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Rezumat 
Lucrarea îşi propune să investigheze relaţia dintre 
cultura organizaţională şi controlul intern. Abordarea 
este una calitativă, constructivistă. Se susţine, 
argumentează şi se aprofundează teza potrivit căreia 
între cele două elemente există o relaţie biunivocă care 
poate merge până la o suprapunere covârşitoare între 
cultura organizaţională şi mediul controlului intern. 
Cercetarea noastră reliefează, însă, şi potenţialele 
diferenţe şi inadvertenţe ce pot apărea în activitatea 
organizaţiilor între aceste elemente importante.  

Identificarea unor factori ce pot amplifica sinergia între 
cultura organizaţională şi controlul intern, respectiv 
descrierea unor posibile instituţii, procese şi relaţii 
organizaţionale prin care se pot face corecţii şi ajustări 
reciproce între cele două elemente, sunt principalele 
rezultate ale studiului prezentat, cu importanţă teoretică 
pentru cercetarea ştiinţifică şi practică pentru 
managementul şi auditul organizaţiilor. 

Cuvinte-cheie: Cultură organizaţională, control intern, 
management, mediu de control. 
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Introducere  
Controlul intern şi cultura organizaţională sunt două 
dintre temele extrem de abordate în literatura economică 
a ultimelor decenii. Cu toate acestea, conceptele nu au 
fost pe deplin clarificate, în definirea lor existând încă 
zone de penumbră. 

Controlul intern a apărut la nivel de practică astfel 
denumită la începutul secolului XX în SUA, în timp ce în 
literatura economică a început să fie intens abordat după 
anii '50 (Hay, 1993). În 1992 Comitetul Organizaţiilor 
Sponsorizatoare ale Comisiei Treadway (COSO) a emis 
documentul „Controlul intern – Cadrul general”, care a 
adus o anumită aliniere la nivel global a practicii şi a 
literaturii privind acest concept. Apostolou şi Crumbley 
(2008) consideră că în urma acestui raport, controlul 
intern (cu o istorie mult mai veche strict în domeniul 
contabilităţii) şi-a extins graniţele de la funcţia financiar-
contabilă la nivelul întregii entităţi. 

Scandalurile financiare de la începutul anilor 2000 
(Enron, Worldcom, Parmalat etc.) au condus la apariţia 
legii Sarbanes-Oxley, în care se pune accent pe 
eficienţa sistemului de control intern al întreprinderii şi pe 
evaluarea riguroasă/responsabilă a acestuia. Acest fapt 
subliniază ideea că nu numai conceptul de „control 
intern”, respectiv „sistemul de control intern”, trebuie 
definite cu claritate. Ambiguităţile trebuie eliminate şi în 
ceea ce priveşte implementarea şi evaluarea sistemului 
de control intern (Lakis şi Giriunas, 2012). 

În ultima jumătate de secol, îndeosebi sub influenţa 
recentelor reglementări enunţate, noţiunea de „control 
intern”, în opinia anumitor autori, a „ieşit din ceaţă” 
(Renard, 2016). Din punctul nostru de vedere, aceasta 
nu înseamnă că s-a ajuns la o definiţie imuabilă, ci mai 
degrabă la un nucleu regăsit în toate definiţiile, atât în 
cele ale unor organisme profesionale, cât şi în cele ale 
diferiţilor cercetători. 

De partea cealaltă, cultura organizaţională a devenit, în 
jurul anului 1970, o temă de studiu pentru cercetătorii în 
domeniul organizaţional. Conform lui Teehankee (1994), 
primii autori care au utilizat şi/sau au încercat să 
definească conceptul de cultură organizaţională au fost: 
Margulies (1969); Beckhard (1969) – care foloseşte 
conceptul, dar nu îl defineşte; Schein (1968) – acesta a 
folosit sintagma „socializare organizaţională” (en. 
organizational socialization), dar definiţia dată poate fi 
apropiată de cea a culturii organizaţionale.  

În anii '80, pe fondul creşterii spectaculoase a 
performanţelor firmelor japoneze, în paralel cu scăderea 
performanţelor companiilor americane, respectiv al 
revizuirii unor teorii manageriale sub influenţa acestor 
evoluţii, o serie de autori au investigat modul în care 
cultura organizaţiei contribuie la performanţele acesteia 
(Ouchi, 1981; Peters şi Waterman, 1982; Deal şi 
Kennedy, 1982). Succesul de care s-au bucurat aceste 
lucrări au transformat cultura organizaţională într-o temă 
extrem de abordată în literatura privind organizaţia 
(Plakhotnik şi Tonette, 2005). 

La modul general, relaţia dintre control şi cultura 
organizaţională a fost, la rândul său, deosebit de 
studiată (Andersen şi Lueg, 2016). În cadrul acestor 
lucrări cultura este văzută ca fiind generatoarea unor 
forme particulare de control organizaţional. Astfel, Ouchi 
(1980) vorbeşte despre controlul de tip clan (alături de 
alte două mecanisme de control – de tip piaţă şi 
birocratic), bazat pe valori şi credinţe comune. Jaeger 
(1982) identifică două stiluri de control în cadrul 
multinaţionalelor: controlul formal, birocratic – bazat pe 
reguli, regulamente explicite; şi controlul informal, 
cultural – bazat pe existenţa unei culturi implicite în 
organizaţie. Ray (1986) identifică trei abordări ale 
controlului la nivel organizaţional: birocratic (bazat pe 
manipularea recompenselor); umanistic (bazat pe 
relaţiile sociale de grup) şi controlul prin cultură (bazat 
pe manipularea culturii organizaţiei, astfel încât să se 
obţină ataşamentul faţă de organizaţie şi de obiectivele 
ei). 

Oarecum surprinzător, lucrările care au ca temă 
principală studiul relaţiei dintre controlul intern (în sensul 
definiţiilor avansate de organismele profesionale 
internaţionale în domeniu) şi cultura organizaţională sunt 
mai puţin prezentate. 

Pfister (2009) are cea mai consistentă abordare a relaţiei 
dintre cultura organizaţională şi controlul intern. Autorul 
identifică două provocări pentru studiul său: surprinderea 
efectului culturii organizaţionale asupra eficienţei 
controlului intern, precum şi surprinderea modului în 
care mecanismele de control intern influenţează cultura 
organizaţională. Pentru a răspunde la aceste două 
provocări el propune un cadru/model (en. Framework) 
de control-cultură organizaţională. Spre deosebire de 
cercetările din domeniul contabilităţii, Pfister punctează 
că în abordarea sa cultura este o variabilă ce poate fi 
influenţată de top-management, nu o variabilă 
contextuală. 
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Carataş ş.a. (2013) consideră că, pentru maximizarea 
profitului organizaţional, controlul intern trebuie să se 
„potrivească” cu cultura organizaţională, respectiv 
cultura organizaţională poate fi văzută ca fiind piatra de 
temelie pentru un control intern solid. 

Lu şi Wenchang (2015) analizează relaţia cultură 
organizaţională – control intern prin prisma 
mecanismelor de guvernanţă corporativă, abordate din 
perspectivă umanistă, respectiv subliniază ideea că 
integrarea controlului intern şi a culturii organizaţionale 
poate contribui la dezvoltarea sustenabilă a organizaţiei. 

Gamboa Poveda ş.a. (2016) fac un inventar al literaturii 
de limbă spaniolă abordând relaţia dintre cultura 
organizaţională şi controlul intern. Constatarea celor trei 
autori este că articolele cu această tematică principală 
(cu cele două concepte regăsite în titlu, între cuvintele 
cheie sau în rezumat) sunt foarte puţine. În urma 
parcurgerii lor, concluzia este că în relaţia cu controlul 
intern, cultura poate avea un efect mediator (la fel ca în 
relaţia cu leadershipul şi managementul cunoştinţelor, 
variabile cu care a fost extinsă căutarea). 

Vargas-Hernández ş.a. (2016), deşi îşi circumscriu 
studiul la nivelul afacerilor mici, ajung la o concluzie 
apropiată: controlul intern este o condiţie pentru o bună 
administrare a unei afaceri, pentru măsurarea 
performanţelor şi creşterea profitabilităţii, dar nu o 
condiţie suficientă. În plus, sistemul de control intern 
trebuie să fie în conjuncţie cu cultura organizaţională. 

Constatăm aşadar că literatura care abordează relaţia 
control intern-cultură organizaţională nu este foarte 
amplă şi, în plus, câteva dintre lucrările anterior amintite 
se limitează în a sublinia necesitatea „potrivirii” dintre 
cele două elemente organizaţionale, fără a aprofunda 
acest fapt. 

În acest context, scopul lucrării noastre este de a 
aprofunda analiza interacţiunilor dintre controlul intern şi 
cultura organizaţională, reliefând factorii ce pot amplifica 
sinergia dintre ele şi sursele de potenţiale inadvertenţe.  

1. Metodologia cercetării 
ştiinţifice 

Realizarea articolului are la bază o cercetare descriptivă, 
calitativă, prin apelarea la un proces interpretativ al 
subiectului supus atenţiei. Lucrarea ţine cont de viziunea 
literaturii de specialitate privind accepţiunile atribuite 
celor două noţiuni, a căror intercondiţionare se doreşte a 

fi evidenţiată. Îmbinând viziunea teoretică cu experienţa 
de management, control şi guvernanţă a autorilor, s-a 
încercat aducerea în sfera teoretică, a acelor 
evenimente corporative indezirabile, privind 
incapacitatea, dezinteresul sau necunoaşterea în 
corelarea sistemului de control intern cu cultura 
organizaţională, dar şi a aspectelor ce constituie 
exemple demne de urmat din activitatea entităţilor 
caracterizate de împletirea armonioasă a culturii 
organizaţionale cu controlul intern. 

Prin studiu şi antiteză, s-au reliefat succint asemănări şi 
deosebiri, îndeosebi interpretări nuanţate, privind 
conceptele menţionate cu scopul redării unei părţi 
importante a relaţiei dintre acestea, fără să se emită 
pretenţia realizării unei lucrări exhaustive. 

2. Retrospectiva literaturii de 
specialitate 

Interesul pentru cultura organizaţională şi controlul intern 
a revenit odată cu celebrele eşecuri corporative (aduse 
în atenţie de criza dot.com, din perioada 1999-2000, şi, 
ulterior, în perioada crizei financiare globale declanşate 
în anul 2007), din dorinţa realizării unei examinări ample 
a cauzelor care le-au generat. 

Substratul comun al acestor evenimente a fost lipsa de 
responsabilitate la toate nivelurile organizaţionale, 
sistemele de remunerare ce au încurajat abordări pe 
termen scurt, nesustenabile, automulţumirea indusă de 
lungile perioade de prosperitate, rigiditatea şi lipsa de 
proactivitate, şi, nu în ultimul rând, lăcomia umană 
(Association of Chartered Certified Accountant, 2008). 

În esenţă, analiza acestor evenimente a îndreptat 
atenţia, între altele, către controlul intern şi 
managementul riscurilor, cu impact şi asupra culturii 
organizaţionale, toate fiind însă probleme de 
guvernanţă. 

Astfel, în aceste cazuri s-a vorbit şi despre lipsa unei 
culturi etice, susţinute de către management. Pornind de 
la acest fapt, toate recomandările pentru prevenirea unor 
situaţii asemănătoare, au în vedere şi cultura 
organizaţională. Biegelman şi Bartow (2012) consideră 
că doar o cultură a conformităţii nu doar cu legea, ci şi 
cu principiile onestităţii şi integrităţii reprezintă soluţia 
proactivă pentru prevenirea unor derapaje la nivel 
organizaţional. Pe aceeaşi linie, IFAC vorbeşte despre 
necesitatea dezvoltării unei culturi care să stimuleze 
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membrii organizaţiei să acţioneze în concordanţă cu 
strategiile de management al riscului şi cu politicile de 
control intern stabilite, în care exemplul personal al top-
managementului are un rol crucial (International 
Federation of Accountants, 2012). 

Cultura organizaţională, metaforic vorbind, reprezintă 
ADN-ul unei entităţi, „busola” care orientează atitudinile 
şi comportamentele angajaţilor acesteia. Angajaţii nu 
sunt „celule” lăsate la voia întâmplării, ci dimpotrivă, cei 
care le ghidează acţiunile în scopul realizării obiectivelor 
entităţii sunt managerii. O adevărată provocare pentru 
leadership o reprezintă, în aceste condiţii, instituirea 
unor valori şi credinţe împărtăşite la nivelul entităţii, în 
direcţia bunului mers al acesteia (Tabuena, 2016). 
Inevitabil conducătorii trebuie să se asigure permanent 
că eforturile lor de călăuzire nu se abat de la drumul 
spre succes al entităţii, astfel încât aceştia au nevoie de 
pârghii care să-i ajute. În acest sens, considerăm 
controlul intern, în accepţiunea modernă, ca fiind 
sistemul ce contribuie în mare măsură la bunul mers al 
entităţii, întrucât prin intermediul său, între multe altele, 
decidenţii primesc o informaţie de calitate.  

Revenind asupra realităţii nefaste a evenimentelor la 
care am făcut referire, nu este nicio îndoială că eşecul a 
fost rezultatul lipsei abilităţii liderilor de a crea 
mecanisme eficiente care să permită detectarea 
semnalelor avertisment (aparent nesemnificative), utile 
pentru prevenirea dezastrelor (KPMG, 2009). 

Întrebarea care se naşte este: „Care sunt acele 
mecanisme ce au forţa de a afirma calitatea sistemelor, 
proceselor şi rezultatelor entităţii şi de a trage semnalele 
de alarmă când se instaurează monotonia şi se 
întrezăreşte calea „bunului plac” şi a viziunii „zilei de azi 
şi după noi potopul”, dar, mai ales, ce implicaţii are 
cultura organizaţională în toate aceste aspecte?” 

În opinia noastră cultura organizaţională este responsabilă 
de crearea şi întreţinerea percepţiilor din rândul angajaţilor 
şi de modul în care aceştia agreează, acceptă şi respectă 
toate procesele derulate în cadrul entităţii, inclusiv 
autoritatea conducătorilor şi urmarea ideilor acestora, dar 
şi procedurile şi măsurile considerate de aceştia a fi 
eficiente pentru a asigura reformarea entităţii. O atenţie 
deosebită trebuie acordată controlului intern care are rolul 
de asigurare că drumul urmat de entitate nu se abate de la 
realizarea obiectivelor sale.  

Aşadar, nu este de mirare de ce atât literatura de 
specialitate (Pfister, 2009; Carataş ş.a., 2013; Lu şi 

Wenchang, 2015; Gamboa Poveda ş.a., 2016), cât şi 
vocile diverselor organizaţii/entităţi cu impact 
internaţional (KPMG, 2009; United States General 
Accounting Office, 1999) au considerat necesar ca 
ambele, cultura şi controlul, să fie convergente şi 
responsabile social. 

Pentru o mai bună înţelegere a forţei sinergiei celor două 
elemente – cultură organizaţională şi control intern – 
pentru asigurarea succesului unei entităţi, am considerat 
oportun să mai extindem puţin cadrul conceptual 
(versiunile conceptuale) adus în atenţie, dar doar a 
câtorva dintre accepţiunile celor două concepte 
prefigurate în literatura de specialitate. Scopul acestui 
demers este de a reuni cât mai multe probe necesare 
asigurării sustenabilităţii studiului pe care l-am iniţiat şi 
vom reda strict accepţiuni pe care le considerăm în 
acord cu ceea ce dorim să evidenţiem. 

Astfel, Schein (1990) defineşte cultura organizaţională 
ca fiind „un model acceptat al ipotezelor de bază (valori 
şi credinţe) inventat, descoperit sau dezvoltat de un grup 
de persoane, pe măsură ce învaţă să facă faţă 
problemelor de adaptare externă şi integrare internă, 
ipoteze ce au funcţionat îndeajuns de bine pentru a fi 
considerate valide şi pentru a putea fi călăuzitoare 
pentru noii membri ca ipoteze corecte de a percepe, 
gândi şi de a simţi în corelaţie cu anumite probleme”. 

Pe de altă parte, „cultura organizaţională constă în 
interacţiunile dintre mase critice de oameni cu diferite 
preferinţe şi alegeri trecute, care au capacitatea să 
exercite influenţe unii asupra celorlalţi, atât pe termen 
scurt cât şi pe termen lung, în interiorul, dar şi dincolo de 
graniţele entităţii” (Wu, 2008). 

Deosebit de relevantă pentru studiul nostru este şi ideea 
înaintată de Gerstner (2004), care consideră: „cultura 
organizaţională este ceea ce oamenii fac fără să li se 
spună”. 

Analizând şi interpretând conţinutul celor trei accepţiuni, 
putem să afirmăm că acestea surprind foarte bine modul 
de derulare a acţiunilor în cadrul unei entităţi şi mixurile 
ce se creează în interiorul acesteia în realizarea 
sarcinilor de către salariaţi şi ghidarea efectuată de către 
manageri. 

Schein descrie modul de formare a culturii 
organizaţionale, validarea acesteia de realităţile 
cotidiene, dar şi transmiterea ei între membrii 
organizaţiei. Deşi fără a exista o menţiune expresă, 
considerăm că se subînţelege că definiţia include în 
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ecuaţie şi liderii, dar şi controlul intern care întăreşte 
convingerile prin informaţiile pe care le furnizează că, 
credinţele sunt corecte („ipoteze ce au funcţionat 
îndeajuns de bine pentru a fi considerate valide”), adică 
se află în consens cu filozofia entităţii, putând fi mai 
departe transmise noilor membri ai entităţii. 

Accepţiunea oferită de Wu descrie eforturile liderilor ce 
tind să construiască în interiorul entităţii adevărate 
familii, care lucrează împreună către realizarea aceluiaşi 
obiectiv. Şi aici se întrezăreşte prezenţa controlului 
realizat de conducători prin propriile abordări, decizii şi 
acţiuni, prin a fi mereu conectaţi cu mediul intern, astfel 
încât să cunoască permanent că angajaţii nu se abat de 
la filozofia organizaţiei. În situaţia în care managementul 
constată că activitatea entităţii se abate pe căi diferite 
trebuie să ia măsurile care se impun contextului, pentru 
prevenirea cronicizării. 

Dacă interpretăm în mod pozitiv, puţin irealist chiar, 
raportat la adevărul realităţilor cotidiene, definiţia oferită 
de Gerstner relevă idealul de simbioză între cultura 
organizaţională şi control intern, în sensul că, eforturile 
liderilor de a crea un mediu pro-activ de lucru tind să fie 
atinse, starea de control indusă a fost una care a 
încurajat creativitatea şi a inhibat acţiunile imorale sau 
incorecte raportat la filosofia culturii, angajaţii dezvoltând 
abilitatea de a pune în acord şi de a alinia cultura 
personală culturii organizaţionale a entităţii, ştiu ce au de 

făcut şi acţionează ca atare pentru susţinerea ţelurilor 
entităţii. Dacă totuşi revenim la sfera raţională, 
considerăm că pentru ca acţiunile angajaţilor să aducă 
plus valoare entităţii este necesar sprijinul unui control 
intern discret, dar eficient şi motivant. 

Aceste abordări sunt interesante, dar mai mult înclinate 
către reliefarea părţii filozofice, spirituale, a culturii 
organizaţionale, fără suficiente aspecte „tehnice”. Aşa 
că, pentru rigoarea expunerii, apreciem că este necesar 
să parafrazăm The Business Dictionary, care consideră 
cultura organizaţională ca fiind acel set de valori şi 
atitudini care contribuie la unicitatea socială şi 
psihologică a entităţii, care se exprimă prin imaginea de 
sine, activităţi şi acţiuni, manifestându-se prin:  

- maniera de organizare a activităţii, atitudinea faţă de 
angajaţi, clienţi, precum şi faţă de întreaga 
comunitate; 

- măsura în care se acordă libertate controlată în 
procesul de luare a deciziilor, încurajând dezvoltarea 
de noi idei şi expuneri personale; 

- modul de comunicare, de circulaţie a informaţiei şi 
relaţionare interpersonală/structurală; 

- impresia indusă de politicile şi practicile de angajare 
a personalului entităţii şi de gestiune a carierelor 
pentru atingerea obiectivelor comune. 

 

Figura nr. 1. Puzzle-ul culturii organizaţionale 

 

 
Sursa: Adaptare după Sulkovsky, 2012 
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Aşa cum se poate constata, toate accepţiunile pe care 
am ales să le prezentăm, consideră cultura 
organizaţională ca având valenţe spirituale şi cutumiare. 
În ceea ce ne priveşte, considerăm că, cultura 
organizaţională nu este doar o piesă a unui puzzle, ci 
întreg puzzle-ul, care are o structură cât se poate de 
clară şi migălos elaborată, fiind compusă şi decantată în 
timp. Nu trebuie neglijat nici izul acestui puzzle, întrucât 
acesta este cel care influenţează entitatea asupra 
modului în care îşi desfăşoară activitatea (folosind 
metafora lansată de profesorul Sumantra Ghosal, 2005).  

Pentru elocvenţă, în Figura nr. 1 am redat principalele 
elemente ale culturii organizaţionale, cele despre care 
am putea spune că o definesc, îi asigură direcţia şi, în 
acelaşi timp, contribuie la modelarea comportamentelor 
personalului şi a sistemelor din interiorul entităţii, dar, 
într-o anumită măsură, şi a celor cu care acesta intră în 
contact. Şi în ceea ce priveşte componentele culturii 
organizaţionale există extrem de multe puncte de vedere 
în literatura de specialitate şi destul de multe neclarităţi 
privind semnificaţia lor teoretică şi sfera practică de 
cuprindere. Am optat pentru ceea ce Sulkovsky (2012) 
consideră, în urma parcurgerii celor mai relevante lucrări 
pe această temă, un „canon” al elementelor componente 
ale structurii organizatorice. 

Desigur că se poate discuta despre modul în care fiecare 
dintre aceste elemente contribuie la relaţionarea cu con-
trolul intern, dar ne vom limita doar la unul dintre acestea, 
de pildă, obişnuinţele. Ele pot merge de la o pasivitate 
îngrijorătoare până la proactivitate entuziasmată. Este 
evident că fiecare dintre aceste stări induce o anume 
cultură, căreia controlul intern trebuie să-i facă faţă. Astfel, 
în prima variantă va avea de luptat cu inerţii zdrobitoare, 
în timp ce în celălalt caz va jubila în inovare. 

În opinia noastră nu considerăm cultura organizaţională 
nici pe departe ca fiind o masă amorfă şi rigidă, ci ca pe 
o „substanţă” delicată dar, doar relativ flexibilă, care ar 
trebui să evolueze consonant cu schimbările necesare 
pentru asigurarea bunului mers al entităţii de referinţă. 
Considerăm că, succesul depinde de abilitatea liderilor 
de a corela/adapta/transforma inteligent elementele 
culturii organizaţionale în funcţie de cerinţele evoluţiei 
impuse de mediul extern (fără a-l neglija pe cel intern 
n.n.) şi, pe acest fundal, de capacitatea de a implementa 
soluţii concrete (strategii, structuri, procese) astfel încât 
entitatea să facă faţă cât mai performant posibil oricăror 
provocări. În caz contrar aceasta va fi sortită eşecului. 
Relativ pe aceleaşi coordonate se află modelul propus 
de Gordon (1991) privind formarea culturii 
organizaţionale sub influenţa mediului specific al 
sectorului în care acţionează entitatea (Figura nr. 2). 

 

Figura nr. 2. Cultura organizaţională – determinanţi şi incidenţe 

 

 
Sursa: Gordon, 1991
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Mergând mai departe, ne îndreptăm atenţia asupra 
controlului intern. În literatura de specialitate pot fi 
identificate foarte multe definiţii ale controlului intern 
(retrospective relevante ale literaturii pe această 
problematică se pot găsi la Gafarov, 2009; Arwinge, 
2014). Definiţiile din ultimii ani au la bază în majoritate, 
definiţia formulată de COSO (1992), conform căreia 
controlul intern reprezintă „un proces implementat de 
consiliul de administraţie, management şi alţi membrii ai 
personalului, destinat să furnizeze o asigurare 
rezonabilă privind: eficienţa şi eficacitatea activităţilor; 
fiabilitatea informaţiilor financiare; respectarea legilor şi 
reglementărilor”.  

Considerând că am relevat suficiente elemente pentru 
înţelegerea culturii organizaţionale şi a controlului intern, 
continuăm cu dezvoltarea prezentării relaţiei dintre cele 
două: modul în care ajută sau nu controlul intern cultura 
organizaţională să „facă faţă noilor provocări”. Astfel, 
dacă cultura organizaţională este dată de spiritul în care 

lucrurile se înfăptuiesc în cadrul entităţii, controlul intern 
demonstrează dacă maniera de acţiune are o direcţie 
adecvată în raport cu obiectivele entităţii, întrucât 
analizează modul în care se realizează acţiunile şi 
atrage atenţia asupra deviaţiilor ce au apărut, respectiv 
ce pot apărea, oferind, totodată, sugestii necesare 
pentru corectarea acestora, mergând până la 
responsabilizarea socială a tuturor actorilor implicaţi. 

Un concept interesant şi util demersului nostru a fost 
introdus de Johnson (1987). Acesta vorbeşte despre 
reţeaua culturală (en. the cultural web) a organizaţiei în 
care include şi sistemele de control (Figura nr. 3). 

Paradigma reuneşte credinţele şi valorile organizaţiei. 
Este de remarcat că între elementele reţelei culturale 
sunt incluse sistemele de control şi structurile 
organizatorice pe care literatura de specialitate nu le 
plasează, de regulă, în componenţa culturii 
organizaţionale, care sunt puternic conectate cu 
aceasta. 

 

Figura nr. 3. Reţeaua culturală a unei organizaţii 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sursa: Johnson, 1987 
 

Sulkovski (2012) consideră, şi subscriem la acest punct 
de vedere, că includerea sistemelor de control şi a 
structurii organizatorice în cultură echivalează cu 
imposibilitatea tratării lor ca fiind subsisteme 
organizaţionale, asemeni culturii organizaţionale. 
Analiza oricăror relaţii dintre acestea ar deveni astfel 
nerelevantă. Deşi structura organizatorică şi sistemele 

de control au un determinant cultural important, ele nu 
sunt componente sau manifestări exclusive ale culturii 
organizaţionale. 

Pe această linie, Allaire şi Firsirotu (1984) identifică la 
nivel organizaţional următoarele componente inter-
relaţionate:  

Ritualuri şi rutine 

Structuri 
organizatorice 

Structuri de 
putere 

Simboluri 

Povestiri 

Sisteme de 
control 

Paradigmă 



Sorin DOMNIŞORU, Radu OGARCĂ, Isabela DRAGOMIR                                  

AUDIT FINANCIAR, anul XV 524

1. Sistemul socio-cultural - compus din structuri formale 
(inclusiv mecanismele de control), strategii, politici, 
procese;  

2. Sistemul cultural - practic cultura organizaţională; 
actori individuali care se raportează şi 
interacţionează diferit cu aceste sisteme în funcţie de 
propriile capacităţi, experienţe, personalităţi. Sistemul 
socio-cultural şi cel cultural sunt, în opinia celor doi 
autori, într-o relaţie complexă, de „sprijin mutual”, în 
condiţii „normale”, dar care poate deveni foarte 
tensionată, mai ales atunci când există presiuni 
subite pentru schimbare la nivel organizaţional. În 
general, schimbările care se produc mai uşor în 
sistemul socio-cultural nu pot să-şi găsească 
reflectare la fel de rapid în sistemul cultural, fapt care 
conduce la disonanţe şi desincronizări (Allaire şi 
Firsirotu, 1984).  

În final, pentru a înţelege cât mai bine relaţiile ce pot 
apărea între cultura organizaţională şi controlul intern, 
considerăm că mai este necesară o ultimă revenire 

asupra modalităţilor de abordare teoretică şi practică a 
culturii organizaţionale. Smirchich (1983) a făcut 
distincţia între cultura organizaţională ca variabilă şi 
cultura organizaţională ca metaforă de bază. În primul 
caz, cultura este văzută ca fiind o variabilă printre multe 
altele în cadrul organizaţiei (structură, strategie, 
comunicare), care poate fi schimbată de către 
management, ca un instrument organizaţional pentru 
obţinerea performanţei. În al doilea caz, cultura este 
reprezentată de o reţea de semnificaţii şi interpretări, 
împărtăşite social, cu rol axiologic, influenţând fiecare 
componentă a organizaţiei. Evoluţiile sale sunt organice, 
generate de aspiraţiile, nevoile, dorinţele membrilor 
organizaţiei de la toate nivelele, nu pot fi impuse 
managerial. În prima abordare, se consideră că 
organizaţia are o cultură, iar în a doua, organizaţia este 
o cultură (Smirchich, 1983). În Figurile nr. 4 şi nr. 5 
sunt prezentate interacţiunile dintre cultura 
organizaţională şi alte sisteme organizaţionale (inclusiv 
sistemele de control) în optica celor două abordări. 

 

Figura nr. 4. Cultura ca subsistem în organizaţie  Figura nr. 5. Cultura ca metaforă: dimensiune 
fundamentală care penetrează celelalte 
sisteme 

 

 
Sursa: Concepţia autorilor, 2017 
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Prin aceste două figuri încercăm să evidenţiem sintetic 
două dintre modalităţile de interacţionare. Astfel, în primul 
caz am considerat cultura doar un sistem ca oricare altul, 
iar în al doilea caz, toate îşi au „rădăcina” în cultură. 
Alevsson (2002) consideră că cele două abordări nu sunt 
singurele două posibilităţi, ci ele reprezintă extremele unui 
continuum, punct de vedere la care subscriem şi pe care 
ne vom construi argumentaţiile în continuare. În 
consecinţă, apreciem că doar în cadrul unor abordări 
holistice este posibilă tratarea interacţiunilor dintre cultură 
şi control în integralitatea lor, analizate separat acestea  
şi-ar pierde esenţa. 

3. Rezultatele cercetării 

3.1. Cultura organizaţională - „terenul” pe 
care creşte controlul intern 

Călăuziţi de cele expuse anterior, considerăm cultura 
organizaţională ca fiind o sursă de control care creează 
un anumit tip de stări şi atitudini dorite, cu scopul de a 
educa până la a modela comportamente, care să 
conducă la realizarea obiectivelor entităţii. Pe de altă 
parte, controlul intern performant creează starea capabilă 
de „a asigura un climat dominat de confort, stabilitate şi 
încredere în legătură cu modul de organizare şi 
funcţionare a entităţii” (Domnişoru şi Vînătoru, 2008).  

Toate acestea ne fac să considerăm că, în timp ce 
cultura organizaţională are mai degrabă valenţe istorice, 

abordează prezentul mai degrabă strategic şi 
previzionează doar fundamentele viitorului îndepărtat, 
controlul intern este oarecum mai flexibil şi mai 
adaptabil, deosebit de tactil şi îndreptat mai degrabă 
către istoria recentă şi viitorul previzibil, aşa cum am 
transpus în Figura nr. 6. A nu se înţelege că domeniul 
uneia/unuia este neglijat de celălalt/cealaltă, ci doar că 
ele se focusează puţin diferit din punct de vedere 
cronologic, spre obţinerea aceluiaşi rezultat: împlinirea 
cu succes a dezideratelor entităţii. 

Considerăm cultura organizaţională ca fiind cea mai 
importantă forţă motrice a oricărei entităţi, fiind 
omniprezentă în configurarea structurii entităţii, inclusiv în 
designul sistemului de control intern, prin orientarea 
percepţiilor şi configurarea mediul ambiant de lucru. Mai 
mult şi mai aplicat pe tematica noastră, aşa cum 
statuează şi The Institute of Internal Auditors (2014), 
precum şi Pfister (2009), cultura unei organizaţii este 
esenţială îndeosebi pentru eficacitatea sistemelor şi 
proceselor de control intern. În cazul în care cultura 
organizaţională este ostilă, nici un sistem de control intern 
nu poate fi eficient (IIA, 2014), întrucât va avea aspecte 
rigide, poliţieneşti care inhibă creativitatea şi implicit 
posibilitatea de inovare. Wright (2009) subliniază faptul că 
atitudinile şi acţiunile membrilor organizaţiilor influenţează 
controalele interne, respectiv abordările sunt puternic 
influenţate de stările de spirit. Acest fapt are implicaţii 
culturale, întrucât considerăm cultura ca fiind cel mai 
puternic modelator al stărilor de spirit individuale.

 

Figura nr. 6. Cronologia culturii organizaţionale şi a controlului intern 

 

Sursa: Concepţia autorilor, 2017 
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Pentru o mai bună sugestivitate, în Figura nr. 7 am 
reprezentat influenţa culturii organizaţionale asupra 
controlului intern văzut ca „stare menită a comunica ce 
se întâmplă, dar mai ales cum se întâmplă (n.n.) într-o 

entitate” (Johnson, 2000), adică aceea care induce 
conştiinţa (preferabil pro-activă) de lucru şi modul (clar) 
de acţiune cu scopul de a furniza asigurări conducerii 
entităţii, că aceasta nu se abate de la obiectivele sale. 

 

Figura nr. 7. Impactul/influenţa culturii organizaţionale asupra controlului intern 

 

 

Sursa: Concepţia autorilor, 2017 

 

Dacă detaliem, putem afirma că Figura nr. 7 surprinde 
cel puţin două aspecte:

- Cultura organizaţională este, conform Roth (2010), 
cea mai importantă sursă de control (rigoare, am 
putea spune noi) din cadrul fiecărei organizaţii, 
influenţând comportamentul fiecărui angajat şi 
orientându-l în concordanţă cu aşteptările 
organizaţionale (McShane şi Von Glinow, 2006). 
Astfel, organizaţiile cu cultură etică au mai puţină 
nevoie de o supraveghere atentă a angajaţilor, ca să 
nu mai vorbim de manuale, diagrame de organizare 
şi reguli formale, proceduri şi controale stricte 
(Nickels ş.a., 2011), care nu fac decât să rigidizeze, 
iar uneori sunt desuete în raport cu încurajarea 

libertăţii de exprimare. Această idee poate fi 
rezumată succint ca fiind controlul exclusiv prin 
cultură, un vis frumos pentru practica 
organizaţională. 

- Pe de altă parte, controlul intern poate avea efecte 
asupra culturii organizaţionale, prin aceea că 
rezultatele sale pot transforma anumite elemente ale 
culturii organizaţionale (norme organizaţionale, 
obişnuinţe, modalităţi de comunicare etc.). În acest 
sens, Andersen şi Lueg (2016), în retrospectiva 
amplă a literaturii de specialitate pe care o 
realizează pentru a analiza relaţia sistem de control 
managerial-cultură, citează două lucrări în care se 
arătă că, introducerea la nivelul unei organizaţii a 
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unui nou sistem de contabilizare, mai riguros, 
focalizat pe control (Dent, 1991), respectiv 
introducere six-sigma (Busco şi Scapens, 2011) au 
remodelat cultura organizaţiilor studiate. 

Cultura organizaţională constituie, aşa cum putem 
afirma fără tăgadă, „fundaţia” pentru toate componentele 
sistemului de control intern, îndeosebi pentru mediul de 
control. În acest context, subscriem la teza potrivit căreia 
„mediul de control se substituie culturii organizaţionale, 
stare generată de faptul că elemente ca integritate, 
etică, sistem de valori, supraveghere, responsabilitate, 
evaluarea performanţelor, interacţionează cu aceeaşi 
intensitate şi forţă asupra ambelor” (Japal, 2012). Pe de 
altă parte, este de menţionat că The Institute of Internal 
Auditors defineşte mediul de control, drept componentă 
a controlului intern, ca fiind „atitudinea şi acţiunile 
conducerii în ceea ce priveşte importanţa controlului în 
cadrul organizaţiei” (IIA, 2014). 

Totodată, Arens ş.a. (2016) percep mediul de control 
intern ca fiind „o umbrelă ce protejează celelalte 
componente” ale controlului intern. În viziunea 
autorilor citaţi, exemplul personal al managerilor, 
atitudinea şi comportamentul lor faţă de salariaţi şi 
faţă de terţi, transparenţa de care ei dau dovadă, 
contribuie la crearea stării de control intern onest, 
căci (aşa cum susţine şi American Institute of 
Certified Public Accountants în ghidul de audit 
„Assessing & Responding to Audit Risk in a Financial 
Statement Audit”) eficacitatea controlului intern nu se 
poate ridica deasupra valorilor de integritate şi etică 
ale oamenilor ce-l creează, administrează şi 
monitorizează. Altfel spus, tonul corect trebuie dat de 
la vârf (pentru o analiză amplă a conceptului de „ton 
de la vârf” – (en. „ton at the top”) a se vedea Staicu 
ş.a., 2013). Trebuie precizat, de asemenea, că în 
conformitate cu raportul COSO din 2004 
„EntrepriseRisk Management - Integrated 
Framework”, tonul de la vârf este considerat un 
factor de influenţă pentru toate cele opt componente 
ale managementului riscurilor la nivel organizaţional, 
în special pentru mediul intern).  

Noi suntem adepţii tezei potrivit căreia, integritatea şi 
valorile etice sunt elemente esenţiale ale mediului de 
control, care afectează proiectarea, administrarea şi 
monitorizarea tuturor mecanismelor şi proceselor de 
control intern. În acelaşi timp, integritatea şi 
comportamentul etic au un determinant important în 
cultura organizaţională a entităţii (Figura nr. 7).  

În acest context, cultura organizaţională nu se referă 
numai la fundamentarea şi transmiterea unor valori în 
cadrul grupului, ci şi la modul în care se relaţionează în 
entitatea respectivă, la coborârea managerilor de top 
printre oamenii obişnuiţi, nu la izolarea lor „într-un turn 
de fildeş” (parafrazare după Renard, 2016), la arta de a 
dezvolta un control intern creativ, la abilitatea de a 
implementa sisteme şi stări de lucru proactive, întrucât 
organizaţiile care ajung să fie profitabile sunt acelea 
care acordă importanţă oamenilor, control asupra muncii 
lor şi le conferă încredere (Peters şi Waterman, 1982). 

În ceea ce ne priveşte, considerăm că entităţile au de 
câştigat pe măsură ce cultura organizaţională reuşeşte 
să orienteze percepţia, comportamentul şi atitudinea 
resursei umane, astfel încât aceasta să perceapă 
controlul intern ca pe o modalitate de conectare cu 
managementul entităţii, prin susţinerea şi 
recompensarea profesionalismului, promovarea celor 
mai buni pe baze reale şi cunoscute de întreg personalul 
entităţii, criterii de selecţie sănătoase, bazate pe 
calitatea umană, moralitate, profesionalism, încurajarea 
creativităţii şi acordarea de libertate pentru îndeplinirea 
sarcinilor, găsirea de soluţii în detrimentul căutării de 
vinovaţi, aprecierea asumării responsabilităţii şi atenţia 
sporită la tendinţa de a pedepsi o greşeală făcută fără 
intenţie, căci aceasta ar putea duce la dispariţia 
sistematică a iniţiativei şi creativităţii.  

Pe acest fundal, apreciem că, de pildă, învăţarea din 
greşeli poate fi văzută mai degrabă ca fiind o sursă de 
îmbogăţire a cunoştinţelor şi de dobândire de 
experienţă. Van Dyck ş.a. (2005) vorbesc despre practici 
culturale pentru un management al erorii la nivel 
organizaţional: comunicarea rapidă cu privire la o 
eroare; analiza erorii şi distribuirea la nivel 
organizaţional a cunoştinţelor acumulate în urma acestei 
analize; controlul pierderilor. Dualitatea control-învăţare 
trebuie tratată cu mare grijă de către management, 
respectiv managerii trebuie să fie extrem de atenţi unde 
stabilesc graniţa între eroarea care reflectă lipsa de 
performanţă şi eroarea ca oportunitate de învăţare (Van 
Dyck ş.a., 2005).  

În măsura în care cultura organizaţională este una a 
împuternicirii (en. empowerment culture) veritabile, 
controlul în sensul de verificare-inspecţie clasică tinde, 
în opinia noastră, inevitabil către zero sau, oricum către 
niveluri suficient de reduse. În acest sens, considerăm 
mai mult decât interesantă teza susţinută de The 
Institute of Internal Auditors, potrivit căreia, cultura 
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organizaţională creează în portofoliul controlului 
intern o sarcină importantă, prin faptul că o cultură 
organizaţională pozitivă, orientată către onestitate şi 
etică are capacitatea de a crea comportamente 
deschise către implementarea unui sistem de 
control adecvat, care poate contribui la creşterea 
responsabilităţii generale, chiar a celei sociale.   

Pe aceleaşi coordonate, revenim pentru a sublinia o 
sintagmă din The Business Dictionary, ce include 
în cultura organizaţională, „libertatea controlată”. 
Aceasta, în opinia noastră, reprezintă un deziderat 
comun atât al culturii organizaţionale, cât şi al 
controlului intern şi reflectare a ambidextriei 
organizaţionale. În sprijinul acestei teze vine, de 
exemplu, şi filozoful Gabriel Liiceanu (1994), care 
afirma în opera „Despre limită” că: „libertatea umană 
se interpretează într-un mănunchi de limite ce sunt 
condiţia exerciţiului ei”. Mai simplu spus, libertatea 
nu înseamnă că se poate face orice, că se pot 
încălca libertăţile celorlalţi etc. Extrapolând, afirmăm 
că asigurarea realizării obiectivelor propuse nu se 
poate face decât orientând acţiunile umane către 
scopuri precise, dar acceptabile/rezonabile din punct 
de vedere general şi/sau social. Mai mult, putem 
spune că libertatea controlată nu se poate realiza 
decât prin acţiunea concertată a cel puţin celor două 
elemente supuse atenţiei şi armonizată prin 
adaptarea controlului intern la cultura 
organizaţională. Se pot crea astfel premise pentru un 
echilibru necesar la nivel organizaţional între 
autonomie şi control (a se vedea în acest sens şi 
Xiao, 2017). 

Pentru o mai bună consolidare a tezelor enunţate, 
încercăm să prezentăm câteva ipostaze grăitoare. 
Astfel, dacă vorbim despre state europene şi cultura 
lor naţională (îndeosebi natura legislativă şi 
instituţională, dar nu numai...), putem menţiona că în 
perioada 1991-1995, odată cu debutul migrării din 
Europa de Est către Vest, s-a constatat că 
occidentalii nu mai aveau pârghiile legislative 
necesare soluţionării unor probleme, care să 
sancţioneze faptele vădit ilegale în estul Europei, 
întrucât ca urmare a evoluţiei culturii, controlul 
(organizaţional/naţional intern) de tip occidental se 
„relaxase” în această zonă, alte forţe compensând. 
Din acest punct de vedere, concluzia ce o putem 
desprinde este aceea că, controlul intern, în funcţie 
de nivelul culturii, poate fi catalogat ca fiind mai 

degrabă sancţionator (în est), dar mai ales promotor 
al ideii de corectitudine şi mai exact, de normalitate 
(în occident).   

În acelaşi mod, dar în alt plan, se întâmplă şi la nivelul 
entităţilor de afaceri/patrimoniale, într-un fel este 
dezvoltat controlul într-o cultură în care orice idee este 
luată în considerare (fără a se înţelege că este automat 
pusă în operă, dar este cel puţin analizată, chiar testată 
plauzibilitatea şi performanţa acesteia), indiferent de la 
cine vine, ceea ce denotă că atât cultura 
organizaţională, cât şi controlul intern sunt proactive, 
încurajează creativitatea şi implicarea, opus, culturii 
organizaţionale ritualice (deosebit de canonice…) în 
relaţie strictă cu un control intern de conformitate şi 
nimic mai mult. Am putea spune că aceasta, cultura pro-
activă, care induce un control intern senzitiv, este cea 
mai bună formă a libertăţii controlate.  

Pe de altă parte, o cultură organizaţională aflată în 
derivă, care pierde direcţia şi lasă să se dezvolte un 
sistem de control rigid şi haotic, caracterizat, de 
pildă, de dominaţia bunului plac al unui grup restrâns 
de persoane, nu va face decât să genereze stări şi 
atitudini conflictuale, de insecuritate personală şi de 
simulare a muncii, care, pe cale de consecinţă, vor 
îndepărta entitatea de la îndeplinirea obiectivelor 
propuse. În acest context, apare ca pertinentă 
întrebarea: „Cum poate controlul intern să se 
sustragă filosofiei culturii organizaţionale şi să o 
influenţeze?”. Răspuns la această întrebare găsim în 
contextul în care controlul intern face opinie separată 
de cultura entităţii din care a fost plămădit, urmărind 
să o subjuge/domine. Această stare este posibilă în 
toate acele cazuri în care ambianţa generală din 
interiorul entităţii este caracterizată de apăsare şi 
neputinţă, teamă şi lehamite etc. Este contextul în 
care controlul intern este orientat către aspecte ce îşi 
pierd legătura cu realitatea şi cu obiectivele nobile.  

Practic, astfel de anomalii pot apărea atunci când 
cultura organizaţională, o bună perioadă de timp, uită 
să asculte glasul controlului, a sistemului de apărare 
şi tonifiere al oricărei entităţi, ce nu îi permite să cadă 
în desuetudine şi lasă să se creeze sub-culturi în 
interiorul său de către persoane cu scopuri mai puţin 
oneste, ca să nu spunem obscure, care încearcă să 
preia cât mai multă putere şi să anihileze cultura 
mamă. Astfel spus, se poate da naştere unei alte 
culturi corelate cu îndeplinirea scopurilor personale, 
egoiste, apelând pentru aceasta la tehnici de 
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manipulare perfidă, pe care o combină diabolic cu 
elogierea binelui general.  

Relativ pe aceleaşi coordonate, Padilla ş.a. (2007) 
vorbesc despre un aşa-numit „triunghi toxic” pentru 
orice organizaţie, reunind un leadership distructiv, 
subordonaţi suspicioşi şi un mediu favorabil anumitor 
derapaje. Liderul distructiv (Ken Lay de la ENRON 
este prezentat ca un astfel de lider din lumea 
afacerilor) este caracterizat prin: charismă utilizată în 
interes personal; nevoia/dorinţa de putere; narcisism; 
promovarea unei ideologii a urii, a intimidării, a 
conflictului (se exemplifică aici cu fostul CFO al Enron, 
Andrew Fastow, ce avea permanent pe birou un cub 
inscripţionat cu: “When ENRON says it's going to 
‘ripyour face off’… it means it will rip your face off!”, în 
traducere liberă ”Când ENRON spune că te va 
distruge … înseamnă că te va distruge”). Subordonaţii 
suspicioşi sunt prezentaţi ca având: nevoi de bază 
nesatisfăcute (inclusiv sociale); auto-evaluare 
negativă: maturitate psihică scăzută; ambiţii personale 
(exploatate de către liderul distructiv); valori şi credinţe 
congruente cu cele ale liderului; valori neacceptate la 
nivel social (lăcomie, egoism). Mediul conductiv pentru 
astfel de comportamente deviante se referă la: 
instabilitate; perceperea unor ameninţări iminente; 
cultura în care este cultivată evitarea, incertitudinea, 
colectivismul, distanţa mare faţă de putere; inexistenţa 
unui sistem de echilibru între centri de putere. În cadrul 
unor astfel de organizaţii, sistemele de control intern 
sunt folosite pentru a descuraja opiniile şi abordările 
contrare celor exprimate de conducător, pentru a 
submina încrederea membrilor în propriile capacităţi, 
pentru a crea un climat de nesiguranţă generală. 

Un ultim aspect al relaţiei dintre cultura organizaţională 
şi controlul intern ce-l expunem ar fi: Ce se întâmplă în 
această relaţie atunci când se schimbă conducerea? 
De regulă, relaţia dintre cultura organizaţională şi 
controlul intern este una prietenoasă, în care cultura 
organizaţională dă tonul, iar controlul intern se înscrie 
în melos. Însă, atunci când conducerea se schimbă 
sau se modifică esenţial, acestă relaţie, foarte 
probabil, devine turbulentă, în sensul că, deşi cultura 
organizaţională păstrează aceeaşi atitudine, oarecum 
temperată, controlul intern poate deveni agresiv, poate 
forţa lucrurile şi faptele, sistemele şi procesele, chiar şi 
cultura organizaţională, reuşind sau nu, dar afectând 
cultura organizaţională, uneori provocând răni grave, 
dificil dacă nu imposibil de vindecat. 

Concluzii 
În principiu, am ajuns la concluzia că între cele două 
instituţii este o relaţie biunivocă. Desigur cultura rămâne 
baza, cea în care se creează, se dezvoltă şi uneori 
dispar toate celelalte elemente ale unei entităţi, inclusiv 
controlul intern de la un moment dat, dar lăsând „urme” 
uneori. Considerăm dezirabil ca pe măsura existenţei şi 
funcţionării sale, controlul intern inovativ şi demn să 
creeze cât mai multe elemente ce merită să se integreze 
în cultura organizaţională onestă. 
Fără îndoială, cultura organizaţională creează şi 
reformează comportamente, generează atitudini şi 
determină stări de spirit şi, totodată, influenţează modul 
în care sunt configurate sistemele şi valoarea pe care le-
o atribuie, inclusiv controlului intern. În acest context, se 
desprinde ideea conform căreia prin însăşi conţinutul 
său, cultura organizaţională este o sursă de control, un 
control soft – eficient şi motivant (în măsura în care 
discutăm despre o cultură care cultivă împuternicirea, 
complianţa şi nu este marcată de anumite patologii), 
discret sau mai bine spus asertiv, capabil să coreleze 
abordările personalului entităţii cu cele dorite de 
organizaţia în care activează.  

Pe de altă parte, este indubitabil că şi controlul intern 
ajunge să influenţeze cultura organizaţională. Aceasta 
se realizează în primul rând prin aceea că el sesizează 
între altele şi eventualele fisuri ale sistemului de valori al 
culturii organizaţionale. Privit din alt unghi, controlul 
intern poate acţiona asupra culturii organizaţionale 
şi în sens negativ prin aceea că, profitând de unele 
slăbiciuni ale acesteia, poate deveni de exemplu, 
acaparator, el afectând până la a anihila orice 
formă de leadership veritabil pozitiv şi poate schimba 
orientarea culturii organizaţionale, alterându-i chiar 
substanţa.  

Apreciem, însă că vigilenţa şi echilibrul ambelor instituţii, 
transparenţa şi atenţia la feed-back-ul venit din partea 
culturii individuale a angajaţilor entităţii şi a tuturor celor 
implicaţi/afectaţi (stakeholderi) sunt pârghii ce merită a fi 
luate în considerare pentru a îndrepta orice abatere de 
la neconectarea constructiv-pozitivă a controlului intern 
şi a culturii organizaţionale. 

Principala limită a studiului nostru o reprezintă lipsa de 
exhaustivitate, respectiv concentrarea pe un număr 
restrâns de speţe şi ipostaze organizaţionale. Cu toate 
acestea, credem că scrierea poate fi considerată o bază 
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solidă pentru cercetări viitoare, cum ar fi chiar 
evidenţierea tuturor sinergiilor dintre cultura 
organizaţională şi controlul intern sau analiza cantitativă 
a congruenţelor şi a diferenţelor dintre cultura 
organizaţională şi mediul de control intern. 

De asemenea, credem că o direcţie viitoate de cercetare 
interesantă ar putea fi şi analiza relaţiilor dintre cele 
două elemente acordând o atenţie mai mare şi altor 

factori care contribuie la configurarea şi transformările 
culturii organizaţionale, dincolo de leadership asupra 
căruia ne-am concentrat pe alocuri în acest articol, 
aceştia putând fi: dinamismul mediului de afaceri; 
presiuni exercitate de acesta; specificul mediului local de 
afaceri; particularităţile angajaţilor companiei 
(Kuznetsov, 2014), cultura naţională (Sim, 2009) etc. 
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