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Stim precis din cercetare ca organizatiile cu culturi constructive functioneaza mai bine si
ating mai usor rezultate, fiind mult mai profitabile pe termen lung.

Cu toate acestea, 85% dintre organizatiile din lume au culturi defensive,
potrivnice performantei.

100% din populatia lumii stie ca fumatul dauneaza.

Dupa ani de cercetare stim ca fumatul este daunator si letal atat pentru noi cat si pentru
cei din jur.

Cu toate acestea, 70% din populagia Romaniei fumeaza.

80% dintre pacientii care au fost diagnosticati cu cancer pulmonar
si care supravietuiesc, se reapuca de fumat.

De ce continuam sa facem unele lucruri
desi stim bine ca ele ne fac rau?

Poate pentru ca binele este mai greu de facut decat raul, cere efort, vointa si responsabilitate.
Poate pentru ca suntem totdeauna capabili sa gasim o explicatie pentru care raul nu este
atdt de rau. Toti fumatorii au, fie ei, fie prietenii lor, o matusa care a murit la 84 de ani
fumand 2 pachete de Carpati pe zi.

Capacitatea de a ne feri de mesaje care nu ne plac este uriasa si ne duce la disonanta intre
ce afirmam si ce practicam.

In organizatii, numim acest fenomen deconectare culturala. Este o diferenta
seminificativa intre ceea ce organizatiile afirma ca este dezirabil sa se intample pentru a-si
atinge obiectivele si cum se intampla lucrurile Tn realitate.

Acesta este motivul pentru care vrem sa va aratam legaturi precise pe care puteti actiona
pentru a obtine rezultate cu impact in cultura de organizatie, atat pe termen scurt cat si
de durata.

Acest document este similar unui buletin de analize. Oricat de mult am fncercat sa il
umanizam si sa il facem pe inteles, este posibil ca unii termeni sa va creeze confuzie. Puteti
folosi adresa de email iuliana@humansynergistics.ro pentru a va clarifica.

Multumim tuturor organizatiilor care ne-au ajutat cu date!
Human Synergistics Romania
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Cercetarea Nationalda Human Synergistics

Cultura organizatiilor romanesti

Scopul cercetarii

. Identificarea unui model de lucru si de functionare specific
organizatiilor din Romania

2. Stabilirea unui benchmark national pentru cultura de

organizatie

Obiectivele cercetarii

Cercetarea a |.Sa vedem cum arata organizatiile din Romania pentru a

oferi comunitatii de resurse umane o imagine fata de care

fO st rea lizatad sa poata face comparatii din punct de vedere al culturii de

in perioada organizaie.

iulie- . 2. 53 determinam relatia de cauzalitate si corelatiile dintre

sep tembrie climat (factori cauzali, consecinte) si culturd de organizatie.

2008. (Aceste obiective sunt prezentate in acest raport cu rezultate
partiale.)

S e l ec ,t la 3.Sa oferim informatii pragmatice comunitatii de resurse

0 rga n iZ a tlZlO 4 umane din Romania pentru intelegerea mecanismului

a fO St de uta organizational.

aleator. 4. 53 intelegem consecintele pe care le implica tipul de cultura

de organizatie din Romania si sa putem face recomandari de
imbunatatire.
(Obiectivele de mai sus vor fi prezentate in raportul final, detaliat,

si in evenimente publice organizate de Human Synergistics
Romadnia. Raportul final va fi prezentat in luna aprilie 2009.)

Metodologia

Investigatie cantitativa pe baza de chestionare
autoadministrate. Din fiecare organizatie participanta am cules
|0 seturi de date reprezentative pentru tema cercetarii.
Selectie aleatoare pe baza de voluntariat (pentru a evita
selectia Tn functie de variabila dependenta, adica sa nu existe
o motivatie intrinseca de participare a organizatiilor care au
contribuit cu date si pentru a asigura o reprezentativitate cat
mai buna la nivel national).
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Cercetarea Nationala Human Synergistics

Caracteristicile companiilor
participante la cercetare

I. Dimensiunea organizatiilor participante:
a.21% sub 100 de angajati
b. 11% intre 101 si 300 de angajati
c. 16% intre 301 si 700 de angajati
d. 17% intre 701 si 1500 de angajati
e. 16% intre 1501 si 5000 de angajati
f. 21% peste 5001 angajati

La cercetare au
participat 155 peste 5.001 angaja

de Organlzastll intre 1.501 si 5.000
romanesti.
intre 701 si 1500
To t&ll ntre 301 si 700
respondenti: |
’ ntre 101 si 300
1550

sub 100 de angajati

Rezu l tate 0,06% 5,06% 10,60% 15,60% 20,(;0%
valide: 1470

2. Statutul legal al organizatiilor:
a.45% afaceri private
b.41% companii listate la bursa
c. 8% afaceri de familie
d. 6% altele
altele

afaceri de familie 6%
8%

afaceri private
45%

companii listate la
bursa
41%

Rezultate partiale
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3. Distributia geografica: au participat la cercetare
organizatii din peste 20 de judete, astfel:
a. 60 din Bucuresti,
b. 20 din Timisoara,
c.restul de 75 de organizatii sunt din alte 20 de
orase din tara

restul tarii; 20,00%

Timisoara; 20,00% Bucuresti; 60,00%

4. Tipul industiriei: au participat la cercetare
organizatii din peste 30 de industrii, dintre care

amintim:
*ind. auto singinerie
productie econstructii
*ind. alimentara *imobiliare
T &C *medicina
*ind. farmaceutica elinii aeriene
eelectronice *energie-petrol
*media si publicitate eturism
econsultanta si training caltele

¢ind. bancara

5. Departamentele din care am cules date pentru
cercetare sunt diverse:

evanzari *marketing
eoperatiuni «financiar-contabil
eresurse umane IT

eproductie *tehnic
ecercetare si dezvoltare stransport
eservicii clienti caltele

ecalitate
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Cercetarea Nationala Human Synergistics

Ce am masurat? Cum am masurat?

Cercetarea s-a desfasurat pe doua coordonate: climat si culturd de organizatie. Pentru fiecare dintre aceste doua dimensiuni

am folosit un model conceptual care are la baza 30 de ani de cercetare internationala si este aplicat de 5 ani si In organizatii

din Romania. Cele doud dimensiuni - climat si culturd - au fost investigate cu doua instrumente cantitative descrie mai jos.

Chestionarele au fost autoadministrate si sunt validate pentru Romania.

CULTURA
Studiul de culturd organizationala
OCI - Organizational Culture Inventory®

*120 de afirmatii care descriu stiluri de atitudini si
comportamente specifice pentru |2 tipuri de cultura
organizationala

*12 afirmatii sumarizatoare care masoara consecintele
modelelor de cultura organizationala identificate de
respondenti

OCI masoara ,,ce se asteaptd” de la membrii unei organizatii
sau, intr-un limbaj mai specific, normele si asteptarile
comportamentale care reflecta aspecte mai abstracte ale
culturii, cum ar fi valorile §i convingerile impartdsite intr-o
organizatie. Unele norme comportamentale masurate de OClI
sunt pozitive si sprijina relatiile interpersonale constructive,
rezolvarea eficace a problemelor si dezvoltarea personala;
altele sunt disfunctionale si pot conduce la conflicte inutile,
insatisfactie si tensiuni in randul angajatilor.

OCl a fost adoptat de numeroase organizatii $i completat
de peste 2.000.000 de persoane. OC| este singurul instrument
international acceptat de comunitatea academicd de specialitate
pentru mdsurarea culturii de organizatie.

OCl este folosit in proiecte de schimbare culturald impreuna
cu OCI Ideal (pagina 15) pentru determinarea diferentelor
culturale, stabilirea si prioritizarea tintelor de schimbare.

Cultura: reprezinta perceptiile fundamentale, valorile
impartasite si convingerile care ghideaza modul in care se
comporta membrii unei organizatii unii cu altii si modul in

care muncesc. Cultura este determinata de comportamente si
exprima modul in care angajatii cred ca trebuie sa se comporte
pentru a se potrivi §i a avea succes (sau macar pentru a evita
problemele).

CUM se intampla lucrurile in organizatie?

CLIMAT
Studiul de eficacitate organizationala
OEI - Organizational Effectiveness Inventory ™

*128 de intrebari referitoare la parametrii operationali de
conducere a unei organizatii (elemente de climat, de
satisfactie si consecinte)

OEl permite organizatiilor si masoare atat factorii cauzali care
le dirijeaza si modeleaza cultura, cit si impactul culturii asupra
angajatilor, a grupurilor/echipelor si a organizatiei ca intreg.

Intrebirile din chestionar se bazeazi pe articole, pe teorii
confirmate si pe lucrari clasice din domeniul managementului
resurselor umane si al comportamentului organizational. Unele
intrebari se refera la organizatie ca intreg, altele sunt specifice
departamentului, supervizorului/managerului sau postului pe
care-l ocupa persoana investigata.

Factorii cauzali masurati cu ajutorul OEl sunt principalele parghii
de schimbare culturali. intelegand corelatia dintre OCI si O,
putem stabili cu exactitate care sunt schimbarile pe care le
avem de facut atunci cand vrem sa transformam cultura unei
organizatii.

Prin cercetare am dovedit importanta pe care o au factorii
cauzali si consecintele masurate cu OEl pentru intelegerea
culturii de organizatie. Informatiile furnizate de OEl au permis
organizatiilor sa identifice parghiile exacte ale schimbarii
culturale, s3 descopere factorii care impiedica alte schimbari, sa
planifice dezvoltarea organizatiei si sa-i educe pe manageri cu
privire la importanta culturii pentru obtinerea efectelor dorite.

Climatul este o imbinare a modului in care angajatii percep
ca functioneaza organizatia si cum se simt ca urmare a acestei
perceptii. Climatul este definit ca: atitudinile, emotiile si
perceptiile angajatilor la locul de munca.

DE CE se intampla asa! Cu ce CONSEC’NTE?

Din cercetare, relatia culturd-climat aratd cd perceptia asupra anumitor factori de climat, cum ar fi structuri sau sisteme, ii face pe angajati

sd inteleagd ce se asteaptd de la ei (cultura).Aceste norme si asteptdri, in schimb, genereazd consecinte si atitudini cum ar fi motivatie sau

lucru in echipd.
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Cultura de organizatie

Concepte Human Synergistics

* Concepte folosite

* Cultura organizationald

* Circumplex© OCI pag 6
* Norme culturale pag 6
* How Culture Works™ pag 8

e (Climat organiza’,cional

* Factori cauzali pag 10
* Consecinte pag 12
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Conceptele folosite si descrierea lor

Cultura organizationald

Circumplexul OCI

Diagnoza OCI masoara douasprezece stiluri diferite care

pot defini cultura unei organizatii in ceea ce priveste modul
in care se asteapta de la angajati sa abordeze sarcinile si sa
interactioneze unul cu celdlalt. Rezultatele individuale pentru
aceste norme culturale sunt adunate la nivel de organizatie

si distribuite pe o diagrama circulara, cunoscuta sub numele
de Circumplex®©. Normele culturale asezate Tn apropiere
pe circumplex-ul OCI (Rezultate si Autodezvoltare) au o
legatura mai mare decat cele asezate departe una de cealalta
(Rezultate si Conventional).

Circumplexul OCI permite compararea rezultatelor pentru
fiecare din cele douasprezece stiluri cu scorul culturii
curente a 921 de subunitati - baza de normare a modelului
conceptual (departamente si divizii ale altor organizagii).in
momentul in care scorurile neajustate (brute) pentru fiecare
stil in parte sunt tranferate pe Circumplex®©, devin scoruri
procentuale.Acestea redau o imagine mai realista asupra
culturii organizatiei.

Sectiunea circulara ingrosata reprezinta a 50-a percentila.
Scorurile de sub aceasta percentild sunt relativ scazute in
comparatie cu scorurile culturii curente din alte organizatii.
Scorurile care sunt peste aceasta percentild sunt relativ
ridicate in comparatie cu scorurile culturilor curente din alte
organizatii.

Pe circumplex se gasesc rezultatele OCI, atit pentru cultura
ideals, cat si cele pentru cultura curenti. In acest mod, se

pot face comparatii clare intre cele doua profiluri (permite
calcularea diferentelor dintre rezultatele la nivel ideal si cele la
nivel curent pentru fiecare din cele douasprezece stiluri).

Normele culturale masurate de studiul OCI

Normele culturale sunt asezate in asa fel pe Circumplex-ul
OCl incat cele orientate catre varf reflecta asteptari pentru
comportamente orientate catre crestere si satisfactie, iar
stilurile dinspre baza reflecta asteptari pentru comportamente
care se concentreaza pe intdmpinarea nevoilor de securitate.
Normele culturale din partea dreapta a circumplexului
reflecta asteptarile privind interactiunea cu oamenii; cele din
partea stanga reflecta comportamente orientate pe sarcini.
Diferentele dintre satisfactie si securitate si dintre oameni si

sarcini definesc trei categorii de norme culturale evaluate de
OCI: Constructiv, Pasividefensiv si Agresividefensiv.

Rezultate partiale
www.humansynergistics.ro

NORMELE CULTURALE CONSTRUCTIVE

(Incurajeazi comportamentele orientate pe satisfactie)

(11:00) Cultura bazata pe rezultate este specifica
organizatiilor care fac lucrurile bine si ii valorizeaza pe angajatii
care isi fixeaza si isi ating propriile obiective. Acestia isi

propun obiective provocatoare dar realiste, stabilesc planuri
pentru a le atinge si le urmaresc cu entuziasm. Organizatiile
axate pe rezultate sunt eficace, problemele sunt rezolvate
corespunzator. Clientii sunt bine serviti si orientarea angajatilor
este una sanatoasa (ca si organizatia).

(12:00) Cultura orientata spre autodezvoltare este
specifica organizatiilor care valorizeaza creativitatea si calitatea
mai mult decat cantitatea, precum si finalizarea sarcinilor

si dezvoltarea individuala. Angajatii acestor organizatii sunt
incurajati sa obtina satisfactie din munca lor, sa se autodezvolte,
sa urmareasca mereu activitati noi si interesante. Chiar daca
organizatiile care au ca specific autodezvoltarea pot fi destul

de greu de inteles si de controlat, acestea au tendinta de a fi
inovatoare, de a oferi produse si servicii de buna calitate, si de
a-i atrage si dezvolta pe angajatii care se remarca.

(1:00) Cultura de tip umanist-incurajator este specifica
organizatiilor care sunt conduse participativ, axate pe individ.
Se asteapta ca angajatii acestor organizatii sa ofere sprijin,

sa fie constructivi si deschisi in relatiile dintre ei. O cultura
de tip umanist conduce la performanta asigurand cresterea
si implicarea angajatilor care, la randul lor, arata satisfactie si
devotament fata de organizatie.

(2:00) Cultura de tip afiliere este specifica organizatiilor
care acorda prioritate relatiilor interpersonale constructive. Se
asteapta ca angajatii organizatiilor cu o astfel de cultura sa fie
prietenosi, deschisi, sensibili la satisfactia grupului lor de lucru.
O cultura de acest tip poate spori performanta organizatiei,
stimuland comunicarea deschisa, buna cooperare, coordonarea
eficienta a activitatilor. Angajatii sunt loiali grupului din care fac

parte si simt ca se potrivesc acestuia.
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NORMELE CULTURALE PASIV/DEFENSIVE

(Incurajeazd comportamente orientate citre oameni/
securitate)

(3:00) Cultura de tip aprobator descrie organizatiile n
care sunt evitate conflictele iar relatiile interpersonale sunt
amiabile cel putin la nivel superficial. Angajatii simt ca trebuie
sa fie de acord si sa obtina aprobarea celorlalti precum si

sa fie placuti de acestia. Acest mediu de lucru poate limita
eficacitatea organizatiei, descurajand contradictiile constructive
si exprimarea lor.

(4:00) Cultura de tip conventional este specifica
organizatiilor conservatoare, traditionale si controlate
birocratic. Se asteapta ca angajatii acestor tipuri de organizatii
sa se conformeze, sa urmeze regulile si sa faca o impresie
buna. O cultura de tip traditionalist poate deveni un obstacol
in calea performantei, prin descurajarea inovatiei si a initiativei
si prin impiedicarea organizatiei de a se adapta la schimbari.

(5:00) Cultura de tip subordonare este specifica
organizatiilor controlate ierarhic si neparticipative. In
asemenea organizatii, deciziile se iau centralizat, iar angajatii
sunt determinati sa faca doar ce li se spune si sa verifice orice
decizie cu superiorii. Slaba performanta este data de lipsa
initiativei individuale, a spontaneittii, a flexibilitatii si a luarii
deciziilor potrivite.

(6:00) Cultura de tip evitare caracterizeaza organizatiile
care nu recompenseaza succesul, insa penalizeaza greselile.
Acest sistem negativ de recompensare determina angajatii sa
transfere responsabilitatile catre ceilalti, ,,sa paseze pisica”,
pentru a evita orice posibilitate de a fi sanctionati pentru o
greseala. Insisi supravietuirea unei astfel de organizatii sta sub
semnul intrebarii, atata timp cat angajatii nu sunt dornici sa ia
decizii, sa actioneze sau sa accepte riscuri.

NORMELE CULTURALE AGRESIV/DEFENSIVE

(Incurajeazd comportamente orientate citre sarcini/
securitate)

STLURI oy,
ue,
”

(7:00) Cultura de tip opozitie descrie organizatiile in
care predomina confruntarea si in care este recompensata
o atitudine de tip negativist. Angajatii obtin statut si influenta
fiind critici si astfel sunt sustinuti sa se opuna ideilor altora.
Desi adopta doar deciziile care sunt sigure, acestea nu sunt
eficiente. Chiar daca un anumit nivel de critica este util,
accentuarea criticii poate determina conflicte inutile, o slaba
capacitate de rezolvare a problemelor in cadrul grupului si
adoptarea solutiilor ineficiente, de risc minim.

(8:00) Cultura bazata pe putere este specifica
organizatiilor neparticipative, structurate dupa modelul
autoritatii ierarhice dat de pozitiile pe care le au angajatii.
Acestia cred ca vor fi recompensati pentru controlul pe care
il au asupra subordonatilor (si pentru felul in care raspund
solicitarilor superiorilor).Organizatiile axate pe putere

sunt mai putin eficiente decat ar putea crede angajatii lor;
subordonatii rezista acestui tip de control, retin informatia
fara a o transmite si isi reduc contributia doar la nivelul minim
acceptat.

(9:00) Cultura de tip competitiv este cea in care este
valorizat succesul, iar recompensele pentru performanta sunt
evaluate intotdeauna prin comparatie intre angajati. Oamenii
din asemenea organizatii lucreaza intr-un mediu de tip ,,castig-
pierdere” si considera ca pentru a fi remarcati trebuie sa
lucreze (mai degraba) impotriva colegilor decat impreuna.
Exagerarea competitivitatii poate impiedica eficacitatea,
reducand cooperarea si incurajand standarde de performanta
nerealiste (fie prea slabe, fie prea ridicate).

(10:00) Cultura de tip perfectionist caracterizeaza
organizatiile in care sunt valorizate straduinta, efortul depus

si atentia la detalii. Angajatii simt ca trebuie sa preintimpine
toate greselile, sa aiba totul sub control si sa lucreze mult
pentru a atinge obiective foarte precise. Desi o usoara
orientare de acest tip ar putea fi utila, o prea mare accentuare
a perfectionismului ii poate determina pe angajatii organizatiei
sa piarda imaginea scopului in ansamblu, sa se piarda in detalii,
sa manifeste simptome de stres.Acest lucru tinde sa intarzie

rezolvarea problemelor. pag 7
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How Culture Works™ | Cum functioneazd cultura?

Unul dintre obiectivele pe care ni le-am propus Tn aceasta cercetare este sa aratam care este legatura dintre climat si cultura de

organizatie in organizatiile romanesti. in acest scop am folosit modelul How Culture Works™ dezvoltat de profesorul Robert A.
Cooke, Ph. D.

Factori cauzali

Consecinte
Parghii de schimbare Eficacitate
ST Structuri L eeraee
STILURI ¢, .
R | ';;"“”t ) Individual
nfluentd Motivati
Lk otivatie
\ Decizii \ Performantd
Y Sisteme S Satisfactie
% Recrutare si selectie A Stres
z% Apreci_ere si re_con_1pense 1% Grup
E > Misiunea Stabilirea obiectivelor % T; > Munca in echipd
3 si filosofia Tehnologie s | i Coordonare
m m
0 Identitatea sarcinii o Cooperare
j Complexitate j Organizatie
/‘ Interdependentd h Calitate
AptitudinilCalitati Servirea clientilor
Cond Adaptabilitatea la mediul
onducere extern
Comunicare

SECURITATE

Baze de putere

Dimensiune Culturaideala Factorii cauzali Cultura curenta Consecinte

Instrument ocr

OEI™ ocr OEI™

Masoard Valori Parghii de schimbare Norme culturale Criterii de eficacitate

Concepte:

Modelul How Culture Works™ are la baza urmatoarele dimensiuni/concepte:

|. Cultura ideala: aspiratiile si asteptdrile angajatilor referitoare la locul in care isi doresc si lucreze
2. Cultura curenta: presiunea implicitid pe care o resimt angajatii din partea organizatiei

3. Factorii cauzali: elemente ale arhitecturii de organizatie care genereaza cultura curenta. Acestia sunt factorii pe care trebuie
sa 1i manevrati pentru a schimba cultura curenta.

4. Consecintele: indicatorii pentru eficacitatea organizationala (performanta) la nivel de individ, de grup si de organizatie.
Factorii cauzali si consecintele sunt elemente de climat organizational.

Filosofia modelului How Culture Works™

Majoritatea cercetarilor in domeniul dezvoltarii de organizatie ~ Modelul masoara eficacitatea unei organizatii prin 12 parametri

la nivel individual, de grup si de organizatie. Filosofia noastra
este ca acesti parametri sunt in foarte mare masura influentati

de gradul in care sunt satisfacute asteptarile oamenilor de
catre realitatea din organizatie.

au identificat si demonstrat existenta unei legaturi puternice
intre cultura unei organizatii si performanta ei. In peste 30 de
ani, Human Synergistics a cercetat sistematic cum se realizeaza
aceasta legatura si a dezvoltat o metodologie pragmatica

de identificare a relatiei de cauzalitate dintre cultura unei

organizatii si eficacitate, ca parte din performanta totala.

Rezultate partiale
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Din acest motiv ei sunt definiti in model drept
CONSECINTE ale culturii de organizatie. De exemplu,
cultura este asociata cu satisfactia, motivatia si stresul la

nivel individual; cu munca in echipa si coordonarea intre
departamente la nivel de grup; cu calitatea produselor /
serviciilorsi adaptarea externa la nivel organizational.
Conceptul cu care masuram asteptarile oamenilor se numeste
CULTURA IDEALA, iar cel cu care masuram cum se
intampla lucrurile n realitate in organizatii se numeste
CULTURA CURENTA

Cultura de organizatie este insa un fenomen profund. Ea poate
fi masurata si observata dar nu se poate conduce direct, pentru
ca nu este determinata de afirmatii ci de actiuni si de felul in
care organizatia este condusa. Din cercetare am identificat 31
de factori care tin de toate laturile conducerii organizatiei si
care au impact direct in crearea culturii organizatiei, pe care
i-am denumit FACTORI CAUZALI.

Cercetarea din Romania adreseaza toate dimensiunile acestui
model iar datele concrete din cercetare se regasesc in acest

raport.

Deconectarea culturala

Pentru ca o organizatie sa aiba o cultura apropiata de cea
dorita este nevoie atat de un set de valori bine aliniate la
aspiratiile membrilor, cat si de actiuni concrete de conducere
in consonanta cu aspiratiile. Cultura unei organizatii se
indeparteaza de aspiratiile si valorile ei declarate pentru

ca in realitatea zilnica managerii nu pun in practica propria
filosofie. Noi numim acest fenomen DECONECTARE
CULTURALA.

Cauzele fenomenului de deconectare culturala sunt multiple si
profunde, dar nu sunt fundamental diferite de cele pentru care
toti facem, individual, lucruri despre care stim si afirmam ca nu
sunt bune.

Prin analiza Human Synergistics putem scoate la iveala atat
fenomene de deconectare culturala cat si ariile din procesul de
conducere care duc la ele.

Cum schimbam cultura?

Motivatia noastra de a schimba ceva in organizatie vine

de la impactul pe care il resimtim in lucruri care tin de

buna functionare a organizatiei: oameni demotivatj, lipsa de
cooperare, lipsa de initiativa, etc. Greseala fundamentala

este ca cel mai adesea actionam asupra consecintelor nu
asupra cauzelor care le determina. Adesea, managerii doresc
sa influenteze aceste aspecte dar nu inteleg ca ele sunt
determinate prin deconectarea culturala a organizatiei de
aspiratiile si valorile fundamentale ale ei si trebuie actionate
cultural. Actionand asupra consecintelor, efectele sunt cel mult
de scurta durata. Spre exemplu, cel mai adesea, cand managerii
nu sunt multumiti de motivatia angajatilor; ei nu atribuie lipsa
de motivatie culturii de organizatie ci isi propun sa regleze
acest aspect prin beneficii materiale desi calea cea mai buna de
a avea angajati motivati este de a crea culturi constructive.

Daca structurile interne, sistemele, tehnologia, aptitudinile/
calitatile, misiunea si filosofia organizatiei sunt aliniate cu
valorile acesteia, cultura curenta a organizatiei se va identifica
in buna masura cu cea ideala iar organizatia va performa optim.

Cercetarea noastra demonstreaza atat legatura dintre cultura
de organizatie si eficacitatea ei dar si care sunt elementele de
conducere a unei organizatii care au cel mai puternic impact
in cultura ei. In acest fel aceasti cercetare poate fi un manual
pragmatic de schimbare organizationala. Munca de schimbare
este sistematica si sistemica, adica pentru a da rezultate
trebuie sa atinga toate elementele sistemului si trebuie facuta
consecvent si sustinuta pe termen lung.

La paginile 27-31 puteti gasi doua exemple: o organizatie cu o cultura constructiva si una cu o cultura defensiva si implicatiile lor.

in tabelele de corelatii (paginile 21-25) puteti urmari concret efectele factorilor cauzali asupra culturii dar si efectele culturii

asupra parametrilor de eficacitate organizationala.

Totodata, cercetarea noastra nationald demonstreaza validitatea modelului How Culture Works™ pentru toata populatia Romaniei.
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Climat organizational

Factori cauzali

I. Misiunea si filosofia

Se refera la masura in care organizatia si-a definit cu succes
identitatea si valorile fata de angajatii sai. OEl examineaza
misiunea si filosofia in functie de claritatea cu care sunt
prezentate membrilor organizatiei si de importanta acordata

clientilor, astfel:

eArticularea misiunii: Masura in care misiunea si filosofia
organizatiei sunt clar definite, manifestate de membrii
organizatiei, comunicate de conducere si intelese de
angajati.

*Orientarea catre servirea clientilor: Masura in care
membrii organizatiei inteleg ca sunt responsabili de
identificarea si satisfacerea nevoilor clientilor.

Il. Structurile

Se refera la modurile in care sunt ordonate si combinate
rolurile, activitatile si oamenii pentru a da nastere organizatiei.
OEIl examineaza structurile in functie de masura in care
acestea permit (sau limiteaza) influenta, imputernicirea si

implicarea angajatilor, astfel:

*Influenta totald: Gradul mediu de influenta exercitat de
angajati la toate nivelurile organizatiei.

*Distributia influentei: Diferentele dintre gradele de
influenta exercitate de angajati la diferite niveluri ale
organizatiei.

simputernicirea: Misura in care camenilor li se oferi
autoritatea, resursele, experienta si oportunitatea de
a-si indeplini sarcinile in mod autonom.

sImplicarea angajatilor: Masura in care oamenii de
la toate nivelurile participa activ la modelarea
organizatiei si o ajuta sa-si indeplineasca misiunea.

l1l. Sistemele

Reprezinta seturile intercorelate de proceduri pe care le
foloseste o organizatie pentru desfasurarea activitatilor cheie si
rezolvarea problemelor. OEl examineaza aspecte ale sistemelor
de management al resurselor umane, de evaluare / stimulare si
de stabilire a obiectivelor pentru organizatie astfel:

Rezultate partiale
www.humansynergistics.ro

a) Managementul resurselor umane

*Recrutare si selectie: Masura in care procedurile de
repartizare a oamenilor in posturi potrivite sunt
rationale si obiective (nu politice si subiective).

*Training si dezvoltare: Masura in care angajatilor, atat
celor noi cat si celor mai vechi, li se ofera un tip de
orientare si instruire care incurajeaza dezvoltarea
personala si contributia lor la organizatie.

*Respect pentru membri: Masura in care oamenii sunt
tratati intr-o maniera justa si corecta, in general sau in
ceea ce priveste oportunitatile de dezvoltare.

b) Evaluare si sustinere

*Corectitudinea evaludrii: Probabilitatea ca evaludrile sa
fie bazate pe performanta si criterii obiective, decat
pe factori personali ori subiectivi.

*Utilizarea recompenselor: Probabilitatea ca
performantele bune sa fie remarcate si incurajate
(,,consolidare pozitiva”).

Utilizarea pedepselor: Probabilitatea ca greselile sa
fie accentuate si penalizate in loc sa fie analizate si
corectate (,,managementul prin exceptie”).

c) Stabilirea obiectivelor

*Claritatea obiectivelor: Masura in care obiectivele sunt
,clare si specifice”, decat vagi sau ambigue.

*Dificultatea obiectivelor: Masura in care obiectivele
sunt ,relativ provocatoare” in loc sa fie prea usor sau
prea greu de atins.

Stabilirea participativa a obiectivelor: Masura in
care obiectivele sunt ,,stabilite in comun de membrii
organizatiei si superiorii lor” in loc sa fie stabilite
unilateral de una dintre parti.

*Acceptarea obiectivelor: Masura in care obiectivele
sunt ,,acceptate pe deplin” in loc sa fie acceptate doar

la modul general.
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IV. Tehnologia

Consta in metodele utilizate de organizatie pentru a
transforma resursele n rezultate. OEl examineaza tehnologia
in functie de diversele caracteristici ale posturilor si de gradul
de interdependenta intre membrii organizatiei, astfel:

*Autonomia: Masura in care posturile le ofera angajatilor
libertate cu privire la planificare si procedurile de
lucru.

*Varietatea: Masura in care posturile implica sarcini
diverse, pentru care angajatii trebuie sa foloseasca o
gama larga de aptitudini si competente.

*Feedback (privind sarcinile de serviciu): Masura in care
indeplinirea sarcinilor le ofera direct angajatilor
informatii despre performantele lor.

eldentitatea sarcinii: Masura in care posturile le permit
membrilor sa indeplineasca, de la inceput la sfarsit, o
sarcina completa si identificabila.

*Semnificatia: Masura Tn care membrii considera ca
posturile lor au un impact important asupra altor
oameni (din interiorul sau exteriorul organizatiei).

eInterdependenta: Masura in care oamenii trebuie sa ia
decizii si sa colaboreze cu ceilalti pentru a-si indeplini
sarcinile.

V. Aptitudinile/Calitatile

Se refera la aptitudinile si calitatile afisate de membrii
organizatiei — indeosebi de cei aflati in posturi de conducere.
OEl examineaza aptitudinile si calitatile in functie de
comunicarea, conducerea si sursele de putere din cadrul
organizatiei, astfel:

a) Comunicare
*Comunicarea cu nivelurile inferioare (de sus in jos):

Eficacitatea cu care sunt transmise si receptionate
informatiile (de catre angajati) despre organizatie

(despre politici, noi strategii, modificari de proceduri).

*Comunicarea cu nivelurile superioare (de jos in sus):
Eficacitatea cu care angajatii transmit informatii catre
persoanele aflate in pozitii superioare.

Comunicarea pentru invdtare: In ce misuri
comunicarea reflecta o orientare a sistemelor
care ia in considerare imaginea de ansamblu,
interdependentele si invatarea.

b) Leadership

*Facilitarea interactiunii (orientare citre oameni):
Masura in care managerii isi incurajeaza subordonatii
directi sa lucreze ca o echip, sa se sprijine unii pe altii
si sa colaboreze.

*Facilitarea sarcinilor (orientare catre sarcini): Masura
in care managerii faciliteazd munca subordonatilor
directi, ajutandu-i sa rezolve problemele si sa
implementeze proceduri mai bune.

*Accentuarea obiectivelor (orientare catre sarcini):
Masura Tn care managerii stabilesc si comunica norme
si asteptdri pentru excelenta.

*Consideratie (orientare citre oameni): Masura in
care managerii sunt atenti si isi sprijina personal
subordonatii directi.

c) Sursele de putere ale supervizorilor/managerilor

*Baze personale de putere (pozitive): in ce masuri sunt
influentati membrii organizatiei datorita experientei
sau competentelor tehnice ale supervizorilor/
managerilor (puterea expertului), a respectului pe
care-| au angajatii fata de supervizorii/managerii
lor (puterea referentului) si a disponibilitatii
supervizorilor/managerilor de a fi influentati de ei
(puterea schimbului).

*Baze organizationale de putere (neutre - negative):
Masura Tn care sunt influentati membrii organizatiei
din cauza controlului exercitat de supervizori/
manageri asupra rezultatelor extrinseci dezirabile
(puterea recompensei), a pozitiei oficiale (puterea
legitima) si a capacitatii de a-i pedepsi pe cei ce nu se
conformeaza (puterea coercitiva).
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Climat organizational

Consecinte

I Consecinte la nivel individual Il Consecinte la nivel de grup
Eficacitatea organizatiei in gestionarea interdependentelor

a) Indicatori pozitivi dintre membrii sai si dintre departamentele sale, precum

Misura in care membrii raporteazi stiri personale si si calitatea serviciilor furnizate de acestea. Mai precis, OFl
’

atitudini placute si productive. Mai precis, OEl examineaz: evalueaza:

*Claritatea rolurilor: Masura in care membrii primesc *Munca in echipd si cooperarea in cadrul

mesaje clare cu privire la ce se asteapti de la ei. departamentelor: Masura in care angajatii din cadrul

*Motivatia: Masura in care fortele ce actioneaza asupra departamentelor colaboreaza, se sprijind reciproc

angajatilor, sau cele care sunt prezente in relatiile $i isi modeleaza activitaile, in functie de necesitatj,

dintre ei, le imprima un comportament care permite pentru a facilita indeplinirea sarcinilor la nivel de grup.

; P atiad *Coordonarea intre departamente: Masura in care
atingerea obiectivelor organizatiei. P

*Satisfactia: Masura in care membrii raporteaza aprecieri ocamenii din departamente diferite colaboreaza

favorabile ale situatiilor de lucru. pentru a coordona activitatile intre departamente si a

sIntentia de a rdmane: Masura in care membrii au de minimiza neintelegerile, intarzierile si problemele de

gand sd ramana in organizatie. comunicare.
*Calitatea la nivel de departament: Masura in
care membrii considera ca propriul departament

b) Indicatori negativi furnizeaza servicii de cea mai buna calitate (clientilor

Masura in care membrii organizatiei resimt existenta unui interni sau externi).

exces de solicitari, presiuni si/sau conditii negative (elemente

de stres), precum si reactii psihologice la aceste conditii

(stres sau tensiune). Rezultatele negative la nivel individual i Consec'"§e la nivel de organlzat,:le

sunt urmatoarele:
*Calitatea la nivel organizational: Masura in care

*Conflictul de rol: Masura in care membrii se confrunta membrii considera ca organizatia ofera servicii i

cu asteptari inconsecvente din partea organizatiei si produse de inalta calitate clientilor externi.

li se cere s faca lucruri care intra in contradictie cu *Adaptarea la mediul extern: Masura in care organizatia

preferintele personale. recunoaste si raspunde in mod eficace la schimbarile

*Nesiguranta postului: Masura in care membrii se tem cd din mediul exterior.
nu-si vor pastra slujba in cadrul organizatiei.

*Stresul: Masura Tn care membrii simt ca sunt fortati sa
iasa din zona lor obisnuita de confort sub actiunea
solicitarilor, presiunilor sau conflictelor din cadrul

organizatiei.

Rezultate partiale
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Cercetarea Nationala Human Synergistics

Profilul organizatiilor din Romdnia
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Cercetat si dezvoltat:
Robert A. Cooke, Ph.D.
J. Clayton Lafferty, Ph.D.

Per total, cele mai puternice stiluri sunt de tip Agresiv/Defensiv

Stilul principal este
Competitiv

De la oameni se asteapta:

* sd fie invingdtori

* sd depdseascd performantele colegilor
* sd fie vdzuti §i remarcati

Alt stil predominant:

Autodezvoltare
De la oameni se asteapta:

* sd facd bine chiar si sarcinile simple
* sd isi mentind integritatea
* sd le placd ceea ce fac

Stilul secundar:
Opozitie

De la oameni se asteapta:

* sd rdmdnd distanti si perfect obiectivi
* sd scoatd in evidentd greselile

* sd critice pentru ,,binele organizatiei”

Alt stil predominant:

Conventional
De la oameni se asteapta:

* sd urmeze intotdeauna politicile si regulile
* sd facd impresie bund
* sd se conformeze

Notd. Afirmatiile prezentate sub fiecare stil sunt cele care au cele mai mari scoruri medii.

Rezultate partiale

www.humansynergistics.ro * numdrul de respondenti individuali
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Cultura ideala

Cultura ideald internationald Cultura ideald Romadnia
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Profilul ideal descrie comportamentele care ar trebui sa fie OCI Ideal este un foarte bun indicator pentru normele
asteptate de la angajati, in acceptiunea membrilor organizatiei, culturale la nivelul societatii.

si care ar trebui incurajate in organizatii pentru a maximiza

motivatia individuala si performanta pe termen lung a Mai sus sunt reprezentate doua profile de cultura ideala: unul
organizatiei. international, cu date din organizatii predominant anglo-saxone,
iar celalalt realizat cu date din Romania.

Acest profil nu este determinat prin recomandari facute de

consultanti, ci este chiar rezultatul investigatiei, atat la nivel de Se observa ca in organizatiile romanesti aspiratiile sunt foarte
management cat si la nivel de angajati. Acestia au fost intrebati constructive dar, spre deosebire de profilul ideal international,
cum ar trebui sa se comporte angajatii intr-o organizatie cel roménesc are o extensie mai mare pentru stilurile agresive si
astfel incat ei sa fie cat mai aliniati la intentia strategica. Intr-o in special pentru stilul Competitiv.

cercetare de nivel national, profilul culturii ideale este o foarte

buna aproximare a valorilor fundamentale ale societatii.

* numdrul de respondenti individuali pag I5
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Aceasta explica inclinarea societatii romanesti spre agresivitate
si hiprecompetitivitate, care se regasesc si in profilul de cultura

curenta rezultat din cercetare.

Desi aceasta preocupare agresiva este prezenta mai mult in
Romania decit in alte tari, la nivel de ideal al aspiratiilor, este

foarte bine temperata de valorile constructive.

In particular, in ciuda extensiei mari pentru stilul competitiv, in
proiectiile de cultura ideal3, valorile constructive prevaleaza
in aspiratiile noastre. Acest rezultat reprezinta cea mai buna
veste din aceasta cercetare pentru ca ne arata ca oamenii isi
doresc culturi si medii de lucru performante si constructive, la
fel cu cei de oriunde. Ceea ce ne lipseste este abilitatea de a le

crea, dar asta este ceva ce se poate invét,a.

Rezultate partiale
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Aceasta este o masura a ceea ce noi numim receptivitate

pentru schimbare.

In ciuda cliseelor curente, receptivitatea oamenilor pentru
schimbare in organizatiile din Romania este foarte mare si este
o oportunitate de care trebuie sa profitam. Suntem foarte
dispusi sa actionam daca intelegem de ce iar diagnoza de
organizatie va ajutd sa constientizati mecanismele care trebuie

actionate.
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Profilul ideal pentru organizatiile din Romadnia
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Per total, cele mai puternice stiluri sunt de tip Constructiv

Stilul principal este Stilul secundar este

Autodezvoltare Rezultate

in mod ideal, Tsi doresc sa lucreze in organizatii in mod ideal, Tsi doresc sa lucreze in organizatii
in care se asteapta de la ei: in care se asteapta de la ei:

* sd isi mentind integritatea * sd isi stabileascd obiective si sd lucreze

* sd le placd ceea ce fac pentru a le atinge

* sd isi comunice ideile * sd inteleagd afacerea

* sd gdndeascd in perspectivd si sd planifice

Alt stil predominant: Alt stil predominant:
Umanist-Incurajator Afiliere

In mod ideal, camenii isi doresc sa lucreze in In mod ideal, oameni isi doresc sa lucreze in
organizatii in care se asteapta de la ei: organizatii in care se asteapta de la ei:

* sd rezolve conflictele in mod constructiv * sd colaboreze cu ceilalti

* sd stie sd asculte atent * sd lucreze cu ceilalti intr-o manierd prietenoasd,
* sd ii ajute pe ceilalti sd se dezvolte profesional pldcutd

* sd aibd tact
Notd. Afirmatiile prezentate sub fiecare stil sunt cele care au cele mai mari scoruri medii.

* numarul de respondenti individuali pag 17
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Corelatii intre cultura de organizatie,
factori cauzali si consecinte

Date statistice din cercetarea realizata in Romania
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Corelatie si semnificatie. Termeni si definitii

Parametrii statistici pe care i-am analizat pentru datele culese
din cercetare sunt corelatiile si semnificatiile.

Corelatiile

Corelatia reprezinta un parametru statistic care arata in ce
masura doua marimi variaza corelat, una cu cealalta. Corelatiile
au fost calculate pentru a stabili care este relatia dintre
normele culturale OCI si factorii cauzali OEl si dintre normele
culturale OCI si consecinte.

Corelatiile rezultate (calculate cu coeficientul de corelatie

Pearson) sunt sintetizate in tabele si pot fi de trei tipuri:

ecorelatii pozitive (reprezentate de numerele pozitive).
Aceasta inseamna ca ambele marimi variaza impreung, in
acelasi sens, adica ambele cresc simultan sau ambele scad
simultan.

ecorelatii negative (reprezentate de numerele negative).
Aceasta inseamna ca ambele marimi variaza impreuna,
dar in sensuri opuse, adica atunci cand una creste cealalta
scade si invers.

ecorelatii zero (reprezentate de numerele care se apropie
mult de zero sau care au coeficient de semnificatie mare).
Aceasta inseamna ca nu se poate afirma despre cele doua
marimi ca sunt corelate.

Coeficientul de corelatie, care poate avea valori intre -1 si I,
arata masura in care exista o relatie liniara intre cele doua
dimensiuni, adica in ce masura variatia unei marimi este
explicata prin variatia celeilalte marimi.

Cum citim corelatiile

Corelatiile statistice nu determina cauzalitate. Desi stim relatia
in care cele doua marimi variaza, nu stim care o determina pe
cealaltd. Relatiile de cauzalitate citate in acest raport au fost
determinate printr-o alta cercetare desfasurata in prealabil la
nivel mondial

Corelatii pozitive

Semnul (*) indicd o corelatie pozitivd semnificativd (cu
Semnif.<.05) intre normele culturale si factorii cauzali sau
consecinte.

O corelatie pozitivd indica faptul ca normele culturale si
factorii cauzali sau consecintele relationeaza intr-un mod
pozitiv.

Astfel, rezultatele mai mari la normele culturale tind sa fie
asociate cu rezultatele mai ridicate la factorii cauzali sau

la consecinte. In mod similar, rezultatele scizute tind si

fie asociate cu rezultate mai mici la factorii cauzali sau la
consecinte.

Un semn dublu (**) indicd o legdturd foarte semnificativd (cu
Semnif.<.01).

De exemplu, o corelatie pozitivd intre Implicarea angajatilor
(factor cauzal din cadrul structurilor) si Umanist-Incurajator
(stil constructiv) subliniaza faptul ca membrii organizatiilor
romanesti cred cu atdt mai mult ca se asteapta de la ei sa
gandeasca si sa se comporte intr-un stil Umanist-Incurajator,
cu cat participa mai activ la modelarea organizatiilor si
contribuie la indeplinirea obiectivelor.

Corelatia pozitiva arata, de asemenea, ca lipsa acestei implicari
active arata faptul ca membrii organizatiei cred cu atat mai
putin ca se asteapta de la ei sa gdndeasca si sa se comporte
intr-un stil Umanist-incurajator.

Corelatii negative

Semnul (*) indicd o corelatie negativd semnificativd (cu
Semnif.<.05) intre normele culturale OCI si factorii cauzali sau
consecintele OEI.

O corelatie negativa arata ca normele culturale si factorii
cauzali sau consecintele relationeaza in mod invers.

Astfel, rezultatele mai ridicate la normele culturale tind

sa fie asociate cu rezultate mai mici la factorii cauzali sau
consecintelor. In mod similar, rezultatele scizute ale normelor
culturale sunt asociate cu rezultate ridicate ale factorilor
cauzali si consecintelor.

Un semn dublu (**) indicd o legdturd foarte semnificativd (cu
Semnif.<.01).

pag 19
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De exemplu, o corelatie negativa intre Evitare (stil Pasiv/
Defensiv) si Satisfactie (o consecinta pozitiva la nivel
individual) arata ca, cu cait membrii organizatiilor romanesti
cred mai mult ca de la ei se asteapta sa afiseze un
comportament de Evitare, cu atat mai scazut este nivelul de
satisfactie. In mod similar, cu cit oamenii cred mai putin ci
acest comportament de Evitare este asteaptat de la ei, cu atat
mai ridicat este nivelul lor de satisfactie.

Corelatii zero

Corelatiile zero indica faptul ca nu exista vreo relatie
semnificativa intre normele culturale OCI si factorii cauzali sau
intre normele culturale OCI si consecinte.

Corelatiile nesemnificative pot fi rezultatul oricarei dintre
aceste 3 conditii:

1) Nu existd o legdturd intre normele culturale si factorii cauzali
sau consecinte in interiorul organizatiilor romanesti.

2) Un nivel scdzut de variatie in cadrul normei culturale si/sau in
cadrul factorilor cauzali sau consecintelor. Astfel, dacd normele
culturale sunt vdzute in acelasi fel de cdtre angajatii din Romania
(la intensitate mare) sau factorii cauzali sau consecintele sunt
vdzute in acelasi fel, atunci nu va exista o variatie suficient de mare
pe baza cdreia sa se facd o corelatie, chiar dacd normele culturale
si factorii cauzali sau consecintele au de fapt legdturd intre ele.

3) Un esantion prea mic (cu alte cuvinte, numdrul respondentilor
este prea mic pentru a putea avea o corelatie semnificativa).

In mod consecvent, corelatiile zero ar trebui interpretate cu
atentie.

Rezultate partiale
www.humansynergistics.ro

Semnificatia

Semnificatia (calculata cu testul t sau testul Student) ne arata
masura in care relatia de corelatie este semnificativa
sau intimplatoare. Cu cit acest factor este mai mic,
cu atit este mai mica sansa ca aceasta relatie sa fie
intimplatoare.

Dacd semnificatia este mai micd dect .05 aceasta ne arata ca
avem o relatie semnificativd intre normele culturale OCI si factorii
cauzali sau consecintele mdsurate (existd 5% sanse ca relatia sd fie
intdmpldtoare).

Dacd semnificatia este mai micd decdt .0/ aceasta ne arata ca
avem o relatie foarte semnificativd intre normele culturale OCI
si factorii cauzali sau consecintele mdsurate (existd | % sanse ca
relatia sd fie intdmpldtoare).

Dacd semnificatia este 0, existd sub | %o sanse ca relatia sd fie
intampldtoare.

Analiza statistica ne arata care sunt factorii cauzali cu cel mai
mare impact in cultura de organizatie si care este impactul
culturii de organizatie in eficacitate (consecinte).

Tabelele de corelatii pot fi folosite ca ghid de prioritizare

si de interventie, dar influenta factorilor cauzali genereaza
impact diferit si se ajusteaza de la o organizatie la alta. Listele
de corelatii din acest raport sunt generale si agregate din
datele colectate de la organizatiile participante la cercetare si
principalul lor scop este sa demonstreze ca modelul teoretic
cu care operam este aplicabil si pentru organizatiile romanesti.

pag 20
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Corelatii intre normele culturale si factorii cauzali

Misiunea si 3 c z a z 3 g’ o S %
filosofia e Z B 2 g 2 g 7 3 > ° =
s | & S 2
s 9 o o 3 5 =N 3 o ® o < a
Articularea | Corelatie | .651(*¥) | .654(**) | .604(**) | .621(**) .086 .001 -.004 | -337(%%) | -.239(+) .012 119 | -.004
misiunii
Semnif. .000 .000 .000 .000 .286 .994 .960 .000 .003 .882 39 959
Orientarea | Corelatie | .384(*) | .437(*¥) | 451 (%) [ .409(**) A17 1o 108 -.190(*) | -.160(*¥) 142 ] 214(%) 136
catre servirea
clientilor
Semnif. .000 .000 .000 .000 .148 172 .180 .018 .046 .078 .007 ] .092
Il Structuri
> 0 -
—_ s o w o) o
a o a > 2 g S )
Structuri S % > Q 3 3 § g m 9 - 3 8
S B = c 5 g -2, ) <. o c 3 o
0 3 = o = S o =] I N ct =3
g @ g 8 g 8 3 g = = e =3 Z
S 06 ) o 3 s =R © o ) o < a
Influenta Corelatie | 413(**) | .443(*) | .386(**) | .456(**) | -.015 | -265¢) | -.200(*) | -306¢) [ -317¢=) | -.124 -067 | -.197(%)
totala
Semnif. .000 .000 .000 .000 .854 .001 .012 .000 .000 124 410] .014
Distributia | Corelatie | -.366(%%) | -.349(*%) | -209(¥) | -.3400%) | .194(*) | .470(*%) [ .455(%%) | .335(%%) | .335(*%) [ .321(*%) | .300(*) | 437¢=)
influentei
Semnif. .000 .000 .009 .000 .015 .000 .000 .000 .000 .000 .000( .000
Imputernicirea | Corelatie | .552(**) | .517(**) [ .389(*%) | .515¢*) | -.022 | -.114| - 163(%) | -304(¢) | -257¢=) | -.133 =079 | -227¢%)
Semnif. .000 .000 .000 .000 .783 .158 .043 .000 .001 .098 .328 | .005
Implicarea | Corelatie | .719(*) | .662(**) | .562(**) [ .678(**) = I55 | —34208) | -31209) | -.504(5%) | -311¢%) | -.230¢%%) | -.192(*) | -283¢*)
angajatilor
Semnif. .000 .000 .000 .000 .054 .000 .000 .000 .000 .004 017 .000
Il Sisteme
z 0
5 § S g 0 &
Managementul 2 c z -3 s z g o S )
resurselor umane | = 8 z g 5 S 2. & 24 3 e ° <
[ = I = ) o = o N et [
8 7 o 2 g 8 s 2 & - e 3 7
s 9 o o @ = 2 @ o o o < a
Recrutare si | Corelatie | .632(**) | .647(*%) | .512(**) | .654(**) |  -.054 | -285(%) [ -277(%%) | -489(<) | -416¢=) | -283(*) | -.183(*) | -297¢%)
selectie
Semnif. .000 .000 .000 .000 .508 .000 .000 .000 .000 .000 .023 | .000
Trainingsi | Corelagie | .752¢%%) [ .693¢%) | .630¢%) | .697¢=%) | -.083 | -261(%) | -2450%) | -516() [ -354¢%%) | -.165(*%) -.074 | -222¢%)
dezvoltare
Semnif. .000 .000 .000 .000 .304 .001 .002 .000 .000 .040 362 .005
Respect Corelagie | .662(**) [ .645(%*) | 474(**) | .631(¥%) |  -.149 | -303(%%) | -.347(%) | -496(%) | -440¢=%) | -332(+¥%) | -224(+*) | -.385¢)
pentru
membri Semnif. .000 .000 .000 .000 .064 .000 .000 .000 .000 .000 .005( .000
*Legendd culori:  albastru pentru stilurile Constructive
verde pentru stilurile Pasiv/IDefensive
rosu pentru stilurile Agresiv/Defensive pag 21
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z 0
i a3 8 > E g 0 &
3
Evaltfare si g g > E & > § g - -UO ) o 3
sustinere R > = 5 g = g T g I S 2
’ a2 © I} 3 ] [¢) S = N, o ® 9
S a 3 - g 8 3 2 B = o g 2
s 9 o ] a3 = =8 @ ® o o < 2}
Corectitudinea | Corelatie | .669(**) [ .589(*) | .517(**) | .622(*%) |  -.148 | -362¢%%) | -.326(*) | -.5200%%) [ -407(%) | -293(%) [ -.199(¥) | -.326(+%)
evaluarii

Semnif. .000 .000 .000 .000 .066 .000 .000 .000 .000 .000 0131 .000

Utilizarea Corelatie | .585(*) | .526(*%) | .511(*) | .523(*) - 101 | -283(%%) | -243¢%%) | -.380(¢%) | -.344(*) | -.159(*) 016 | -248(+)
recompenselor
Semnif. .000 .000 .000 .000 211 .000 .002 .000 .000 .048 843 .002
Utilizarea Corelatie | -420(*%) [ -.355¢) | -.185(*) | -.345(¢%) | .312¢%%) | .521(%) | .552(¢%) | .398(%%) | .436(%) | .484() | .388(*) | .574(")
pedepselor
Semnif. .000 .000 .021 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000| .000
IV Tehnologie

> 0 -

- 5 o w @) 0]

3 9 > 2 & 0 >

Tehnologie c S > E 3 3 3 3 m 9 o 3 2

szl 28 | s | &% |¢ - s | & | ¢

sg | g | Bl g e |58 |58 ]¢8 |¢4
Autonomia | Corelatie | .40 1 (¥*) | .331(*¥) | .365(*¥) [ .402(**) | -.260(*) | -.339(¢%) | -277() | -.348(**) [ -.278(*%) -. 142 - 120 | -245¢)
Semnif. .000 .000 .000 .000 .001 .000 .000 .000 .000 077 1371 .002
Varietatea | Corelatie | .163(*) | .187(%) [ .293(*F) | .265(**) -.043 -.027 -.021 -.109 -.062 .073 .084 .091
Semnif. .043 .020 .000 .001 594 737 792 178 446 .369 299 | .258
Feedback Corelatie | .206(*) [ .267(*%) | .269(**) | .337(*¥) 01| .161(%) .098 - 153 -.159(%) .038 .107 120
Semnif. .010 .001 .001 .000 212 .045 224 .058 .048 636 1841 .138
ldentitatea | Corelatie | 273(%%) | .302¢%) | 317¢) | 374¢%)|  .065| -078| -062| -142| -.100| .044| .161¢%) | -.004

sarcinii
Semnif. .001 .000 .000 .000 424 333 442 .078 217 .584 045 .962
Semnificatia | Corelatie | .292(**) [ .244(**) | .306(*¥) | .289(**) | -.206(*) | -.207(*%) - 141 -167(%) -.109 .000 -.082| -.080
Semnif. .000 .002 .000 .000 .010 010 .080 .038 A77 .999 31 323
Interde- Corelatie .055 .087 133 071 -090( -.037| -036| -056| ~-.127 .090 0291 -.019
pendenta

Semnif. 499 281 .098 .383 266 .649 .657 492 114 264 7231 817

*Legendd culori:  albastru pentru stilurile Constructive
verde pentru stilurile Pasiv/iDefensive
rosu pentru stilurile Agresiv/Defensive
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IV Aptitudini si calitati

> 0

- | Bl s | 2| ¢ o | %

(o] [=% < o

Comunicare S % > Q 2 3 3 3 m 9 - 3 8

< 8 e =S 3 & 2. o) <. o c b 5

82 5 g 5 g S 5 = = o g 2

g < 3 3 @ 9 2 3 3 ® P < g
Comunicarea | Corelatie | .623(*¥) | .661(**) | .571(%) [ .599(**) |  -.132 | - 167(¥) | - 181(%) | -.527(%) | -465() [ -.220() - 153 | -226¢%

de sus in jos

Semnif. .000 .000 .000 .000 .10l .038 .024 .000 .000 .006 .058 | .005

Comunicarea | Corelatie | .642(*¥) | .619(**) | .491(**) | .595(*¥) =069 | -245(¢0%) | -231(F) | -473(%%) | -.393(¢%%) | -.245(%%) | -.187(¥) | -238¢*)

de jos in sus

Semnif. .000 .000 .000 .000 393 .002 .004 .000 .000 .002 .020] .003

Comunicarea | Corelagie [ .509(*¥) [ .483(**) | .383(**) | .476(*¥) | .170(¥) -.070 -.007 -.129 -.047 -.075 .009| -.074
pentru
nvatare Semnif. .000 .000 .000 .000 .034 .387 930 A1 561 .356 .907 .357
>
5 g g g O &
Surse de putere 2 c z a z 5 g 0 S @
s 1 3 3 > N N 3 = a m 2] ) 9 2
manageriala A > c s g = ) <. 0 c 2 3
g 2 5 g 5 8 S 8 8 = o & z
g < e ® 3 9 =3 E 3 o 3 < g
Baze Corelatie | .564(**) [ .486(**) | .440(**) | .501(**) -014 -074 -.058 [ -286¢<) | -.191(¥) -.022 053] -.092
personale de
putere Semnif. .000 .000 .000 .000 .866 .358 A74 .000 017 790 S12 (254
Baze Corelatie - 106 | -.158(*%) -131 - 135 [ .327(%%) | .353(%F) | .333(*%) | .349(%%) | .371(*) | .323(**) | .300(**) | .333(+%)
organizationale
de putere Semnif. .187 .049 .104 .095 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000| .000
>
5 § g g O ¢
Leadership a c z = z ] g o) S @
. 3 3 > N X 3 = a m o ) = 2
managerial B8 > c s g = o <. o c 2 3
82 3 g g 2 S 3 8 5 3 =4 3.
g < a ® E 9 =3 e 3 o @ < 2
Facilitarea | Corelatie | .535(*%) | .491(*¥) | .464(**) | .483(*¥) -.076 -110 -.081 | -253(%%) | -.200(*) -.031 .003 | -.085
interactiunii
Semnif. .000 .000 .000 .000 .346 172 316 .002 013 .702 970 .29%4

Facilitarea | Corelatie | .544(**) | .504(**) | .448(**) | 480(**) [ -.012| -.054| -057| -280(*)| -222¢=)| -.005 .055] -.092

sarcinii
Semnif. .000 .000 .000 .000 .885 .504 A8l .000 .005 .947 499 253
Accentuarea | Corelatie | .565(*¥) [ .51 1(¥¥) [ .499(*%) | .536(*¥) -.105 | -.168(%) - 126 | -362(%%) | -272(+%) -.056 015 -.118
obiectivelor
Semnif. .000 .000 .000 .000 193 .037 118 .000 .001 488 850 .145
Consideratia | Corelatie | .528(%) | .482(*) | .378(*%) | 495(*%) | .1 19| -241(%%) | -235¢%) | -.334(%) [ -.339(%) | -.248() [  -.134 [ -304¢%)
Semnif. .000 .000 .000 .000 139 .003 .003 .000 .000 .002 .097( .000

*Legendd culori:  albastru pentru stilurile Constructive
verde pentru stilurile Pasiv/Defensive
rosu pentru stilurile Agresiv/iDefensive

pag 23

Copyright©2009,2003, 1997 Human Synergistics International. Toate drepturile rezervate. Nicio parte a acestui material nu poate fi reprodusd, stocatd, transcrisd intr-o altd formd sau prin orice metodd, aceas-
ta incluzénd dar nelimitdndu-se doar la metode electronice, mecanice, fotocopiere, inregistrare sau orice altd formd, fdrd permisiunea Human Synergistics International. While we're not vengeful, we are provokable®.



REZULTATE PARTIALE

Cercetarea Nationala Human Synergistics

Corelatii intre normele culturale si consecinte

I Consecinte la nivel individual

> 0 -
3 = | > | 2| § o | 3
Indicatori pozitivi g % > g g 3 2 2 o 2 o 3 4
s B > < S g ki 9 5 L 5 g g
[~ [0} I N o =] ] o = [0] = 3.
g < 3 3 @ g =1 3 @ @ ® < a
Claritatea | Corelatie [ .539(**) | .575(**) | .526(**) | .610(**) -.023 =110 - 111 | -405¢=) | -.425(+) -.083 .024 | -.153
rolului
Semnif. .000 .000 .000 .000 774 173 170 .000 .000 .305 .763| .058
Motivatia | Corelatie | .60 1(**) | .541(*) [ .528(**) | .605(**) - 10| -275¢9) | -235¢) | -.375(%F) | -.319(%) - 113 =021 | -207¢
Semnif. .000 .000 .000 .000 174 .001 .003 .000 .000 .160 7981 .010

Satisfactia | Corelatie | .584(**) | .571(*) | .486(**) | .602(*%) | -.026 | -203(%) | -218¢%) | -4l16(*) | -350¢%) | -.150] -.024 [ -212¢

Semnif. .000 .000 .000 .000 746 011 .006 .000 .000 .062 765 .008
Intentia de a | Corelatie | .422(**) | .422(*¥) | .331(**) | AS1(**) [ - 133 [ -201(%) | -2220%) | -363(") [ -.338¢*) | -201(*) | -.116 [ -250(
ramane
Semnif. .000 .000 .000 .000 .099 012 .005 .000 .000 012 511 .002
z 0 e
Indicatori negativi | S 3 > Q 9 2 o % m 9 - 3 a
5 8 e = s o 2. o) <. [} c 3 o
82 & g 5 & S 8 g = ) S 2
g ¢ 3 ® @ g 5 3 o & 3 < g
Confictul de | Corelatie | -298() | -.358(%) | -274(") | -303(%%) | .311() | .384(*) | 408(**) | 472(*F) [ .604(**) [ 432(*) [ .348("%) [ 4550
rol
Semnif. .000 .000 .001 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000| .000
Nesiguranta | Corelatie | -.382(*) | -.421(¢%) | -.357(*) | -.385(%) .053 dl16 .088 | .339(*) | .297(*%) d16 .023| .145
postului

Semnif. .000 .000 .000 .000 .509 151 277 .000 .000 .149 7781 .073

Stresul Corelatie | -424(%) | -472¢%%) [ -333(¢%%) [ -475¢=%) | -.008 | .168(*) | .184(*) | .273(%) [ .370(**) [ .239(**) .083 | 291+

Semnif. .000 .000 .000 .000 921 .036 .022 .001 .000 .003 302 .000

*Legendd culori:  albastru pentru stilurile Constructive
verde pentru stilurile PasiviDefensive
rosu pentru stilurile Agresiv/Defensive

Rezultate partiale
www.humansynergistics.ro
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Il Consecinte la nivel de grup
>
5 g g g O &
Consecinte la a c z -3 s 3 g o ° oy
. > 5 3 > N N 3 S a m o - 3 2
nivel de grup 25 = = 5 & 2. 5 <. % g 3 S.
S @ 5] 8 g 3 S 3 g = 8 =4 3,
=« a @ a3 g 2 3 a ) o < a
Munca in echipa | Corelatie | .542(%) | .536(*¢) | .341(*¥) | .480(*%) |  -.102 | -247(%) | -2200%%) | -.403(%) | -.331¢%%) | -361¢%%) [ -233¢%) [ -276¢%)
si cooperarea in
cadrul
departamentelor | Semnif. .000 .000 .000 .000 .206 .002 .006 .000 .000 .000 .004| .00l
Coordonarea | Corelatie | .592(*%) [ .571(*¥) | 431(**) | .515(*) 040 | -.131 - 129 | -367¢%) | -.303¢%%) | -235¢%%) | -.125 [ -.195(%)
intre
departamente |  Semnif. .000 .000 .000 .000 .622 .104 .108 .000 .000 .003 121 015
Calitatea Corelatie | .506(**) | .502(**) | .453(**) | .499(**) | -.020| -.087 -047] -282¢*) [ -271¢*) | -.053 -012] -.096
la nivel de
departament Semnif. .000 .000 .000 .000 .805 283 .560 .000 .001 Sl 8841 .235

Il Consecinte la nivel de organizatie
Consecinte | > 1 3 £ o | ¢
onsecinte la 5 3 S < e
’ > o o] =h
nivel de e S > q g k- 3 3 m 9 - 3 8
o . & B = c 5 S 2, o) < o c g 5
organizatie a8 2 o g g 2 9 3 8 g o =4 S
g < 3 3 3 9 =3 3 e o 3 < a
Calitatea | Corelatie | .460(**) | .409(*¥) [ .445(*F) | .448(%%) | -.194(*) | -238(%) | -212(%%) | -420(%%) | -.349() | -247(%%) | - 172(%) [ -213()
la nivel
organizational |  Semnif. .000 .000 .000 .000 0lé .003 .008 .000 .000 .002 .033| .008
Adaptabilitatea | Corelatie | .590(**) [ .611(**) | .536(**) | .588(**) .060 014 014 ] -386¢) | -.252¢*)| -.086| -.002| -.045
externa
Semnif. .000 .000 .000 .000 455 .868 .862 .000 .002 .285 976 .576

*Legendd culori:  albastru pentru stilurile Constructive
verde pentru stilurile Pasiv/IDefensive
rosu pentru stilurile Agresiv/Defensive
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Anexa

* Cultura de organizatie pentru cea mai
constructiva organizatie din baza de date pag 27
* Cultura de organizatie pentru cea mai

defensiva organizatie din baza de date pag 27

* Cea mai constructiva organizatie din baza de date

* Sumarul diagnozei de organizatie pag 28
* Factori cauzali pag 29
* Consecinte pag 29

* Cea mai defensivd organizatie din baza de date

* Sumarul diagnozei de organizatie pag 30

* Factori cauzali pag 31

* Consecinte pag 31
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Cea mai constructivda organizatie din Romdnia
N =38

SATISFACT

/

COMPETITIV
401vaoudY

i Cercetat i dezvoltat:
Copyright © 1987-2 Robert A. Cooke, Ph.D.

Toate drepturile sunt rezervate SECURITATE J. Clayton Lafferty, PhD.

Cea mai defensivd organizatie din Romania
N=43

SATISFACT g

COMPETITIV
HO1vg0ydv
In o
S a\a
YO 3y1yo Fuvi™

Cercetat i de :
Robert A. Cooke, Ph.D.

Copyright
SECURITATE . Clayton Lafferty, PhD.

-2005
Toate drepturile sunt rezervate

In paginile urmatoare sunt prezentate corelatii dintre factorii cauzali, cultura si consecinte

* numdrul de respondenti individuali pag 27
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Sumarul diagnozei de organizatie pentru cea mai constructiva organizatie
din baza de date Human Synergistics Romania

Ideal Culture

Causal Factors (Levers for Change)

Ideal Culture
Humanistic-Encouraging
Self-Actualizing

Structures
v'Total influence
V Distribution of influence
v Empowerment
v Employee involvement

Operating Culture

Outcomes

\

Mission and
Philosophy

v'Articulation of
mission
v'Customer
service focus

Systems
Human Goal Setting:
Resource Management: v Clarity
v'Selection and V¥ Challenge
placement v'Participative
v'Training and v'Acceptance
development

v'Respect for members

Appraisal and Reinforcement:
v'Fairness

v'Use of rewards

v'Use of punishment

Largest Culture Gaps: Competitive and Dependent. Gaps between the ideal and current operating cultures are likely due to

Technology
v'Autonomy ¥V Task identity
v'Variety v'Significance
V¥ Feedback V Interdependence

Current Operating Culture
Self-Actualizing
Achievement

Individual Outcomes

Positive:
v'Role clarity
v'Motivation
v'Satisfaction
vIntention to
stay

Negative:
v'Role conflict
V¥ Job
insecurity
v'Stress

Group Outcomes
¥Intra-unit teamwork and

cooperation

v'Inter-unit coordination
v'Department-level quality

Organizational Outcomes
v'Organizational-level quality
v'External adaptability

Skills/Qualities

Communication: Leadership:
v'Upward vInteraction
v'Downward facilitation
v'Learning v'Task facilitation

v'Goal emphasis
v'Consideration

Bases of Power:

v'Organizational
v'Personal

Key:

v’ Results are at or better than the Historical

\ Average.

V Results are not as aood as the Historical Averaae.

misalignment of causal factors (mission and philosophy, structures, systems, technology, skills/qualities) with the ideal culture.

Date reproduse din raportul de diagnoza de organizatie OCI/OEI°®.

Copyright © 1997 by Robert A. Cooke, Ph.D.

Rezultate partiale
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Factori cauzali organizatia constructiva
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Sumarul diagnozei de organizatie pentru cea mai defensiva organizatie
din baza de date Human Synergistics Romania

Ideal Culture
(Section 2)

Causal Factors (Levers for Change)

(Section 3)

Ideal Culture
Humanistic-Encouraging
Self-Actualizing

Structures
V Total influence
V¥ Distribution of influence
VY Empowerment
V¥ Employee involvement

Operating Culture
(Section 4)

\

Outcomes
(Section 5)

Mission and
Philosophy

¥ Articulation of
mission

V Customer
service focus

Systems
Human Goal Setting:
Resource Management: v Clarity
V Selection and V Challenge
placement ¥ Participative
V¥ Training and V Acceptance

development
V Respect for members

Appraisal and Reinforcement:
V Fairness

V Use of rewards

V¥ Use of punishment

Current Operating Culture
Conventional
Competitive

Individual Outcomes

Positive: Negative:

V¥ Role clarity ¥ Role conflict
¥ Motivation V¥ Job

V Satisfaction insecurity

¥ Intention to v Stress

stay

Group Outcomes
¥V Intra-unit teamwork and
cooperation
¥'Inter-unit coordination
V¥ Department-level quality

Organizational Outcomes
¥ Organizational-level quality

V¥ External adaptability

Technology
V¥ Autonomy V Task identity
V Variety V Significance
V Feedback VInterdependence
Skills/Qualities
Communication: Leadership:
V¥ Upward V Interaction
V¥ Downward facilitation
v'Learning v'Task facilitation

Bases of Power:
V¥ Organizational
V Personal

V Goal emphasis
V Consideration

Key:

v Results are at or better than the Historical
Average.

V Results are not as good as the Historical Average.

Copyright © 1997 by Robert A. Cooke, Ph.D.

Largest Culture Gaps: Conventional and Dependent. Gaps between the ideal and current operating cultures are likely due to
misalignment of causal factors (mission and philosophy, structures, systems, technology, skills/qualities) with the ideal culture.

Date reproduse din raportul de diagnoza de organizatie OCI/OEI®.

Rezultate partiale
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Factori cauzali organizatia defensiva

50.00
40.00
30.00
20.00
10.00
Historical I:l
Average 0.00 =
-10.00
-20.00 -
-30.00
-40.00
Undesirable
Gaps -50.00 — —
2 9§ £ 979 3 28 8% F 3 3 F s 3¢ x43F 9§ 2L LR g g ¢
s 3 ¢ = ¥ ¢ ¢4 ¢ z = g § 2 & 5 3 =2 o 5 5 3z %2 3 3 = % g ] E)
c 3 » § ¢ 2 %8 § 2 » g 5 £ §8 3 £ m & § 5 g z & & ©w & g2 % §&§ % F
g 5 8 o ¢ E &8 & 8 8 8 2 B 5 3 S s 228 & § 8 35 § £ & 3 ¢ 3 8
2 3 £ 9 3 2 w o & 8 * 5 =z 8§ = T 3 § 8 8 2 o © & g v 2 8§ s 3
< 8 § § 3 S § ¢ o T S & 3 3 2 %2 § & T s £ 2 2 § &8 7 @8
2 8 3 & 3 % @ g 2 By 2 2 o § 2 » I 5 o = 3 & &
5 g 3 2 2 3 3 S S 3 o 8 2 o > k< s < > 3 a 3 3
s g w ¢ 5 3 3 g 2 T =z g 3 g 5 & 3 3
3 2 g o 8 3 ° 2 F T 7 3 3 3 E- g
= 5 ¢ 3 3 3 g g & g5 8 g 3 g g =
2 S o 2 2 8 g 3 3 a2 3
2 S 3 & = = 3 @ Q3
El - 2 5 a E 2
5 3 S 2
© 3
- - - f P
Consecmi,:e orgamzai,:la defensiva
50.00
40.00
30.00
20.00 -
10.00 -
Historical I:l
Average 0.00
-10.00 I I
-20.00 -
-30.00 -
-40.00 -
Undesirable
-50.00
Gaps
’ z 2 S 4 z z z o g g g g
2 = ES
z 2 o g 2 o g § 7 il 3 2
c @, o 3 5 o o¢& E Iy 2 = g
El I 2 E} S 5 2 oN Q ol 3 5
oS = > e = o 7 S = o 2 [} ]
o < o o 5 ° SRS E S =1
o o %) Q o Q =3 = o
o) o 2 % B§ g3 g c
=3 oy = I
5 =3 =< o = o 3
) = =) < =
= < = o} o
(=} © c
3 = L
aQ =F

Date reproduse din raportul de diagnoza de organizatie OCI/OEI°®.

pag 31

Copyright©2009,2003, 1997 Human Synergistics International. Toate drepturile rezervate. Nicio parte a acestui material nu poate fi reprodusd, stocatd, transcrisd intr-o altd formd sau prin orice metodd, aceas-
ta incluzénd dar nelimitdndu-se doar la metode electronice, mecanice, fotocopiere, inregistrare sau orice altd formd, fdrd permisiunea Human Synergistics International. While we're not vengeful, we are provokable®.




REZULTATE PARTIALE www.humansynergistics.ro

Cercetarea nationala Human Synergistics

80% dintre initiativele majore de schimbare esueaza. Motivul
principal citat de majoritatea conducatorilor care au trecut prin
astfel de situatii este o cultura de organizatie potrivnica schimbarii.
Desi toate organizatiile isi propun frecvent initiative de schimbare,
foarte putine isi propun sa schimbe cultura de organizatie.

* Cum sd construim organizatii flexibile cu angajati cooperanti?

* Ce genereaza transformarea culturald intr-o organizatie si care sunt beneficiile ei?
* Cum se realizeazd o transformare culturala de succes?

* De ce obtin rezultate mai bune organizatiile care au o culturd constructiva?

Fie ca esti liderul unei organizatii, fie ca ai aspiratia de a deveni unul, fie ca esti
un agent de schimbare cu experienta sau abia intri in domeniu, te putem ajuta sa

intelegi initiativele, strategiile si actiunile personale necesare si imediate pentru a

realiza schimbari de durata.

Din cercetare, avem urmatoarele informatii:

Referitor la modul in care oamenii lucreaza, managerii isi doresc o

. L. o . . in realitate, insa, oamenii sunt incurajati:
cultura de organizatie care sa fi incurajeze pe angajati:

* sa gandeasca in perspectiva si sa planifice * sa acorde importanta mai mare regulilor decat ideilor
* sa urmareasca standarde ridicate * sa isi schimbe prioritatile pentru a-i multumi pe ceilalti
* sd munceasca pentru sentimentul reusitei * sa nu fie niciodata invinovatiti pentru probleme

* sa le placa ceea ce fac * sa urmeze ordinele, chiar daca acestea sunt gresite

* sa isi asume riscuri calculate * sa paseze deciziile mai sus

* sd accepte sarcinile care ii provoaca * sa nu tulbure apele

Referitor la modul in care oamenii interactioneaza unii cu ceilalti,

managerii isi doresc o cultura de organizatie care sa i incurajeze pe In realitate, insa, oamenii sunt incurajati:
angajati:

* sa isi mentind integritatea « sa faca jocuri politice” pentru a-si castiga influenta

* s arate preocupare pentru nevoile celorlalti * sa faca pe placul persoanelor cu pozitii de autoritate
* sa isi foloseasca competentele de a relationa cu ceilalti * sa isi mentina autoritatea in mod neconditionat

« sa fie deschisi in legatura cu propria persoana * sa cultive o imagine de superioritate

* sa ii ajute pe ceilalti sa se dezvolte profesional * sd nu para niciodata ca pierd

« sa fi incurajeze pe ceilalti + sa fie in competitie cu ceilalti nu sd colaboreze

Afirmatiile sunt reproduse din Chestionarul de culturé organizationald (Organizational Culture Inventory®)
cercetat si dezvoltat de Robert A. Cooke si J. Clayton Lafferty Human Synergistics International. Copyright © 1987-2009. Toate drepturile rezervate.

Cum sa transformi realitatea in organizatia flexibila si performanta

de care au nevoie managerii?

Metodologia Human Synergistics are la baza peste 30 de ani de cercetare si este adoptatd de 60% din companiile prezente in Top Fortune 100 si de
jumatate dintre companiile prezente in clasamentul Fast 50 din Statele Unite. In Romania, metodologia Human Synergistics este folosits de 5 ani in
peste 300 de organizatii dintre care 60 au initiat proiecte complexe de transformare culturald. Instrumentele sunt validate pentru Romania.

Bucuresti
43 Lascar Catargiu
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