Ce faci cand iti propui o schimbare in business?

CULTURA ORGANIZATIONALA

Academia de management — un program care a contribuit la trecerea de la o cultura

defensiva la una constructiva.

Am inceput in 2008, cand am rulat chestionarul de cultura organizationala. De ce
am ajuns la asta? Pentru ca eram in punctul in care, in urma schimbarii
managementului de varf in 2007, se rafinasera procesele interne ale bancii si
reorganizarea interna ajunsese la stabilitate. Cu toate astea, se repetau acelasi gen
de situatii: comunicare defectuoasa, tensiuni in echipe insotite de feedback-uri
negative, aveam un imens teren de fotbal in interior cu un campionat in

desfasurare. Rezultatul: Thaintam greu, ne consumam energie in gestionarea

‘situatiilor conflictuale.

Ne-am dat seama atunci ca ceea ce face din jucatori, adversari si nu parteneri de joc, erau comportamentele
considerate de success care erau diferite de la echipa la echipa, si un numitor comun extrem de larg, necreionat,
care constituia cultura organizatiei. Fiecare avea propria notiune de reguli de joc si comportament de succes aduse
din diferite alte organizatii si/sau roluri si reactiona ca atare la tot ceea ce reprezenta provocare in acel sistem de
valori cu care erau obisnuiti. Cand am ajuns la valori, ne-am dat seama ca aici este singura baza de unde am putea

sa re/construim. Era cheia!

Am rulat chestionarul pentru a releva normele interne de comportament general apreciat si tendintele lui; ne doream
o imagine, ca sa putem vedea ce avem si, in acelasi timp, spre ce ar fi favorabil pentru noi ne indreptam.
Instrumentul folosit nu a facut decat sa ne confirme ceea ce stiam, interesante au fost valorile din spatele
comportamentelor: erau palpabile, le scosesem la lumina, ne uitam la ele, erau masurabile, aveau tendinte care

puteau fi observate, maximizate sau diminuate.

Tntr-o Intalnire cu managementul de varf, ne-am putut stabili unde vrem sa ajungem si ne-am asumat drumul si
posibilele lui peripetii. Dar pentru aceasta trebuia sa stim ce anume trebuie facut, la ce nivel sa intervenim. Am
recreionat misiunea, viziunea si valorile companiei la care doream sa ajungem si le-am lansat printr-o celebrare.
Pentru urmatorul pas am decis ca trebuie sa lucram cu managerii, deoarece acolo se nasc modelele si tot de acolo
se nasc si initiativele. Doream ca leadreship-ul si managementul sa fie asezate acolo unde era nevoie de ele. Asa a
luat nastere Academia de Management, un program de dezvoltare a organizatiei, prin care am dorit sa ne intoarcem

la esenta si sa lucram de acolo spre efecte. Am inceput acest proiect in 2009 si se afla inca in desfasurare.

Asupra efectelor lucrasem punctual prin traininguri separate, insa impactul a fost partial si de scurta durata.

Tnvatasem in timp lectia c& nu poti avea putere de schimbare decat asupra propriei persoane si asa am plecat la
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drum n construirea programului. Cand am selectat partenerii de drum, am ales dintre companii care lucrau cu
instrumentul de cultura organizationala pe care il folosisem. Vroiam sa avem acelasi limbaj si sa continuam ceea ce
incepusem. Asa i-am selectat pe cei de la Achieve Global, pentru ca dincolo de scris, in comunicarea dintre
organizatiile noastre a aparut sentimentul acela de incredere si bucuria pe care le ai cand experimentezi aceeasi

lungime de unda!

Tn sesiunile de creionare a proiectului, ne-am simtit ca intr-o creatie a unui scenariu, ideile curgeau repede de ambele
parti si replicile se scriau aproape singure. Ne-am simtiit foarte confortabili Tn echipa, asa ca am pornit la drum. Motto-
ul Academiei, ales dintre doua pagini de exemple, a fost unul care am simtit ca se potriveste cu mesajul pe care vrem
sa-l dam participantilor, fiecaruia ca persoana unica si nu neaparat ca angajat al unei companii: ,Life is change.
Growth is optional. Choose wisely” - Karen Kaiser Clark (speaker inspirational si motivational), afirmatia fiind partial si
unul dintre titlurile celei de-a treia carti din seria sa, ,The Trilogy of Growth”.

Programul a avut si are in continuare un extraordinar suport al managementului de varf al bancii care a fost, de
asemenea, participant In sesiunile de training ale academiei. Ne-am lansat cu totii in joc, stiind ca orice alta varianta

nu ar functiona in mod real.

Obiectivul Academiei a fost trecerea de la o cultura defensiva la una constructiva, care se bazeaza pe valori ca:

inovatie, incredere, integritate, comportamente care sa se manifeste natural in interiorul organizatiei.

Ca sa ajungem aici, am inclus in program trei nivele de management: manageri, directori, membrii Directoratului; in
total un numar de 79 de participanti. Pentru fiecare dintre aceste trei nivele, am construit un anume scenariu de

cursuri care sa aiba puncte comune:

- cele care tin de managementul schimbarii;

- constientizarea nevoii de schimbare: punctul in care suntem si deasemeni si cel in care vrem sa ajungem
- activarea schimbarii si comunicare

Pe restul le-am diferentiat in functie de rolurile diferite si comportamentele adecvate acestor roluri. Prima sesiune de
traininguri s-a derulat intr-un ritm rapid, pe durata a trei luni. A fost un maraton, iar reactiile interne au fost dintre cele
mai diverse si coplesitoare. Oameni care lucreaza alaturi de ani de zile se redescopera, exista o emulatie de idei si
creativitate... Imi tineam respiratia la un moment dat; eram c& intr-un carusel. Pentru c trdiam de toate: bucuria
redescoperirii personale si a celorlalti, batai prietenesti pe umar intre cei cu ceva tensiuni Tn comunicare in istoria lor
de colegi In organizatie, rezistenta la schimbare, reactii adverse, nevoi umane ascunse sub pres care ne impacteaza

viata.

Programul a scormonit in fiecare mai mult sau mai putin: serviciul face parte din viata noastra, insa nu poti avea
niste valori acasa, altele pe strada si altele la serviciu. Suntem cum suntem. Cred ca cel mai de impact a fost sa
fnvatam sa ne acceptam si sa nu mai punem judecati de valoare pe noi si, ca urmare, nici pe ceilalti. Sa ne cercetam
motivele pentru care actionam asa cum o facem sa vedem ce consecinte exista si, ca un simplu observator, sa

decidem daca ne place ce traim sau nu, si sa ne asumam schimbarea.



Masurarea impactului? Academia a ajuns sa fie mentionata in intalniri, sedinte de lucru, proiecte si decizii, ca un
motor Tn abordarea care sa aduca rezolvarea conflictelor cu succes, in feedback-uri, mailuri si discutii libere.
Tntalnirea de final de an am simtjt-o altfel decat in alti ani. Spiritul unei echipe si-a ficut altfel loc, mai palpabil, mai

simplu, informal si mai profund.

Altimpact? Tn sondajul ,Banca anului 2009”, desfasurat de Money.ro, finalizat in ian. 2009, OTP Bank Romania a
ocupat prima pozitie Tn trei din cele patru categorii ale sondajului - produse bancare, campanii de promovare gi
cultura organizationala si pozitia a doua la categoria relatii clienti. De asemenea, compania a primit 3.335 de voturi,
iar nota sa medie, pe toate cele patru criterii de evaluare, a fost cea mai mare, de 4,6.

Tn sondaj-si-au exprimat preferintele 6.500 de utilizatori unici, iar Libra Bank, Emporiki Bank, BCR si ING au

completat top 5 banci ale anului in Romania.

Un alt impact? Colegii mei intreaba cand reincep cursurile, acest program avand reverberatii si in companiile

subsidiare ale OTP din Romania.
Astfel de lucruri pornite de la esenta, se simt diferit, aduc o alta valoare persoanei si locului.
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