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Abstract

The present study aims to present two of
the most used international models for
evaluating the organizational culture at
company level. The models — Denison or
Human Synergistics — are using a bottom-up
approach, which starts from the employee
level, in order to determine the
organizational culture profiles, as a result of
individual overlapping  values and
behaviours. The research will illustrate how
the Human Synergistics cultural styles and
the Denison cultural dimensions and traits
draw an accurate and detailed image of the
organizational culture at company level. The
study is proposing a complementary
approach, by using both  models
simultaneously, in order to obtain a more
complex representation of the organizational
culture, defined by the capacity of the
organization to build a collective identity, in
order to seize the changes in the external
environment and to transform the threats into
opportunities. The result could form a
foundation to define a future process of
modelling the cultural transformation of a
Romanian company, for a better adaptation
to the Romanian business environment.

Cuvinte cheie: Organizational Culture,
efficient organization, Human Synergistics
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1. INTRODUCERE

Studiul de fata are ca obiectiv analiza a
doud modele de evaluare a culturii
organizationale, printre cele mai utilizate pe
plan international, respectiv modelul Denison
si modelul Human Synergistics. Aceste

modele completeaza paleta de instrumente de
analiza si evaluare a culturii, concentrandu-
se, spre deosebire de modelele Hofstede [1]
si GLOBE1 [2], pe analiza §i evaluarea
culturii  organizationale la nivel de
intreprindere.

Profesorul Dumitru Zait definea, in cartea
sa ,,Management intercultural”, cultura de
intreprindere drept ,,0 forma de manifestare a
culturii mari (nationale, regionale, etnice)
prin care intreprinderea isi marcheaza mai
profund identitatea intimd pentru a evolua
intr-un context deosebit si deseori ostil” [3].
Din acest motiv, ne asteptdm sa regasim la
nivelul la Tntreprinderii comportamente
organizationale care modeleazd cultura
organizationald si care isi au originea in
valorile, traditiile si normele mpartasite de
cea mai mare parte a membrilor sai §i care
sunt specifice societatii din care acestia fac
parte.

n opinia  profesorului Dumitru
Constantinescu, organizatiile ,,reproduc la
nivel micro sistemul social admis 1n
societatea  respectivd” [4]. Schimbarea
valorilor nationale se poate petrece numai de-
a lungul mai multor generatii (unii specialisti
considerd ca este nevoie de minim doua
generatii pentru ca intr-o societate si se
producd schimbari semnificative ale acestor
valori).

2. MODELE DE EVALUARE A
CULTURII ORGANIZATIONALE
LA NIVEL DE INTREPRINDERE

Modelele  mentionate  utilizeazd o
abordare de tip bottom-up, respectiv, plecand
de la valorile culturii organizationale ale
indivizilor din cadrul companiilor se
determind  cultura  organizationald a
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intregului, ca rezultantd a comportamentelor
individuale.

Cercetatorii americani R. E. Quinn si J.
Rohrbaugh (1983) au construit un model de
evaluare a organizatiilor bazat pe patru
factori distribuiti pe doud axe: control-
flexibilitate si focus intern-focus extern.
Aceasta teorie std la baza instrumentului de
evaluare a culturii organizationale numit
FOCUS, model care a reprezentat punctul de
pornire pentru multe dintre instrumentele
actuale de evaluare a culturii organizationale.

5]
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Remarcam (in Figura 1.) faptul ca
diversele combinatii ale acestor trasaturi ne
ofera orientarea culturii organizationale, ca o
rezultanta a acestor factori. Astfel, in cadrul
modelului FOCUS putem avea urmaétoarele
orientari:

e orientarea catre sprijin - flexibilitate
si focus extern;

e orientarea cdtre inovatie —
flexibilitate si focus intern;

e orientarea catre reguli - control si
focus intern;

e orientarea catre scop - control si
focus extern.

2.1. Modelul Denison

Profesorul Daniel Denison a propus un
model — modelul Denison? - de analizd a
culturii organizationale ca rezultanta a patru
trasaturi  ale  organizatiilor:  implicare,
consistentd, —misiune, si  adaptabilitate,
fiecaruia corespunzandu-i trei subfactori,
intitulati indecsi culturali. [6]

Ceea ce aduce nou acest model este
legatura pe care o face intre activitatea
curentd a managementului (,day to day”
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management) si implicatiile profunde pe care
aceastd practica le produce la nivelul
comportamentelor, atitudinilor si valorilor
impartasite ale angajatilor. In acest fel,
circumplexul Denison (prezentat in Figura 2)
este o diagramd usor de inteles de catre
manageri §i permite o interpretare rapida a
culturii organizationale.

Tn realitate, este extrem de dificil de
separat practicile manageriale care deriva din
valorile fundamentale ale individului de
practicile manageriale care derivda din
valorile impartasite ale membrilor
organizatiei. Din acest motiv, unii
cercetitori® apreciaza cultura organizationald
drept ,,mistica si practica in acelasi timp” [7].

Fig. 2 Modelul Denison®.Trasaturile
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In raport cu dimensiunile si indecsii
calculati, se pot identifica convingeri si
comportamente  specifice, modelul fiind
orientat pe doua axe: stabilitate/flexibilitate si
focus intern/focus extern.

Implicarea

Implicarea este un factor cheie 1n
modelarea unei culturi organizationale
eficiente si Inseamnd incurajarea dezvoltarii
capacitatilor umane, crearea 1in cadrul
companiei a sentimentului de responsabilitate
si a ideii ca bunul mers al organizatiei va
imbunatati viata fiecaruia dintre angajati.

Asa cum a demonstrat profesorul
Denison, implicarea creeazd la nivelul
individului ~ simful  proprietatii si  al
responsabilitatii. [8]

In acelasi timp, dezvoltarea unui grad
inalt de implicare in randul angajatilor poate
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avea si efecte negative. O implicare nalta
,Creeaza asteptari importante si de aici un
risc mai mare de esec in cazul in care acestea
nu sunt indeplinite” [9].

In opinia noastra, cel mai mare avantaj de
care beneficiaza organizatiile care se bucura
de un grad ridicat de implicare din partea
angajatilor este scdderea insemnatd a
costurilor de tranzactie®.

Modelul Denison propune trei sub-factori
(indecsi culturali) pentru a masura aceastad
trasatura culturala:

e imputernicirea, prin care se
evalueaza ariile de responsabilitate in
care angajatii pot lua singuri decizii
pe baza datelor la care au acces si
acelea n care nu au acest drept.

e orientarea catre echipa analizeaza
modul in care munca in echipd este
incurajata in organizatie.

e dezvoltarea abilititilor masoara
importanta pe care managementul o
acordd dezvoltirii de noi abilitati
angajatilor si oferirea de noi roluri si
responsabilitati.

Consistenta

Aceasta trasdtura caracterizeaza o cultura
organizationald bazatd pe dezvoltarea unui
sistem comun de convingeri, valori si
simboluri care sunt intelese si impartasite de
toti membrii organizatiei.

Un indice ridicat de consistenta inseamna
si 0 buna aliniere a valorilor si convingerilor
organizatiei la politicile si practicile
managementului. Invers, existenta unei
rupturi intre valorile §i comportamentele
organizatiei si modul de a face afaceri pe care
l-au impus liderii va compromite sistemul de
valori impartasite si va afecta integrarea
interna a membrilor organizatiei.

Desi 1intre dimensiunile Implicare si
Consistenta existd similaritati, cele doua
trasaturi caracterizeaza dimensiuni diferite
ale culturii organizationale. Implicarea se
referd participarea angajatilor in procesele
care au loc in cadrul organizatiei, pe cand
Consistenta aratda in ce masura existenta unui
sistem comun de valori poate contrabalansa
efectele negative ale unei implicarii scazute.
[11]

Modelul Denison propune trei sub-factori
pentru a masura aceasta trasatura culturala:

e coordonare si integrare, prin care
se masoard capacitatea de a se

asigura cd munca pe care O
desfasoard angajatii serveste Intregii
organizatii;

e valorile fundamentale arata
capacitatea organizatiei de a defini
un set de valori si principii care sa i
orienteze pe angajati i pe manageri
in procesul decizional si sd se
comporte 1n felul in care organizatia
se asteapta sa o faca;

e acordul defineste capacitatea de a
angaja un dialog si de a accepta mai
multe puncte de vedere atunci cand
apar probleme dificile de rezolvat.

Adaptabilitatea

Daca primele doud trasaturi culturale
caracterizau exclusiv. mediul intern al
organizatiei, masurand n cele din urma
gradul de integrare interna, concept definit de
E.H. Schein [12], urmatoarele doud trasaturi
se referd la capacitatea organizatiei de
adaptare externa.

Adaptabilitatea reliefeaza capacitatea unei
organizatii de a primi semnale din mediul
extern, de a le interpreta si de a le transforma
in schimbari ale comportamentului intern in
scopul cresterii capacitatii de raspuns a
organizatiei.

Aceste trei caracteristici ale adaptabilitatii
au un impact asupra culturii organizationale
si va fi masuratd prin urmadtorii indecsi
culturali:

e crearea schimbarii capacitatea
organizatiei de a prelua idei noi si de
a Incerca noi cdi;

o focalizarea pe client recunoasterea
de catre angajati a nevoii de a servi
clienfii interni §i  externi ai
organizatiei;

e invatarea organizationala
capacitatea de a invata atat din
reusite, cat mai ales din erori.

Misiunea

Misiunea arata in ce masura existd o
viziune strategica si o directie si, mai ales, in
ce masurd acestea sunt cunoscute §i
impartagite de la primul pana la ultimul
angajat. Misiunea evidentiazd faptul ca
angajatii stiu ,,de ce” fac ceea ce fac si stiu
cum contribuie munca lor zilnici la acest ,,de
ce”.

Masurarea Misiunii va fi realizatd prin
intermediul a trei subfactori:
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e directia strategica si intentiile arata
capacitatea organizatiei de a stabili
obiective strategice astfel Incat sa isi
atinga ,,viziunea”;

e scopuri si obiective arata capacitatea
organizatiei de a stabili obiective
specifice pe termen scurt pentru a
orienta angajatii si a le ardta care este
legatura intre munca lor zilnicd si
,Vviziunea” companiei;

e Viziunea aratd in ce masurd existd si
este cunoscutd de catre angajati
,viziunea” liderilor cu privire la
scopul fundamental al organizatiei.

Integrarea celor patru trasaturi
culturale Tn modelul Dension

Cele patru trasaturi culturale prezentate
mai sus oferd o imagine asupra perceptiilor
angajatilor cu privire la  adaptarea
organizatiei din care fac parte la mediul
extern si gradul lor de integrare interna.

Putem concluziona spunand ca Misiunea
se referda la orientarea pe termen lung a
organizatiei. Consistenta defineste valorile
care  reprezintd baza  unei  culturi
organizationale puternice: coeziunea,
coordonarea si controlul. Implicarea permite
dezvoltarea capacitatilor resurselor umane, a
simfului responsabilitatii si a autonomiei.
Adaptabilitatea permite traducerea
schimbarilor din mediul extern in eforturi de
actiune.

Aceste trasaturi pot fi analizate si doua
cate doud. Asa cum am vazut, Implicarea si
Consistenta se refera la modul 1n care
procesul de integrare internd si cultura
organizationald se influenteaza reciproc, iar
celelalte, Adaptabilitatea si Misiunea, se
focalizeaza pe relatia dintre organizatie si
mediul sdu extern. Existd, 1nsa, si alte
posibilititi de a analiza circumplexul
Denison. De exemplu, dacd ne uitam in
partea stanga a Figurii 2, remarcdm ca
Implicarea  si Adaptabilitatea  aratd
flexibilitatea  organizatiei,  caracterizand
capacitatea ei de a se schimba cu usurinta. O
organizatie flexibild va putea intotdeauna sa
gaseasca solutii inovative la o problema
noud. Invers, in partea dreaptd, Misiunea si
Consistenta aratd o orientare a organizatiei
catre stabilitate. O astfel de organizatie va
opune rezistentd la schimbare, insa poate fi
organizatia ideald dacd mediul 1n care
actioneaza este stabil si predictibil. [13]
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Fiecare pereche de factori are efecte
distincte asupra performantelor organizatiei.
Astfel, misiunea si consistenta pot
imbunatati  semnificativ  performantele
financiare ale organizatiei, consistenta si
implicarea cresc satisfactia angajatilor si
motivarea lor, implicarea si adaptabilitatea
contribuie la dezvoltarea capacitatilor de
inovare, iar adaptabilitatea si misiunea
influenteaza cresterea cifrei de afaceri. [14]

2.2. Modelul Human Synergistics®

Profesorul Robert A. Cooke a pornit in
cercetarea sa asupra culturii organizationale
de la identificarea acelor factori de natura
culturala care afecteaza, pozitiv sau negativ,
climatul organizational. Pe baza acestei
separdri, au fost delimitate trei stiluri
culturale (constructiv, agresiv-defensiv si
pasiv-defensiv), fiecare dintre acestea
contindnd patru tipuri de culturi. Cultura
organizationald a unei intreprinderi poate fi
descrisa complet de circumplexul care
reuneste cele trei stiluri - modelul Human
Synergistics - ca rezultanta a acestora (Figura
3). [15]

Fig. 3 Modelul Human Synergetics®
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Stilurile Constructive

Stilurile constructive caracterizeazd acea
culturd organizationald in care membrii sunt
incurajati sa interactioneze unii cu ceilalti, iar
sarcinile sunt abordate intr-o maniera in care
indeplinirea lor aduce si implinirea nevoilor
lor de satisfactie.

Indicii culturali caracteristici stilurilor
constructive  sunt  (orientarea  spre):



Management Intercultural nr. 26
Volume X1V, Issue 2 /2012

rezultate, autodezvoltare, umanist-
incurajator si afiliere.

Cultura bazatd pe rezultate este
specificd organizatiilor care pun accent pe
lucrul bine facut, respectand si valorizand
angajatii care performeaza. Intr-o astfel de
cultura, angajatii isi stabilesc obiective nalte,
dar realiste, stabilesc planuri pentru a le
atinge si le urmdresc cu entuziasm.

Cultura bazata pe autodezvoltare este
specificd organizatiilor care valorizeaza
creativitatea §i calitatea mai mult decat
cantitatea, finalizarea sarcinilor si
dezvoltarea individuald. Angajatii sunt
incurajati sa obtina satisfactie din munca lor,
sa se autodezvolte, sa urmareascd mereu
activitdti noi si interesante.

Cultura de tip umanist-incurajator este
specificd organizatiilor care sunt conduse
participativ, axate pe individ. Se asteaptd ca
angajatii acestor organizatii si ofere sprijin,
sa fie constructivi si deschisi in relatiile
dintre ei.

Cultura de tip afiliere caracterizeaza
organizatiile care acorda prioritate relatiilor
interpersonale constructive. Angajatii sunt
prietenosi, deschisi, sensibili la satisfactia
grupului lor Tn care muncesc.

Stilurile Pasiv-Defensive

Stilurile pasiv-defensive sunt
caracteristice culturilor Tn care membrii
interactioneaza unii cu ceilalti de o maniera
defensiva, astfel incat aceastd interactiune sa
nu le ameninte propriile nevoi de securitate.

Indicii culturali caracteristici stilurilor
pasiv-defensive sunt (orientarea spre):
aprobator, conventional, subordonare si
evitare.

Cultura de tip aprobator descrie
organizatiile In care sunt evitate conflictele,
iar relatiile interpersonale sunt amiabile, cel
putin la nivel superficial.

Cultura de tip conventional este
specificdi  organizatiilor  conservatoare,
traditionale si controlate birocratic. Se
asteapta ca angajafii sd se conformeze si sa
urmeze regulile.

Cultura de tip subordonare
caracterizeaza organizatiile controlate
ierarhic si neparticipative. In asemenea
organizatii, deciziile se iau centralizat, iar
angajatii sunt determinati sd facd doar ceea
ce li se spune si sd verifice orice decizie cu
superiorii.

Cultura de tip evitare caracterizeaza
organizatille care nu recompenseaza
succesul, nsd penalizeazd greselile. Acest
sistem negativ de recompensare determina
angajatii sa transfere responsabilititile,
pentru a evita orice posibilitate de a fi
sanctionati.

Stilurile Agresiv-Defensive

Stilurile agresiv-defensive sunt
caracteristice culturilor in care membrii
organizatiei abordeaza sarcinile intr-0
manierd agresiva, de naturd sa protejeze
statutul lor, asigurand prin aceastd atitudine
si Implinirea nevoilor de securitate.

Indicii culturali caracteristici ai stilurilor
agresiv-defensive sunt (orientarea spre):
opozitie, putere, competitiv si
perfectionist.

Cultura de tip opozitie descrie
organizatiile in care predomind confruntarea
si in care este recompensata o atitudine de tip
negativist. Angajatii obtin un statut mai
ridicat si isi extind influenta prin criticarea
celorlati.

Cultura focalizata pe putere este
specificd  organizatiilor  neparticipative,
structurate dupa un model ierarhic, model
influentat de pozitiile pe care le ocupa
angajatii.

Cultura de tip competitiv este cea in
care este valorizat succesul, iar angajatii sunt
recompensati pentru competitia dintre ei
ingisi. Oamenii din asemenea organizatii
lucreaza intr-un mediu de tip "castig-
pierdere" si lupta pentru a fi remarcati chiar
dacd acest lucru inseamna sd lucreze
impotriva colegilor lor.

Cultura de tip perfectionist
caracterizeaza organizatiile In care sunt
valorizate munca indelungata, efortul depus
si atentia la detalii. Angajatii simt ca trebuie
sd preintampine toate greselile, sa aiba totul
sub control si sa lucreze mult pentru a atinge
obiective foarte precise.

3. CONCLUZII

Cele doua modele, Denison si Human
Synergistics, spre deosebire de modelele mai
bine cunoscute, Hofstede si Globe se
concentreazd pe cultura la  nivelul
intreprinderii. Utilizarea independenta a
fiecarui model nu explicd, in opinia noastra,
in totalitate, specificul culturii  unei
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organizatii. Este nevoie ca analiza culturii
organizationale la nivel de companie sa tina
cont de specificitatile culturii organizationale
la nivel de societate®. Rezultatele obtinute
prin ambele modele sunt similare, ceea ce
aratd capacitatea acestora de a realiza o
radiografie fideld a societdtii romanesti din
punctul de vedere al culturii organizationale.
Profesorul Bibu aratd cd modelul GLOBE
evidentiazi o dorintd de schimbare a
societatii romanesti, ,,0 migrare catre vest a
culturii” [17].

In ceea ce priveste evaluarea culturii
organizationale la nivel de intreprindere,
abordarea modelelor Denison si Human
Synergistics este complementard. Astfel,
modelul Human Synergistics explica, cu
precadere comportamentul individului in
organizatie, prin raportare la masura in care
asteptarile angajatului si nevoile organizatiei
sunt satisfacute reciproc. Modelul Human
Synergistics surprinde atitudinile
fundamentale ale oamenilor in interactiunea
cu ceilalti si, mai departe, cum toate aceste
atitudini ale angajatilor formeaza -cultura
companiei. In opinia noastri, modelul
Human Synergistics nu ne spune nimic
despre capacitatea organizatiei de a raspunde
la schimbarile din mediul extern si nici nu
determind in ce masurd angajatii urmaresc
viziunea strategicd a liderilor. Modelul
Denison cuantificd in ce masura organizatia
se adapteazd mediului extern §i cum asigura
integrarea internd a grupului prin raportare la
perceptia fiecarui individ din cadrul grupului
asupra  intregului.  Modelul  Denison
evalueazd capacitatea organizatiei de a
reactiona la schimbarile de mediu, precum si
gradul de integrare interna a grupului, ca
urmare a interactiunii dintre
comportamentele indivizilor care o compun
si valorile impuse de leadership.

Ceea ce putem reprosa acestor modele
este faptul ca nu pot sa prevada stabilitatea in
timp a culturii organizationale obtinute
printr-un proces de transformare culturala.

Acest articol face parte intr-o cercetare
mai ampld care va implica, in perioada
urmatoare, aplicarea celor doud modele pe un
esantion de companii din Roméania. Aceste
modele nu au mai fost folosite niciodata, cel
putin nu in Romania, pentru a evalua
simultan cultura unei organizatii. Avand n
vedere faptul cd managerii au o influenta
directd asupra modelarii culturii organizatiei,
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pentru acest segment din cadrul esantionului,
vom evalua, prin ambele modele, influenta
lor asupra culturii organizationale a
angajatilor.

Tn cadrul studiului nu ne propunem sa
comparam rezultatele obtinute prin cele doua
modele pentru a putea astfel determina care
dintre modele masoarad cu mai mare fidelitate
cultura organizationald a unei companii
romanesti. O astfel de comparatie nici nu ar
fi posibild, oricare dintre modele putand fi
folosit la fel de bine Tn acest sens. Utilizarea
simultand a celor doud modele, pe acelasi
esantion de companii, permite definirea unui
model complex care sa ofere o imagine
detaliatd a culturii organizationale. Solutia
astfel obtinuta poate constitui baza definirii
unui viitor proces de modelare a culturii
organizationale, adaptat mediului de business
din Romania.

NOTE

! Aceste modele abordeazd dimensiunile
culturii la nivel de societate, rezultatele
utilizarii acestor modele avand o relevanta
redusd in a explica particularitatile culturii
organizationale la nivel de companie;
utilizarea acestor modele permite
identificarea  influentelor unei  culturi
nationale in cultura unei companii, fard a
explica insa abaterile de la o anumita cultura
nationala.

2 Acknowledgement: Modelul Denison
este o marca Iinregistratd, proprietate a
companiei  Denison  Consulting LLC.
Descrierea modelului Denison a fost facuta
cu acordul companiei Denison Consulting si
se bazeazd pe materialele puse la dispozitia
cercetatorilor pe site-ul oficial al companiei
www.denisonconsulting.com , accesat la 30
noiembrie 2010

3 Sociologul britanic Anthony Giddens
considerd c¢da nu putem studia relatia dintre
structura sociald si scopul organizatiei fara sa
ludm in considerare faptul cd indivizii sunt
afectati de structura sociala si, la randul lor,
afecteaza structura sociald a organizatiei. Un
argument similar poate fi folosit atunci cand
vorbim despre cultura organizationala si
despre valorile fundamentale ale organizatiei.

4 Costurile de tranzactie sunt costuri ale
functionarii sistemului economic. Desi nu
existdi o definifie unanim acceptats,
profesorul R. Matthews oferd urmatoarea
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delimitare: costurile de tranzactie constituie
acele cheltuieli necesare pentru pregitirea
pentru semnare a unui contract ex-ante si
monitorizarea sau punerea lui in practica ex-
post, fiind astfel opuse costurilor de
productie, care sunt cheltuieli necesare pentru
executarea unui contract. [10]

> Acknowledgement: Modelul Human
Synergistics este o marca Iinregistrata,
proprietate a companiei Human Synergistics
International. Descrierea modelului Human
Synergistics a fost facuta cu acordul
companiei Human Synergistics International
si se bazezd pe prezentarea acestui model in
cartea ,,In great company”[15]

® Rezultatele aplicarii modelului Hofstede
arata faptul ca societatea romaneasca
tolereazd cu usurinta inegalitatea distributiei
puterii, este colectivistd, dar incurajeaza
individualismul si agresivitatea in relatiile
sociale, cu valori feminine si masculine
interpenetrate §i cu un nivel ridicat de
tolerare a incertitudinii care determina si o
mare rezistentd la schimbare si la evitarea
riscului prin neasumarea responsabilitatii. De
asemenea, este slab orientata catre
performantd si focalizatd mai degraba catre
prezent decat catre viitor, mai mult pe termen
mediu sau scurt, decét pe termen lung [16]
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