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Rezumat

Lucrarea isi propune sa investigheze relatia dintre
cultura organizationala si controlul intern. Abordarea
este una calitativa, constructivista. Se sustine,
argumenteaza si se aprofundeaza teza potrivit careia
intre cele doué elemente existé o relatie biunivocd care
poate merge pénd la o suprapunere covarsitoare intre
cultura organizationalad si mediul controlului intern.
Cercetarea noastra reliefeaza, insa, si potentialele
diferente si inadvertente ce pot apédrea in activitatea
organizatiilor intre aceste elemente importante.

Identificarea unor factori ce pot amplifica sinergia intre
cultura organizationala si controlul intern, respectiv
descrierea unor posibile institutii, procese i relatii
organizationale prin care se pot face corectii si ajustari
reciproce intre cele doua elemente, sunt principalele
rezultate ale studiului prezentat, cu importanta teoretica
pentru cercetarea stiintifica si practica pentru
managementul si auditul organizatiilor.
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Controlul intern i cultura organizationald sunt doua
dintre temele extrem de abordate in literatura economica
a ultimelor decenii. Cu toate acestea, conceptele nu au
fost pe deplin clarificate, in definirea lor existand inca
zone de penumbra.

Controlul intern a aparut la nivel de practica astfel
denumita la inceputul secolului XX in SUA, in timp ce in
literatura economica a inceput sa fie intens abordat dupa
anii '50 (Hay, 1993). In 1992 Comitetul Organizatiilor
Sponsorizatoare ale Comisiei Treadway (COSO) a emis
documentul ,Controlul intern — Cadrul general’, care a
adus o anumita aliniere la nivel global a practicii si a
literaturii privind acest concept. Apostolou si Crumbley
(2008) considera ca in urma acestui raport, controlul
intern (cu o istorie mult mai veche strict in domeniul
contabilitétii) si-a extins granitele de la functia financiar-
contabila la nivelul intregii entitati.

Scandalurile financiare de la inceputul anilor 2000
(Enron, Worldcom, Parmalat etc.) au condus la aparitia
legii Sarbanes-Oxley, in care se pune accent pe
eficienta sistemului de control intern al intreprinderii si pe
evaluarea riguroasa/responsabila a acestuia. Acest fapt
subliniaza ideea ca nu numai conceptul de ,control
intern”, respectiv ,sistemul de control intern”, trebuie
definite cu claritate. Ambiguitatile trebuie eliminate i in
ceea ce priveste implementarea si evaluarea sistemului
de control intern (Lakis si Giriunas, 2012).

In ultima jumétate de secol, indeosebi sub influenta
recentelor reglementari enuntate, notiunea de ,control
intern”, in opinia anumitor autori, a ,iesit din ceatd”
(Renard, 2016). Din punctul nostru de vedere, aceasta
nu inseamna ca s-a ajuns la o definitie imuabila, ci mai
degrabé la un nucleu regasit in toate definitiile, atét in
cele ale unor organisme profesionale, cat si in cele ale
diferitilor cercetatori.

De partea cealalta, cultura organizationala a devenit, in
jurul anului 1970, o tema de studiu pentru cercetatorii in
domeniul organizational. Conform lui Teehankee (1994),
primii autori care au utilizat si/sau au incercat sa
defineasca conceptul de cultura organizationala au fost:
Margulies (1969); Beckhard (1969) — care foloseste
conceptul, dar nu il defineste; Schein (1968) — acesta a
folosit sintagma ,socializare organizationala” (en.
organizational socialization), dar definitia data poate fi
apropiata de cea a culturii organizationale.
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Tn anii '80, pe fondul cresterii spectaculoase a
performantelor firmelor japoneze, in paralel cu scaderea
performantelor companiilor americane, respectiv al
revizuirii unor teorii manageriale sub influenta acestor
evolutii, o serie de autori au investigat modul in care
cultura organizatiei contribuie la performantele acesteia
(Ouchi, 1981; Peters si Waterman, 1982; Deal si
Kennedy, 1982). Succesul de care s-au bucurat aceste
lucrari au transformat cultura organizationala intr-o tema
extrem de abordata in literatura privind organizatia
(Plakhotnik si Tonette, 2005).

La modul general, relatia dintre control i cultura
organizationala a fost, la rdndul sdu, deosebit de
studiata (Andersen si Lueg, 2016). In cadrul acestor
lucrari cultura este vazuta ca fiind generatoarea unor
forme particulare de control organizational. Astfel, Ouchi
(1980) vorbeste despre controlul de tip clan (alaturi de
alte doua mecanisme de control — de tip piata si
birocratic), bazat pe valori si credinte comune. Jaeger
(1982) identifica doua stiluri de control in cadrul
multinationalelor: controlul formal, birocratic — bazat pe
reguli, regulamente explicite; si controlul informal,
cultural — bazat pe existenta unei culturi implicite in
organizatie. Ray (1986) identifica trei abordari ale
controlului la nivel organizational: birocratic (bazat pe
manipularea recompenselor); umanistic (bazat pe
relatiile sociale de grup) si controlul prin cultura (bazat
pe manipularea culturii organizatiei, astfel incat sa se
obting atagamentul faté de organizatie si de obiectivele
ei).

Oarecum surprinzator, lucrarile care au ca tema
principala studiul relatiei dintre controlul intern (in sensul
definitiilor avansate de organismele profesionale
internationale in domeniu) si cultura organizationala sunt
mai putin prezentate.

Pfister (2009) are cea mai consistenta abordare a relatiei
dintre cultura organizationala si controlul intern. Autorul
identifica doua provocari pentru studiul sau: surprinderea
efectului culturii organizationale asupra eficientei
controlului intern, precum si surprinderea modului in
care mecanismele de control intern influenteaza cultura
organizationala. Pentru a raspunde la aceste doua
provocari el propune un cadru/model (en. Framework)
de control-cultura organizationala. Spre deosebire de
cercetarile din domeniul contabilitatii, Pfister puncteaza
ca in abordarea sa cultura este o variabild ce poate fi
influentatd de top-management, nu o variabila
contextuala.
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Caratas s.a. (2013) considera ca, pentru maximizarea
profitului organizational, controlul intern trebuie sa se
,potriveasca” cu cultura organizationala, respectiv
cultura organizationala poate fi vazuta ca fiind piatra de

temelie pentru un control intern solid.

Lu si Wenchang (2015) analizeaza relatia cultura
organizationala — control intern prin prisma
mecanismelor de guvernanta corporativa, abordate din
perspectiva umanista, respectiv subliniaza ideea ca
integrarea controlului intern si a culturii organizationale
poate contribui la dezvoltarea sustenabila a organizatiei.

Gamboa Poveda s.a. (2016) fac un inventar al literaturii
de limba spaniola abordand relatia dintre cultura
organizationala si controlul intern. Constatarea celor trei
autori este ca articolele cu aceasta tematica principala
(cu cele doua concepte regasite in titlu, intre cuvintele
cheie sau in rezumat) sunt foarte putine. in urma
parcurgerii lor, concluzia este c& in relatia cu controlul
intern, cultura poate avea un efect mediator (la fel ca in
relatia cu leadershipul si managementul cunostintelor,
variabile cu care a fost extinsa cautarea).

Vargas-Hernandez s.a. (2016), desi isi circumscriu
studiul la nivelul afacerilor mici, ajung la o concluzie
apropiata: controlul intern este o conditie pentru o buna
administrare a unei afaceri, pentru masurarea
performantelor si cresterea profitabilitatii, dar nu o
conditie suficienta. In plus, sistemul de control intern
trebuie sa fie in conjunctie cu cultura organizationala.

Constatdm agadar ca literatura care abordeaza relatia
control intern-cultura organizationala nu este foarte
ampla si, in plus, cateva dintre lucrarile anterior amintite
se limiteaza n a sublinia necesitatea ,potrivirii” dintre
cele doua elemente organizationale, fara a aprofunda
acest fapt.

Tn acest context, scopul lucrarii noastre este de a
aprofunda analiza interactiunilor dintre controlul intern i
cultura organizationala, reliefand factorii ce pot amplifica
sinergia dintre ele si sursele de potentiale inadvertente.

Realizarea articolului are la baza o cercetare descriptiva,
calitativa, prin apelarea la un proces interpretativ al
subiectului supus atentiei. Lucrarea tine cont de viziunea
literaturii de specialitate privind acceptiunile atribuite
celor doua notiuni, a caror interconditionare se doreste a
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fi evidentiata. Imbinand viziunea teoretica cu experienta
de management, control si guvernanta a autorilor, s-a
incercat aducerea in sfera teoretica, a acelor
evenimente corporative indezirabile, privind
incapacitatea, dezinteresul sau necunoasterea in
corelarea sistemului de control intern cu cultura
organizationala, dar si a aspectelor ce constituie
exemple demne de urmat din activitatea entitatilor
caracterizate de impletirea armonioasa a culturii
organizationale cu controlul intern.

Prin studiu si antiteza, s-au reliefat succint asemanari si
deosebiri, indeosebi interpretari nuantate, privind
conceptele mentionate cu scopul redarii unei parti
importante a relatiei dintre acestea, fara sa se emita
pretentia realizarii unei lucrari exhaustive.

Interesul pentru cultura organizationala i controlul intern
a revenit odata cu celebrele esecuri corporative (aduse
in atentie de criza dot.com, din perioada 1999-2000, si,
ulterior, in perioada crizei financiare globale declansate
inanul 2007), din dorinta realizarii unei examinari ample
a cauzelor care le-au generat.

Substratul comun al acestor evenimente a fost lipsa de
responsabilitate la toate nivelurile organizationale,
sistemele de remunerare ce au incurajat abordari pe
termen scurt, nesustenabile, automultumirea indusa de
lungile perioade de prosperitate, rigiditatea si lipsa de
proactivitate, si, nu in ultimul rénd, lacomia umana
(Association of Chartered Certified Accountant, 2008).

in esenta, analiza acestor evenimente a indreptat
atentia, intre altele, catre controlul intern i
managementul riscurilor, cu impact si asupra culturii
organizationale, toate fiind insa probleme de
guvernanta.

Astfel, in aceste cazuri s-a vorbit si despre lipsa unei
culturi etice, sustinute de catre management. Pornind de
la acest fapt, toate recomandarile pentru prevenirea unor
situatii asemanatoare, au in vedere i cultura
organizationala. Biegelman si Bartow (2012) considera
ca doar o cultura a conformitatii nu doar cu legea, ci §i
cu principiile onestitatii si integritatii reprezinta solutia
proactiva pentru prevenirea unor derapaje la nivel
organizational. Pe aceeasi linie, IFAC vorbeste despre
necesitatea dezvoltarii unei culturi care sa stimuleze
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membrii organizatiei sa actioneze in concordanta cu
strategiile de management al riscului si cu politicile de
control intern stabilite, in care exemplul personal al top-
managementului are un rol crucial (International
Federation of Accountants, 2012).

Cultura organizationald, metaforic vorbind, reprezinta
ADN-ul unei entitati, ,busola” care orienteaza atitudinile
si comportamentele angajatilor acesteia. Angajatii nu
sunt ,celule” Iasate la voia intdmplarii, ci dimpotriva, cei
care le ghideaza actiunile in scopul realizarii obiectivelor
entitatii sunt managerii. O adevarata provocare pentru
leadership o reprezinta, in aceste conditii, instituirea
unor valori i credinte impartasite la nivelul entitatii, in
directia bunului mers al acesteia (Tabuena, 2016).
Inevitabil conducatorii trebuie sa se asigure permanent
ca eforturile lor de calauzire nu se abat de la drumul
spre succes al entitatii, astfel inct acestia au nevoie de
parghii care s&-i ajute. In acest sens, consideram
controlul intern, Tn acceptiunea moderna, ca fiind
sistemul ce contribuie in mare masura la bunul mers al
entitatii, intrucat prin intermediul sau, intre multe altele,
decidentii primesc o informatie de calitate.

Revenind asupra realitatii nefaste a evenimentelor la
care am facut referire, nu este nicio indoiala ca esecul a
fost rezultatul lipsei abilitatii liderilor de a crea
mecanisme eficiente care sa permita detectarea
semnalelor avertisment (aparent nesemnificative), utile
pentru prevenirea dezastrelor (KPMG, 2009).

Intrebarea care se naste este: ,Care sunt acele
mecanisme ce au forta de a afirma calitatea sistemelor,
proceselor si rezultatelor entitatii si de a trage semnalele
de alarma cand se instaureazd monotonia si se
intrezareste calea ,bunului plac” si a viziunii ,zilei de azi
§i dupé noi potopul”, dar, mai ales, ce implicatii are
cultura organizationald in toate aceste aspecte?”

in opinia noastra cultura organizationala este responsabila
de crearea si intretinerea perceptiilor din randul angajatilor
si de modul in care acestia agreeaza, accepta si respecta
toate procesele derulate in cadrul entitatii, inclusiv
autoritatea conducatorilor si urmarea ideilor acestora, dar
si procedurile si masurile considerate de acestia a fi
eficiente pentru a asigura reformarea entitatii. O atentie
deosebitd trebuie acordata controlului intern care are rolul
de asigurare ca drumul urmat de entitate nu se abate de la
realizarea obiectivelor sale.

Asadar, nu este de mirare de ce atét literatura de
specialitate (Pfister, 2009; Caratas s.a., 2013; Lu si

520

Wenchang, 2015; Gamboa Poveda s.a., 2016), cat si
vocile diverselor organizatii/entitati cu impact
international (KPMG, 2009; United States General
Accounting Office, 1999) au considerat necesar ca
ambele, cultura si controlul, sa fie convergente i
responsabile social.

Pentru o mai buna intelegere a fortei sinergiei celor doua
elemente — culturg organizationala i control intern —
pentru asigurarea succesului unei entitati, am considerat
oportun s& mai extindem putin cadrul conceptual
(versiunile conceptuale) adus in atentie, dar doar a
catorva dintre acceptiunile celor doua concepte
prefigurate in literatura de specialitate. Scopul acestui
demers este de a reuni cat mai multe probe necesare
asigurarii sustenabilitatii studiului pe care l-am initiat si
vom reda strict acceptiuni pe care le consideram in
acord cu ceea ce dorim sa evidentiem.

Astfel, Schein (1990) defineste cultura organizationala
ca fiind ,un model acceptat al ipotezelor de baza (valori
si credinte) inventat, descoperit sau dezvoltat de un grup
de persoane, pe masura ce invata s& faca fata
problemelor de adaptare externa si integrare interna,
ipoteze ce au functionat indeajuns de bine pentru a fi
considerate valide si pentru a putea fi calauzitoare
pentru noii membri ca ipoteze corecte de a percepe,
gandi si de a simti in corelatie cu anumite probleme”.

Pe de alta parte, ,cultura organizationala consta in
interactiunile dintre mase critice de oameni cu diferite
preferinte si alegeri trecute, care au capacitatea sa
exercite influente unii asupra celorlalti, atat pe termen
scurt cat si pe termen lung, in interiorul, dar si dincolo de
granitele entitatii” (Wu, 2008).

Deosebit de relevanta pentru studiul nostru este si ideea
naintata de Gerstner (2004), care considera: ,cultura
organizationala este ceea ce oamenii fac fara sa li se

spuna”.

Analizand si interpreténd continutul celor trei acceptiuni,
putem sa afirmam ca acestea surprind foarte bine modul
de derulare a actiunilor in cadrul unei entitati si mixurile
ce se creeaza in interiorul acesteia in realizarea
sarcinilor de catre salariati si ghidarea efectuata de catre
manageri.

Schein descrie modul de formare a culturii
organizationale, validarea acesteia de realitatile
cotidiene, dar si transmiterea ei intre membrii
organizatiei. Degi fara a exista 0 mentiune expresa,
considerdm c& se subintelege ca definitia include in

anul XV



ecuatie i liderii, dar si controlul intern care intareste
convingerile prin informatiile pe care le furnizeaza ca,
credintele sunt corecte (,ipoteze ce au functionat
indeajuns de bine pentru a fi considerate valide”), adica
se afla in consens cu filozofia entitatii, putand fi mai
departe transmise noilor membri ai entitatii.

Acceptiunea oferitad de Wu descrie eforturile liderilor ce
tind sa construiasca in interiorul entitatii adevarate
familii, care lucreaza impreuna catre realizarea aceluiasi
obiectiv. i aici se intrezareste prezenta controlului
realizat de conducatori prin propriile abordari, decizii si
actiuni, prin a fi mereu conectati cu mediul intern, astfel
incat sa cunoasca permanent ca angajatii nu se abat de
la filozofia organizatiei. In situatia in care managementul
constata ca activitatea entitatii se abate pe cai diferite
trebuie sa ia masurile care se impun contextului, pentru
prevenirea cronicizarii.

Daca interpretam in mod pozitiv, putin irealist chiar,
raportat la adevarul realitatilor cotidiene, definitia oferita
de Gerstner releva idealul de simbioza intre cultura
organizationala si control intern, in sensul ca, eforturile
liderilor de a crea un mediu pro-activ de lucru tind sa fie
atinse, starea de control indusa a fost una care a
incurajat creativitatea si a inhibat actiunile imorale sau
incorecte raportat la filosofia culturii, angajatii dezvoltand
abilitatea de a pune in acord si de a alinia cultura
personala culturii organizationale a entitatii, stiu ce au de

facut si actioneaza ca atare pentru sustinerea telurilor
entitatii. Daca totusi revenim la sfera rationala,
consideram c& pentru ca actiunile angajatilor sa aduca
plus valoare entitatii este necesar sprijinul unui control
intern discret, dar eficient si motivant.

Aceste abordari sunt interesante, dar mai mult inclinate
catre reliefarea partii filozofice, spirituale, a culturii
organizationale, fara suficiente aspecte ,tehnice”. Asa
ca, pentru rigoarea expunerii, apreciem ca este necesar
sa parafrazam The Business Dictionary, care considera
cultura organizationala ca fiind acel set de valori i
atitudini care contribuie la unicitatea sociala si
psihologica a entitatii, care se exprima prin imaginea de
sine, activitati si actiuni, manifestandu-se prin:

— maniera de organizare a activitatii, atitudinea fata de
angajati, clienti, precum si faté de intreaga
comunitate;

— masura in care se acorda libertate controlata in
procesul de luare a deciziilor, incurajand dezvoltarea
de noi idei si expuneri personale;

— modul de comunicare, de circulatie a informatiei si
relationare interpersonald/structurala;

— impresia indusa de politicile si practicile de angajare
a personalului entitatii si de gestiune a carierelor
pentru atingerea obiectivelor comune.

Figura nr. 1. Puzzle-ul culturii organizationale ‘

. Norme
Valori _—
organizationale
Povestiri,
mituri,
metafore
Modalitati de Artefacte
comunicare culturale
organizationali
Ritualuri
Subculturi ) ( Simboluri
Obisnuinte St o
Stereotipuri . i [tural
organizationale Tabuuri e

Sursa: Adaptare dupa Sulkovsky, 2012
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Asa cum se poate constata, toate acceptiunile pe care
am ales sa le prezentam, considera cultura
organizationala ca avénd valente spirituale si cutumiare.
in ceea ce ne priveste, consideram ca, cultura
organizationala nu este doar o piesa a unui puzzle, Ci
intreg puzzle-ul, care are o structura cat se poate de
clara si migalos elaborata, fiind compusa si decantata in
timp. Nu trebuie neglijat nici izul acestui puzzle, intrucét
acesta este cel care influenteaza entitatea asupra
modului Tn care isi desfasoara activitatea (folosind
metafora lansata de profesorul Sumantra Ghosal, 2005).

Pentru elocventd, in Figura nr. 1 am redat principalele
elemente ale culturii organizationale, cele despre care
am putea spune cé o definesc, ii asigura directia si, in
acelasi timp, contribuie la modelarea comportamentelor
personalului si a sistemelor din interiorul entitatii, dar,
intr-o anumita masura, si a celor cu care acesta intra in
contact. Si in ceea ce priveste componentele culturii
organizationale exista extrem de multe puncte de vedere
in literatura de specialitate si destul de multe neclaritati
privind semnificatia lor teoretica si sfera practicé de
cuprindere. Am optat pentru ceea ce Sulkovsky (2012)
considera, in urma parcurgerii celor mai relevante lucrari
pe aceasta tema, un ,canon” al elementelor componente
ale structurii organizatorice.

Desigur ca se poate discuta despre modul in care fiecare
dintre aceste elemente contribuie la relationarea cu con-
trolul intern, dar ne vom limita doar la unul dintre acestea,
de pilda, obignuintele. Ele pot merge de la o pasivitate
ingrijoratoare pana la proactivitate entuziasmata. Este
evident ca fiecare dintre aceste stari induce o anume
cultura, careia controlul intern trebuie sa-i faca fata. Astfel,
in prima varianta va avea de luptat cu inertii zdrobitoare,
in timp ce n celdlalt caz va jubila Tn inovare.

In opinia noastra nu consideram cultura organizationala
nici pe departe ca fiind o masa amorfa si rigida, ci ca pe
0 ,substanta” delicata dar, doar relativ flexibila, care ar
trebui s& evolueze consonant cu schimbarile necesare
pentru asigurarea bunului mers al entitatii de referinta.
Consideram ca, succesul depinde de abilitatea liderilor
de a corela/adaptaltransforma inteligent elementele
culturii organizationale in functie de cerintele evolutiei
impuse de mediul extern (fara a-l neglija pe cel intern
n.n.) si, pe acest fundal, de capacitatea de a implementa
solutii concrete (strategii, structuri, procese) astfel incét
entitatea sa faca fata cat mai performant posibil oricaror
provocari. In caz contrar aceasta va fi sortitd esecului.
Relativ pe aceleasi coordonate se afla modelul propus
de Gordon (1991) privind formarea culturii
organizationale sub influenta mediului specific al
sectorului in care actioneaza entitatea (Figura nr. 2).

Figura nr. 2. Cultura organizationala - determinanti si incidente

A 4

MANAGEMENT

A 4 1

1
—1
MEDIUL SECTORULUI CULTURA X i FORME IESIRI
Cerintele clientilor ol e Strategii Performanta
Mediul concurential — ==2{ Structuri - = > Supravietuire
Asteptari societale IPOTEZE |  VALORI Procese ’

, Influentd dominanta

-—=-p Influenta

Sursa: Gordon, 1991

522

anul XV



Mergand mai departe, ne indreptam atentia asupra
controlului intern. n literatura de specialitate pot fi
identificate foarte multe definitii ale controlului intern
(retrospective relevante ale literaturii pe aceasta
problematica se pot gasi la Gafarov, 2009; Arwinge,
2014). Definitiile din ultimii ani au la baza in majoritate,
definitia formulatd de COSO (1992), conform céreia
controlul intern reprezinta ,un proces implementat de
consiliul de administratie, management si alti membrii ai
personalului, destinat sa furnizeze o asigurare
rezonabila privind: eficienta si eficacitatea activitatilor;
fiabilitatea informatiilor financiare; respectarea legilor si
reglementdrilor’.

Considerand ca am relevat suficiente elemente pentru
intelegerea culturii organizationale si a controlului intern,
continuam cu dezvoltarea prezentarii relatiei dintre cele
doud: modul in care ajuta sau nu controlul intern cultura
organizationala s& ,faca faté noilor provocari”. Astfel,
daca cultura organizationala este data de spiritul in care

Figura nr. 3. Reteaua culturala a unei organizatii

7

lucrurile se infaptuiesc in cadrul entitatii, controlul intern
demonstreaza daca maniera de actiune are o directie
adecvata in raport cu obiectivele entitatii, intrucat
analizeaza modul in care se realizeaza actiunile i
atrage atentia asupra deviatiilor ce au aparut, respectiv
ce pot aparea, oferind, totodata, sugestii necesare
pentru corectarea acestora, mergand pana la
responsabilizarea sociala a tuturor actorilor implicati.

Un concept interesant si util demersului nostru a fost
introdus de Johnson (1987). Acesta vorbeste despre
reteaua culturala (en. the cultural web) a organizatiei in
care include si sistemele de control (Figura nr. 3).

Paradigma reuneste credintele si valorile organizatiei.
Este de remarcat ca intre elementele retelei culturale
sunt incluse sistemele de control si structurile
organizatorice pe care literatura de specialitate nu le
plaseaza, de reguld, in componenta culturii
organizationale, care sunt puternic conectate cu
aceasta.

Sisteme de
control

Sursa: Johnson, 1987

Sulkovski (2012) considera, si subscriem la acest punct
de vedere, ca includerea sistemelor de control si a
structurii organizatorice in cultura echivaleaza cu
imposibilitatea tratarii lor ca fiind subsisteme
organizationale, asemeni culturii organizationale.
Analiza oricaror relatii dintre acestea ar deveni astfel
nerelevanta. Desi structura organizatorica si sistemele
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de control au un determinant cultural important, ele nu
sunt componente sau manifestari exclusive ale culturii
organizationale.

Pe aceasta linie, Allaire si Firsirotu (1984) identifica la
nivel organizational urmatoarele componente inter-
relationate:
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1. Sistemul socio-cultural - compus din structuri formale
(inclusiv mecanismele de control), strategii, politici,
procese;

2. Sistemul cultural - practic cultura organizationala;
actori individuali care se raporteaza i
interactioneaza diferit cu aceste sisteme in functie de
propriile capacitati, experiente, personalitati. Sistemul
socio-cultural si cel cultural sunt, in opinia celor doi
autori, intr-o relatie complexa, de ,sprijin mutual”, in
conditii ,normale”, dar care poate deveni foarte
tensionatd, mai ales atunci cand exista presiuni
subite pentru schimbare la nivel organizational. in
general, schimbarile care se produc mai ugor in
sistemul socio-cultural nu pot sa-si gaseasca
reflectare la fel de rapid in sistemul cultural, fapt care
conduce la disonante si desincronizari (Allaire si
Firsirotu, 1984).

In final, pentru a intelege cat mai bine relatiile ce pot
aparea intre cultura organizationala si controlul intern,
consideram ca mai este necesara o ultima revenire

Figura nr. 4. Cultura ca subsistem in organizatie

Sursa: Conceptia autorilor, 2017
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asupra modalitatilor de abordare teoretica si practica a
culturii organizationale. Smirchich (1983) a facut
distinctia intre cultura organizationala ca variabila i
cultura organizationala ca metafora de baza. In primul
caz, cultura este vazuta ca fiind o variabila printre multe
altele in cadrul organizatiei (structura, strategie,
comunicare), care poate fi schimbata de catre
management, ca un instrument organizational pentru
obtinerea performantei. In al doilea caz, cultura este
reprezentata de o retea de semnificatii i interpretari,
impartasite social, cu rol axiologic, influentand fiecare
componenta a organizatiei. Evolutiile sale sunt organice,
generate de aspiratiile, nevoile, dorintele membrilor
organizatiei de la toate nivelele, nu pot fi impuse
managerial. in prima abordare, se considera c&
organizatia are o cultura, iar in a doua, organizatia este
o culturd (Smirchich, 1983). In Figurile nr. 4 si nr. 5
sunt prezentate interactiunile dintre cultura
organizationala si alte sisteme organizationale (inclusiv
sistemele de control) in optica celor doud abordari.

Figura nr. 5. Cultura ca metafora: dimensiune

fundamentala care penetreaza celelalte
sisteme

AuDIT FINANCIAR, anul XV



Prin aceste doua figuri incercam sa evidentiem sintetic
doua dintre modalitatile de interactionare. Astfel, in primul
caz am considerat cultura doar un sistem ca oricare altul,
iar in al doilea caz, toate isi au radacina” in cultura.
Alevsson (2002) considera ca cele doua abordari nu sunt
singurele doua posibilitéti, ci ele reprezinta extremele unui
continuum, punct de vedere la care subscriem si pe care
ne vom construi argumentatiile in continuare. In
consecinta, apreciem ca doar in cadrul unor abordari
holistice este posibila tratarea interactiunilor dintre cultura
si control in integralitatea lor, analizate separat acestea
si-ar pierde esenta.

3.1. Cultura organizationala - ,terenul” pe
care creste controlul intern

Calauziti de cele expuse anterior, consideram cultura
organizationala ca fiind o sursa de control care creeaza
un anumit tip de stari si atitudini dorite, cu scopul de a
educa pana la a modela comportamente, care sa
conduca la realizarea obiectivelor entitatii. Pe de alta
parte, controlul intern performant creeaza starea capabila
de ,a asigura un climat dominat de confort, stabilitate si
incredere in legatura cu modul de organizare i
functionare a entitétii” (Domnisoru si Vinatoru, 2008).

Toate acestea ne fac sa consideram ca, in timp ce
cultura organizationala are mai degraba valente istorice,

@

abordeaza prezentul mai degraba strategic si
previzioneaza doar fundamentele viitorului indepartat,
controlul intern este oarecum mai flexibil si mai
adaptabil, deosebit de tactil si indreptat mai degraba
catre istoria recenta si viitorul previzibil, aga cum am
transpus in Figura nr. 6. A nu se intelege ca domeniul
uneia/unuia este neglijat de celalalt/cealalta, ci doar ca
ele se focuseaza putin diferit din punct de vedere
cronologic, spre obtinerea aceluiagi rezultat: implinirea
cu succes a dezideratelor entitatii.

Consideram cultura organizationala ca fiind cea mai
importantd fortd motrice a oricarei entitéti, fiind
omniprezenta in configurarea structurii entitatii, inclusiv in
designul sistemului de control intern, prin orientarea
perceptiilor si configurarea mediul ambiant de lucru. Mai
mult si mai aplicat pe tematica noastra, asa cum
statueaza si The Institute of Internal Auditors (2014),
precum si Pfister (2009), cultura unei organizatii este
esentiala indeosebi pentru eficacitatea sistemelor gi
proceselor de control intern. In cazul in care cultura
organizationala este ostila, nici un sistem de control intern
nu poate fi eficient (I1A, 2014), intrucét va avea aspecte
rigide, politienesti care inhiba creativitatea si implicit
posibilitatea de inovare. Wright (2009) subliniaza faptul ca
atitudinile si actiunile membrilor organizatiilor influenteaza
controalele interne, respectiv abordarile sunt puternic
influentate de starile de spirit. Acest fapt are implicaii
culturale, Intrucat consideram cultura ca fiind cel mai
puternic modelator al starilor de spirit individuale.

Figura nr. 6. Cronologia culturii organizationale si a controlului intern

—————

— — Cultura organizationala
Control intern
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Sursa: Conceptia autorilor, 2017
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Pentru o mai buna sugestivitate, in Figura nr. 7. am entitate” (Johnson, 2000), adica aceea care induce
reprezentat influenta culturii organizationale asupra constiinta (preferabil pro-activa) de lucru si modul (clar)
controlului intern vazut ca ,stare menitd a comunica ce de actiune cu scopul de a furniza asigurari conducerii
se intdmpla, dar mai ales cum se intdmpla (n.n.) intr-o entitatii, ca aceasta nu se abate de la obiectivele sale.

Figura nr. 7. Impactul/influenta culturii organizationale asupra controlului intern

CULTURA
ORGANIZATIONALA

Sursa: Conceptia autorilor, 2017

libertatii de exprimare. Aceasta idee poate fi
rezumata succint ca fiind controlul exclusiv prin

o cultura, un vis frumos pentru practica
— Cultura organizationala este, conform Roth (2010), organizational.

cea mai importanta sursa de control (rigoare, am
putea spune noi) din cadrul fiecarei organizatii,
influentdnd comportamentul fiecarui angajat si
orientandu-l in concordanta cu asteptarile
organizationale (McShane si Von Glinow, 2006).
Astfel, organizatiile cu cultura etica au mai putina
nevoie de o supraveghere atentd a angajatilor, ca sa
nu mai vorbim de manuale, diagrame de organizare
si reguli formale, proceduri si controale stricte
(Nickels s.a., 2011), care nu fac decét sa rigidizeze,
iar uneori sunt desuete in raport cu incurajarea

Daca detaliem, putem afirma ca Figura nr. 7 surprinde
cel putin doua aspecte:

— Pe de alta parte, controlul intern poate avea efecte
asupra culturii organizationale, prin aceea ca
rezultatele sale pot transforma anumite elemente ale
culturii organizationale (norme organizationale,
obignuinte, modalitati de comunicare etc.). in acest
sens, Andersen si Lueg (2016), in retrospectiva
ampla a literaturii de specialitate pe care o
realizeaza pentru a analiza relatia sistem de control
managerial-cultura, citeaza doua lucrari in care se
arata ca, introducerea la nivelul unei organizatii a
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unui nou sistem de contabilizare, mai riguros,
focalizat pe control (Dent, 1991), respectiv
introducere six-sigma (Busco si Scapens, 2011) au
remodelat cultura organizatiilor studiate.

Cultura organizationala constituie, asa cum putem
afirma fara tdgada, ,fundatia” pentru toate componentele
sistemului de control intern, indeosebi pentru mediul de
control. In acest context, subscriem la teza potrivit careia
,mediul de control se substituie culturii organizationale,
stare generata de faptul ca elemente ca integritate,
etica, sistem de valori, supraveghere, responsabilitate,
evaluarea performantelor, interactioneaza cu aceeasi
intensitate gi forta asupra ambelor” (Japal, 2012). Pe de
alta parte, este de mentionat cé The Institute of Internal
Auditors defineste mediul de control, drept componenta
a controlului intern, ca fiind ,atitudinea si actiunile
conducerii in ceea ce priveste importanta controlului in
cadrul organizatiei” (1A, 2014).

Totodata, Arens s.a. (2016) percep mediul de control
intern ca fiind ,0 umbrela ce protejeaza celelalte
componente” ale controlului intern. In viziunea
autorilor citati, exemplul personal al managerilor,
atitudinea si comportamentul lor fata de salariati si
fata de terti, transparenta de care ei dau dovada,
contribuie la crearea starii de control intern onest,
caci (asa cum sustine si American Institute of
Certified Public Accountants in ghidul de audit
,Assessing & Responding to Audit Risk in a Financial
Statement Audit”) eficacitatea controlului intern nu se
poate ridica deasupra valorilor de integritate si etica
ale oamenilor ce-l creeaza, administreaza si
monitorizeaza. Altfel spus, tonul corect trebuie dat de
la varf (pentru o analizd ampla a conceptului de ,ton
de la varf’ — (en. ,ton at the top”) a se vedea Staicu
s.a., 2013). Trebuie precizat, de asemenea, ca in
conformitate cu raportul COSO din 2004
,EntrepriseRisk Management - Integrated
Framework”, tonul de la varf este considerat un
factor de influenta pentru toate cele opt componente
ale managementului riscurilor la nivel organizational,
in special pentru mediul intern).

Noi suntem adeptii tezei potrivit careia, integritatea si
valorile etice sunt elemente esentiale ale mediului de
control, care afecteaza proiectarea, administrarea si
monitorizarea tuturor mecanismelor si proceselor de
control intern. In acelasi timp, integritatea si
comportamentul etic au un determinant important in
cultura organizationala a entitatii (Figura nr. 7).
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Tn acest context, cultura organizationala nu se refera
numai la fundamentarea si transmiterea unor valori in
cadrul grupului, ci si la modul in care se relationeaza in
entitatea respectiva, la coborarea managerilor de top
printre oamenii obignuiti, nu la izolarea lor ,intr-un turn
de fildes” (parafrazare dupa Renard, 2016), la arta de a
dezvolta un control intern creativ, la abilitatea de a
implementa sisteme si stari de lucru proactive, intrucat
organizatiile care ajung sa fie profitabile sunt acelea
care acorda importanta oamenilor, control asupra muncii
lor si le confera incredere (Peters si Waterman, 1982).

Tn ceea ce ne priveste, consideram ci entitatile au de
castigat pe masura ce cultura organizationala reuseste
sa orienteze perceptia, comportamentul si atitudinea
resursei umane, astfel incat aceasta sa perceapa
controlul intern ca pe o modalitate de conectare cu
managementul entitatii, prin sustinerea i
recompensarea profesionalismului, promovarea celor
mai buni pe baze reale si cunoscute de intreg personalul
entitatii, criterii de selectie sanatoase, bazate pe
calitatea umana, moralitate, profesionalism, incurajarea
creativitatii i acordarea de libertate pentru indeplinirea
sarcinilor, gasirea de solutii in detrimentul cautarii de
vinovati, aprecierea asumarii responsabilitatii si atentia
sporita la tendinta de a pedepsi o greseala facuta fara
intentie, caci aceasta ar putea duce la disparitia
sistematica a initiativei gi creativitatii.

Pe acest fundal, apreciem ca, de pilda, invatarea din
greseli poate fi vazuta mai degraba ca fiind o sursa de
imbogatire a cunostintelor si de dobandire de
experienta. Van Dyck s.a. (2005) vorbesc despre practici
culturale pentru un management al erorii la nivel
organizational: comunicarea rapida cu privire la o
eroare; analiza erorii si distribuirea la nivel
organizational a cunostintelor acumulate in urma acestei
analize; controlul pierderilor. Dualitatea control-invatare
trebuie tratata cu mare grija de catre management,
respectiv managerii trebuie s fie extrem de atenti unde
stabilesc granita intre eroarea care reflecta lipsa de
performanta si eroarea ca oportunitate de invatare (Van
Dyck s.a., 2005).

In mésura in care cultura organizationala este una a
imputernicirii (en. empowerment culture) veritabile,
controlul in sensul de verificare-inspectie clasica tinde,
in opinia noastra, inevitabil catre zero sau, oricum catre
niveluri suficient de reduse. In acest sens, consideram
mai mult decat interesanta teza sustinuta de The
Institute of Internal Auditors, potrivit careia, cultura
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organizationala creeaza in portofoliul controlului
intern o sarcina importanta, prin faptul ca o cultura
organizationala pozitiva, orientata catre onestitate i
etica are capacitatea de a crea comportamente
deschise catre implementarea unui sistem de
control adecvat, care poate contribui la cresterea
responsabilitatii generale, chiar a celei sociale.

Pe aceleasi coordonate, revenim pentru a sublinia o
sintagma din The Business Dictionary, ce include
in cultura organizationala, ,libertatea controlatd”.
Aceasta, in opinia noastra, reprezinta un deziderat
comun atat al culturii organizationale, cat si al
controlului intern si reflectare a ambidextriei
organizationale. In sprijinul acestei teze vine, de
exemplu, si filozoful Gabriel Liiceanu (1994), care
afirma in opera ,Despre limita” ca: ,libertatea umana
se interpreteaza intr-un manunchi de limite ce sunt
conditia exercitiului ei”. Mai simplu spus, libertatea
nu inseamna ca se poate face orice, ca se pot
incélca libertatile celorlalti etc. Extrapoland, afirmam
ca asigurarea realizarii obiectivelor propuse nu se
poate face decat orientdnd actiunile umane catre
scopuri precise, dar acceptabile/rezonabile din punct
de vedere general si/sau social. Mai mult, putem
spune ca libertatea controlata nu se poate realiza
decét prin actiunea concertata a cel putin celor doua
elemente supuse atentiei si armonizata prin
adaptarea controlului intern la cultura
organizationald. Se pot crea astfel premise pentru un
echilibru necesar la nivel organizational intre
autonomie si control (a se vedea in acest sens si
Xiao, 2017).

Pentru o mai buna consolidare a tezelor enuntate,
incercam sa prezentam cateva ipostaze graitoare.
Astfel, daca vorbim despre state europene si cultura
lor nationala (indeosebi natura legislativa si
institutionald, dar nu numai...), putem mentiona ca in
perioada 1991-1995, odata cu debutul migrarii din
Europa de Est catre Vest, s-a constatat ca
occidentalii nu mai aveau parghiile legislative
necesare solutionarii unor probleme, care sa
sanctioneze faptele vadit ilegale in estul Europei,
intrucét ca urmare a evolutiei culturii, controlul
(organizational/national intern) de tip occidental se
,relaxase” in aceasta zona, alte forte compensand.
Din acest punct de vedere, concluzia ce o putem
desprinde este aceea ca, controlul intern, in functie
de nivelul culturii, poate fi catalogat ca fiind mai
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degraba sanctionator (in est), dar mai ales promotor
al ideii de corectitudine si mai exact, de normalitate
(n occident).

Tn acelasi mod, dar in alt plan, se intampl4 si la nivelul
entitatilor de afaceri/patrimoniale, intr-un fel este
dezvoltat controlul intr-o cultura in care orice idee este
luatd in considerare (fara a se intelege ca este automat
pusd in operd, dar este cel putin analizata, chiar testata
plauzibilitatea si performanta acesteia), indiferent de la
cine vine, ceea ce denota ca atat cultura
organizationald, cat si controlul intern sunt proactive,
incurajeaza creativitatea si implicarea, opus, culturii
organizationale ritualice (deosebit de canonice...) in
relatie strictd cu un control intern de conformitate i
nimic mai mult. Am putea spune ca aceasta, cultura pro-
activa, care induce un control intern senzitiv, este cea
mai buna forma a libertatii controlate.

Pe de alté parte, o culturd organizationala aflata in
deriva, care pierde directia si lasa sa se dezvolte un
sistem de control rigid si haotic, caracterizat, de
pilda, de dominatia bunului plac al unui grup restréns
de persoane, nu va face decét sa genereze stari Si
atitudini conflictuale, de insecuritate personala si de
simulare a muncii, care, pe cale de consecinta, vor
indeparta entitatea de la indeplinirea obiectivelor
propuse. In acest context, apare ca pertinentd
intrebarea: ,Cum poate controlul intern sa se
sustraga filosofiei culturii organizationale si sa o
influenteze?”. Raspuns la aceasta intrebare gasim in
contextul in care controlul intern face opinie separata
de cultura entitatii din care a fost plamadit, urmarind
sa o subjuge/domine. Aceasta stare este posibila in
toate acele cazuri in care ambianta generala din
interiorul entitatii este caracterizata de apasare gi
neputinta, teama si lehamite etc. Este contextul in
care controlul intern este orientat catre aspecte ce isi
pierd legatura cu realitatea si cu obiectivele nobile.

Practic, astfel de anomalii pot aparea atunci cand
cultura organizationald, o buna perioada de timp, uita
sa asculte glasul controlului, a sistemului de aparare
si tonifiere al oricarei entitati, ce nu ii permite s& cada
in desuetudine si lasa sa se creeze sub-culturi in
interiorul sau de catre persoane cu scopuri mai putin
oneste, ca sa nu spunem obscure, care incearca sa
preia cat mai multa putere si sa anihileze cultura
mama. Astfel spus, se poate da nastere unei alte
culturi corelate cu indeplinirea scopurilor personale,
egoiste, apeland pentru aceasta la tehnici de
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manipulare perfida, pe care o combina diabolic cu
elogierea binelui general.

Relativ pe aceleasi coordonate, Padilla s.a. (2007)
vorbesc despre un asa-numit ,triunghi toxic” pentru
orice organizatie, reunind un leadership distructiv,
subordonati suspiciosi $i 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: charisma utilizata in
interes personal; nevoia/dorinta de putere; narcisism;
promovarea unei ideologii a urii, a intimidarii, a
conflictului (se exemplifica aici cu fostul CFO al Enron,
Andrew Fastow, ce avea permanent pe birou un cub
inscriptionat cu: “When ENRON says it's going to
‘ripyour face off'... it means it will rip your face off!”, in
traducere libera "Cand ENRON spune ca te va
distruge ... inseamna ca te va distruge”). Subordonatii
suspiciosi sunt prezentati ca avand: nevoi de baza
nesatisfacute (inclusiv sociale); auto-evaluare
negativa: maturitate psihica scazuta; ambitii personale
(exploatate de cétre liderul distructiv); valori si credinte
congruente cu cele ale liderului; valori neacceptate la
nivel social (Iacomie, egoism). Mediul conductiv pentru
astfel de comportamente deviante se refera la:
instabilitate; perceperea unor amenintari iminente;
cultura in care este cultivata evitarea, incertitudinea,
colectivismul, distanta mare fata de putere; inexistenta
unui sistem de echilibru intre centri de putere. In cadrul
unor astfel de organizatii, sistemele de control intern
sunt folosite pentru a descuraja opiniile si abordarile
contrare celor exprimate de conducator, pentru a
submina increderea membrilor in propriile capacitati,
pentru a crea un climat de nesiguranta generala.

Un ultim aspect al relatiei dintre cultura organizationala
si controlul intern ce-l expunem ar fi: Ce se intdmpla in
aceasta relatie atunci cand se schimba conducerea?
De regula, relatia dintre cultura organizationala i
controlul intern este una prietenoasa, in care cultura
organizationala da tonul, iar controlul intern se inscrie
in melos. Ins3, atunci cand conducerea se schimba
sau se modifica esential, acesta relatie, foarte
probabil, devine turbulentd, in sensul ca, desi cultura
organizationala pastreaza aceeasi atitudine, oarecum
temperata, controlul intern poate deveni agresiv, poate
forta lucrurile i faptele, sistemele si procesele, chiar si
cultura organizationald, reusind sau nu, dar afectand
cultura organizationala, uneori provocand rani grave,
dificil daca nu imposibil de vindecat.
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Tn principiu, am ajuns la concluzia ¢ intre cele dous
institutii este o relatie biunivoca. Desigur cultura ramane
baza, cea in care se creeaza, se dezvolta si uneori
dispar toate celelalte elemente ale unei entitati, inclusiv
controlul intern de la un moment dat, dar l1asand ,urme”
uneori. Consideram dezirabil ca pe masura existentei si
functionarii sale, controlul intern inovativ gi demn s&
creeze cat mai multe elemente ce meritd sa se integreze
in cultura organizationald onesta.

Fara indoiala, cultura organizationala creeaza si
reformeaza comportamente, genereaza atitudini i
determina stari de spirit si, totodata, influenteazé modul
in care sunt configurate sistemele si valoarea pe care le-
o atribuie, inclusiv controlului intern. Tn acest context, se
desprinde ideea conform careia prin insasi continutul
sau, cultura organizationala este o sursa de control, un
control soft — eficient si motivant (in masura in care
discutdm despre o cultura care cultiva imputernicirea,
complianta si nu este marcatd de anumite patologii),
discret sau mai bine spus asertiv, capabil sa coreleze
abordarile personalului entitatii cu cele dorite de
organizatia in care activeaza.

Pe de alta parte, este indubitabil ca si controlul intern
ajunge sa influenteze cultura organizationala. Aceasta
se realizeaza in primul rand prin aceea ca el sesizeaza
intre altele si eventualele fisuri ale sistemului de valori al
culturii organizationale. Privit din alt unghi, controlul
intern poate actiona asupra culturii organizationale
si in sens negativ prin aceea ca, profitind de unele
slabiciuni ale acesteia, poate deveni de exemplu,
acaparator, el afectand pana la a anihila orice
forma de leadership veritabil pozitiv $i poate schimba
orientarea culturii organizationale, alterandu-i chiar
substanta.

Apreciem, insa ca vigilenta si echilibrul ambelor institutii,
transparenta si atentia la feed-back-ul venit din partea
culturii individuale a angajatilor entitatii si a tuturor celor
implicati/afectati (stakeholderi) sunt parghii ce merita a fi
luate Tn considerare pentru a indrepta orice abatere de
la neconectarea constructiv-pozitiva a controlului intern
si a culturii organizationale.

Principala limita a studiului nostru o reprezinta lipsa de
exhaustivitate, respectiv concentrarea pe un numar
restrans de spete si ipostaze organizationale. Cu toate
acestea, credem ca scrierea poate fi considerata o baza

529



solida pentru cercetari viitoare, cum ar fi chiar
evidentierea tuturor sinergiilor dintre cultura

organizationala si controlul intern sau analiza cantitativa

a congruentelor si a diferentelor dintre cultura
organizationala si mediul de control intern.

De asemenea, credem ca o directie viitoate de cercetare

interesanta ar putea fi si analiza relatiilor dintre cele
doud elemente acordand o atentie mai mare i altor

factori care contribuie la configurarea si transformarile
culturii organizationale, dincolo de leadership asupra
caruia ne-am concentrat pe alocuri in acest articol,
acestia putand fi: dinamismul mediului de afaceri;
presiuni exercitate de acesta; specificul mediului local de
afaceri; particularitatile angajatilor companiei
(Kuznetsov, 2014), cultura nationala (Sim, 2009) etc.
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