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Studiile organizationale (organizational
surveys) sunt instrumente de diagnostic
folosite pentru identificarea problemelor si
proceselor existente la un moment dat intr-o
companie, care blocheazd dezvoltarea si
eficienta  organizatiei. Motivele realizarii
studiilor organizationale sunt diverse. Dintre
ele enumeram:
> Identificarea zonelor problematice si

dezvaluirea felului Tn care stau lucrurile in
organizatie;

» Monitorizarea zonelor care pot genera
probleme datoritd unor relati umane
defectuoase;

> ldentificarea tendintelor pe termen mediu
si lung care vizeaza evolutia atitudinilor
angajatilor;

» Monitorizarea impactului
programe ale managementului;

> Oferirea de suport informational pentru
decizii strategice;

» Cunoasterea comportamentului organiza-
tional al angajatilor;

» Sprijinirea implementarii unor schimbari
organizationale majore.

Studiile organizationale vizeaza
principalele domenii de interes pentru o
organizatie moderna: climat si culturd
organizationald, motivatia si  satisfactia
angajatilor, stres si epuizare, existenta
conflictelor, dezvoltarea liderilor si identificarea
persoanelor cu potential de conducere,
calitatea operatiilor si proceselor, atitudini fata
de diferite programe etc.

Studiile organizationale stau la baza
elaborarii gi implementarii interventiilor in
organizatii si pornesc de la ideea ca actorilor
organizationali le lipsesc informatiile obiective,
consultantii oferindu-le o mai buna cunoastere
a sistemului si a oamenilor, prin generarea
unor date valide. Comunicarea rezultatelor
unui studiu organizational ar ajuta la o mai
buna caracterizare a situatiilor, la identificarea
problemelor, la identificarea obiectivelor
interventiilor ulterioare, la alegerea
modalitatilor de actiune, la Tintelegerea
fenomenelor ce ingreuneaza progresul catre
scopurile propuse, a motivelor blocajelor, a
mizelor conflictuale, a naturii rezistentelor, a
originii disfunctiilor, a semnificatiei conduitelor.

diferitelor

Scurt istoric al studiilor organizationale

Studiile organizationale au inceput sa fie
utilizate Tncepand cu anii 1920 — 1930, pentru
a determina satisfactia angajatilor, fiind
puternic legate de Iumea academica si
centrate pe muncitor luat ca individ. Aceste
studii nu au fost considerate de catre
managementul organizatiilor ca fiind
instrumente pentru dezvoltare sau pentru
imbunatatirea situatiei lor curente, ele fiind mai
degraba o reactie la dezvoltarea tehnologica
(in perioada taylorista). incepand cu anii 1960
— 1970, multe organizatii au inceput sa
realizeze cu regularitate studii atitudinale la
nivelul intregii organizatii, pentru a identifica
nevoile angajatilor, pentru a raspunde la
aceste nevoi si a micgora puterea organizatiilor
sindicale. Nici in aceasta perioada studiile
organizationale nu au fost considerate de catre
management ca fiind o parte integranta a
strategiei organizatiei (Carnall, 2003).

in aceastd perioadd un consortiu de
mari companii (printre care s-au numarat /IBM,
Eastman Kodak, Xerox, Citicorp, General
Electric, AT&T, Boeing, Merrill Lynch) au creat
Mayflower Group, cu scopul de a schimba intre
ele datele studiilor pe care le realizau si pentru
promovarea utilizarii studiilor organizationale in
lumea corporatista americana (Silberman,
2001). Astfel, pentru a asigura un minim de
consistenta si pentru a putea determina evolutii
in timp, s-au stabilit un set standard de
intrebari / probleme.

Intre 1980 si 1990  studiile
organizationale au nceput sa aiba relevanta
pentru conducerea afacerilor organizatiilor, dar
numai la un nivel superficial. Chestionarele
vizénd satisfactia muncii au fost combinate cu
itemi ce vizau calitatea si performanta in
munca, insa toate acestea au ramas limitate la
nivel individual.

Dupa 1990 cateva organizatii inovative
au facut saltul la un nou nivel de utilizare a
studiilor organizationale: Studii Organizationale
Strategice (Rothwell, Sullivan, McLean, 1995).
in sfarsit, managementul organizatiilor a
integrat utilizarea studiilor organizationale in
practica curenta de conducere.

83



La nivel global, organizatiile cheltuiesc
milioane de dolari pentru a afla opiniile
angajatilor lor privind cultura si climatul
organizatiei, diferitele programe de asigurare a
calitatii si performantei sau de dezvoltare si
schimbare organizationala.

1. Planificarea unui studiu organizational

Unul dintre motivele pentru care
organizatiile nu beneficiaza pe deplin de pe
urma realizarii unui studiu organizational este
ca, de obicei, acesta nu este planificat
corespunzator. Putine organizati au 1n
departamentele lor de resurse umane personal
calificat in realizarea studiilor organizationale si
cu atat mai putine companii au la nivelul top
managementului persoane interesate  si
competente in acest domeniu.

Planificarea unui studiu nu numai ca
scade presiunea asupra analizei rezultatelor, ci
contribuie la 0 mai buna definire a asteptarilor
in legatura cu studiul. Vom prezenta in
continuare cateva sugesti care sa ajute
managerii organizatiilor sa planifice mai
eficient un studiu organizational.

Asigurati un nivel potrivit de
confidentialitate

Cel mai adesea organizatiile pastreaza
secrete informatiile cu privire la respondenti
pentru a cregte acuratetea datelor obtinute.
Acest lucru, desi este bun in principiu, prezinta
si cateva dezavantaje. De exemplu, daca
studiul vizeaza masuri specifice, va fi dificil de
identificat zonele/departamentele in care
trebuie implementate aceste masuri daca nu
se culeg informatii despre respondenti.

Nu investigati ceea ce stiti deja

Multe organizatii considera ca stiu care
este problema si apeleaza la un consultant
extern doar pentru a afla detaliile problemei.
Concentrarea pe o singura tema va genera
informatii specifice respectivei teme, lasand
deoparte probleme la fel de importante. O
solutie o reprezinta planificarea unui studiu
care sa aiba un spectru mai larg la inceput si
apoi sa se concentreze pe probleme specifice.

Folositi metode diferite

Folosirea mai multor metode pentru a
obtine aceeasi informatie asigura o calitate
superioara informatiei  obtinute.  Fiecare
metoda are propriile ei slabiciuni. De pilda,
scalele numerice in cinci trepte (de la foarte
bine, la foarte rau) sunt usor de completat,
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insa nu intotdeauna itemii acestor scale
surprind corect problema studiata. Pe de alta
parte, chestionarele cu intrebari deschise sunt
mai putin precise si mai dificil de integrat.
Focus grupurile sunt cea mai eficienta sursa
de informatii, insa informatia prezentatd sub
forma verbala este mai dificil de sintetizat si de
clasificat decat raspunsurile precodate.

Sugestia noastra este sa se
foloseasca mai multe metode de culegere a
informatiilor. La Tnceputul studiului se pot folosi
»focus grupuri” si interviuri individuale, dupa
care chestionarele standardizate pot oferi
informatia doritd. ,Focus grupurile” pot fi
folosite pentru a colecta informatii suplimentare
si de asemenea, la sfarsitul studiului, pentru a
obtine feedback in legatura cu recomandarile
specifice.

Studiile organizationale pot fi realizate
pe diferite suporturi. Daca in trecut singura
posibilitate era pe hartie, astazi avem la
dispozitie si forma electronica (cu ajutorul unui
program local sau daca exista acces la internet
in format hipertext).

Hotarati cum veti analiza datele inainte de a
le culege

Datele care sunt obtinute dupa
realizarea unui studiu trebuie prezentate intr-o
forma utilizabila. Este bine ca, inca de la
inceputul studiului, sa se stie sub ce forma vor
fi prezentate datele, care va fi nivelul
procedurilor statistice utilizate si care va fi
gradul de procesare suplimentara a datelor.

Alegeti tipul de esantion adecvat

Multe studii organizationale sunt
realizate o singura data pe an (sau mai rar),
ceea ce nu surprinde tendintele care se
manifesta in organizatie si care fac din studiu
un eveniment oarecum special. Acest fapt
poate modifica comportamentul oamenilor,
care se vor manifesta in concordanta cu
asteptarile specifice  studiului (efectul
Hawthorne).

in alegerea esantionului este
importanta stabilirea stratificarii acestuia. De
obicei, se folosesc criterii functionale (intre
persoanele din conducere si muncitori) sau
structurale (intre departamente).

Implicati angajatii cheie in realizarea
studiului

Desi in urma unui studiu
organizational, managementul poate identifica
nevoile angajatilor, in efortul de a raspunde la
aceste nevoi adeseori sunt intampinate
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rezistente. O posibilitate de a reduce rezistenta
la schimbare este de a implica formal si
informal angajati cheie in procesul de
planificare si realizare a studiului. Astfel de
angajati se gasesc printre manageri influenti,
lideri sindicali, lideri informali etc. acestia
putand fi folositi ca lideri de opinie.

Un studiu este inutil daca nu e urmat de
actiuni

Managementul utilizeaza  studiile
organizationale din curiozitate sau din nevoia
de a se asigura cé totul este in reguld. Tnsa
studiile organizationale modifica asteptarile
celor care participa la ele. De exemplu, un
studiu vizand satisfactia muncii va conduce la
asteptari mai mari — in legatura cu aceasta
problema — din partea celor care participa la
studiu.

Managerii trebuie sa decida ce este
posibil si ce nu este posibil in legatura cu
satisfacerea nevoilor angajatilor si sa comuni-
ce rezultatele generale ale studiului impreuna
cu masurile care se intentioneaza a fi luate.

Includeti procesul de planificare a studiilor
organizationale in procesul normal de
planificare organizationala

O cale de a face mai eficiente studiile
organizationale este aceea de a le include in
ciclul normal de planificare, specificand scopuri
si obiective si alocand bugete pentru realizarea
studiilor.

Dezvoltati actiuni specifice pe baza datelor
obtinute

Recomandari generale de tipul ,frebuie
s& se comunice mai eficient’ sau trebuie
schimbate atitudinile angajatilor” nu rezolva
problemele pe care le indica rezultatele
studiilor. Va prezentam cateva probleme care
apar frecvent la nivelul angajatilor si care sunt
posibilitatile de actiune (Edwards, J., Thomas.
M., s.a., 1996).

Responsabilitate si Deleaga autoritate specifica si

delegare putere de decizie la nivelele de
mai jos.
Conflicte Organizeaza training pe problema

interdepartamentale dezvoltarii echipei cu grupuri
interdepartamentale

Stilul de conducere Realizeaza un proces de feedback

360° sau sesiuni de training

Angajatii vad o Solutii posibile

problema in

Echitatea promovarii | Analizeaza si modifica procedurile
de selectie si promovare, schimba
persoana care decide promovarile

Echitatea salarizarii Beneficii flexibile

Evaluarea Recompenseaza efortul de grup,
performantelor schimba algoritmul de evaluare

Dezvoltarea carierei | Clarifica figsele de post,
recompenseaza dezvoltarea

Comunicare Initiaza serii de intalniri specifice,

prezentari, discutii de grup

Comunicati planificarea, realizarea,
recomandarile si actiunile derivate ale
studiului

Comunicarea eficienta este
ingredientul cheie al fiecarei faze a studiilor
organizationale. Managementul trebuie sa
comunice angajatilor maniera de colectare a
datelor si etapele de implementare a studiului,
altfel angajatii vor deveni confuzi, frustrati si
eventual nemultumiti. Pierderea sprijinului
angajatilor poate face inutil orice studiu orga-
nizational, si poate bloca eventualele schimbari
pe care acesta le propune. Se spune ca orice
schimbare face ca dintre cei care o suporta, o
treime sa o sprijine, o treime sa o refuze si o
treime sa nu le pese. Sarcina consultantului
este sa se asigure ca cei care se Impotrivesc
schimbarii nu fi influenteaza pe ceilalli.

Folositi studii valide si de incredere

Validitatea se refera la cat de bine
evalueaza un studiu ceea ce isi propune sa
evalueze. Validitatea creste daca se folosesc
mai multe Intrebari si sub diferite forme pentru
o anumita tema sau capitol al studiului (de
obicei trei sau cinci intrebari pentru fiecare
tema a studiului, si atingerea aceloragi
probleme in cadrul interviurilor individuale sau
de grup). Nivelul de incredere (fidelitatea) se
refera la cat de consistent este studiul de-a
lungul timpului gi la consistenta interna a
intrebarilor studiului. Un indiciu ca un anumit
studiu nu are o buna fidelitate o reprezinta
variatii mari ale nivelului anumitor probleme
intre diferite masuratori, fara ca opiniile si
atitudinile  angajatilor s& se  modifice
semnificativ. O posibilitate de a asigura
validitate si fidelitate studiilor organizationale
este de a realiza studii pilot, pe diferite grupuri
mici de angajati.

2. Etapele implementarii unui studiu
organizational

De obicei, studiile organizationale
presupun dezvoltarea unui chestionar,
aplicarea acestuia pe un grup de angajati si
analiza si interpretarea datelor culese. Pentru
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a realiza cu succes aceasta activitate trebuie
parcurse o serie de etape.

Dezvoltarea intrebarilor

Tnainte de a genera intrebari specifice,
este indicat sa grupam problemele vizate de
studiu Tn categorii mai generale. Dupa aceasta,
pentru a asigura un nivel minim de validitate,
este indicat sa dezvoltam cel putin trei intrebari
specifice.

De exemplu, daca se doreste o
evaluare a mijloacelor de informare din
interiorul  companiei pot fi  generate
urmatoarele intrebari:

1. In general, cat de multumit sunteti de circulatia
informatiei in companie?
2. In general, cét de interesat sunteti de informatia
vehiculata despre ...

a. Companie

b. Departamentul in care lucrati

c. Un alt departament

3. Prin care dintre mijloacele prezentate in cele ce
urmeazd sunteti de obicei informat?

a. Individual, de catre superiorul ierarhic
b. Sedintele interne
c. Prin note interne

d. Discultiile de pe coridoare
e. Conducerea departamentului

Este evident ca daca am pune o singura
intrebare nu am obtine o imagine corecta si
asupra canalelor de informare preferate de
catre angajati si asupra interesului i
satisfactiei acestora in legatura cu informarea
organizationala.

Definitivarea formei chestionarului si
precizarea instructiunilor

putintd. Trebuie redus cat mai mult riscul
suprapunerii  intrebarilor, adica reducerea
posibilitatii ca un angajat s& raspunda la o
intrebare avand in minte o alta intrebare.

Nu este indicata gruparea intrebarilor
sub un titlu, de exemplu intrebarile 1, 2, 3, 4, 5
se refera la eficienta comunicarii si intrebarile
6, 7, 8, 9 la reactia managementului la
schimbare, deoarece induce efectul de halo
(tendinta  angajatilior de a raspunde
asemanator la mai multe intrebari)

Dezvoltarea si alegerea scalelor

Urmatorul pas este de a cere
respondentilor s&-si exprime reactia la
intrebarile pe care le punem. De obicei se
folosesc scale acord — dezacord, de exemplu:

Apreciati urméatoarea afirmatie:
Postul Dvs. presupune activitati multiple, ce necesitéa
folosirea mai multor abilitéti si talente.

0 Complet de acord

De acord

Dezacord

0
0 Neutru
0
0

Complet dezacord

Din pacate, acest tip de scala poate pune
probleme si poate genera erori de apreciere
(tendinta de a da raspunsuri neutre, sau de a
da raspunsuri confradictorii). Mai mult,
interpretarea rezultatelor se poate dovedi
dificila, deoarece nu surprindem decat acordul
sau dezacordul in legatura cu o problema, fara
a surprinde sensul real pe care il dau angajatii
acelei probleme.

O solutie la aceste probleme este
folosirea frecventei, intensitatii, duratei sau
nevoii de imbunététire a unei probleme.

De exemplu, pentru evaluarea

Forma de prezentare a chestionarului eficientei evaluarii  performantelor pot fi
trebuie s fie cat mai clara si cat mai simpla cu utilizate:
Frecventa 1. Seful meu imi da Niciodaté Uneori Des Intotdeauna
feedback in legatura cu
performantele mele
Intensitatea 1. Seful meu asculta activ.  |Deloc Foarte putin Intr-o oarecare La un nivel In mare
ceea ce ii spun masura satisfacator | mdsura
Durata 1. Seful meu péastreaza Niciodata Pentru foarte De cele mai Un timp Tot timpul
contactul vizual in timpul putin timp multe ori indelungat
interviului de evaluare
Nevoia de 1. Ce credeti despre felul in |Nu necesitd | Artrebui sa se | Artrebui sé se Artrebui s& | Este nevoie
imbunatatire / | care se fac promovdrile in  |imbuné&tatiri | schimbe imbunétéateasca | se schimbe | deo
schimbare cadrul departamentului?... foarte putin semnificativ | schimbare
majora
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Testarea chestionarului pe un grup pilot

Dupd ce ati dezvoltat chestionarul,
este bine sa il testati pe un grup pilot deoarece
puteti clarifica anumite intrebari si va permite
sa vedeti cum merge efectiv implementarea
studiului. De asemenea, acest lucru permite
re-gruparea Iintrebarilor in categorii mai
adecvate si 0 mai buna estimare a efortului de
implementare.

Colectarea datelor

Colectarea datelor nu este o
operatiune simpla. O problema o reprezinta
nivelul de raspuns (rata de intoarcere) sau
gradul in care chestionarele distribuite se
intorc completate. De obicei, procentul
chestionarelor completate se situeaza in jurul a
30-40% din totalul celor trimise. Pentru a
creste semnificativ acest procent — spre 70-
80% - este necesara integrarea studiului intr-
un efort mai general de schimbare, incurajarea
raspunsului de catre manageri si organizarea
de fintélniri generale in care angajati au
posibilitatea de a completa chestionarul sau de
a-l returna necompletat.

Analiza preliminara a datelor

In aceastd etapad sunt calculati indici
statistici pentru descrierea datelor, se
realizeaza analize factoriale (se definesc
categoriile de intrebari din punct de vedere
statistic si se grupeaza intrebarile pe baza
intercorelatiilor dintre ele, in functie de
raspunsurile obtinute in urma studiului) si se
prezinta grafic / tabelar datele. De asemenea,
se testeaza nivelul de incredere al studiului
(prin  coeficienti specifici, de tipul Alpha
Cronbach). Pentru aceste analize se folosesc
de obicei programe de calcul tabelar si statistic
(Microsoft Excel, SPSS, STATISTICA, STATA
etc.) (Hohn, M., 1998).

Evaluarea validitatii si nivelului de
incredere a unui studiu organizational poate fi
facuta prin metoda test-retest (sau prin
masuratori longitudinale) pentru a observa
variatiile datoritd anumitor interventii la nivelul
organizatiei.

Analiza secundara a datelor

In aceasta etapa, datele obtinute sunt
sintetizate in forma grafica si sunt comparate
cu etaloane specifice sau cu alte date
relevante pentru problemele studiate. De
obicei, studiile organizationale produc un
numar aproape infinit de date si situatii
statistice (practic pot fi generate nenumarate
sinteze si situatii), ceea ce face dificila

obtinerea unei interpretari relevante pentru
problemele organizatiei. O solutie pentru a
evita aceasta situatie (care nu este deloc
placuta) este de a stabili de dinainte forma si
nivelul de complexitate sub care vor fi
prezentate datele. Mai mult, pot fi dezvoltate
scenarii utilizand date ipotetice (Ce s-ar
intdmpla daca rezultatele ar fi ...).

Etaloanele specifice se refera la valori
medii obtinute in alte studii. Problemele pe
care le induc utilizarea acestor etaloane consta
in faptul ca nu intotdeauna se stie / poate afla
care sunt etaloanele specifice si ca nu
intotdeauna este facila raportarea rezultatelor
unui studiu specific la etaloane mai generale
(de obicei apar neconcordante referitoare la
domeniul industrial al companiei, tipul de
posturi sau madrimea companiei). Pentru a
evita o comparatie de tipul ,mere cu pere” se
pot dezvolta puncte de referinta proprii prin
stabilirea unor standarde -limite minime sau
maxime- satisfacatoare finaintea realizarii
efective a studiului.

Raportare si recomandari
Raportul unui studiu vizeaza in
principal:

e Minimizarea volumului de informatie
obtinut Tn urma studiului, astfel incat sa fie
relevant pentru luarea unei decizii in
legatura cu problema investigata;

e Simplificarea procesarii informatiilor de
catre cei ce il utilizeaza;

e Dezvaluirea semnificatiilor rezultatelor intr-
o forma usor de inteles de catre utilizatori;

e Concentrarea atentiei utilizatorului pe
identificarea problemelor;

e Determinarea utilizatorului sa actioneze
cat mai curand posibil.

Forma si continutul rapoartelor trebuie

sa reflecte intentia consultantului de a

raspunde cat mai bine nevoilor organizatiei

investigate. Exista mai multe feluri de rapoarte.

Rapoartele standard sunt destinate nivelelor

de management operational sau, in anumite

cazuri, ultimului nivel organizational (grup /
departament / sector / locatie etc.) Un astfel

de raport contine, de obicei, un rezumat, o

descriere a problemelor investigate si a

categoriilor de intrebari, situatii favorabile si

nefavorabile, detalii privind intrebarile, analize
longitudinale (daca este posibil) si analize pe
criterii demografice (daca numarul
respondentilor este mai mare). Rapoartele
sintetice sunt destinate nivelelor mai inalte de
management si prezintd situatii comparative
ale unitatilor subordonate acestora (daca
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exista suficienti respondenti). Pe langa datele
continute Tn raportul standard sunt prezentate
comentarii specifice.

Rapoartele si analizele speciale pot fi
stabilite in cadrul negocierilor initiale sau pot fi
cerute ad-hoc atunci cand este nevoie.
Acestea se pot referi la combinatii particulare
ale datelor sau la generarea unor situatii
specifice.

Rapoartele expertilor depasesc nivelul
prezentarilor numerice, procentuale sau
grafice, identificand problemele, evaluand
consecintele, specificdnd cauzele si recoman-
dand actiuni specifice.

Concluzii

Dupa cum puteti observa, studiile
organizationale nu sunt o problema simpla. Ele
presupun alocarea unor resurse importante,
dar in acelasi timp raspund Ila nevoi
organizationale importante. Daca nu avelti
timpul si priceperea necesare parcurgerii
etapelor prezentate puteti apela la un
consultant extern.

In acest caz trebuie s& va asigurati ca
acesta respecta criteriile realizarii unui studiu
organizational valid si de fincredere si ca
parcurge etapele prezentate. In  anumite
cazuri, etapele realizarii studiilor organiza-
tionale sunt ,arse”, fie pentru cd nu sunt
cunoscute, fie pentru ca studile nu sunt
planificate corespunzator. Un criteriu esential
in evaluarea ofertelor de studii organizationale
este gradul de particularizare la nevoile
organizatiei investigate.

Daca toate acestea vi se par complicate
sau costisitoare, ganditi-va la consecintele unei
decizii eronate. Daca acestea sunt grave, nu
aveti prea multe optiuni si trebuie sa decideti o
schimbare organizationald pe baza unor
informatii cat mai bune. Daca aceste
consecinte sunt reduse, probabil ca nu este
necesar sa depuneti efortul de a realiza sau
comanda un studiu organizational.

Totusi, atunci cand evaluati necesitatea
unui studiu organizational, amintiti-va un
postulat pe care il putem simplifica in formula:
.Este de ajuns sa se stabileasca anumite
adevaruri si sa le comunicam oamenilor pentru
ca acestia sa se schimbe”.
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