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Introducere

“Cultura atinge fiecare aspect al organizatiei: strategii, procese de business,
angajati...este impregnata in tot ce facem.”"

Cultura de organizatie si echipa de board

Suntem intrebati din ce in ce mai des care ar trebui sd fie
rolul echipei de board in managementul culturii de
organizatie, mai ales ce impact are asupra culturii si cum
poate ea sd ajute la construirea culturii dorite.

Interesul pentru cultura de organizatie este deosebit de
ridicat in prezent pe intreg globul, de la Statele Unite si

pana la Australia si Noua Zeelanda.

Criza financiard din 2008 a deschis ochii lumii asupra lipsei
sistemelor de control si atitudinii aproape neglijente a unor
institutii financiare fatd de managementul riscului.
Investigatiile desfasurate ulterior au semnalat “atitudini fatd
de risc” si “culturi care au incurajat si recompensat
cantitatea si nu calitatea” fdrd nicio preocupare pentru
consecintele pe termen lung. Esecul acestor organizatii
subliniaza importanta unei bune guvernante din partea
echipei de board in astfel de situatii.

In Australia, prabusirea companiei HIH Insurance in 2001
a fost un exemplu vizibil al acestui fenomen care s-a
manifestat mult inaintea crizei financiare.

Ca o consecintd a lucrurilor intamplate in perioada de
dinaintea crizei, autoritatile cu rol de reglementare au
accentuat public importanta “culturii riscului” ca mod de a
scadea sansele producerii unei noi crize financiare.

o APRA (Australian Prudential Regulation Authority) a
declarat ca “Obiectivul general al APRA este ca
institutiile reglementate sd creeze si sa mentind culturi ale
riscului care sd fie aliniate cu obiectivele, valorile si
apetitul pentru risc al organizatiei.” Au definit clar cum
vad cultura riscului si au transformat-o intr-o
prioritate.

o ASIC (Australian Securities and Investments
Commission) declara ca “ASIC este preocupatd de
culturd pentru cd ea este un factor critic in conduita din
industria financiard. Prin a ne concentra mai mult pe
culturd ne asteptdam sd observam in avans semnale de
alarmd acolo unde lucrurile merg in directia gresitd.”

o ICAC (Independent Commission Against Corruption)
a contribuit la discutie prin a face legatura intre cultura
de organizatie si comportamentul etic sau corupt.*

Australian Institute of Company Directors a subliniat
faptul ca in Codul Penal din Commonwealth este
previzuta raspunderea directorilor in fata legii pentru
lipsa unei “culturi a respectirii regulilor” Ei arata de
asemenea ca desi in ultimii 20 de ani a existat o singura
sentintd care facea referire la aceastd raspundere penald,
tribunalele au luat adesea in considerare cultura atunci
cand au stabilit pedepsele pentru incalcari ale
reglementdrilor.®
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Merita de asemenea semnalat cd legislatia din domeniul
sanatatii si sigurantei muncii pune accentul pe responsabilitatea
directorilor de a crea o “culturd a sigurantei” in organizatie.



Ce este Cultura?

“Valorile, normele si asteptarile impartasite care guverneaza felul cum oamenii isi
abordeaza munca si modul in care interactioneaza unii cu ceilalti.”

Fiecare dintre partile definitiei subliniaza cate un aspect important al culturii de organizatie:

Valori Valorile dicteaza ce este important in orice grup. Ceea ce are “valoare” este rezolvat.
Majoritatea organizatiilor au un set de valori, insa acestea rareori corespund cu ceea
ce are cu adevirat “valoare” in organizatie.

Norme Normele sunt regulile scrise si nescrise despre cum ar trebui oamenii sa se comporte.
Fiecare grup are norme, indiferent cd vorbim despre o societate, o familie, o
organizatie sau o echipa.

Asteptari Asteptrile reflectd mesajele pe care oamenii le primesc despre cum ar trebui sa se
comporte. Din aceste mesaje ei extrag concluzii referitoare la cum sa se comporte observand
cum se poartd managerii lor si vazand ce este recompensat si ce este pedepsit.

Guverneaza Aceste valori, norme si asteptari nu duc la o alegere constientd pe care oamenii o fac.
Ele “guverneaza” modul in care ei se comportanta, influentandu-i prin a le ghida si
restrictiona comportamentele. Adesea indivizii nu vor vrea sd se comporte asa, dar
cultura le-o dicteaza, astfel incat ei simt cd nu au de ales.

Abordeaza munca Cum procedeazid oamenii pentru a rezolva probleme, pentru a lua decizii, pentru a
atinge obiective, pentru a se incadra in termene, pentru a procesa idei si informatii,
pentru a respecta cerinte de calitate, siguranta etc.

Interactioneaza unii cu De exemplu cdnd oamenii au nevoie sa lucreze in echipe, sa construiasci relatii,
ceilalti sd lucreze inter-departamental, s impartdseasca idei si informatii, sd conducs, sd
urmeze, si comunice etc.



Cultura

poate ﬁa

Cum se manifesta cultura?

Ce se intampld cind cineva are de-a face cu un client?
Ce se intdmpld cand se fac greseli?

Ce se intampld cind apar probleme?

Ce se intampld cind prioritatile trebuie schimbate?
Cum curge informatia prin organizatie?

Ce se intampld cind trebuie luate decizii?

Ce se intampld cind practicile de munca periculoase sunt
mai “la indeménd” decit abordarea sigura?

Cum ne purtdm cu oamenii care sunt “diferiti”?
Ce trebuie sa fac ca sa fiu observat/a?
Cum ne tratdm furnizorii?

Cum ne tratam unii pe altii?

Din perspective echipei de board:

Cultura de organizatie determina abilitatea organizatiei
de a-si implementa strategia

Cum se comportd executivii atunci cand participa la
intalniri de board

Cat de eficace sunt pregatite documentele pentru echipa
de board si in ce masura le sunt de folos

Cum se comportd membrii echipei de board in timpul
intalnirilor

Comunicarea (scrisd si fata in fatd) dintre executivi si
membrii de board

Cercetarile au aratat rolul pe care cultura il are in:

Implementarea strategiei
Profitabilitate
Productivitate

Sigurantd

Inovatie

Managementul riscului
Sustenabilitate

Customer service
Calitatea produselor/serviciilor
Cresterea pe termen lung
Nivelul de angajament

Lucrul si coordonarea in echipa



Ce nu este cultura!

Cultura de organizatie nu este inca o denumire a climatului organizational.

Climatul organizational este compus din doud mari variabile:

o Cum se simt oamenii fiind parte din organizatie. Aceasta include nivelul lor de angajament, satisfactie si alte
consecinte la nivel individual ale culturii.

o Ce vad oamenii cd se intampld in organizatie. Aceasta include lucrul in echipa, influenta, claritatea scopului,
perceptia despre corectitudine si echitate, managementul diversititii etc.

Cultura de organizatie se concentreaza mai degraba pe
cum cred oamenii ca Se asteaptd ca el sa se comporte.

definita §t astfel:

Aceasta include normele si asteptarile care ghideazd modul in care
oamenii abordeaza situatiile care apar in munca lor de zi cu zi.

Climatul organizational este despre perceptii si emotii, pe cand
cultura de organizatie este despre comportamente, aceasta este
diferenta principala.

Desi cele doua fenomene sunt separate in interiorul organizatiei,
ele sunt si interconectate. Existd aspecte ale climatului care
influenteaza cultura (spre exemplu nivelul de influenté perceput),
iar alte aspecte ale climatului sunt consecinte ale culturii

(spre exemplu nivelul de angajament).

Cultura de organizatie nu este acelasi lucru cu nivelul de angajament.

Conceptul de angajament pare si fi captat atentia tuturor.
Multe companii il méasoard, fie prin chestionare, fie “luand
pulsul” cu alte metode. Din perspectiva rolului de
supraveghere (oversight), este important ca executivii si
membrii echipei de board si inteleaga ca nivelul de
angajament si cultura de organizatie nu sunt acelasi lucru.
El nu determina cultura. Angajamentul nu este un
inlocuitor al culturii.

Experienta ne arata cd este posibil sa avem un nivel
ridicat de angajament intr-o culturd distructivd, Enron
fiind un exemplu clasic. Compania avea un succes
rasundtor si oamenii iubeau sa lucreze pentru Enron atét
de mult incat au scris si carti despre asta.

Combinatia intre nivelul ridicat al angajamentului si
admiratia cu care 1i privea presa a mascat o cultura
disfunctionala si extrem de agresiva care urmarea
obtinerea cu orice cost a profitului, faré nicio
preocupare pentru consecintele pe termen lung sau
vreo urmé de management al riscului. Restul, cum se
spune, este istorie.

Aceste elemente ale vietii organizationale sunt ca un
iceberg. Climatul este deasupra apei, usor de vazut si
de inteles. Cultura este partea de sub apa, care este greu
de vazut si nu iese in evidenta, dar reprezinta 90% din
volumul de gheata si dicteaza modul in care va
raspunde icebergul la curentii din ocean.









Rolul echipei de board

“Este responsabilitatea echipei de board: noi suntem constiinta companiei, noi
oferim o perspectiva externa despre cat de sanatoasa este compania. Avem o

responsabilitate morala.™

Dupé cum declard Australian Institute of Company Directors clar si raspicat: “Echipa de board std in varful ierarhiei

organizatiei, are autoritate si responsabilitate finald pentru organizatie, este parte din conducerea organizatiei impreund cu
managementul executiv si prin urmare trebuie sa aibd un rol in formarea si monitorizarea culturii’”

Chestiunile relevante pentru echipa de board includ:

o Guvernanta si managementul culturii la nivelul intregii organizatii

« Cum contribuie echipa de board la modelarea culturii organizatiei

o Cultura din echipa de board

Guvernanta si managementul culturii la nivelul intregii organizatii

Rolul de director non-executiv este cu siguranta diferit
de cel de director executiv. Directorii executivi nu
trebuie sd fie atat de atenti la distinctia intre guvernanta
si management, iar rolul lor este in mod cert de a fi lideri
in crearea, in mentinerea si in schimbarea culturii
organizatiei.

Dupd cum puncteaza corect cei de la Australian Institute
of Company Directors, directorii non-executivi nu pot
lasa cultura doar celor din echipa de management,
deoarece astfel “renuntd la pozitia de leadership pe care o
are echipa de board...si ignord faptul cd executivii din

board traiesc cultura si sunt parte din ea”.®

Pentru directorii non-executivi sarcina este, la fel ca o
mare parte din rolul lor, una de supraveghere. La fel ca in
cazul strategiei, respectarii reglementarilor sau
responsabilitatii fiduciare, rolul membrului de board este
sa obtina datele si informatiile necesare pentru a intelege
situatie, in acest caz pentru a intelege cultura curentd si
implicatiile acesteia pentru strategie si reglementari (risc,
siguranta etc.). Directorii trebuie sd cunoascad si sa
inteleagd cultura curenta. Pentru a putea face asta au
nevoie de informatii, de date la care sa se poata referi.
Acestea pot fi colectate calitativ sau cantitativ (preferabil
ambele) prin administrarea de chestionare, observarea
comportamentului executivilor (pentru a deduce care ar
putea fi normele) sau discutiile cu angajatii in timpul
vizitelor la fata locului.

Dacéd un membru de board sau echipa de board per
ansamblu vede cultura curenti ca fiind nepotrivita
pentru implementarea strategiei actuale sau planificate,
mecanismele obisnuite ar trebui folosite pentru a ridica
problema si a o discuta la nivel de board.

Cel mai evident mod in care echipa de board
contribuie la managementul culturii organizatiei
(norme) este prin numirea si managementul CEO-ului.
Cum procedeazi echipa de board pentru a selecta un
CEO aliniat cu strategia si cultura determind viitorul
culturii organizatiei. La fel si modul in care, ulterior,
echipa de board relationeazé cu noul CEO, comunica
in mod constant cu el/ea si lucreaza cu acesta/aceasta
pentru a se asigura ca strategia si cultura sunt pe “calea
cea buna”. Toate aceste lucruri au un impact
semnificativ asupra normelor comportamentale care
constituie cultura organizatiei.

Echipa de board are un impact asupra organizatiei si
prin comitetele sale, precum cele de risc sau de
recompense. Deoarece “recompensele” sunt un factor
puternic in culturd, cum anume alege echipa de board
sa remunereze sau stimuleze financiar CEO-ul va avea
un impact major asupra felului in care sunt “rasplatite”
celelalte niveluri ale organizatiei. Sistemul de
recompense premiazd comportamentele si gandirea pe
termen lung sau pe termen scurt? Care sunt
comportamentele specifice pe care le premiaza sistemul
de remunerare?
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Cum contribuie echipa de board la modelarea culturii organizatiei

La fel ca mai sus, echipa de board are un impact direct si
modeleaza normele comportamentale (cultura
organizatiei) prin felul in care CEO-ul conduce organizatia
si prin gandirea care sta la baza sistemelor de recompense
din organizatie.

O veche vorba spune cé “ceea ce semeni, culegi”. Boardul
seteazd contextul organizatiei prin a stabili cum va fi
recompensat CEO-ul. Ei seteaza de asemenea contextul si
prin “recompensarea” sau “pedepsirea” comportamentului
acestuia. Acceptarea unui comportament foarte agresiv al
unui CEQ, spre exemplu, dd permisiunea oamenilor din
intreaga organizatie sé fie agresivi unii cu ceilalti, iar aceste
comportamente devin norma in organizatie.

v o«

O altd veche vorba spune ca “conduci ceea ce mésori”.
Chiar daci este adevarata sau nu, cea mai importanta
consecinta este cd “ceea ce este masurat este in mod
evident important”. Indicatorii de performanta si criteriile
stabilite pentru a-i masura transmit mesaje despre ce este
cu adevdrat important. Astfel, echipa de board modeleaza
cultura organizatiei prin alegerea criteriilor de performanta

si a modului in care va fi evaluatd performanta.

Cultura echipei de board

Echipa de board in sine are o culturd curenta care
influenteazid cum se comportd membrii ei si executivii care
iau parte la intalniri. Ca orice grup, echipa de board are
propriile norme despre cum trebuie si te comporti, care
definesc ce comportamente sunt acceptabile (sunt
rasplatite) si ce comportamente nu sunt acceptabile (sunt
pedepsite sau nu sunt rdsplatite).

Echipa de board actioneaza ca un model pentru restul
organizatiei. Modul in care ei interactioneaza cu executivii
si unii cu ceilalti are un impact asupra culturii lor si
implicit a organizatiei, indiferent cd vorbim despre
provociri la adresa starii curente, procesarea informatiilor
noi, gestionarea conflictelor si disensiunilor sau luarea
deciziilor.

In plus, echipa de board influenteaza cultura prin
comportamentul pe care il au membrii de board in
diversele comitete din care fac parte. Avind rolul de
“seniori” in incdpere, comportamentul membrilor de
board déd un exemplu pentru executivi privind ce este si
ce nu este acceptabil. Ca orice lider, in acest context
membrul de board are rolul de “model”.

Cultura poate fi, de asemenea, definiti si astfel:

Cum cred oamenii ca se asteapta dela

ei sa se comporte pentru a se potrivi, a
avansa sau uneori, pur i simplu, pentru a
supravietui in organizatie.




Masurarea culturii de organizatie

Oferirea executivilor s membrilor echipei de board informatii despre cultura organizatiei
lor pentru a-1 ajuta sa faca diferenta asupra felului cum performeaza organizatia.

Cultura nu trebuie si fie ceva inefabil i nici ceva
conceptual. Ea poate fi observatd, poate fi descrisi, poate
fi cuantificatd si poate fi masurata. Poate fi definita si
poate fi schimbata.

Human Synergistics studiazd cultura de organizatie de
peste 30 de ani. Organisational Culture Inventory® (OCI®)
este cel mai folosit chestionar pentru masurarea culturii
din lume. El masoard normele prevalente in organizatie,
in termeni de comportamente care sunt rasplatite

si incurajate prin structurile, sistemele, conceperea
posturilor, procesele de comunicare si abordarile liderilor
din organizatie. OCI" Ideal poate fi folosit pentru a crea

o imagine a culturii care ar fi cea mai buna pentru a ajuta
organizatia sa isi implementeze strategia, iar OCI® Curent
masoard cultura curenta.

Organisational Effectiveness Inventory® (OEI)
acompaniaza OCI si masoara impactul structurilor,
sistemelor, conceperii posturilor, comunicarii si
proceselor de leadership asupra culturii si respectiv cat de
eficace sunt ele pentru a realiza cultura ideala.

Cu ajutorul acestor instrumente membrii echipei de
board si executivii seniori pot si identifice cu usurintd
diferentele intre cultura ideala si cea curenta, factorii care
determina cultura si fie asa cum este si unde trebuie sa isi
concentreze eforturile pentru a atinge cultura dorita.

In Australia si Noua Zeelandi aceasta abordare a fost
folositd de:

o Top 20 companii listate la bursele ASX si NZX

 Banci si companii de asigurari pentru managementul
riscului

o Companii de minerit, productie si infrastructura
pentru managementul sigurantei

o Administratia locala si administratia centrala pentru a
asigura eficacitatea operationald

» Companii din domeniul bunurilor de larg consum
(FMCG) pentru a asigura potrivirea intre strategie si
culturd

o Intreprinderi mici si mijlocii pentru a verifica impactul
culturii asupra performantei

o Organizatii non-profit si de voluntariat pentru a
identifica factorii care inhibé performanta

« Organizatii din domeniul educational (inclusiv
universitdti) pentru a identifica probleme legate de
performantd

o Sute de alte organizatii

Human Synergistics colaboreaza cu universitati de elita
din intreaga lume si, prin Centrul nostru de Cercetare
Aplicatd din Chicago, continudm sa fim in avangarda
cercetdrilor in domeniul culturii de organizatie.
Preocuparea noastrd pentru cercetare continua le
permite organizatiilor care ne folosesc instrumentele sd
se concentreze pe ceea ce conteaza cu adevarat si sa isi
concentreze eforturile spre initiativele de imbunatétire/
schimbare care vor face diferenta si vor duce la cresterea
performantei.
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Crearea unei imagini a culturii curente si
monitorizarea progresului in timp

Circumplexul Human Synergistics ofera o reprezentare grafici bazata pe datele obtinute din chestionarele care mésoara
Cultura ideala si respectiv Cultura curenta a organizatiilor. Folosind Circumplexul pentru a reprezenta datele colectate,
organizatia poate vedea Cultura ideala, Cultura curentd, impreund cu diferentele intre ele:

Echipa de board in sine are o culturd curentd care influenteaza modul in care se poartd membrii si executivii care participa
la intalniri. Ca orice grup, echipa de board are propriile norme comportamentale care definesc ce comportamente sunt
acceptabile (sunt rasplatite) si ce comportamente nu sunt acceptabile (sunt pedepsite sau nu sunt rasplatite).

CULTURA IDEALA CULTURA CURENTA
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Pe mésuri ce organizatia introduce noi structuri, sisteme,
concepe posturile diferit sau modifica procesele de
comunicare si aborddrile de leadership pentru a duce
cultura mai aproape de cea ideald, echipa de board poate
sd monitorizeze progresele facute in timp.

Mai jos este exemplul unei companii listate la bursa ASX
care nu doar ca si-a schimbat cultura intr-una apropiatd de
cea ideald, ci a si monitorizat evolutia pretului actiunilor si
respectiv randamentul capitalului investit (ROCE) in timp,
corelandu-le cu schimbarea culturala.



Legatura in timp intre cultura Companiel X si succesul el in piata

3.58 3.69 5.17 738 8.1 9.27

12.22

Anul 1 Anul 2 Anul 4 Anul 6 Anul 8 Anul 10

Pretul per actiune

Anul 11

13.1% adjusted
for the impact
of acquisition

Anul 2 Anul 4 Anul 6 Anul 8 Anul 10

Randamentul capitalului investit (ROCE)

Anul 1
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Cum arata o cultura performanta

Profilul real al culturii de organizatie a unei companii australiene recunoscute pentru

abordarea ei inovativa.

O cultura de organizatie care incurajeaza inovatia
construieste norme comportamentale si asteptari ca
membrii sd se comporte in moduri Constructive:

o Sd fisi stabileasca obiective care ii provoacd si s
dezvolte planuri pentru indeplinirea lor. S tinda spre
excelenta si sd exploreze mai multe alternative inainte
de a actiona. Sa gdndeasca in termeni de cauza si efect,
sd isi asume sarcini care ii provoaca si sa isi foloseasca
abilitatile de rezolvare a problemelor. Acest stil este
reprezentat pe Circumplex la ora 11
- Rezultate.

o Savalorizeze creativitatea si sa puna pret pe calitate

mai degrabd decat pe cantitate. Sd invete, sa se dezvolte
si sa preia sarcini noi si interesante. Sa se bucure de
munca lor. S facé bine chiar si sarcinile simple si sa isi
pund amprenta pe felul in care isi fac treaba.

Acest stil este reprezentat pe Circumplex la ora 12

- Autodezvoltare.

o Sdiisustind pe ceilalti, sa ii incurajeze sa invete si sa se

dezvolte si sd gindeasca de unii singuri. Sé fie deschisi la
influenta celorlalti si s rezolve conflictele constructiv.
Acest stil este reprezentat pe Circumplex la ora 1

- Umanist-Incurajator.

o Sa construiasca relatii puternice si sé fie prietenosi,

abordabili si deschisi unii cu ceilalti. S& arate
preocupare pentru oameni, sa coopereze cu ceilalti si
sd ii considere si trateze pe oameni ca fiind mai
importanti decat lucrurile. Sa se gandeasca la nevoile

echipei. Acest stil este reprezentat pe Circumplex la ora 2
- Afiliere.

Tmpreuné cu aceste norme comportamentale Constructive
exista si cerinte minime de a se comporta in moduri care
reflectd norme comportamentale Pasiv/Defensive sau
Agresiv/Defensive.
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Cum arata o cultura care limiteaza performanta

Profilul real al culturii de organizatie a unei companii australiene care se lupta sa

ramana relevanta.

O cultura de organizatie care limiteazi inovatia pune
accentul pe norme comportamentale si asteapta de la
membrii ei sd se comporte in moduri Pasiv/Defensive
si/sau Agresiv/Defensive:

Pasiv/Defensive:

o Sa evite conflictele si sa mentind niste relatii care par
armonioase la suprafata. Sa fie placuti de ceilalti si sa le
obtina aprobarea inainte sa actioneze. Acest stil este
reprezentat pe Circumplex la ora 3.

- Aprobator.

o Sd urmeze regulile, si se conformeze si sa nu “tulbure
apele”. S faca o impresie bund si sa urmeze intotdeauna
politicile si procedurile. Acest stil este reprezentat pe Circumplex
la ora 4.
- Conventional.

+ Sa obtind aprobarea superiorilor pentru toate deciziile,
sa le facd pe plac celor aflati in pozitii de autoritate si sa
intrebe pe toatd lumea ce crede inainte de a actiona.
Acest stil este reprezentat pe Circumplex la ora 5.

- Dependent.

o Sa evite sd fie invinovatiti si sa paseze responsabilitatile
cétre ceilalti. Sa delege deciziile catre superiori, sd nu isi
asume riscuri si si stea “la cutie” cAnd lucrurile nu
merg bine. Acest stil este reprezentat pe Circumplex la
ora 6.

- Evitare.

Agresiv/Defensive:

o Si céstige influentd prin a fi critici §i a se opune ideilor
celorlalti. Sa gaseasca greseli si sa se concentreze pe
motivele pentru care ideile nu vor merge. Acest stil este
reprezentat pe Circumplex la ora 7.

- Opozitie

o Si preia conducerea si sa fie in control (managerii). Sd actioneze
dur si s facd politicd pentru a cistiga influentd. Acest stil este
reprezentat pe Circumplex la ora 8.

- Putere.

o Sa concureze mai degraba decét sa coopereze. Sa
transforme munca intr-o competitie si sa incerce
mereu sa isi depaseasca colegii. Acest stil este
reprezentat pe Circumplex la ora 9.

- Competitiv.

o Sa evite orice greseald si s& munceascd mult, peste
program, pentru a urmdri obiective definite foarte
ingust si pentru a face lucrurile perfect. Acest stil este
reprezentat pe Circumplex la ora 10.

- Perfectionist

Impreund cu aceste norme comportamentale Pasiv/
Defensive si/sau Agresiv/Defensive existd si cerinte minime
de a se comporta in moduri care reflecta norme
comportamentale Constructive.
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Cum functioneaza cultura?

Deoarece cultura unei organizatii este compusa din normele comportamentale impartasite sau
cum cred oamenii ca se asteapta de la ei sa se comporte, este important sa intelegem cum
creeaza organizatiile aceste asteptari.

CULTURA IDEALA
Valori

FACTORI CAUZALI

Cauzd

STRUCTURI

Influenta
Autonomie
Implicare

SISTEME

Selectie & Training
Evaluare/Recompense
Stabilirea obiectivelor

MISIUNE &

CULTURA CURENTA

Impact asupra normelor

FILOZOFIE
TEHNOLOGIE

Job Design
Interdependentd

ABILITATI/CALITATI

Comunicare
Leadership
Bazele puterii

CONSECINTE
Efect

MOTIVATIA
INDIVIDUALA

Satisfactie
Intentia de a riméne
Claritatea rolului
Siguranta & Stres

GRUP

Lucru in echipa
Coordonare
Calitate

ORGANIZATIE

Calitate
Customer Service
Adaptabilitate externd

Modelul Cum functioneaza cultura/How Culture Works din Robert A. Cooke, Ph.D,, si Janet L. Szumal, Ph.D., Raportul de feedback
Organizational Effectiveness Inventory™ (OCI/OEI), Human Synergistics International, Plymouth MI. Copyright © 1987 - 2018. Toate
drepturile sunt rezervate. Folosit cu autorizare.
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Cercetarile lui Dr Robert A. Cooke, Ph.D., au dus la crearea modelului

“Cum functioneaza cultura”:

Dupa cum ilustreazid modelul, intelegerea modului
in care functioneaza cultura inseamna intelegerea a 4
componente separate dar interconectate:

1. Cultura ideala sau preferata
Majoritatea organizatiilor au stabilit care le sunt “valorile-
cheie”. Acestea reprezintd un set de comportamente
dorite, descriu felul in care managementul superior ar
vrea ca oamenii sd se comporte si stabilesc un “etalon”
pentru asteptrile in ceea ce priveste comportamentele.

2. Factori cauzali

Acestia sunt predecesorii culturii, care “vin inainte” de

ea si determina cum va fi cultura - cum cred oamenii ca
se asteaptd de la ei sa se comporte pentru a se potrivi, a
avansa si uneori pur si simplu pentru a supravietui in
organizatie. Cercetarile dr. Cooke i-au identificat ca fiind:

Articularea Misiunii: Faptul ca exista un set de valori
nu este suficient. Ele trebuie sa fie reale, sa fie vii, sa fie
vizibile si sd aiba sens. Masura in care ele sunt articulate
eficace i transmise in intreaga organizatie influenteaza
cultura acesteia. Pe 1angd valori, exista si misiunea si/sau
viziunea organizatiei.

De ce exista organizatia, pe cine serveste, care este rolul ei
in societate per total?

Modul in care acestea sunt exprimate influenteaza
cultura organizatiei.

Exemplu: Organizatia isi aratd adevdratele preferinte
prin modul in care pune accentul pe actionari, clienti si/
sau angajati in misiunea sa. Dacd misiunea este orientatcd
exclusiv cdtre bundstarea actionarilor, oamenii vor crede
cd totul este despre profitabilitate indiferent cdte discursuri
vor tine managerii despre customer service. Este posibil

ca organizatia sd fi imprimat si afisat “valorile-cheie”

in asa fel incat s le vadd toatd lumea dar cei din top
management sd nu isi poatd aminti care sunt dacd sunt
intrebati.

Structuri: Modul in care structura organizatiei le permite
oamenilor si aibd influent3, sd se implice, s aibd autonomie
si sa contribuie influenteaza felul cum functioneaza
organizatia. Pot oamenii sa influenteze ce se intimpla in
organizatie? Sunt ascultate ideile lor? Sunt cerute opiniile
lor? Autoritatea este foarte centralizatd sau descentralizatd?
Cat de multd influentd au oamenii de la diferite niveluri ale
organizatiei? Toate acestea transmit un mesaj cu privire la
cum ar trebui oamenii sd se comporte.

Exemplu: O organizatie culege roadele eficientei si scalabilitatii
care rezultd de pe urma unei structuri foarte centralizate, dar
asteaptd de la oamenii de la nivelurile inferioare sd ia initiativa
si sd isi asume responsabilitdti chiar in timp ce structura
transmite mesajul cum cd organizatia nu are incredere in ei si
ia decizii.

Sisteme: Ce mesaje primesc oamenii de la ceea ce este scos
in evidenta in intreaga organizatie? Ce se recompenseaza? Ce
se pedepseste?

Sistemele de resurse umane sunt mecanisme puternice
pentru a le transmite oamenilor mesaje cu privire la ce este
recompensat si ce este pedepsit. Cine este promovat? Cum
ajung oamenii s fie promovati? Cum sunt oportunitatile
puse la indeména oamenilor? Oamenii primesc instruirea

de care au nevoie pentru a isi face treaba? Cum gestioneaza
organizatia diversitatea?

Sistemele de evaluare si de recompensare, prin cum anume
organizatia monitorizeaza si consolideazd performanta,
transmit un mesaj foarte puternic despre ce este important.
Masuratorile se bazeazd pe criterii obiective? Existd o
legéturd directa intre efortul depus si rezultat? Sunt oamenii
responsabili de rezultate pe care chiar le pot influenta?

Pot oamenii sa se bazeze ca performantele bune vor fi
recunoscute si recompensate, sau accentul se pune pe greseli
si pe gasirea vinovatilor?

Sistemele de stabilirea obiectivelor, prin cum anume
procedeazd organizatia pentru a motiva oamenii s atinga
rezultate, transmit si ele mesaje importante. Obiectivele sunt
clare si i provoacd pe oamenii? Sunt implicati si in stabilirea
lor? Sunt obiectivele acceptate intru totul?

Exemplu: Un sistem de evaluarea performantei care obligd la
ierarhizarea oamenilor intdreste credinta cd performanta se
bazeaza mai mult pe comparatii decat pe performante efective,
ducand la competitie (nu la cooperare) si la un nivel minim de
transmitere a informatiilor.



Job design: Felul in care posturile sunt concepute are un
impact enorm asupra culturii organizatiei. Intrebarea cheie
este cat de motivant este postul in sine? Este creat si organizat
in aga fel incét sd le permita oamenilor sd isi realizeze intreg
potentialul, sau este creat in asa fel incit sa maximizeze
eficienta prin standardizare, compartimentare si specializare?
Cat de multd autonomie, varietate, identitate si semnificatie
au posturile? Sunt ele create astfel incat si le permita
oamenilor si isi dea seama singuri cit de bine performeaza
sau au neaparat nevoie de feedback de la superiori pentru a
isi da seama cat de bine performeaza?

Exemplu: Posturile sunt concepute in moduri care limiteazd
autonomia dar managementul este surprins atunci cand
incercdrile lor de a cere gandire inovativd si asumarea
responsabilitdtii pentru performante se lovesc de un zid.

Comunicare si Leadership:

Cét de eficace comunica organizatia catre nivelurile
inferioare si respectiv cele superioare are un impact asupra
culturii. Comunicarea citre nivelurile inferioare trebuie sa
fie la timp, complets, credibila si consecventi. Cea citre
nivelurile superioare trebuie sa fie directa, necenzurata,
oferitd voluntar si reflectatd in actiuni. Continutul
comunicarii este si el important, ar trebui sa nu fie doar
despre fapte si cifre, ci sa porneascé discutii si sd rezolve
probleme.

Liderii trebuie sa arate un echilibru intre preocuparea pentru
sarcini si cea pentru oameni, s faciliteze atat indeplinirea
sarcinilor cét si conexiunile interpersonale. Ei trebuie

de asemenea sa comunice asteptarile pentru atingerea
excelentei. Modul in care liderii si managerii conduc oamenii
este crucial in cultura organizatiei. Reusesc ei sd fie modele
de excelents, sa faciliteze capacitatea oamenilor de a isi atinge
obiectivele si sa lucreze impreuna pentru a oferi astfel un
model de colaborare?

Exemplu: Managementul superior vrea si construiascd un
sentiment de “organizatia noastrd”, dar comunicarea cdtre
nivelurile inferioare este strict despre cum performeazd fiecare
divizie sau departament, consoliddand mentalitatea de “siloz”.
Liderii si managerii vorbesc despre importanta culturii, dar
comportamentul lor nu modeleazd cu adevarat valorile si

comportamentele dorite pe care ei le solicitd.

3. Cultura Curenta

Comportamentele care sunt consolidate de citre
factorii cauzali sunt prezentate mai sus. Acestea devin
comportamente pe care oamenii cred cd ar trebui sd
le foloseascd pentru a se potrivi si a avansa. Aceste
comportamente pot fi:

Constructive —asteptdri ca membrii organizatiei sa

se straduiasca sa atingd excelenta, s creasca si sd se
dezvolte, sd se sustind unii pe ceilalti, sa construiasca
relatii si sd colaboreze. Culturile cu astfel de asteptari ii
motiveaza pe oameni sa performeze la un nivel inalt i sd
produci rezultate care sunt sustenabile in timp.

Pasiv/Defensive — asteptari ca membrii organizatiei s fie
precauti, sa paseze deciziile catre superiori, sé fie ezitanti
in ce priveste ideile si s se asigure cé le fac pe plac
managerilor. Culturile cu astfel de asteptari ii motiveazd
pe oameni sd caute siguranta prin a se ascunde in spatele
regulilor si legislatiei si prin a respecta in mod rigid
procedurile, ceea ce in timp face organizatia vulnerabild
in fata schimbarilor §i nesustenabila.

Agresiv/Defensive — asteptari ca membrii organizatiei

sd fie duri, critici, competitiv (unii impotriva celorlalti)

si sa pund munca mai presus de orice. Culturile cu astfel
de asteptari ii motiveaza pe oameni sa caute solutii pe
termen scurt care sa “carpeascd’ pe moment dar care
creeaza alte probleme pe termen lung. Performanta poate
sd fie bund pe termen scurt, in anumite conditii, dar nu

poate fi sustinuta pe termen lung.

4. Consecinte

Consecintele culturii apar la nivel individual, de grup si
organizational. Consecintele la nivel individual includ
factori cum ar fi nivelul de angajament, motivatia,
claritatea de rol sau nivelul de stres. Consecintele la nivel
de grup includ lucrul in echipa si coordonarea inter-
departamentala. Consecintele la nivel organizational
includ calitatea, servirea clientilor, adaptabilitatea
organizatiei, siguranta sau alte consecinte specifice
pentru fiecare industrie.
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Examples of where changing Culture has led to
improved performance

Urmatorii indicatori de performanta au crescut ca urmare a construirii unei culturi mai
Constructive in organizatii:

Servicii Financiare: Managementul Riscului
Customer service
Venituri
Controlul costurilor
Angajament

Bunuri de larg consum (FMCG): Venituri
Profitabilitate

Angajament
Retentia personalului si costurile asociate

Hoteliera si alimentatie publici (HoReCa): Managementul costurilor operationale
Retentia personalului si costurile asociate
Reputatia de brand

Exploatarea resurselor: Siguranta

Comercializarea proiectelor de cercetare
Retentia personalului

Servicii de depozitare: Satisfactia clientilor

Industria editoriala (Publishing): Venituri
Profitabilitate
Customer service
Angajament

Utilitati: Eficienta
Customer service
Retentia personalului

Administratie locala: Managementul costurilor operationale
Customer service
Retentia personalului



Administratie centrala:

Retail:

Telecomunicatii:

Constructii:

Cluburi profesioniste de sport:

Servicii IT:

Servicii profesionale:

Publicitate:

Timpi de procesare
Managementul costurilor operationale
Customer service

Venituri

Profitabilitate

Reducerea stocurilor (Shrinkage)
Cota de piata

Retentia personalului

Satisfactia clientilor
Baza de clienti
Venituri
Angajament

Venituri
Profitabilitate
Sigurantd

Livrarea proiectelor
Colaborarea

Satisfactia actionarilor
Venituri
Performanta pe teren

Venituri
Profitabilitate
Satisfactia clientilor

Venituri
Brand
Customer service

Venituri
Profitabilitate
Satisfactia angajatilor
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Consultanta si unelte pentru managementul culturn

Human Synergistics isi propune sa faca tangibil intangibilul, sd ia concepte precum cel de cultura organizationala si sd il
transforme in ceva vizibil, real. Instrumentele noastre de diagnozi si feedback sunt gandite sa te ajute sa:

Identifici impactul culturii

Identiﬁci ) Identifici ) Identifici ce cauzeuazé asupra indivizilor, grupurilor
Cultura ideala Cultura curenta Cultura curenta si organizatiei
Ce comportamente ar ajuta Ce comportamente sunt Cat de eficace sunt practicile Ce impact are cultura
organizatia sa isi atinga incurajate acum si cum cred prezente din organizatie curentd asupra capacitatii
obiectivele si sd exceleze in oamenii ¢ se asteaptd de la si ce impact au ele asupra organizatiei de a atinge
ceea ce face? ei sa se comporte? Ele va fac culturii? excelenta?

viata mai grea sau mai ugoara?

Un proces de managementul schimbarii - compus din pasi despre care s-a dovedit stiintific ca functioneaza - care aduce
experienta si sustine echipa de leadership si agentii interni ai schimbarii.
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