienta,
simbolistica institutionald si recunoasterea valorilor comune joacd un rol esential in crearea unui cadru
organizational favorabil schimbarii si atingerii obiectivelor [6].

In sprijinul acestor procese, literatura de specialitate oferd multiple modele conceptuale si tipologii cul-
turale care pot ghida diagnosticul organizational si formularea interventiilor adecvate. Printre cele mai
relevante se numara:

- Modelul Denison (1990), care identifica patru dimensiuni esentiale ale culturii — misiune, adaptabilita-
te, implicare si consistenta — toate fiind direct corelate cu capacitatea institutiilor de a implementa coerent
strategiile adoptate (Denison, Haaland & Goelzer, 2004).

- Modelul valorilor concurente/ OCAI (Cameron & Quinn, 1999), care propune patru tipuri culturale: clan
(orientare spre implicare si colaborare), adhocratie (inovatie si flexibilitate), piata (orientare spre rezultate) si
ierarhie (control si stabilitate). Acest model este util in evaluarea masurii in care cultura existenta este aliniata
cu tipul de strategie urmarit — de exemplu, o reforma orientata spre rezultate sau una bazata pe proceduri.

- Teoria fortei culturii (Kotter & Heskett, 1992), care evidentiaza ca o culturd ,,puternica” — in sensul in
care valorile sunt clar comunicate, sustinute de politici si practici — poate accelera implementarea strategi-
ilor. Totusi, daca aceasta cultura devine excesiv de rigida, ea poate deveni un obstacol in calea adaptarii si
inovarii [6].

Aplicarea acestor modele in autoritdtile publice centrale din Republica Moldova este deosebit de rele-
vanta, intrucat adaptabilitatea, implicarea, coerenta internd si orientarea spre rezultate reprezinta dimensi-
uni critice pentru transpunerea strategiilor in actiuni concrete. Aceste elemente sunt cu att mai importante
in contextul implementarii obiectivelor stabilite prin Strategia Nationald de Dezvoltare ,,Moldova 2030 si
al procesului de integrare europeana, care impun standarde ridicate de eficientd, transparenta si capacitate
institutionala [7, 8].

Cultura organizationald influenteaza profund modul in care autoritdtile publice adopta, comunica si im-
plementeaza strategiile. Atunci cand este deschisa schimbarii, invatarii si performantei, aceasta devine un
catalizator al transformarii institutionale. In schimb, o cultura rigida sau fragmentati poate bloca transpu-
nerea obiectivelor strategice Tn actiuni concrete.

Literatura de specialitate subliniaza ca factori precum deschiderea fata de schimbare, cooperarea inter-
departamentala, leadershipul transformational si un sistem de recompense aliniat cu strategia contribuie la
succesul implementarii. Totodatd, comunicarea internd, simbolurile si ritualurile organizationale consoli-
deaza integrarea strategiei in viata institutiei.

Pe de alta parte, obstacole precum rezistenta la schimbare, cultura conformista, fragmentarea valorilor
sau ,,gandirea de grup” pot compromite reformele. Depasirea acestor bariere necesitd actiuni clare: dia-
gnoza culturald, viziune strategica asumata, alinierea sistemelor interne, promovarea invatarii continue si
implicarea activa a personalului [9].

Astfel, cultura devine un instrument esential pentru transformarea planificarii strategice Intr-un proces
real si eficient. In acest context, profesionalizarea leadershipului public este prioritara, liderii avand un rol
cheie in modelarea culturii, gestionarea rezistentei si sustinerea modernizarii administratiei in acord cu
standardele europene.

Reformele administratiei publice din Europa au demonstrat ca succesul implementarii planificarii stra-
tegice nu depinde exclusiv de cadrul normativ sau de arhitectura institutionald, ci si — in mod fundamental —
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de cultura organizationala care sustine aceste procese. Experienta unor state europene precum Romania,
Estonia si Olanda evidentiaza modul in care valorile institutionale, leadershipul si climatul organizational
pot accelera sau, dimpotriva, bloca transpunerea strategiilor in actiuni concrete.

Romania a adoptat un cadru legislativ solid pentru planificarea strategica (ex. Ordonanta de Urgenta nr.
12/2006, Strategia pentru consolidarea administratiei publice 2020-2030), insa implementarea s-a confrun-
tat frecvent cu bariere culturale. Persistenta unei culturi organizationale de tip ierarhic si conformist, speci-
fica perioadei post-comuniste, a generat o rezistenta la schimbare, dificultati in asumarea responsabilitatii si
o implementare fragmentata a strategiilor. Cu toate acestea, initiativele recente de digitalizare, promovarea
meritocratiei si dezvoltarea leadershipului public arata o orientare tot mai clara spre o cultura organizationala
adaptiva si performanta [11, 12].

Estonia este adesea citatd ca model de succes 1n reforma administratiei publice, n special prin imple-
mentarea coerenta a e-guverndrii i a unor strategii digitale avansate (ex. Estonia Digital Agenda). Suc-
cesul acestor reforme se datoreaza unei culturi organizationale caracterizate prin autonomie, incredere in
angajati, deschidere spre inovatie si orientare spre cetatean. Institutiile estoniene practicd un management
participativ, in care valorile strategice sunt internalizate prin comunicare, exemplul liderilor si stimulente
clare. Acest model demonstreaza cé o culturd bazata pe flexibilitate si experimentare, poate sustine eficient
procese strategice complexe [13, 14].

Olanda oferda un exemplu de coerentd Intre cultura organizationald si arhitectura strategica, printr-o
traditie solida a guvernarii participative si a planificarii pe termen lung. Cultura organizationald este ca-
racterizatd prin colaborare interinstitutionala, responsabilitate colectiva si orientare spre rezultate, ceea ce
faciliteaza coordonarea intre diferite niveluri administrative. Sistemul olandez de management public pro-
moveaza in mod constant Invatarea organizationala si integrarea feedback-ului in procesul strategic, ceea
ce explica eficienta 1n livrarea serviciilor publice si adaptabilitatea institutiilor [15].

Experientele acestor state evidentiaza ca eficienta procesului de planificare strategica in administratia
publicad depinde in mod esential de armonizarea cadrului legislativ cu o cultura organizationala favora-
bild schimbadrii, colaborarii si orientarii spre rezultate. In acest context, Republica Moldova, aflata intr-
un proces continuu de reforma si apropiere de standardele europene, poate valorifica aceste lectii prin
promovarea unei culturi institutionale deschise, bazate pe responsabilitate, invatare organizationala si
implicare activa a functionarilor publici in procesul strategic, ca premisa pentru o administratie eficienta
si adaptabila.

Pentru Republica Moldova, aceste exemple sugereaza necesitatea de a depasi paradigma birocratica
si de a investi In formarea unei culturi organizationale centrate pe valori strategice, colaborare si invétare
continud. Numai astfel planificarea strategicd poate deveni un instrument real de transformare institutionala
si de sprijin pentru parcursul european al administratiei publice.

In fine, cultura organizationala nu este doar un fundal simbolic al functionarii institutiilor, ci un vector
esential al performantei si al implementirii strategice. In administratia publici centrald din Republica Mol-
dova, consolidarea unei culturi institutionale orientate spre responsabilitate, transparenta si inovatie este o
conditie necesara pentru succesul planificarii strategice si pentru modernizarea reald a guvernarii.

Concluzii

Cultura organizationald a jucat un rol fundamental in redefinirea modului in care este conceputd si
guvernata organizatia modernd, influentdnd atat dinamica interna, cat si interactiunea cu mediul extern.
Aceasta influenta este cu atat mai relevanta in sectorul public, unde complexitatea sarcinilor, presiunea
pentru rezultate si schimbarile frecvente ale contextului politic si legislativ impun o adaptabilitate perma-
nenta. Interesul tot mai accentuat al cercetatorilor si practicienilor pentru cultura organizationald reflecta
recunoasterea capacitdtii acesteia de a influenta performanta institutionald, coeziunea echipelor, comunica-
rea internad si calitatea actului decizional.

In administratia publicd centrala, cultura organizationala este tot mai des perceputi ca un factor-cheie
al eficientei organizationale, intrucat ea nu doar reflectd, ci si modeleaza modul in care strategiile sunt
intelese, asumate si transpuse 1n actiune de catre angajati.
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Cultura organizationala in administratia publica centrald a Republicii Moldova reprezinta un factor-che-
ie pentru eficienta institutionala si reusita procesului de modernizare. Intr-un context marcat de schimbari
frecvente si presiuni pentru reforma, modul in care valorile, normele si comportamentele sunt integrate in
viata organizationald influenteaza direct aplicarea si impactul planificarii strategice.

Experientele tarilor din Uniunea Europeana demonstreaza ca succesul planificarii strategice in sectorul
public depinde nu doar de cadrul legal, ci mai ales de cultura organizationala care sustine implementarea.
In lipsa unei culturi institutionale deschise schimbarii, bazate pe responsabilitate, colaborare si invitare
continua, strategiile risca sa ramana documente formale, fara aplicabilitate practica.

In acest sens, autorititile publice centrale din Republica Moldova trebuie sa investeasca in diagnoza
culturald, leadership transformational si alinierea sistemelor de management intern. Numai prin aceasta
abordare integrata se pot crea conditiile necesare pentru ca planificarea strategica sa devind un instrument
real de guvernare eficienta, orientat spre performantd, modernizare administrativa si integrare europeana.
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