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Auditul culturii organizaționale  
a siguranței alimentului sau integrat al calității și siguranței alimentului 

 
 

Capitolul 1 – ”Fiecare organizație funcționează în realitate ca două organizații,  
organizația vizibilă public și organizația din umbră.” 

 
1.1 Cu mult înainte ca Organizația Internațională de Standardizare să publice prima versiune a ISO 9000, în anul 1973, 
într-o publicație absolut remarcabilă intitulată ”Organizational Dynamics” (1), a fost dezvăluit faptul că fiecare 
organizație funcționează în realitate ca două organizații.  
1.2. Prima organizație, este cea vizibilă, exprimată prin organigramă, politici, proceduri și manuale și este un efect al 
culturii scrise. Această organizație este ușor de descris și apare ca fiind evidentă pentru exterior, indiferent dacă sunt 
acționari, clienti, consultanți sau, adăugăm noi, auditori, etc.  
1.3 Dar, la fel ca în cazul unui ghețar, această parte vizibilă, ușor de văzut, este doar o mica porțiune din ceea ce este 
organizația în întregul său. Partea din umbră a organizației, invizibilă pentru străini, rar asumată în scris, este uzual 
aceea care determină direct felul în care se fac activitățile. Organizația din umbră este vizibilă prin comportamentul 
informal de zi cu zi, în numele tradiției, obiceiurilor și așteptărilor și explică ceea ce oamenii fac în realitate, indiferent 
de ce spun.  
1.4 Autorii publicației au considerat că organizația din umbră este mai ușor de înțeles conceptual, dacă este privită ca 
o plasă complexă de forțe sociale, care influențează comportamentul fiecărui membru al organizației. Această ”plasă 
de forțe” constituie adevăratul sistem normativ și nu politicile, procedurile și manualele. S-a observant că ”normele” 
operează peste tot și că in fapt, reprezintă ”țesutul” care unește grupul organizational. Unitatea de lucru a sistemului 
normativ a fost considerată ”norma”, definită ca fiind acel comportament care este anticipat și așteptat de grup, de la 
membrii săi.  
1.5 Primul efect negativ al organizației din umbra este asupra profitului și a productivității. și conduce în cele din urmă 
la eșecul organizației, prin sistematica sabotare a obiectivelor părții vizibile și prin nerezolvarea problemelor.  
1.6 Al doilea efect negativ este asupra moralei angajaților.  

16.1 S-a observat că alegerea de a acționa în afara grupului în activitatea de zi cu zi, luând în considerare de 
exemplu ca reper politicile, procedurile și manualelele părții vizibile a organizației, în locul ”sistemului de 
norme” ale părții din umbră a organizației, conduce la apariția hărțuirii morale la locul de muncă.  
16.2 În Codul Penal valabil în România, hărţuirea la modul general şi în special intimidarea și hărţuirea 
morală la locul de muncă nu se bucură de un temei juridic complex care să ajute o victimă în instanţă sau în 
faţa unei instituţii de control.  Hărţuirea este considerată infracţiune de Codul Penal în vigoare, însă 
prevederile sunt atât de vagi încât cu greu o plângere prealabilă va fi luată în considerare de o instanţă. Pe de 
altă parte, Codul Penal valabil în prezent în România nu face nicio referire explicită la hărţuirea la locul de 
muncă şi nu face diferenţe între hărţuirea morală, sexuală, psihologică sau de altă natură. Codul Muncii 
prevede printre cele mai importante drepturi că „relaţiile de muncă se bazează pe principiul consensualităţii şi 
al bunei-credinţe”, ceea ce arată clar prin aceste cuvinte total neadecvate pentru un subiect atât de important, 
că legal nu există încă nicio prevedere care să protejeze eficace angajatul de bună-credință, dacă normele 
organizației din umbră sunt de rea-credință. Singura posibilitate, în cazul în care nu se dorește să se ajungă în 
instanță, dar se dorește ca hărţuitorul să fie sancţionat, este adresarea către Consiliul Naţional de Combatere a 
Discriminării (3). 
16.3 Abia în 2018, deputata independentă Bîzgan-Gayral Oana Mioara a depus un proiect legislativ (2), 
potrivit căruia  hărţuirea s-ar sancţiona disciplinar, contravenţional sau penal, după caz. Conduită ostilă sau 
nedorită ar însemna comentariile verbale, acţiunile sau gesturile angajatorului, ale superiorului sau ale 
colegilor care ar duce la o deteriorare a condiţiilor de muncă prin lezarea drepturilor sau demnităţii, prin 
afectarea sănătăţii fizice sau mentale sau prin compromiterea viitorului profesional. În proiect se mai arata că 
inclusiv stresul şi epuizarea fizică la serviciu ar intra sub incidenţa hărţuirii morale. Proiectul legislativ a fost 
adoptat de Camera Deputaților, iar derularea procedurii legislative menționează trimiterea la Președintele 
României pentru promulgare în 16.07.2018 (4). Astfel, după alineatul 1 al articolului 6 din actuala lege 
202/2002 s-a adăugat următoarea prevedere: “Este interzis orice comportament de hărţuire, hărţuire sexuală 
sau hărţuire psihologică definite conform prezentei legi, atât în public, cât şi în privat”. 

1.7 Al treilea efect negativ este asupra clienților, deoarece organizația poate ajunge să livreze produse din ce în ce mai 
slabe calitativ, cu neconformități și chiar nesigure pentru consum.  
 



 
Capitolul 2 – ”Auditul culturii organizaționale  

este un audit al unui sistem de management bazat pe comportament” 
 

2.1 În cazul în care distanța dintre organizația vizibilă și organizația din umbră este nesemnificativă, avem o situație în 
care auditul conform unui standard cu cerințe fixe are rezultate credibile, confirmate de faptul că organizația ține sub 
control produsele neconforme, care nu ajung la client.  
2.2 În cazul în care distanța dintre organizația vizibilă și organizația din umbră este semnificativă, avem o situație în 
care auditul conform unui standard cu cerințe fixe are ca obiect un sistem formal, existent doar la nivelul organizației 
vizibile, fapt care va crește probabilitatea ca organizația să livreze produse neconforme sau nesigure pentru consum. 
2.3 De aceea, pentru aducerea la lumină a organizației din umbră unde să poată fi examinată și controlată conștient, s-
a dovedit a fi atât de importantă crearea unei alte abordări, numită astăzi ”audit al culturii organizaționale”.  
2.4 În situația identificării la recepție, a unor produse neconforme, logica clasică duce invariabil din punctul de vedere 
al organizației care recepționează, către măsura unei evaluări suplimentare a sistemului de management, ca metodă 
cotată cu cea mai mare probabilitate de a identifica acele cauze rădăcină, care au determinat livrarea de produse 
neconforme.  
2.5 Aceeași secvență logică, duce către utilizarea ca referențial pentru această evaluare a acelorași standarde / scheme 
de verificare implementate de furnizor sau referențiale comparabile structural, ignorându-se faptul că acea livrare de 
produs neconform indică în afara oricărui dubiu eșecul interfeței implementate de furnizor, cunoscută sub denumirea 
de sistem de management. Astfel, la nivelul întregului lanț alimentar, se efectuează un număr considerabil de audituri 
de secundă parte, care în fapt nu au capabilitatea de a identifica acele cauze rădăcină, care au avut ca efect livrarea de 
produs neconform, deoarece acestea sunt dincolo de criteriile de evaluare luate în considerare. 
2.6 Evaluările (interne sau de terță parte), de conformitate cu standardele / schemele de verificare a sistemelor de 
management al siguranței alimentului și al calității promovate de ISO sau recunoscute de GFSI, urmăresc pentru 
fiecare clauză (scheme care necesită acreditare conform ISO 17065) sau lanț cauzal de clauze (scheme care necesită 
acreditare conform ISO 17021, ISO 22003) o logică clasică de tipul ”adevărat” sau ” fals”, care conduce la concluzii 
privind neconformitatea sau conformitatea. Dar dacă organizația a livrat deja un produs neconform / nesigur pentru 
consum,  faptul în sine dovedește ireversibil eșecul rezultatelor evaluării după logica clasică.  
2.7 În aceste condiții nu mai prezintă interes ce este adevărat și ce este fals, ci ce ar trebui sau nu să fie făcut, fapt care 
necesită o logică fundamental diferită, care să ia în considerare preponderent aspectele umane scrise sau practicate 
(așteptările, obligațiile, interdicțiile etc), aspecte care să permită în afara oricărui dubiu stabilirea capabilității sau 
incapabilității organizației de a mai livra produse conforme. O astfel de evaluare a comportamentului – ca bază a 
sistemului de management, presupune o evaluare a ceea ce este cunoscut sub denumirea de cultură organizațională. 
Astfel, simpla existență a recepției produsului neconform sau nesigur, crează din motive de eficacitate, nevoia 
schimbării logicii de evaluare, prin înlocuirea auditului clasic de secundă parte cu auditul culturii organizaționale a 
siguranței alimentului sau a calității și siguranței alimentului.  
2.8 Evaluarea culturii siguranței alimentului are ca punct de plecare ecuația ”siguranța alimentului = comportament”, 
iar sistemul care se evaluează având în considerare criterii integrate din știința alimentelor și din știința 
comportamentului este un ”sistem de management al siguranței alimentelor bazat pe comportament” [F. Yiannas, 
Food Safety Culture / fig 1.1].  
2.9 Criteriile evaluării se mută de la documentarea SM, de la planurile și programele siguranței alimentului, la felul în 
care angajații din companie gândesc despre siguranța alimentului și la cum o aplică efectiv, precum și de la analizele 
de management prezentate la o evaluare clasică, la felul în care implicarea în siguranța alimentului este reinterpretată 
prin indicatorii cheie de business, care pot determina o toleranța inacceptabilă la riscul de a produce produse nesigure 
pentru consum.  
2.10 Orice organizație, care conștientizează riscurile existenței unei rupturi între organizația vizibilă public și 
organizația din umbră, este interesată de crearea unei culturi a calității și siguranței alimentului.  
2.11 Abia în anul 2009 a apărut public prin lansarea publicației ”Food Safety Culture - Creating a Behavior - Based 
Food Safety Management System”(5) prima contribuție semnificativă asupra modului în care o organizație poate să își 
creeze un sistem de management al siguranței alimentului pe bază de comportament.  
2.12 În aceeași perioadă a devenit vizibil și interesul pentru corelarea dintre elementele culturii organizaționale și 
cadrul teoretic oferit de ISO 9001 (6). 
 
 
 
 
 
 
 
 



Capitolul 3 – ”Probabil cea mai recentă direcție de interes la nivel global  
în domeniul evaluării dinamicii organizațiilor, este perfecționarea auditului culturii organizaționale, ca 
instrument de evaluare a dimensiunilor umane și de business, marile părți absente din structura tuturor 

edițiilor standardelor pentru sisteme de management” 
 
3.1 Prima abordare a evaluării culturii organizaționale, care a avut un succes important în piață, a fost The 
Culture Excellence Program. Calea Excelenței Culturale a început încă din anii 1990. Realizând cercetări 
psihologice în industrie, dr. Joanne a început să adune observații asupra factorilor care au afectat probabilitatea ca 
oamenii să facă ceea ce trebuie atunci când vine vorba de siguranță și calitate. În anii care au urmat, această cercetare 
a condus la mai multe misiuni cu guvernul britanic, la realizarea unui doctorat, la prezentări de conferințe 
internaționale și la publicații academice appreciate și în cele din urmă la crearea unei evaluări unice și aprofundate a 
culturii organizaționale în trei direcții: a calității, a siguranței alimentului și a sănătății și securității ocupaționale (7). 
3.1.1 În contextul calității și siguranței, cultura reprezintă "atitudinile și practicile predominante legate de calitate și 
siguranță care sunt predate, direct și indirect, angajaților". Cu alte cuvinte, fundamentele a tot ceea ce se întâmplă, 
fie dorit, fie altfel. 
3.1.2 În cadrul companiei, în vederea evaluării, angajații primesc ancheta lor anonimă prin computere și tablete, 
telefoane mobile sau chiar pe hârtie. După selectarea limbii preferate, este nevoie de aproximativ 15-20 de minute 
pentru a fi finalizate (în funcție de opțiunile selectate). Cu urmărirea live a numerelor de finalizare, managerii pot 
vedea când ating țintele minime și apoi solicită închiderea sondajului atunci când sunt mulțumiți de absorbția lor. 
După completare sunt accesatre și prelucrate datele. 
3.1.3 Evaluarea culturii organizaționale. O mare parte a culturii este invizibilă, unele elemente sunt greu de 
explicat, nu toată lumea într-o companie va avea exact aceeași experiență, iar unii oameni ar putea să nu se simtă 
confortabil să-și împărtășească opiniile. 
3.1.5 Evaluarea generează o mulțime de date valoroase și, pentru a face acest lucru ușor de gestionat, a fost creată o 
platformă de date online. Dezvoltată de ingineri de software cu experiență și specialiști în domeniul datelor, 
platforma prezintă o gamă largă de interpretări ale datelor, inclusiv cele 20 de dimensiuni ale culturii, scorurile la 
întrebări, puncte pozitive, bariere, priorități, comparații interne, hotspoturi, comentarii. Toate vizualizările pot fi 
filtrate (de exemplu, prin site, rol sau departament), iar managerilor li se permite accesul la diferite sub-seturi de 
date în funcție de rolul lor. 
3.1.6 După ce evaluarea și raportarea au fost finalizate, experții companiei scriu un rezumat al datelor și găzduiesc 
un webinar de urmărire cu campioni de cultură din întreaga companie. Analizează modelele și tendințele și ceea ce 
dezvăluie acest lucru și este susținută elaborarea planurilor de acțiune. Este oferit suport continuu, sub forma unor 
seminarii web, articole și Q & A, care să încurajeze discuțiile, schimbul de cunoștințe și învățarea continuă. De 
asemenea, pot fi furnizate opțiuni de formare suplimentară. În cele din urmă, se recomandă evaluarea anuală, astfel 
încât îmbunătățirile culturale să poată fi demonstrate în mod măsurabil. 
3.1.7 Modelul. Obiectivul a fost acela de a crea un model simplu și structurat fără a compromite rigurozitatea 
academică. A fost împărțit conceptul de cultură în patru categorii cheie: Oameni, Proces, Scop și Proactivitate.  

3.1.7.1 Categoria ”Oameni” se referă la toate nivelurile de angajați dintr-o companie și dacă sunt 
împuterniciți, recompensați, dacă fac parte dintr-o echipă, dacă sunt instruiți și dacă se comunică cu ei. 
3.1.7.2 Categoria ”Procesul” se referă la mecanismele interne ale unei companii, inclusiv implicarea 
managementului în control, utilizarea sistemelor, coordonarea între departamente și situri, coerența 
standardelor și caracterul adecvat al spațiilor fizice. 
3.1.7.3 Categoria ”Scopul” se referă la viziunea, strategia și valorile companiei și modul în care acestea se 
traduc în obiective și măsurători. 
3.1.7.4 Categoria ”Proactivitatea” se referă la faptul dacă societatea știe unde sunt riscurile, rămâne la 
curent cu starea clienților și furnizorilor, observând dacă inovează, investesc în învațarea continuă și în 
îmbunătățire. 

  
 



3.1.8 Platforma de raportare oferă următoarele informații: 
Informații de bază 

 

Benchmarking: specific categoriei de produse 

 
Priorităţi: prioritățile angajaților față de prioritățile companiei 
(siguranța produsului, sănătatea și siguranța angajaților, 
viteza de producție, calitatea produselor, costurile de 
producție) 

 

Riscuri percepute de angajați (scăzute, medii și ridicate, pentru 
alergeni, pericole fizice, chimice și microbiologice) 

 

Comparații și clasificări demografice (de exemplu, rol / site). 

 

Punctele forte și punctele slabe: 
Elementele cu cel mai mare și cel mai mic punctaj (în corelație 
cu întrebările) 

 
 
3.1.9 Programul Cultura Campden BRI. În 2015, modelul de cultură organizational a fost adoptată de Campden BRI 
pentru membrii industriei alimentare. Înființată în 1919, Campden BRI este cea mai mare organizație de cercetare și 
tehnologie a produselor alimentare din lume care deservește peste 2.500 de companii din 80 de țări din întreaga 
lume și acoperă întregul lanț de aprovizionare cu alimente. 
3.1.10 În 2016, o versiune mai mică a modelului de cultură organizatională, axată exclusiv pe siguranța alimentului, 
a fost adoptată de BRC Global Standards ca un modul voluntar. Poate fi folosit de orice companie alimentară (chiar 
și cele care nu sunt certificate conform standardelor BRC) și este o opțiune rapidă și ieftină pentru a obține o 
imagine de ansamblu asupra culturii siguranței alimentului. 



3.2 Modelul de cultură a siguranței alimentului adoptat de BRC.  

 

3.2.1 Ca parte a auditului conform BRC Global Standards, auditorul completeaza un chestionar, răspunsurile primite 
fiind convertite intr-un scor al culturii de siguranță a alimentului în raportul de evaluare. 

Exemplu raport de evaluare - score site: 

 

Scor al culturii de siguranță a alimentului: 

 
 

3.3 În 3 iulie 2018 The Global Food Safety Initiative (GFSI) GFSI a publicat rezultatul a 18 luni de lucru în cadrul 
Grupului tehnic de lucru pentru cultura siguranței alimentare (8). Acest grup multipartit cu 34 de membri, a 
elaborat un document practic care să ajute profesioniștii în industria alimentară să stabilească și să mențină o cultură 
a siguranței alimentare în cadrul organizațiilor respective. Ei, de asemenea, au rafinat o definiție a culturii siguranței 
alimentelor pentru a o adapta industriei alimentare. Grupul a fost selectat cu atenție pentru a asigura variabilitatea, cu 
reprezentare din diferite sectoare ale industriei alimentare, mediul academic, furnizori de servicii și diferite regiuni ale 
lumii. GFSI consideră că acest lucru a fost crucial pentru un grup care explorează în esență conceptul de cultură în 
organizațiile profesionale. Demersul este popularizat în reviste relevante pentru siguranța alimentului (9). 

 
 
  

 



3.3.1 Conținutul documentului este împărțit în cinci capitole, fiecare abordând una dintre cele cinci dimensiuni ale 
culturii siguranței alimentelor. Aceste dimensiuni se bazează pe o analiză a modelelor existente utilizate pentru a 
evalua siguranța alimentului și cultura organizațională. Fiecare capitol definește o dimensiune specifică și explică de 
ce este importantă pentru avansarea unei culturi a siguranței alimentului. Scopul principal a fost de a sublinia 
dimensiunile și conținutul critic al siguranței alimentului în contextul unei culturi organizaționale, utilizându-se 
expresia "cultura siguranței alimentului". Dimensiunile sunt fondate în baza științei culturii organizaționale și a 
psihologiei și concepute pentru a ajuta organizațiile să mențină un nivel pozitiv și o cultură de siguranță a alimentului 
matură și, capabilă de a proteja clienții, consumatorii și comunitățile umane. 

3.3.2 Pentru a ajuta în continuare cititorul, mai multe detalii au fost furnizate în anexe, sub forma unui model de 
maturitate, ordonat conform unor carduri de scor: 
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