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SINTEZA LUCRARII

Teza de doctorat urmareste in ansamblu intelegerea culturii in campul social
organizational, a modului de formare si dezvoltare, precum si a importantei pe care
aceasta o are pentru existenta si dezvoltarea unei organizatii, pentru viata si activitatea
angajatilor. Studiul bibliografiei de specialitate, a cercetarilor anterioare care s-au realizat
pe aceastd temd, precum s§i angajarea unei cercetdri personale pe un esantion
reprezentativ al organizatiilor neguvernamentale din Cluj-Napoca au permis crearea unei
imagini clare si realiste asupra culturii organizationale in ansamblu, si a determinatiilor ei
psihosociale asupra angajatilor in mod specific.

Lucrarea este structuratd pe patru capitole, care Incearcd sa acopere analiza
studiilor anterioare relevante asupra culturii organizationale si a trei dintre principalele
consecinte ale culturii asupra personalului, atat prin documentarea teoretica asupra temei,
cat si prin prezentarea cercetarii personale desfagurate.

Primul capitol al lucrarii este Tmpartit in cinci subcapitole in care este prezentata
cultura organizationald ca si construct teoretic, cu modul de intelegere sociologica care a
avut loc de-a lungul timpului asupra ei, cu modalitatile de definire a culturii si analiza
explicatiilor care s-au oferit de diferiti autori asupra modului de formare si dezvoltare a
culturii 1n spatiul social, cu structura si tipologiile culturii organizationale, cu elementele
organizationale de care cultura este influentata sau le influenteaza, cu efectele culturii
asupra personalului, precum s§i cu prezentarea specificului romanesc al culturii
organizationale.

Conceptul de cultura organizationala isi are originea in sociologie si antropologia
sociald, fiind termenul cheie utilizat in explicarea naturii ordinii sociale (Barsan, 1999).
Inceputul studiilor organizationale a fost stabilit intre anii 1937 — 1947, insa primele
analize consistente care au fdcut legdtura intre organizatii si teoriile institutionale au
aparut in anii 40 (Scott, 2004, p. 41). Pe masurd ce organizatiile capatd o structurda
definitorie si o identitate distincta, dupa ce incep sa acumuleze valori specifice, ele devin
un subiect de studiu tot mai frecvent pentru cercetdtori, iar analiza lor se rafineaza

trecand spre procesele si mecanismele care ii fac posibila functionarea.



Cultura este din punct de vedere sociologic cea care aduce in organizatii modelele
atitudinale dorite si sabloanele de rezolvare a problemelor si de stabilire a relatiilor
interumane.

Abordarea din punct de vedere sociologic a spatiului organizational are la baza
proiectarea lui ca sistem social. Buzarnescu (1995) analizeaza structurile organizationale
ca ,,modele ideale de realitati sociale” (p. 128) in care cultura organizationald este
definita printr-un stil de viata si de civilizatie, la care aderd majoritatea angajatilor si care
are la baza normele si regulile formale sau informale prezente in spatiul organizational
definit. Interesul sociologic fata de spatiul organizational are in centru relatiile
interumane specializate si normate functional, care alcatuiesc un sistem socio-uman
complex.

Studiul culturii organizationale a fost si este obiect de studiu pentru mai multe
domenii de cercetare: sociologie organizationald, psihologie organizationala,
management, economie. Granitele aborddrii si analizei nu au fost intotdeauna suficient de
clar trasate, astfel incat apar suprapuneri si interferente In modul de cercetare si scopul
urmarit.

In cazul studiului de fata, abordarea este una interdisciplinara, considerand ci
angajarea, pe langd metodele specifice sociologiei organizationale, si a metodelor si
teoriilor complementare din domeniul psihologiei organizationale, aduce o imbunatatire a
gradului de intelegere al obiectului studiat, o imagine mai clard asupra situatiei
organizatiilor evaluate si o parghie suplimentara spre atingerea scopului propus.

O viziune sinteticd asupra culturii organizationale ne-o prezintd pe aceasta ca
fiind un ,,model de asteptari de baza pe care un anume grup l-a inventat, descoperit sau
dezvoltat in cursul procesului de invatare a rezolvarii problemelor de adaptare externa si
integrare internd §i care a functionat indeajuns de bine pentru a fi considerat
valid”(Schein, 2004, p. 373).

Cultura se formeaza in timp indelungat, este implicitd si are rol de factor de
selectie al nivelului de integrare al membrilor, guvernand, la modul subconstient,
comportamentul de zi cu zi al angajatilor. Aceasta ia fiintd odatd cu organizatia, iar
initiatorii ei sunt fondatorii organizatiei, insad in timp are o evolutie dinamica, cunoscand

anumite ajustdri dupd cursul evenimentelor din organizatie si in functie de fluxul de



personal. Este supusa continuu unui proces de transformare si ajustare, proces mai intens
la nivelul de suprafatd, a partii vizibile, si mai lent la nivelul partii mai consistente, de
profunzime. Totusi, pastrarea directiei generale a culturii se impune sub influenta a trei
forte: procedurile de selectare, actiunile managementului de varf si metodele de
socializare (Ziliberberg, 2005, p. 82).

Privitd din perspectiva componentelor care au o influentd semnificativd asupra
performantelor si managementului din organizatie, cultura organizationald se compune
din ,totalitatea wvalorilor, normelor, cutumelor, simbolurilor, din limbajul
specific/jargonul, ritualurile, miturile si legendele, sistemul de control, documentele si
tehnologia organizatiei si a membrilor acesteia” (Preda, 2006, p. 35), insd aceste
componente devin transparente si usor de analizat prin examinarea elementelor vizibile,
concrete ale culturii: viziunea si misiunea organizatiei, valorile declarate, simbolurile
utilizate in organizatie, denumirea si formele de reclama si prezentare ale organizatiei,
produsele si marcile, etc.

Elementele unei culturi sunt invizibile in marea lor majoritate, fara a fi
constientizate mesajele lor in fiecare situatie, fara a fi cautate fundamentele si
consecintele, ci sunt trdite ca atare. Ele sunt pur si simplu preluate prin procesul de
socializare si de invatare sociala.

Canalele formale prin care se transmite cultura membrilor sunt reduse de
Ziliberberg (2005) la patru: povestiri (cu rol de a ancora prezentul in trecut), ritualuri (cu
rol de a exprima si reintdri valorile de bazd, in promovarea miturilor si asumptiilor),
simboluri materiale (aduc la lumind gradul de egalitarism dorit de conducere si
comportamentul adecvat), limbajul (cu rolul de a identifica membrii unei culturi sau
subculturi). Fiecare dintre acestea ajung ca prin socializare organizationald sa fie adanc
inrddacinate in comportamentul membrilor.

Cat priveste tipologia culturii, 1n literatura de specialitate Intdlnim numeroase
categorisiri ale culturii organizationale, aceste impartiri depinzand de criteriile folosite,
de tipul de organizatie, de cultura sociald din care face parte organizatia, de nivelele de
analiza, de directiile de interes. Lucrarea prezintd mai multe tipologii, cu caracteristicile
si descrierile componentelor incluse, cu avantajele pe care le aduce fiecare dintre acestea

in intelegerea culturii in ansamblu. Printre aceste tipologii se numara: impartirea culturii



in functie de directia orientdrii caracteristicilor, conform perspectivei lui Hofstede;
impartirea culturii dupa orientarea spre putere, rol, sarcind si sprijin, conform perspectivei
lui Harrison (1995); impartirea culturii in pozitivd §i negativa; Tn monocronicd si
policronicd; in culturi de succes; in culturi birocratice; in culturi profesionale,
colectiviste, modern-participative, ,,de reactie”, dupd practicile si valorile intalnite.

Analizand notiunile conexe culturii organizationale, care influenteaza evolutia si
dinamica culturii organizationale, s-a facut atat o trecere In revistd a acestora, cat si o
descriere particulara a modului in care se regaseste aceastd interferentd in campul
organizational. Printre elementele de influentd descrise s-au numarat: cultura nationala,
culturd manageriala si climatul organizational.

In spatiul organizational romanesc determinarea si intelegerea specificului
cultural trebuie sa tind seama cu precadere de specificul national, traseul istoric si politic
al tarii, schimbadrile socio-economice care au avut loc, precum si influentele manageriale
europene care si-au pus amprenta peste constiinta profesionala intalnita.

Categoriile de profiluri culturale prezente in organizatiile din Roméania conform
studiului facut de Human Synergistics Romania (2006) sunt: stilul constructiv de
interactiune, stilul pasiv-defensiv, stiluri agresiv-defensive. Fiecare din aceste tipuri se
impart in mai multe forme de culturd cu caracteristici diferentiate si particularizate in
functie de directia interesului si orientarea axiologica, acestea urmand a fi prezentate mai
detaliat intr-un capitol ulterior.

La nivel general in sfera culturald a organizatiilor din Romania s-a putut observa
o competitivitate ridicatd, oamenii investesc foarte mult n incercarea de a dovedi ca sunt
mai buni decat colegii lor, in detrimentul obiectivelor propuse si a sarcinilor personale.
Acest comportament se regiseste in aproape toate interactiunile dintre angajati. In acord
cu aceasta trasaturd apare si comportamentul de retragere in momentul in care se simt
infranti, refuzand sa isi recunoasca greseala. Tipurile acestea de comportament genereaza
stres si conflicte la nivel individual, precum si disolutia organizatiei si impartirea pe
tabere.

In ceea ce priveste convetionalismul, cercetitorii au observat in organizatiile
romanesti o dozd mare de angajare in respectarea regulilor si procedurilor. Explicatia

prima fatd de aceasta atitudine consta in aparitia unei reactii a oamenilor la agresivitatea



organizatiilor si asigurarea In acest mod a wunei portite de scdpare in fata
responsabilitatilor individuale. Astfel, regulile sunt mai importante decat ideile si se
mentin $i sunt respectate chiar si atunci cand ele nu isi mai indeplinesc rolul de a ajuta in
munca.

La finalul capitolului sunt prezentate influentele societale si organizationale ale
culturii, reliefandu-se astfel importanta pe care cultura o are pentru desfasurarea
activitatii organizationale si pentru viata personalului. Ea este cea a carei influentd se
regaseste in formarea viziunii oamenilor asupra muncii, in functionalitatea
organizationald, in stimularea angajatilor inspre implicarea in realizarea scopurilor, in
stabilitatea organizatiei, ea servind ca si cadru de referintd pentru angajati, in integrarea
salariatilor, in directionarea rolurilor si comportamentelor, in pastrarea si transmiterea
valorilor si traditiilor organizationale, in protectia personalului fatd de amenintarile
mediului, in coeziunea membrilor din interiorul organizatiei

Consecintele la nivel individual reflecta impactul organizatiei asupra bunastarii
personale si asupra atitudinii angajatilor sdi si sunt atat pozitive (claritatea rolului,
motivarea, satisfactia si intentia de a ramane in companie), cat si negative (conflictul de
rol, nesiguranta postului, fluxul de personal si stresul). Cultura organizationald are
consecinte in cadrul mediului organizational si la nivel de grup, evidentiate prin nivelul
de integrare si coordonare de catre organizatie a eforturilor angajatilor si pe cele ale
departamentelor.

Cel de-al doilea capitol prezintd cateva modele teoretice si practice de cercetare a
culturii organizationale, incluzadnd si rezultatele cercetarii personale asupra culturii
organizatiilor din Cluj-Napoca, precum si rezultatele altor cercetdri, ce au avut la baza
acelasi model explicativ.

Printre strategiile generale de investigare a culturii organizationale au fost
enumerate si dezvoltate: experimentul de laborator, studiul de teren, ancheta de tip
sociologic, metaanaliza pe baza de date secundare, studii bazate pe metodologia de tip Q,
studiul de caz, analiza procesului §i continutului socializarii noilor membri, analiza
convingerilor, valorilor si asumptiilor, analiza raspunsurilor la incidentele critice din
istoria organizatiei, explorarea problemelor observate, studiul diacronic si sincronic,

interviul, descrierea culturii, evaluarea riscurilor culturale.



Modelele de diagnoza sociologicd si psihologicd a culturii organizationale la care

se face referire 1n acest capitol sunt:

Modelul Circumplex — elaborat de Human Synergistics International si
aplicat iIn Romania 1n anul 2006 pe o populatie de 155 de organizatii din
toata tara. Modelul are la baza urmarirea celor patru sisteme de valori
inspre care o organizatie isi orienteaza atentia: securitate, orientarea spre
sarcind, satisfactie si orientarea catre oameni §i Imparte cultura in 12 tipuri
de cultura care apartin unor trei mari categorii: stilul defensiv/pasiv, stilul
agresiv/defensiv si stiluri constructive. Rezultatele cercetarii aratd pentru
Romania o dominantd clard a stilului competitiv, organizatiile fiind
puternic defensive, dominate de agresivitate. Angajatii Incearca sa castige
in fata celorlalti pentru a se putea face remarcati, folosind forta si
presiunea. In aceste organizatii se asteapta de la oameni si fie invingtori
si sa depdseasca performantele colegilor. Stilul cultural secundar intalnit in
organizatiile din Romania este din aceeasi sferd a culturilor
agresiv/defensive si anume cultura de opozitie, in care se asteaptd ca
oamenii sa ramand distanti si perfect obiectivi, sa critice pentru binele
organizatiei. Aceste stiluri genereaza rezistentd, lipsd de initiativa,
conformism, lipsa asumarii responsabilitatii. Toate aceste trasaturi
prezente in organizatiile romanesti aratd prezenta particularitatilor ne-
umaniste §i a consecintelor acestora. Cat priveste diagnoza culturii ideale
se observa o diferentd mare de orientare fatd de cultura existentd, daca nu
chiar o situare la polul opus. Stilul dominant pentru cultura ideala este cel
constructiv, mai precis cel axat pe rezultate si, stilul secundar este cel axat
pe autodezvoltare. Oamenii sunt animati de intentii bune, isi doresc binele,
au o aspiratie cu privire la normele comportamentale care ar trebui sa faca
ca organizatia sa fie functionald. Dorinta majoritétii angajatilor este, dupa
cum reiese din profilul culturii ideale, aceea de a-si atinge scopurile, de
realizare profesionald, de crestere a calitatii pe baza unor relatii de

cooperare, comunicare sincerd si deschidere reciproca intre angajati. In



o FEvaluarea culturii pe baza unui inventar de elemente care o definesc —
incluzandu-se aici: valori, simboluri, ritualuri, ceremonii, mituri, atitudini
si comportamente. Si acest model a fost aplicat pe cateva organizatii din
Romania (Nastase, 2004).

o  Modelul Cameron-Quinn de diagnoza (OCAI) — model ce are la baza
impartirea culturii in patru tipuri: de tip ,,clan”, de piata, de tip ierarhic, de
tip ,,adhocracy” (Cameron, 2006).

e Modelul de diagnoza al culturii propus de Harrison — care foloseste o
impartire a culturii in alte patru categorii: axatd pe putere, rol, reusitd si
sprijin. Acest model a fost aplicat in anul 2002 de Knowles, Reddy si
Konczey intr-o cercetare internationald, iar sinteza rezultatelor acestei
cercetdri este prezentatd in capitolul doi. De asemenea, acest model a stat
la baza studiului personal asupra culturii, studiu a carui rezultate sunt
detaliate in teza.

Cercetarea personala a fost desfasuratd pe toate organizatiile neguvernamentale
din Cluj-Napoca, care ofera servicii sociale, sunt acreditate si au peste 10 angajati. Lotul
cercetat a inclus un numar de 14 organizatii si 188 de angajati.

Metodologia folositd a inclus wutilizarea unui chestionar de diagnoza
organizationald elaborat de Harrison (1992); Scala de perceptie a stresului (Percieved
Stress Questionnaire) elaboratd de Levenstein in anul 1993; evaluarea gradului de
satisfactie pe baza unei scale de evaluare construitd pe opt dimensiuni, care a fost prestata
intr-un studiu pilot realizat la o organizatie din afara lotului de cercetat; interviul
structurat realizat cu liderii organizatiilor, care a avut ca scop pe de o parte identificarea
fluxului de personal si aflarea misiunii declarate a organizatiei, iar pe de altd parte
surprinderea problemelor existente in organizatie, a strategiilor de solutionare a lor din
perspectiva liderului, urmand ca ulterior sa se faca o analizd comparatd intre viziunea
liderilor si angajatilor asupra acestor puncte de cercetare; un chestionar de evaluare a

nivelului de cunoastere a misiunii de catre angajati.
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Prin cultura existentd se intelege perceptia angajatilor asupra valorilor dominante
din interior organizatiei la momentul completarii chestionarului, astfel, ea reprezintd ceea
ce cred angajatii ca existd si este dominant in organizatie; iar cultura preferatd reprezinta
dorintele angajatilor fatd de gradul de dominantd al fiecdrui tip de orientare culturala,
adica cat de mult isi doresc ei sa domine valorile fiecarui tip de orientare culturala in
organizatie.

Rezultatele au aratat, la nivel general, dominanta culturii orientatd spre reusita,
atat la nivelul culturii existente, cat si preferate si evitarea In cea mai mare masurd a
culturii orientate spre putere, la ambele nivele (tabelul 1).

Tabelul 1. Scorurile pentru cultura existenta si prefemtdl

Putere Rol Reusita Sprijin
Medii | Abaterea | Medii | Abaterea | Medii | Abaterea | Medii | Abaterea
standard standard standard standard

Existent | 30.98 4.32 40.78 2.77 4151 2.75 36.72 351

Preferat 22.93 4.34 39.40 2.57 46.64 2.69 41.02 2.97

Acest grad ridicat de omogenitate vine in confirmarea datelor statistice ale lui
Knowles, Reddy si Konczey (2002), care dovedesc cu acelasi instrument cd exista o
stransa corelatie Intre orientarea culturala si specificul muncii angajatilor. Ori, In cazul
lotului nostru acesta este singurul factor de omogenitate: faptul cd toate ofera servicii
sociale 1n conditii de finantare neguvernamentald. Omogenitatea populatiei pe specificul
muncii ne ajutd n conturarea unui profil preferential general al populatiei studiate, profil
care aratd o orientare clara spre reusitd (m=41.51) si sprijin (m=41.02) , adica in directia
umanista, de fuziune internd a organizatiei si o evitare Tn mare masura a caracterului de
putere (m=22.93) si rigurozitate in realizarea sarcinilor (m=39.4), unde punctajul general
e mult mai scdzut.

Scorurile obtinute pentru profilul existent, indicd de asemenea o evitare a
caracteristicilor culturii axate pe putere (m=30.98) si o dominantd a culturii axate pe
reusitd (m=41.51), ceea ce ne confirma ipoteza cadru. Preferinta si existenta culturii
orientate spre reusitd aratd apartenenta puternica a angajatilor la mediul organizational,
dorinta acestora de a se conduce singuri, de a dispune de libertate de initiativa, de a evita

regulile si reglementdrile in favoarea metodelor de lucru (Harrison, 1993).

! Corespondentul din tezi a tabelului 8
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Analiza statisticd mai amanuntitd ce a avut la baza testul t indica prezenta unei
diferentelor de medii semnificative intre caracteristicile culturii existente si preferate
pentru fiecare tip de orientare (tabelul 2). Rezultatele aratd prezenta unor diferente
semnificative intre cultura existenta si preferata pentru toate tipurile de orientéri culturale.

Diferenta mediilor pentru orientarea spre putere (7.33750,) este cea mai mare $i In
valoare pozitiva, ceea ce ne aratd cd o crestere a valorile acestei orientari in plan real este
legatd de o crestere a dorintei angajatilor inspre reducerea ei. Pentru orientarea spre
reusita si sprijin cuantumurile diferentelor mediilor au valoare negativa, ceea ce ne arata
ca angajatii 11 doresc in mai mare mdsurd dominanta acestor tipuri de cultura decat este
ea in fapt.

Tabelul 2. Testul t pentru variabile perechi (cultura existentd si preferata) aplicat celor

patru tipuri de orientiri culturale *

Variabilele perechi: cultura existenta si Diferenta
preferata in cazul urmaétoarelor orientiri: mediilor t p
Cultura orientatd spre putere 7.33750 9.583 .000
Cultura orientata spre rol 1.35000 2.737 .007
Cultura orientata spre reusita -4.48125 -7.615 .000
Cultura orientata spre sprijin -3.82500 -6.544 .000

De asemenea, prin cercetare am putut observa o mare uniformitate a preferintelor
si orientdrilor culturale, in absolut toate organizatiile domina cultura axatd pe reusitd si
este dorita Tn cea mai mica masura cea axata pe putere.

Prezentarea detaliatd a modului cum aceste scoruri se distribuie la nivelul
organizatiilor (figura 1) si compararea rezultatelor, precum si elaborarea explicatiilor si
interpretarilor facute rezultatelor sunt parte importanta din consistenta acestui capitol.

In cadrul celor mai multor organizatii valorile nu cunosc diferente mari pentru variatele
tipuri de culturd, exceptie facand punctajele acordate pentru cultura axata pe putere, care
in cazul majorittii organizatiilor are un punctaj mic, in special la nivel preferat. Aceasta
uniformitate de opinie in ceea ce priveste respingerea tipului de culturd axat pe putere
poate fi pusa in legatura cu tipul de activitate desfasurat in cadrul serviciilor sociale, unde

colaborarea si munca in echipa sunt considerate baza functionalitatii.

2 Corespondentul din teza al tabelului 9
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Figura 1. Modul in care punctajele au fost distribuite intre organiza;ii3
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Acest lucru confirma teoria lui Mullender (2002), care considera ca in
organizatiile ce oferd servicii sociale ,,autonomia profesionald” este scopul practicii,
ierarhia organizationald fiind un factor distructiv pentru activitatea desfasuratd. Deci,
datorita tipului de muncad desfasuratd oamenii au tendinta de a evita intarirea puterii $i
pozitiei liderului. Singurul punctaj mai mare care s-a obtinut pentru cultura preferata
orientata spre putere a fost In cadrul unei organizatii care oferea servicii medico-sociale si
in care dominanta profesiilor din domeniul medical era evidenta.

In partea finala a capitolului, am realizat o analiza statisticd a legaturii existente
intre specificul culturii organizationale si caracteristicile socio-demografice ale populatiei
studiate. Rezultatele indicd o legaturd intre varsta respondentilor, vechimea, nivelul de
studii §i preferinta pentru un anumit tip de culturd. Datele statistice si modalitatile de
interpretare ale acestor rezultate constituie partea finald a capitolului doi al tezei (tabelul 3).

Rezultatele corelatiilor realizate intre varsta populatiei si cele patru tipuri de
cultura, prezentate in tabelul 3, ne aratd o legdturd stransa intre varstd, nivel de studii,
vechime, pe de o parte, si tipurile de cultura preferata, pe de alta parte. Astfel, corelatia
este n sens pozitiv si foarte semnificativa intre varsta si cultura axatd pe sprijin atat la

nivel real, cat si ideal (existent r=.241" p<0.01, respectiv preferat r=205" p<0.01), ceea ce

3 Corespondentul din tezi a figurii 19
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ne indica o crestere a preferintei pentru cultura axata spre sprijin odata cu naintarea in

varsta.

Tabelul 3. Corelatiile intre orientdirile culturale si caracteristicile socio-demografice

ale populatiei /

putere rol reusita sprijin
existent | preferat | existent | preferat | existent | preferat | existent | preferat
varsta -.058 135 -.152 -.208" -.035 -.103 241" 205"
vechime -.041 -143 -.011 -.039 034 .080 .066 236"
ani de studii | -.025 -215" -.079 033 104 302" 073 164"
Note:  **Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,01

*Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,05

Populatia tandra resimte intr-o mai micd masurd nevoia de a pune armonia §i
bunele relatii inaintea realizdrii obiectivelor si sarcinilor, In timp ce pentru populatia mai
in varsta pretuirea si sprijinirea reciproca a angajatilor este extrem de importantd si
principala sursa de satisfactie (Knowles, 2002).

Situatia reald aratd ca doar fatd de cultura axatd pe sprijin existd o corelatie
semnificativa cu varsta respondentilor, cu cat varsta este mai mare cu atat prezenta
valorizarii sprijinului reciproc si armoniei este mai evidenta, valoarea corelatiei fiind de
241 (p<0.01) 1n cazul acestei caracteristici.

O corelatie semnificativa, insa in sens negativ, intdlnim intre varsta si preferinta
pentru cultura orientata spre rol (r=-.208, p<0.01). Acelasi tip de legatura apare si in
cercetarea lui Knowles (2002), care explica aceasta valoare prin dorinta respondentilor de
a-si asuma sarcini dificile si de a-si dovedi valoarea lor, In conformitate cu angajarea lor
in cadrul organizatiei. Aceasta dorintd de afirmare este mai pregnanta la populatia tanara,
insa cu cat creste varsta respondentilor, cu atat scade nevoia de angajare in realizarea
obiectivelor 1n favoarea construirii relatiilor armonioase cu ceilalti angajati.

In ceea ce priveste vechimea angajatilor in organizatie existd o corelatie stransa,
in sens pozitiv, doar la nivelul preferintei cu cultura orientatd spre sprijin (r=.236, p
p<0.01), corelatia care vine oarecum in intdrirea semnificatiilor anterioare legate de
varstd, deoarece, cel mai adesea persoanele mai in varstd sunt si cele cu vechime mai
mare. Aceasta ne arata si testul de corelatie intre vechimea populatiei si varsta, corelatie

care e de r=.48, p<0.01.

* Corespondentul din teza al tabelului 10
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Persoanele cu o vechime mai mare in organizatie prefera intr-o mai mare masura
decat persoanele mai nou angajate prezenta valorilor culturii de tip sprijin, aceasta
scazand odatd cu vechimea respondentilor. Intelegerea si explicarea acestei valori ar
putea pleca de la faptul ca populatia cu vechime mai mare, care a acceptat ramanerea in
organizatia, a devenit mai atasatd fatd de organizatie si mai integrata, ceea ce a facut sa
creasca atat adeziunea la valorile organizatiei, cat si atasamentul fata de echipa, si deci
importanta mediului de lucru, ceea ce se face remarcat prin valoarea mare pe care o
acorda culturii axate pe sprijin, pe Intdrirea relatiilor din interiorul colectivului de munca.

De asemenea, este prezentatd o succintd analizd a problemelor si surselor de
eroare care pot aparea in studiul culturii organizationale, ficand o enumerare a acestora,
precum si o scurtd prezentare a situatiilor In care pot aparea si a factorilor care ii pot
determina aparitia.

Analiza determinatiilor psihosociale ale culturii asupra angajatilor constituie tema
prezentatd in cel de-al treilea capitol al tezei. Dintre acestia au fost supusi analizei si
cercetdrii trei: stresul, satisfactia, fluxul de personal, fiind prezentati in lucrare in aceasta
ordine, si constituind fiecare cate un subcapitol al tezei. Toti cei trei determinanti sunt
prezentati mai intdi prin realizarea sintezei literaturii de specialitate parcursa asupra lor,
iar apoi prin descrierea si interpretarea rezultatelor cercetarii personale asupra acestor
caracteristici, facandu-se analize statistice ale legaturii existente intre fiecare determinant
si caracteristicile culturii, precum si intre determinanti s§i caracteristicile socio-
demografice ale populatiei.

Stresul ocupational este prezentat in literatura de specialitate ca fiind ,,fenomenul
pluricauzal si multidimensional reflectat in raspunsurile psihofiziologice ale individului
intr-o anumita situatie de munca, manifestat prin dezechilibru dintre solicitarile impuse
de munca si capacitatea obiectiva sau subiectivd a omului de a le face fatd” (Baban, 1998,
p. 124). El este analizat In lucrare atat din perspectiva modalitatilor de definire si
intelegere a lui, a factorilor cauzatori (sursele de stres), a tipologiei intalnite, a
consecintelor pe care stresul le are asupra angajatilor si a functionalitatii organizationale,
a modului in care acesta este prezent in realitatea organizationald din Romania si
strainatate, precum si din perspectiva solutiilor care pot fi aplicate in vederea reducerii

efectelor negative ale stresului si ameliorarea consecintelor lui.
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Rezultatele cercetarii personale asupra prezentei stresului in organizatiile din
Cluj-Napoca incluse in lotul cercetat, indica un nivel general de stres de 62.3, adica stres
moderat, conform etalonarii facute de Levenstein (1993), insd variatia raspunsurilor a fost
destul de mare, ele situdndu-se pe un interval de la 35 (minim), respectiv nivel de stres
foarte redus, pand la 96 (maxim), ceea ce indica un nivel ridicat de stres. Aceste date au
fost analizate ulterior la nivelul rezultatelor pe organizatii (figura 2), precum s§i a
abaterilor standard intdlnite, putdndu-se observa astfel o eterogenitate a populatiei la
nivelul aceleiasi organizatii In ceea ce priveste modul de percepere al stresului, precum si

la nivel interorganizational.
Figura 2. Distributia nivelului de stres al angajatilor dupd organizatiile din care fac
parte5
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A fost surprins apoi modul de distribuire a scorurilor pentru stres in functie de
profesia angajatilor, de varsta, gen si studii, faicandu-se asocieri si corelatii, precum si
analize de regresie pentru a surprinde legaturile existente intre stres si caracteristicile
socio-demografice ale populatiei. Rezultatele acestor analize au indicat lipsa unei legéturi
semnificative intre caracteristicile populatiei si modul de percepere al stresului.

Analiza interferentei existente intre stres si culturd organizationald in sistemul

socio-organizational este prezentatd la finalul subcapitolului. Date semnificative in cadrul

> Corespondentul din teza a figurii 25
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acestor analize au rezultat doar la nivelul corelatiei dintre cultura existenta si gradul de
stres, spre deosebire de cultura preferatd, unde nu au rezultat valori semnificative, din
punct de vedere statistic.

Analiza statistica a corelatiei dintre stres si tipul de culturd existent aratd existenta
unei corelatii posibilitatea de generalizare intre stres si doud tipuri de culturd: cultura
orientatd spre putere (=279, p<.01) si cea orientata spre sprijin (r=-.234, p<.01), precum
si un nivel mediu intre stres si cultura orientata spre reusita (r=-163., p<.05).

Corelatia 1n sens pozitiv a culturii orientate spre putere si stres lasa sa se inteleaga
astfel, cu cat caracteristicile culturii orientate spre putere sunt mai pregnante intr-o
organizatie, cu atdt mai mare este nivelul de stres. Aceasta idee a fost intaritd si de Tihan
(2002) care afirma ca centralizarea excesiva a puterii este principala cauza a stresului
intr-o organizatie.

De asemenea, intre nivelul de stres, pe de o parte, si procesul decizional si
relatiile de echipd, pe de altd parte au rezultat legaturi relevante, precum si intre stres si
indicele cultural, calculat prin diferenta dintre cultura existentd si preferata.

Analiza statistica a corelatiilor liniare Pearson dintre stres si orientarile culturale
existente, prezentate in tabelul 4, aratd existenta unei legaturi cu putere mare de
generalizare intre stres si doud tipuri de culturd: cultura orientatd spre putere (r=.279,
p<.01) si cea orientata spre sprijin (r=-.234, p<.01), precum si un nivel mediu intre stres
si cultura orientata spre reusita (r=-163., p<.05).

Tabelul 4. Corelatia dintre cultura existentd si nivelul de stres®

Cultura existenta

putere rol reusita sprijin

stres 279" -.001 -163" -234"

Note:  **Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,01
*Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,05

Corelatia 1n sens pozitiv a culturii orientatd spre putere si stres lasa sa se inteleaga
cd cu cat caracteristicile culturii orientate spre putere sunt mai pregnante intr-o
organizatie, cu atat mai mare este nivelul de stres. Aceastd idee a fost intarita si de Tihan
(2002) care afirma cd centralizarea excesiva a puterii este principala cauza a stresului

intr-o organizatie.
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Daca facem insa o analizd a legaturii existente Intre cultura preferata si nivelul de
stres observam ca nu existd nici o corelatie semnifica, pragul de semnificatie fiind mai
mare de 0.01 (tabelul 5). Aceasta ne indicd faptul cd nivelul de stres nu influenteaza

modul in care oameni isi doresc sa arate organizatia in care muncesc.

Tabelul 5. Corelatia intre cultura preferatd si nivelul de stres’

Cultura preferata

putere rol reusita sprijin

Nivel de stres .059 .081 .046 77
Nota:  *Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,05

Pentru a vedea relatia care exista Intre stres si diferenta dintre cultura existenta si
preferatd am realizat corelatia Pearson, a carei rezultate sunt prezentate in tabelul 6.
Observam rezultate semnificative din punct de vedere statistic doar In privinta orientarii
spre putere (p=.276, p<0.01). Acest rezultat ne aratd ca o crestere a nivelului de stres este
legata strans cu cresterea diferentei dintre dominanta in fapt a culturii orientate spre
putere si dorintele angajatilor fatd de dominanta acestui tip de cultura.

Tabelul 6. Corelatiile dintre stres si diferenta dintre cultura existenti gi preferati®

Diferenta dintre cultura existenta si preferatd pentru urmatoarele orientari culturale:

putere rol reusita sprijin
stres 276" .096 57 123
Note:  Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,01

" Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,05
Satisfactia muncii, ca o altd consecintd a culturii organizationale asupra

angajatilor, este prezentata in partea a doua a capitolului 3, atat prin trecerea in revista a
modului 1n care ea este vazuta si explicatd in literatura de specialitate, precum si prin
prezentarea rezultatelor cercetdrii personale asupra satisfactiei angajatilor in ansamblu, si
a legaturii existente intre aceasta §i caracteristicile culturale si cele socio-demografice ale
populatiei studiate.

Satisfactia Tn munca este ,,starea de echilibru la care ajunge individul In momentul
in care raspunde complet unor nevoi sau asteptirilor constiente sau inconstiente”

(Deaconu, 2004, p.320). Ea a fost inteleasa si explicatd in diferite moduri de-a lungul

" Corespondentul din tezi al tabelului 21
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timpului, prin referire la ,,factorii motorii” si de ,,igiend”, prin referire la motivatie, prin
referire la teoria tranzactiilor, prin referire la teoria etichetdrii, prin referire la
productivitate, toate aceste puncte de vedere asupra satisfactiei Tn munca fiind prezentate
in lucrare. De asemenea, am facuta si o scurtd trecere In revista a catorva surse de
satisfactie pentru angajati si a elementelor tangente satisfactiei din structura
managementului.

Profilul si determinantii socio-demografici ai satisfactiei in muncd pentru
angajatii organizatiilor neguvernamentale din Cluj-Napoca incluse in lotul cercetat au
sunt prezentate in continuare in tezd. Rezultatele indicd un nivel general ridicat de
satisfactie, de 4.15, stiind ca scorul 5 reprezenta nivelul maxim de satisfactie, in timp ce
scorul 1 reprezinta nivelul maxim de insatisfactie.

Figura 3. Gradul de satisfactie al angajatilor fata de cdteva caracteristici
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Pentru a avea o imagine mai clard si mai specifica a surselor de satisfactie, este
necesar sd urmdrim distributia acestui punctaj pe cele 8 dimensiuni care au fost cuprinse
in evaluare (figura 3). Remarcam astfel un grad scazut de satisfactie la nivelul
recompenselor (3.67) si posibilititilor de dezvoltare personalda (3.94), in timp ce
satisfactia fatd de echipa (4.35), fata de lider (4.29) si fatd de conditiile de munca (4.29)

nivelul de satisfactie este mare.

? Corespondentul din teza a figurii 24
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Din corelatiile realizate se poate observa cum dominanta puterii este strans legata
de scdderea nivelului de satisfactie fatd de lider (r=-0.403, p<0.01). Deci, cele doua
variabile se influenteaza reciproc, cresterea dominantei puterii determinand in mod direct
scaderea satisfactiei fata de lider.

Pentru a surprinde mai clar posibilele surse de insatisfactie ale angajatilor in
cadrul interviului realizat cu liderii una din intrebari a fost: Care sunt sursele de probleme
care afecteaza cel mai tare performantele si gradul de satisfactie al angajatilor? In mod
uniform, la aceastd intrebare toti liderii au raspuns ca primeaza lipsa resurselor
financiare:

,Daca am avea bani toate celelalte probleme ar disparea: salarizarea
corespunzatoare a angajatilor, motivarea lor, dezvoltarea serviciilor, sprijinirea
mai consistenta a beneficiarilor, asigurarea aparaturii si instrumentelor necesare
desfasurarii muncii...”

Trei dintre lideri au invocat ca si sursa singulara de probleme insuficienta banilor
necesar desfasurarii activitatilor, considerand ca de la ea pornesc toate celelalte motive de
insatisfactie. Ca bariere imediat urmdtoare invocate cel mai frecvent de lideri, bariere
care afecteaza desfasurarea activitatilor, au fost:

= dificultatile provenite de la beneficiari,
= promovarea insuficientda a imaginii organizatiei,
* fluctuatia mare de personal.

Au fost insa si lideri care au avut o viziune mai clard asupra posibilitatilor de
schimbare necesare cresterii gradului de satisfactie al angajatilor si imbunatatirii
functionalitatii organizatiei, printre cele mai frecvente strategii invocate au fost:

= oferirea de cursuri de specializare angajatilor”
= | motivarea angajatilor §i cresterea increderii lor in resursele proprii”
= | gdsirea unui profesionist pentru promovarea imaginii organizatiei”

In ceea ce priveste varsta angajatilor existi o legiturd pozitiva intre aceasta si
satisfactia fatd de organizatie in ansamblu (r=0.24, p<0.01), fatd de comunicarea din
organizatie (r=0.26, p<0.01), precum si fatd de conditiile de munca (r=0.18, p<0.05). Este
evident cd o crestere a varstei populatiei, aduce cu sine cresterea gradului de satisfactie

fatd de organizatie, comunicare si conditiile de munca. Aceasta in primul rand datorita
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persoanelor tinere care tind sd fie mai critice, in timp ce gradul de tolerantd creste cu
varsta.

Pentru a surprinde mai exact relatia dintre nivelul de stres si gradul de satisfactie
al angajatilor fatd de diferite componente manageriale (munca, lider, vechime, echipa,
analiza de regresie (tabelul 7). In ceea ce priveste stresul, ecuatia de regresie explica 22.2
% din variatia totald. Factorii care influenteazd semnificativ nivelul de stres sunt

resimt mai putin stresul de la locul de munca angajatii care sunt satisfacuti de munca pe

care o fac.
Tabelul 7. Analiza de regresie pentru variabila dependentd stres’ 0
Model B Er. Std. Beta t. Sig.
munca -8.829 2.629 -427 -3.359 .001
S |Lider -.312 2.390 -.019 -131 .896
’% echipa 3.736 2.449 .162 1.525 129
g |Dezvoltarea 7.485 2.314 475 3.235 001
S personala
:@ comunicare .819 2.659 .045 .308 .758
& |organizatie A72 2.916 .010 .059 .953
conditii 1.979 2.249 110 .880 .380
Nivelul general de | 44 434 10.859 -647|  -1.302 195
satisfactie
R? 222%
F 7.393
Df 179

Cresterea stresului insa este factor favorizant pentru cresterea oportunitatilor de
dezvoltare personald. Putem intelege cd adesea stresul are pe de o parte efect negativ
asupra satisfactiei fatd de munca depusa, dar pe de altd parte are efect pozitiv asupra
dezvoltarii personale a angajatilor.

Analiza legaturii dintre satisfactia angajatilor si gradul de acceptare a misiunii a
aratat de asemenea, pe baza testului ANOVA, ca existd o asociere intre ele (F=9.9,
p<0.01), precum si intre satisfactia fatd de dezvoltarea personala si modul de raportare la

misiunea organizatiei ((F=13.5, p<0.01).
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In ceea ce priveste varsta angajatilor existi o legiturd pozitivd intre aceasta si
satisfactia fatd de organizatie In ansamblu (r=0.24, p<0.01), fatd de comunicarea din
organizatie (r=0.26, p<0.01), precum si fatd de conditiile de munca (r=0.18, p<0.05)
(tabelul 8). Este evident ca o crestere a varstei populatiei, este in concordanta cu cresterea
gradului de satisfactie fata de cele trei elemente. Aceasta in primul rand datorita
persoanelor tinere care tind sa fie mai critice, in timp ce gradul de toleranta creste cu
varsta.

Tabelul 8 Corelatiile existente intre satisfactia angajatilor si cdteva caracteristici socio-

A « . a o . . o]
demografice: varsta, vechimea in organizatie, nivel de studii

Satisfactia | Satisfactia | Satisfactia | Satisfactia | Satisfactia Satisfactia fata Satisfactia | Satisfactia
fn munca fata de fata de fata de fata de de recompense fata de fata de
lider echipa dezvoltarea | comunicare organizatie conditii
personala
varsta 0.04 0.14 0.09 0.09 0.26 0.13 0.24 0.18
vechimea -0.08 -0.11 -0.19 -0.13 -0.04 -0.06 0.01 0.03
el de -0.01 017 -0.03 0.12 -0.25 -0.14 -0.20 -0.18
Note:  **Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,01

*Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,05

Vechimea in organizatie coreleaza doar cu satisfactia fatd de echipa, in sens
negativ (r=-0.19, p<0.01), ceea ce inseamnd ca o cresterea a vechimii oamenilor in
organizatie este proportionald cu scaderea gradului de satisfactie fata de echipa, lucru
usor de inteles dacd ne gandim la faptul ca cu cat oamenii stau mai mult impreuna cu atat
ajung sd se cunoascd mai bine sd isi observe si puncte divergente nu doar pe cele
convergente care ies la lumind in cazul contactelor sociale superficiale. lar cu cat
muncesc mai mult impreund, cu atit creste probabilitatea de a se confrunta cu situatii
conflictuale, cu divergente de opinii, ceea ce duce la cresterea stresului si nemultumirilor
fata de colegi.

Interferenta satisfactiei si culturii organizationale in cadrul serviciilor sociale a
fost surprinsa prin analiza statistica a datelor, folosind corelatiile si analizele de regresie.
Rezultatele au indicat lipsa unei legdturi evidente intre satisfactia angajatilor si
preferintele lor legate de caracteristicile culturii organizationale, insd la nivelul

caracteristicilor culturii existente datele au ardtat ca nu e o legatura intamplatoare.
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Pentru a vedea care este legatura directd dintre cultura organizationala existenta si
satisfactie am realizat corelatia Pearson dintre ele. Rezultatele (tabelul 9) indica prezenta
unor valori mari pentru coeficientii de corelatie pentru toate tipurile de satisfactie si trei
dintre orientarile culturale: putere, reusita si sprijin (pentru toate p<0.01, cu exceptia a

doud unde p<0.05).

Tabelul 9. Corelatiile dintre cultura existenta i satisfactia angaja_tiloru

Cultura existenta

putere rol reusita sprijin
Satisfactia fatd de munca 364" -.079 3327 275"
Satisfactia fatd de sef 403" 058 362" 193"
Satisfactia fatd de echipa =362 -.044 279" 288"
Satisfactia fata de .
posibilititile de dezvoltare =375 -.024 360" 223
personala
Satisfactia fatd de 412" 058 344" 219
comunicare
Satisfactia fatd de 445" -007 405" 267"
recompense
Satisfactia fata de 492" -.007 400" 3317
organizatie
Satlsfacglva fata de conditiile _259™ 007 18" 171
de munca
Nivelul general de satisfactie -.509"" -.002 4377 321"

Note:  **Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,01
*Toate corelatiile sunt semnificative la nivelul 0,05

Cresterea dominantei liderului in organizatii este corelatie in mod semnificativ cu
scaderea gradului de satisfactie al angajatilor fatd de toate componentele manageriale.
Dominanta orientdrii spre putere are la baza accesul inechitabil la resurse, el fiind
controlat de autoritatea liderului care decide asupra gradului de siguranta, conditiilor de
munca, accesul la alte persoane pentru responsabilitatile propriului post. Reducand aceste
facilitati pentru angajati in favoarea cresterii puterii sefului, angajatii vor resimti nevoia
de a acorda mai multd importanta dorintelor sefului, decat nevoilor personale, ceea ce
mareste disconfortul personal §i creeazd o mare surse de insatisfactie pentru angajati
(Harrison, 1993), iar restrictionarile in activitatea, in deciziile privind propria munca fac
sd scada nivelul de implicare al angajatilor, situatie ce nu poate fi perceputd ca

satisfacatoare de catre angajati

2Corespondentul din tezi al tabelului 36
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De asemenea, se poate vedea ca dominanta culturii orientate spre sprijin Intr-o
organizatie este un indiciu al prezentei motivatiei interioare puternice a angajatilor si
nivelul ridicat de adaptare la schimbare (Knowles, Reddy, Konczey, 2002). Iar Shah
(2007) este unul din autorii care considera cd motivatia este legatura directd intre
satisfactie, nivelul de motivatie fiind cel care determina nivelul de satisfactie. Putem
intelege astfel, cum dominanta caracteristicilor culturii axate pe reusitd aduce cu sine
cresterea nivelului gradului de satisfactie.

Pentru a verifica influenta dintre gradul de satisfactie si diferenta dintre cultura
existenta si preferatd am realizat analiza de regresie liniard, rezultatele fiind prezentate in
tabelul 10. Observa prezenta unor rezultate semnificative in cazul orientarilor spre rol,

putere si sprijin, orientarea spre reusita fiind eliminata din model.

Tabelul 10. Analiza de regresie pentru variabila dependentd satisfac!ia13

Model B Er. Std. Beta t Sig.
Diferenta dintre | putere -.036 .006 -.580 -6.315 .000
cultura existenta si
¥/ Rol -.028 .010 -.220 -2.826 .005
preferata pentru
R? 30 %
F 21.521
Df 154

In ceea ce priveste satisfactia ecuatia de regresie explica 30 % din variatia totala.
Factorii care conditioneaza gradul de satisfactie sunt diferenta micd dintre cultura
existentd si preferatd pe dimensiunea rol, sprijin si putere. Astfel, angajatii care lucreaza
in organizatii in care cultura existentd este apropiatd de ceea ce isi doresc ei la nivelul
atmosferei de munca, a regulilor existente in organizatie, a uniunii echipei si sprijinului
reciproc oferit de angajati, la nivelul claritétii scopurilor si obiectivelor vor avea un grad

de satisfactie mai mare.

13 Corespondentul din teza al tabelului 40
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Fluxul de personal a fost ultimul dintre indicatorii consecintelor culturii asupra
angajatilor prezentat in lucrare. Fluctuatia sau fluxul de personal se referd doar la
situatiile Tn care personalul paraseste organizatia, iar aceastd plecare solicita angajarea
unui nou membru. Printre cei mai frecventi factori determinanti ai fluxului mare de
personal se numard: salariul mic, munca dezorganizatd, lipsa de implicare
organizationald, nivelul scazut de satisfactie, lipsa posibilitatilor de promovare, lipsa
programelor de integrare a personalului, lipsa programelor de dezvoltare personald si
profesionald pentru angajati, disfunctiunile la nivel de colaborare atat pe orizontala, cat si
pe verticala n interiorul organizatiei. Existd si surse externe de favorizare a fluxului de
personal printre care se numara: existenta concurentei de piata, rata scdzutd a somajului,
lipsa unui sindicat puternic.

Pe langa prezentarea 1n ansamblu a fluxului de personal si a caracteristicilor
acestuia, a modului de manifestare, in lucrare mai sunt cuprinse si cateva modalitati de
reducere a fluxului de personal, precum si avantajele si dezavantajele pe care acesta le
implica, printre acestea amintindu-se: cresterea performantelor, daca pleaca din
organizatie membrii mai putin implicati si performanti, imbunatatirea concordantei post-
angajat, economisirea de resurse datoritd faptului ca noi angajati pornesc cu salarii mai
mici pentru sarcini §i competente similare cu cei ce parasesc organizatia, flexibilitatea
angajatilor, patrunderea de noi idei in interiorul organizatiei — avantaje - scaderea
performantelor, daca vorbim de parasirea organizatiei de cdtre angajatii buni, consum mai
mare de timp si energie pentru instruirea si adaptarea noilor membri, costuri implicate de
procesul de selectare de personal — dezavantaje.

Modalitdtile de calculare a fluxului de personal sunt variate, in functie de indicii
luati in discutie si de sectorul de activitate al organizatiei. Unii autori propun calcularea
fluctuatiei prin realizarea raportului dintre numarul de oameni care au parasit organizatia
si numarul personalului nou angajat intr-o luna (Gilliot, Overlaet, Verdin, 2002).

Efectele pe care cultura organizationala le are asupra fluxului de personal sunt
prezentate in continuare prin analiza rezultatelor cercetarii personale realizate pe
organizatiile neguvernamentale din Cluj-Napoca.

Rezultatele calculului fluxului de personal ne indica prezenta unor oscilatii mari a

valorilor de la o organizatie la alta, acestea incadrandu-se intre 80% si 0.02%.
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Din interviurile realizate cu liderii am putut face o analiza de ansamblu a cauzelor
care stau la baza parasirii organizatiilor de catre personal. Analiza datelor trebuie facuta
si In acest caz cu o anumitd prudenta, deoarece toti liderii au enumerat cauzele plecarii
angajatilor din organizatii fard o prealabila analiza atentd a acestora, fara a intervieva
angajatii i fard o analiza retrospectiva mai ampla.

Rezultatele ne arata ca cel mai frecvent plecarea angajatilor are la baza propria
demisie, si doar in 6.9% din cazuri ea este cauzata de decizia angajatorului de intrerupere
a contractului de munca. Ceea ce ITnseamnd ca masura extrema a concedierii nu este una
obignuita in randul angajatorilor din serviciile sociale si nici doritd. Ea presupune anumite
exigente faptice ale angajatorilor i un mare curaj in recunoasterea greselilor ce s-au
produs ca urmare a recrutarii personalului necorespunzitor, situatie insd mai putin
frecventa in randul populatiei studiate.

Printre cauzele parasirii organizatiei de catre angajati ca urmare a deciziei proprii
(93,1%) sunt: motive personale — 32,8% (schimbarea domiciliului, schimbarea profesiei,
plecarea in strdinatate, etc.), nemultumiri legate de salariu — 29,3%, supraincarcare de
sarcini — 15.5% si nemultumiri fata de munca depusa — 15.5%.

Analiza statisticd a legaturilor existente intre fluxul de personal si profilul
cultural, gradul de satisfactie sau nivelul de stres oferd o serie de valori care nu sunt
semnificative §i nu au putut fi utilizate in prelucrarea datelor, cu toate ca in literatura de
specialitate se specificd printre cauzele fluxului de personal nivelul de stres si satisfactie
al angajatilor, satisfactia fiind consideratd generatoare de stabilitate fatd de locul de
munca si mai putin de cresterea performantelor (Deaconu, 2004).

Aceasta situatie poate fi explicata prin:

» lotul studiat a fost destul de redus si nu a permis realizarea unor analize
statistice avansate cu privire la corelatiile existente intre fluxul de
personal si celelalte componente manageriale studiate;

» lipsa, la modul real, a unei influente directe intre fluxul de personal si
profilul cultural, sau nivelul de stres, sau gradul de satisfactie;

» fluxul de personal este in asa mare masura influentat de alti factori externi
organizatiei (miscarile de pe piata muncii, concurenta, situatia economica

de criza, etc.) (Valentini, 2005), incat fara a tine cont de acestia nu putem
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» caracterul incorect al datelor, deoarece ele nu au fost obtinute prin
consultarea evidentelor contabile, ci doar din declaratiile liderilor.
Capitolul final al tezei prezinta concluziile tezei si perspectivele de dezvoltare.

e  profilului cultural existent in organizatiilor neguvernamentale care oferd servicii
sociale din Cluj-Napoca diagnosticatd prin cercetareca de fatd aratd dominanta
caracteristicilor specifice orientdrii spre reusitd s$i o prezentd In mica masurd a
caracteristicilor specifice culturii orientate spre putere. Angajatilor le place munca si vor
sa contribuie la binele organizatiei, fiind motivati in mare masura intrinsec, ei preferand
munca in echipa c¢ e are la bazd sentimentul de comuniune i nu doresc dominanta
liderului in procesul decizional si de administrare a resurselor umane, respingand
presiunea strategiile de impunere a puterii in activititile organizationale si folosirea
controlului, recompenselor si pedepselor in activitatea organizationala;

e la nivelul preferintelor personale ale angajatilor fatd de profilul cultural
organizational intalnim un profil general similar cu cel al culturii existente, cu diferenta
ca gradul de dominanta a culturii axata pe reusita este si mai proeminent, in timp ce cel
axat pe putere este si mai mult diminuat;

e  cxistd o uniformitate de opinie, abaterea standard fiind mica, iar acest lucru ne
sugereaza faptul ca specificul muncii si cultura locala, sigurele puncte comune ale
acestor organizatii au o influenta asupra formarii unui anumit tip de profil cultural, idee
intarita §i de alte cercetdri internationale mai ample realizate asupra culturii
organizationale;

®  nu exista nici o relatie semnificativa intre cultura existentd si cele mai multe sin
caracteristicile socio-demografice ale angajatilor;

e singura corelatie semnificativa a aparut Intre orientarea spre sprijin a culturii
existente §i varsta angajatilor, ceea ce ne indica faptul ca o cresterea a mediei de varstd a
personalului din organizatie este proportionald cu o crestere a dominantei

caracteristicilor culturii orientate spre sprijin, anume: Increderea si sprijinul reciproc
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e  preferinta pentru cultura orientata spre sprijin (suportul reciproc al angajatilor,
atmosfera armonioasa, acceptare, colaborare §i comunicare intre oameni) creste odata
cu cresterea mediei de varsta a angajatilor, a vechimii la locul de munca si a nivelului
de studii;

e nu am observat diferente semnificative ale mediilor pentru cultura preferatd in
functie de genul angajatilor sau profesia pe care o au;

Dintre consecintele culturii organizationale ale asupra angajatilor am studiat:
stresul, satisfactia si fluxul de personal. Pentru fiecare dintre aceste dimensiuni am
urmadrit atat surprinderea caracterului lor, cat si analiza relatiilor care exista intre aceste
dimensiuni si trasaturile socio-demografice ale angajatilor, precum si intre aceste
dimensiuni si profilul cultural existent si preferat de angajati:

e nivelul general de stres al personalului este mediu spre scazut;

e  nu s-a putut remarca nici o legaturd intre modul de percepere a stresului de catre
angajati si caracteristicile socio-demografice (varsta, studii, vechime, gen, profesie) ale
angajatilor;

e o crestere a dominantei detindtorilor de putere, care folosesc mai resursele pentru
a controla comportamentul angajatilor folosind recompense si pedepse este in
concordantd cu cresterea nivelului de stres al angajatilor;

e nivelului de stres mai este in legaturd si cu scdderea dominantei culturii orientate
spre reusita;

e  intre cultura preferata si nivelul de stres nu s-a remarcat nici o relatie;

e la nivelul orientdrii spre putere apare o stransd corelatie intre diferenta dintre
cultura existenta si preferatd si nivelul de stres - atunci cand dominanta faptica a
liderului este in acord cu ceea ce isi doresc angajatii si nivelul de stres cunoaste valori
mai mici;

e  existd unu nivel general ridicat de satisfactie al angajatilor

e dimensiunile manageriale fata de care gradul de satisfactie a avut valorile cele mai

ridicate au fost, in ordinea mediilor: satisfactia fata de echipa, conditiile de munca, lider
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e ceeca ce 1si doresc oamenii nu este legat cu modul gradul de satisfactie
profesionala pe care il au;

e la nivelul culturii existente, cresterea gradului de satisfactie este favorizatd de
scaderea dominatie puterii si controlului, precum si de cresterea dominantei culturii
orientata spre reusita si sprijin, adica a prezentei intr-o mai mare masurd a spiritului de
echipd, a colabordrii dintre angajati, a claritatii obiectivelor si sarcinilor, aderdrii la
misiunea $i scopurile organizatiei;

e gradul de acceptare si respectare a misiunii organizatiei este si el unul din factorii
care influenteaza in mod semnificativ masura satisfactie angajatilor;

e  cu cat dominanta fiecarui orientdrile culturale in planul existent este mai mare sau
mai mica fatd de ceea ce 1si doresc angajatii, cu atat gradul de satisfactie va fi mai mic;

e  atunci cand nivelul de stres creste, gradul de satisfactie al angajatilor scade fatd de
toate dimensiunile manageriale evaluate (muncd, lider, conditii, echip, comunicare,
organizatie, recompense, posibilitati de dezvoltare personald);

e in privinta fluxul de personal, profilul rezultat a fost unul nestructurat, deoarece
oscilatii fluxului de personal de la o organizatie la alta a fost foarte mare, existand
organizatii in care acesta a fost aproape de valoarea nula, iar la altele rata fluxului de
personal a fost foarte mare;

e 1n analiza legaturilor existente intre fluxul de personal si caracteristicile populatiei
sau cele culturale, nu s-a putu observa nici o relatie semnificativa statistic.

Limitele si posibilitatile de dezvoltare ale cercetarii de fata au fost:

e instrumentele utilizate pentru diagnoza culturii si a perceptiei stresului, acestea au
avut un grad mare de generalitate, oferindu-ne informatii doar asupra profilului general,
insd nu s-au putut surprinde specificitatea populatiei la nivelul fiecareia dintre acestea si
nici realiza o analiza 1n profunzime a cauzelor si determinarilor pe care le are fiecare din
ele;

e  chestionarele fiind aplicate in mare parte de lideri, acest lucru a putut determinat

aparitia tendintei angajatilor de a rdspunde asertiv, evitand uneori chiar sa raspunda la
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e a incercat sd fie exhaustiv la nivelul organizatiilor din Cluj-Napoca, insd ar fi
totusi utild si recomandabila continuarea studiului si prin includerea unui lor mai larg,
care sd cuprindd mai multe zone ale tarii, putdndu-se surprinde apoi si specificul
regional al culturii organizationale si influenta pe care acesta o suportd din partea
culturii locale;

e 0 analiza comparativa a mediului cultural din organizatii si institutii, respectiv din
spatiu public §i privat ne-ar putea largi sfera de intelegere asupra culturii
organizationale si a legdturii existente intre aceasta si cadrului de functionare si

organizare.
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