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OBIECTIVE DE iNVATARE

Studiind acest modul, veti fi in masura:

1. saidentificati consecintele culturii organizationale pentru schimbarea organizasionala;

2. sa explicati rolul managementului in schimbarea organizationala;

3. sd faceti distinctie Intre schimbare organizationald si schimbare organizationala planificata;
4. sa congtientizati anumite rezistente la schimbare;
5

sd prezentati principalele obiective si tehnici ale dezvoltarii organizationale.

Cine mi-a furat cascavalul?

,,Cine mi-a furat cagcavalul?” (Who Moved My Cheese) scrisd de Ken Blanchard si Spencer
Johnson este o poveste extraordinara despre schimbare. Cele patru personaje imaginare: soriceii
Mirosila si Gonila, si omuletii dl. lepure si dl. Hohot stau Intr-un labirint si li se termina rezerva
de cascaval pe care o aveau intr-un colt. Omuletii prefera sa stea pe loc si sa astepte ca rezerva
lor sa revina, in timp ce soriceii pleacd in cautare unor noi rezerve.

lata cateva citate, care va pot trezi interseul pentru aceasta carte:

”Cand mergi impotriva fricii tale, te simti liber”.
“Cu cat mai repede lasi in urma Cascavalul vechi, cu atdat mai repede gasesti Cascavalul nou”.

“Obstacolul cel mai mare in calea schimbarii esti tu insuti, §i de la un moment dat nimic nu mai
merge daca nu te schimbi.”

“Schimbarile se intampla - ele fac Cascavalul sa se mute dintr-un loc in altul.”

,, Anticipeaza schimbarile - fii gata cand Cascavalul se va muta din loc.’

., Supravegheaza schimbarile - miroase mai des Cagcavalul ca sa iti dai seama cdand se
invecheste.”

, Adapteaza-te schimbarilor - cu cat pleci mai repede de ldnga Cascavalul vechi, cu atdt mai
repede il gasesti pe cel nou.”

,,Schimba-te - du-te dupa Cascaval.”

,, Bucura-te de Schimbare - savureaza aventura si bucura-te de gustul Noului Cagcaval.”
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1. Conceptul de schimbare

Societatea contemporana a intrat intr-o faza de schimbare accelerata. Se schimba
structurile sociale si economice, dar si mentalitatile, reprezentarile colective, practicile sociale,
stilurile de comportament. Nici o generatie, din orice colt al lumii, nu mai poate spera sa evolueze

in cadrul acelorasi structuri economice §i social psihologice (Neculau, Ferreol, 1998).

Problematica schimbarii este inteleasa in multe feluri, dar indiferent de abordare, exista
schimbare sociala atunci cdnd avem de-a face cu un fenomen durabil §i nu cu o simpla inflexiune

conjuncturala, limitata si tranzitorie (Ferreol, Deubel, 1993).

Majoritatea analizelor contemporane conserva, sub o formd sau alta, paradigma schimbarii

(Neculau, 1996).

In 1968, Rocher caracterizeaza prin patru caracteristici schimbarea sociala:
- se manifesta ca un fenomen colectiv,

- este structurala,

- poate fi descrisa ca o transformare in timp si

- este durabila,.

Definite:
Schimbarea sociala este transformarea observabila in timp, care afecteaza, intr-o maniera
ce nu poate fi provizorie sau efemera, structura si functionarea organizarii sociale a unei

colectivitati date si care modifica intregul curs al istoriei sale.

Acest subiect se concentreaza de cele mai multe ori pe raspunsurile la urmatoarele intrebari
(Etzioni, 1964; Riviere, 1978):
- Ce se schimba? In ce sectoare ale vietii sociale au loc principalele schimbri?
- In ce manierd se opereazd schimbarea? Intr-o directie determinati, cu ritmuri
continue sau discontinue, prin transformari lente sau brutale?
- Ce cauze, ce forme, ce conditii favorabile sau defavorabile permit sa se explice
schimbarea?

- Cum se deruleaza in timp?



- Cine sunt cei care declanseaza, animd, simbolizeazd, sustin sau se opun
schimbarii?

- In ce masura cursul schimbarii poate fi prevazut sau planificat?

In contextul teoretic al schimbarii sociale vom intalnii trei concepte — cheie:
- factorii,
- conditii si

- agentii schimbarii sociale.

Un factor este un element Intr-o situatie datd, capabil sa antreneze sau sd producd o schimbare.

Durand si Weil (1990) disting urmatorii patru factori explicativi ai schimbarii:

I.

2
3.
4

factorul demografic,
progresul tehnic,
valorile culturale,
ideologiile.

Conditiile schimbdrii sunt elementele situatiei care favorizeaza sau defavorizeaza, activeaza sau

incetinesc, incurajeaza sau franeaza influenta unor factori de schimbare.

Agentii schimbdrii sunt persoane, grupuri sau asociatii care promoveaza schimbarea.



2. Introducere in problematica schimbarii organizationale

Schimbarea nu este ceva nou, ea a fost, este si va fi o trasatura a insasi existentei si istoriei
omenirii. Stim cu totii ca fard schimbare nu existd viatd si ca eforturile oamenilor de a obtine
conditii mai bune de trai implica adaptarea la schimbare. Totusi, profunzimea, complexitatea si
ritmul fara precedent al schimbarilor tehnologice, sociale si de altid natura care au loc in prezent
sunt o noutate. Organizatiile din ziua de azi functioneaza intr-un mediu care se schimba permanent.
Capacitatea de adaptare la schimbarile de mediu a devenit o conditie fundamentala pentru succesul
in afaceri, §i intr-un numar tot mai mare de cazuri, o conditie pentru simpla supravietuire.

Anvergura schimbadrilor din mediu diferd de la tard la tard si de la regiune la regiune, dar

existd si schimbari cu un caracter global, care afecteaza societatile din intreaga lume.

Din punct de vedere istoric, abordarea cea mai cunoscutd asupra schimbarii ii apartine
celebrului cercetator, Kurt Lewin, care a explicat problematica schimbarii prin analiza campului de
forte. El considera schimbarea ca un echilibru dinamic al unor forte care, pe de o parte, fac

presiuni asupra schimbarii, iar pe de alta parte determina o rezistenta la schimbare.

Elemente care determina schimbarea Echilibru | Elemente care franeaza schimbarea
Presiuni pentru schimbare Rezistenta la schimbare

* schimbarea tehnologiei . mentalitati invechite

* explozia cunoasterii . blocaje mentale

* 1invechirea produselor . dezinteresul

e imbundtatirea conditiilor de . frica fata de nou
munca . teama de esec

* schimbarea structurii fortei de . gradul  redus  de
munca profesionalism

Figura nr. 1. Echilibrul fortelor schimbarii dupa Kurt Lewin

In viziunea lui Kurt Lewin, procesul schimbarii in cadrul organizatiei trebuie s cuprinda
urmatoarele etape: deschiderea, schimbarea si inchiderea.

a. deschiderea, in care se incearca schimbarea echilibrului din organizatie, poate fi realizatd
de manageri prin introducerea unor informatii care sa permita o comparare intre situatia
dorita care determina schimbarea si cea efectiva;

b. schimbarea, in care se introduc transformarile ce permit trecerea la situatia dorita;

c. inchiderea, in care se urmareste realizarea noului echilibru al sistemului. Ea poate fi

facutd prin apelarea la reglementari, la cultura organizatiei, la structura organizatorica.
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Sintetizand, la nivel organizational, schimbarea poate implica (dupd Kubr, 1992):

Schimbari in insasi baza de constituire a organizatiei (natura si nivelul activitatii, statutul

juridic, forma de proprietate, sursele de finantare operationale pe plan international si impactul

lor, diversificarea, fuzionarea, societdtile mixte);

* Schimbdri ale sarcinilor si activitatii (gama de produse si servicii oferite, pietele pe care
lucreaza, beneficiarii si furnizorii);

* Schimbdri ale tehnologiei utilizate (echipamente, scule, materiale si energie utilizata, procese
tehnologice, tehnologia de birou);

* Schimbdri in structurile si procesele de conducere (organizarea interna, fluxul lucrarilor,
procedurile de luare a deciziilor si control, sisteme informationale);

* Schimbéri in cultura organizationala (valori, traditii, relatii neoficiale, influente si procese,
stilul de conducere);

* Schimbéri in randul oamenilor (conducerea si personalul angajat, competenta, atitudinile,
motivatiile, comportamentul si eficienta lor in munca);

* Schimbari ale performantei organizatorice (financiare, economice, sociale, ardtaind cum anume

organizatia se leagd de mediu, isi indeplineste misiunea si abordeaza posibilitati noi);

* Schimbadri ale imaginii pe care si-a creat-o organizatia in cercurile de afaceri si in societate.

Deci, schimbarea organizationald este determinata de diferiti factori astfel incat rolul
managerului este esential in realizarea schimbarii.

Abordarea folositd Tn managementul schimbdrii poate varia in functie de urmatoarele
elemente:

e ritmul schimbarii

e gradul de dirijare din partea conducerii

» folosirea consultantilor externi organizatiei

e focalizarea centrala sau locala

Dimensiunea umana a schimbarii organizationale este fundamentala (Bogathy, 2002).
Oamenii trebuie sa inteleagd, sa vrea si sd poatd sd implementeze schimbari care, la prima vedere,
pot apare ca fiind pur tehnologice sau structurale, dar care i vor afecta, de fapt, intr-un fel sau altul.

in procesul de adaptare la schimbarea organizationald oamenii trebuie si se schimbe si ei:
trebuie sd acumuleze noi cunostinte, sa absoarbd mai multe informatii, sd abordeze sarcini noi, sa-si
imbunatateasca gradul de competenta si, foarte adesea, sa-si schimbe obiceiurile de munca, valorile
si atitudinile fatd de modul de lucru din organizatii. Schimbarea valorilor si atitudinilor este
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esentiala. Probabil cd nu poate exista nici o schimbare reald fara o schimbare de atitudine:
Schimbarea inseamna un proces de gdndire, o stare de spirit, alegerea unui model, o decizie. lar
consecinta poate fi, adesea, dizolvarea totala a unei coerente, spargerea identitatii, o rupturd, pana

la instalarea sistemului (socio-uman) intr-un nou echilibru (Neculau, 1996).

Dar oare cum se schimba oamenii?
Ce procese interne determind schimbdrile de comportament ?
La nivel individual, schimbarea are loc la:
* lanivelul cunostintelor (informatii despre schimbare, intelegerea ratiunii ei),
* la nivelul atitudinilor (acceptarea necesitatii de schimbare si a unei anumite cantitati de
schimbare, atat din punct de vedere rational, cat si din punct de vedere al sentimentelor)

* lanivelul de comportament (actionand in sprijinul implementarii efective a schimbarii).

Analizand problemele unei schimbari concrete vom observa existenta unui numar insemnat
de factori care actioneazd in directia schimbarii, pe cand ceilalti factori actioneaza impotriva

schimbarii. Schimbarea si rezistenta la schimbare sunt doud fatete ale aceluiasi fenomen.



3. Schimbare si cultura organizationala

Analiza sistematica a culturii organizationale permite utilizarea acesteia ca instrument

strategic al schimbdrii organizationale.

Cultura organizationala este o resursa importantd a unei organizatii, ce poate actiona in
interesul sau detrimentul economic al acesteia. O culturd organizationala se constituie ca o realitate
ce se interpune intre membrii unei organizatii si orice incercare de schimbare, restructurare,
indiferent de ratiunile acesteia. Ca urmare, ea poate “bloca” sau “cataliza” schimbari. Singura
modalitate de a Infrange aceasta rezistentd este aceea de a converti o culturd organizationala intr-un
instrument (Mereutd, 1998). Ca orice instrument, dacad reusim sa-i cunoastem modul de utilizare el

poate fi util; in caz contrar poate reprezenta mai degrabd o piedica decat un ajutor.

Cat poate “rezista” o culturd organizationald? La aceastd intrebare raspunsul pare sd fie
unanim: timpul de supravietuire a unei organizatii In aceeasi forma, marime, profil etc. s-a redus

considerabil, dupa unele estimari la circa 5 — 10 ani.

Se poate schimba cultura organizationala?

Existd doud puncte de vedere privind schimbarea culturii organizationale:

1. Cultura organizationald se poate schimba foarte greu, scepticismul cercetatorilor care
sustin acest punct de vedere fiind descurajator: succesul schimbarii culturii
organizationale este minim.: Schimbarea culturii organizationale este extrem de dificila
dar nu imposibila si oricum durata se masoara mai degraba in ani decdt in luni!
(Schein, 1985).

2. Prezumtiile culturale si valorile pot fi schimbate doar in situatii de criza cand vechile

prezumtii si valori au esuat sau par fi inadecvate (Lang, 1994)



4. Leadership si schimbare organizationala

Inca din anii 70, numerosi manageri de varf s-au indreptat spre a adopta o atitudine
revolutionard in ceea ce priveste schimbarea, cu scopul de a umple un gol intre un mediu dinamic si
o organizare stagnantd. Ei au simtit ca nu pot sta deoparte si nu pot trece cu vederea autoindulgenta
in legdtura cu organizarea, asteptand ca timpul sd rezolve problemele.

Va oferim un exemplu a felului in care un presedinte de companie descrie scopul sdu curent
in ceea ce priveste schimbarea (Grenier, 1967): “Trebuie sa fac aceasta organizatie sa se miste si cat
mai curand. Multi din managerii nostri se comportd ca si cum incd am vinde produsele care
obisnuiau sa fie “painea noastrda”. Acum suntem intr-o afacere diferitd, dar nu sunt sigur ca ei
realizeaza acest fapt. Intr-un fel sau altul, trebuie s incepem s ne recunoastem problemele, si apoi
sd devenim mai competenti in a le rezolva. Hotararea se aplicd tuturor de aici, inclusiv mie si
instalatorului. Incep cu o reorganizare masiva care sper ¢ ne va uni, ne va aduce impreund, in loc
sd ne despartd in 50 de directii separate”.

Dupa 30 de ani de abordari de acest fel se ajunge ca anii 90 sa devina ,,vremurile schimbarii
organizationale” (Schruijer, Vansina, 1999). In aceste ,,vremuri” accentul se pune pe calititile
necesare liderilor pentru a face fatd cerintelor acestor schimbari. Teoriile traditionale despre
leadership, ale contigentei, desi is1 pastreaza valoarea in conducerea grupurilor, nu furnizeaza
concepte adecvate pentru schimbarile care au loc la scara larga; nici teoriile managementului, care
descriu sarcinile si activitatile managerilor, nu reusesc acest lucru. Tensiunile mediului au stimulat
cautarea unor noi teorii despre leadership, cautare ce a condus la un volum in crestere de studii
academice serioase si articole de specialitate accesibile. Conceptele incluse in acest context sunt:
leader transformativ (Burns, 1978), leadership transformational (Basss, 1985), leadership vizionar
(Collins, Porras, 1997), leadership inspirator (Bass, 1988). Aceste concepte leagd capacitatea si
actul de conducere de motivarca oamenilor, formularea, co-elaborarea si comunicarea viziunilor

interesante, precum si de implementarea schimbarii.

Presiunile catre schimbare — care vin de la nivelul intregii societdti se resfrang la nivelul
organizational afectand implicit si problematica leadership-ului. Schimbarile evidentiate in valorile
muncii, an generat o atentie sporita fata de lideri si leadership, incluzand atat nevoile liderilor cat si
pe cele ale “celor condusi”.

Oamenii cautd noi identitati pentru a se adapta noilor circumstante si lor ingile; ei cautad
explicatii adecvate pentru a intelege de ce vechiul stil de lucru nu mai este suficient si spera,

asteapta chiar, ca cineva sa le arate calea, spera ca cineva sd le poatd spune ce sd astepte si sa-i
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conducd spre viitorul pe care si-l doresc. De aceea omnipotenta (Vansina, 1998) este adesea
atribuitd si asteptatd din partea “liderului”. Liderilor le este atribuitd mai multd putere decat
experimenteaza ei ingisi. Din contra, acestia se plang adesea de lipsa de control pe care o resimt
(Morgan, 1997). Cu toate acestea, liderii se asteapta sa gaseasca si sd implementeze in mod adecvat
noi tehnici manageriale sau schimbandu-se ei insisi in diferite feluri, sa poata controla si modela
organizatiile lor pentru a se potrivi mediului in continud schimbare. Astfel, ei 7i asculta pe cei care
au o promisiune. Guru ai managementului par sa creasca exponential in numar. Piata sperantelor
nu va fi niciodata saturata (Schruijer, Vansina, 1999).

Alaturi de omnipotenta, procesul de sciziune (Hinshelwood, 1989) este prezent atunci cand
se fac referiri la imaginea “liderului ideal”: aceasta imagine contine fie doar aspecte pozitive — unii
lideri sunt universali buni — fie doar aspecte negative — liderii universali rai, ce trebuie repede uitati!
Acest proces de sciziune serveste nevoii (si sperantei) credintei intr-un lider omnipotent care sa fie
capabil sd reduca incertitudinea si sa dea un sens (schimbarilor, de exemplu). Acest model risca sa
devind unul simplist si periculos, avertizeaza specialistii. Din fericire, existd numeroase studii
academice si cercetdri serioase pe marginea schimbdrilor organizationale si a leadership-ului, care
analizeazd modul in care liderii creeaza conditii pentru ca organizatiile sa se schimbe, modul in care
conduc schimbarea s1 motiveaza oamenii prin “viziune”, “Imputernicire” si “energizare”.

Liderii de succes sunt cei care sunt capabili sd se confrunte cu complexitatea ce rezultd din
tensiunile mediului, formuleaza viziuni clare pentru viitor §i 1i inspird pe altii In procesul formularii
si realizarii acestor viziuni, angajamentul fiind obtinut prin implicare, delegare si imputernicire,
manifestd incredere in capacitatile angajatilor, abordandu-i cu empatie si subliniind Invatarea
continud. Remarcam progresul realizat in cadrul cercetdrilor de psihologie organizationala si a
conducerii din ultimii 10 ani in descrierea comportamentelor si caracteristicilor liderilor de succes si

de asemenea a contextului in care acestia pot atinge maxima eficienta.

Cu cit mediul este mai complex, mai incert, mai tensionat cu atit se acorda o
importantd mai mare leadership-ului in schimbarea organizationali. Noi forme de organizatii
apar zilnic si chiar acestea sunt schimbate fie in valurile unor mari proiecte de restructurare, fie in
leadership-ul devine strans legat de managementul schimbarii si de promisiunea de continuitate
pentru a garanta invatarea si pentru a conserva identitatea organizationala.

Balansarea acestor dimensiuni adesea opuse, devine o sarcind criticd de generare a unei
cresteri sustenabile. Poate liderul sa ofere continuitate in vreme ce conduce schimbarea daca
organizatia 1si roteste managerii la fiecare doi ani? Poate fi continuitatea oferitd independent de

schimbirile personalului in roluri, lideri si colegi de echipa? Intelepciunea populard spune ci nu.
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Totusi, mobilitatea oamenilor, mai ales a managerilor de succes, este la fel de mare, ca si cum
continuitatea nu ar fi considerata relevanta (Schruijer, Vansina, 1999). Organizatiile moderne nu
numai cd creeazd noi intrebdri, dar ne si determind sa punem la indoiald validitatea sau relevanta a

ceea ce am ajuns sa cunoastem, in trecut, despre lideri.

12



5. Schimbarea organizationald planificata

Schimbarea organizationala prezintd numerose provocari. Este foarte dificil sd transformi o
unitate de productie traditionala intr-o fabrica de Inaltd performantd. Pe de altd parte, schimbarile
organizationale pot sa nu functioneze sau sa aiba alte consecinte decat cele intentionate. Atunci
cand se doreste imbunatatirea adaptabilitatii organizationale si a comportamentelor angajatilor,
managerii i lucratorii trebuie sd inteleagd natura schimbarilor necesare si efectele acestora.

Schimbarea organizationala poate fi dificila si costisitoare. Organizatiile adaptive si flexibile
au un avantaj competitiv fatd de cele rigide si statice. Alegerea managementului pe termen lung este
evidenta: inovare si adaptare sau stagnare si moarte (Bogathy, 2002).

Schimbarea este un element constant in viata sociald. Toate societatiile cunosc schimbarea
sociala (o modificare semnificativa i1n modelele culturii si in structura sociald), care se reflecta in
comportamentul social. Tot in sens social, schimbarea sociala poate avea un caracter planificat, ca
atunci cand guvernele reglementeaza sau dereglementeaza industriile; altele nu sunt planificate, ca
atunci cand pierderea razboiului de catre o tard duce la schimbari in structura conducerii sale. Unele
schimbari sunt de scurta durata, ca in cazul teribilismelor si modelelor; altele dureaza mai mult,
cum sunt efectele inventdrii automobilului. Unele schimbari sunt acceptate imediat de societate,
cum sunt programele de Imbundtatire a asistentei medicale. Totusi, cele mai multe sunt cel putin

usor controversate, fiindca schimbarea rastoarnd modele confortabile si familiare.

Schimbarea nu se intdmpld, pur si simplu. La schimbarea sociald contribuie mai multi
factori. Cateva dintre cele mai importante cauze ale schimbarii sociale sunt: mediul fizic, procesele
culturale, descoperirea, inventia, difuziunea, structura sociald, populatia, stiinta etc.

Si In domeniul organizational, schimbarea este un fenomen prezent si necesar avand
caracteristicile specifice mediului organizational. Evolutia modurilor de organizare a muncii §i a
mecanismelor de coordonare a activitatiilor in cadrul intreprinderilor, reprezinta un vector esential
de impulsionare si de orientare a schimbarii sociale din economiile noastre. De fapt, in plan spatial
ca si In plan sociologic, dinamica schimbarilor din organizatilie productive joacad un rol decisiv in
structura §i evolutia modurilor noastre de inserare economicd si sociald. Tema schimbarii din
domeniul organizational este actuald cu atat mai mult cu cat in economie au loc schimbari si
reforme, ceea ce de intampla si in spatiul economic romanesc. Am asistat astfel la dezvoltarea si
adeseori la prosperarea unei intregi litereaturi de naturd i marimi diferite ce-si propune descrierea
cauzelor si formelor schimbarilor din cadrul organizatiilor, pretinzand uneori ca gasesti “solutii* cu

caracter prescriptiv pentru managmentul schimbarii.
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Cu exceptia abundentei literaturii de succes despre sursele de excelenta din intreprinderi
dintre care cele mai reprezentative sunt: /n Search of Excellence de T. Peters si R.Waterman si The
Mind of the Strategist de K.Ohmae, alte aparitii, nu mai putin difuzate, precum faimoasele 7he
change Masters si When Giants Learn to Dance de R. Moss Fanter. Mai recent, noile ,,moduri
manageriale” asemenea celui vehiculat de promotorii reengineering-ului (prin care M.Hammer si
J.Champy) au preluat stafeta cu si mai mult impact, in termeni de modificarea comportamentelor si

structurilor din cadrul marilor intreprinderi.

Scopurile schimbarii planificate

Abordand acest subiect sesizam necesitatea unei distinctii importante intre schimbarea
inevitabila pentru organizatie si schimbarea planificata de catre membrii organizatiei.

Planificarea schimbarii organizationale presupune un set de activitdti §i procese proiectate
pentru a schimba indivizii din organizatie / grupurile / structurile organizationale / procesele
organizationale. In exterior, in afara firmei existi surse care implici schimbari, de exemplu,
cresterea competitiei, dezvoltarea tehnologiei, o legislatie noud, presiuni facute de cererile sociale.

Schimbarea planificata organizationala reprezinta intentia managerilor §i a angajatilor de a
imbunatati functionarea grupurilor, departamentelor sau a intregii organizatii, in fazele ei

importante.

Schimbarea planificata implicd scopuri specifice, cum ar fi, cresterea productivititii,
implementarea unei noi tehnologii, motivatie mai mare a angajatilor, nevoia de mai multd inovatie,
cresterea pietei de desfacere. Acestea si alte scopuri de imbunatatire au doua obiective de baza:

1. Imbunititirea capacitatii organizationale de a se adapta la schimbirile din mediul in
care 1s1 desfasoara activitatea;
2. Schimbarea pattern-urilor comportamentale ale angajatilor.
1. Organizatiile descopera ca departamentele care au fost preocupate traditional cu probleme ale
schimbarii organizationale nu mai pot sa ofere suficienta adaptabilitate.
Majoritatea ariilor din organizatie sunt puse sub presiune, pentru a deveni mai flexibile si
mai adaptive. Adaptarea efectivd a schimbarilor organizationale nu mai este doar o preocupare a
departamentelor specializate; toate partile organizatiei sunt centrate sa devina cit mai adaptive,
deoarece intreaga organizatie trebuie sa fie preocupatd de problema schimbarii; cultura
organizationald joacd un rol important in abilitatea organizatiei de a se adapta. Organizatii care nu
vor sau nu pot sa se adapteze la schimbarile aparute in mediul lor vor muri in viitor.

2. Schimbarea comportamentului individual
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Al doilea obiectiv major al planificarii schimbdérii organizatiei este de a schimba
comportamentul indivizilor din organizatie. Organizatia nu poate fi capabild sa schimbe strategia
pentru a se adapta la mediul ei de activitate, decat dacd membrii ei se comporta diferit in relatia fatd
de ceilalti si fatd de munca lor. In analiza finald, organizatiile supravietuiesc, cresc, prospera, intrd
in declin sau dau gres datoritd comportamentelor angajatilor — lucrurile pe care angajatii le fac sau
nu le fac. Comportamentul trebuie sd fie prima tintd a planificarii schimbarii organizationale.
Programele de schimbare trebuie sd aiba efect asupra rolului angajatilor, asupra responsabilitatilor
acestora si a relatiilor de lucru. La un nivel fundamental, toate schimbarile organizationale depind

de schimbarile comportamentului.

Pregatirea pentru schimbare

Orice program de schimbare necesitd o evaluare atentd a capacitatii de schimbare, atat a
indivizilor, cat si a organizatiei. Doua aspecte importante ale pregatirii individuale pentru schimbare
sunt gradul de satisfactie al angajatilor cu acest status — qvo si perceptia riscului personal
determinat de eventualele schimbari.

Cand angajatii sunt nesatisfacuti cu situatia curentd si percep un risc personal scdzut
determinat de schimbare, atunci spunem ca existd o pregatire mare pentru schimbare. Daca angajatii
sunt satisfacuti cu situatia actuald §i percep un risc personal ridicat, putem spune ca pregatirea
pentru schimbare e relativ scazuta.

O alta variabila critica o reprezintd expectantele angajatilor fata de efortul de schimbare.

Perceptia riscului personal dat de schimbare

Scazut Ridicat

Ridicat Pregatire mare pentru | Pregatire moderata pentru schimbare
schimbare

Scazut Pregatire moderata | Pregatire scazuta pentru schimbare
pentru schimbare

Nivelul de satisfactie cu situatia prezenta

Dacd angajatii se asteaptd la schimbari minore, indiferent de timpul si efortul depus, aceste
convingeri pot functiona ca o “profetie care se implineste”. Pe de alta parte, expectatiile angajatilor
de imbunatatire pot fi uneori nerealist de nalte §i pot duce la situatia in care neimplinirea lor
conduce la inrdutitirea situatiei. In mod ideal, expectatiile vizavi de schimbare trebuie si fie

pozitive, dar realiste.
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Un alt aspect important al pregatirii pentru schimbare in reprezintd rezistenta la schimbare.
Atat rezistenta la schimbarea individuala, cat si cea a organizatiei trebuie sa fie diagnosticate. De
asemenea, capacitatea organizatiei de a face schimbari trebuie sa fie evaluatd corect. Aceste
abordari care necesita un angajament masiv al energiei personale §i a resurselor organizatiei vor
esua daca organizatia are putine resurse $i daca oamenii nu au timp sau posibilitati de a implementa
schimbdrile necesare. De aceea organizatiile pot beneficia cel mai mult, daca se Incepe cu o
abordare mai modesta, cu cerintele moderate §i apoi, pe masura ce organizatia isi dezvolta resursele

necesare, se poate creste intensitatea schimbarii.

Perspective in abordarea schimbarii organizationale
In literatura de specialitate gisim frecvent discutii privind cea mai buni abordare a

schimbdrii organizationale. Multe aborddri au avut succes in eforturile de schimbare
organizationald, dar nu intotdeauna aceasta functioneazd in orice organizatie. Din perspectiva
teoriei contingentei, existd un model al schimbarii constand din cinci variabile:
1. Oameni;
2. Sarcind;
3. Tehnologie;
4. Structura;
5. Strategie.

Se foloseste acest sistem pentru a organiza abordarile schimbarii organizationale in mai multe
categorii:
* Abordari axate pe oameni;
» Abordari axate pe sarcini si tehnologie;

* Abordari axate pe structurd si strategie.

O combinare bine condusa §i coordonatd a acestor aborddri este deseori necesara pentru a
produce o schimbare efectiva. O schimbare organizationald de succes foloseste uneori toate aceste
abordari, in acelasi timp.

1. Abordarea axata pe oameni

Se bazeaza In mare masurd pe implicarea masiva si participarea multor membri ai
organizatiei. Daca are succes, aceastd abordare poate imbunatati procesele individuale si de grup in
domenii ca luarea deciziilor, identificarea si rezolvarea problemelor, comunicare, relatii de munca.
Exista patru abordari ale schimbatrii, ce fac parte din aceasta categorie:
1. feedback-ul anchetelor,

2. team building,
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3.

4

2

consultarea de proces si

. programe de calitate ale vietii si ale muncii.

. Abordarea axata pe tehnologie

Sunt axate pe schimbarea proceselor tehnologice si a instrumentelor muncii. Se pot enumera cinci

asemenea abordari:

1.

2
3.
4
5

Designul postului

Sisteme socio — tehnice

Cercurile calitatii

Sisteme de Tnaltd performanta si inaltd implicare

Programe de imbunatatire continud

. Abordarea axatd pe structura si strategie

Aceste abordari implica redefinirea pozitiilor si rolurilor, relatiilor dintre pozitii, rearanjarea

departamentelor, diviziilor §i structurilor organizatiei. Schimbarea strategiei vizeazd reexaminarea

misiunii §1 scopurilor organizatiei, ca si a planurilor sau strategiilor de a atinge aceste scopuri.
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6. Rezistenta la schimbare (individuala si organizationala)

Este inevitabil sa nu existe rezistenta la schimbare, cel putin la un anumit nivel, atat din
partea indivizilor, cat si din partea organizatiei.

Rezistenta la schimbare este o problema care poate sa ia multe forme. Rezistenta din partea
angajatilor poate lua forme ca:

- greve;

- reducerea productivitatii;

- cresterea rebuturilor;

- sabotaj;

- absenteism;

- cereri de transfer.

Acestea sunt date de:

- scaderea motivatiei;

- moral scazut;

- rata mare de accidente.

Una dintre cele mai distrugatoare forme de rezistentd este lipsa de participare si implicare la
schimbare de catre angajati, chiar §i atunci cand ei pot sa participe la aceasta. Rezistenta la
schimbare deriva dintr-o varietate de surse. Cateva dintre aceste surse pot fi datorate indivizilor, iar
altele implicd natura §i structura organizatiei. Este important pentru manager si angajati deopotriva

sa Inteleagd motivele si sursele rezistentei la schimbare.

Rezistenta individuala la schimbare

1. Perceptia selectiva — oamenii au tendinta de a percepe selectiv anumite lucruri care le convin mai
mult. Odata ce indivizii si-au format o intelegere a realitatii, ei rezista la schimbarea acesteia.

2. Obiceiuri — in cazul In care situatia nu se schimba dramatic, indivizii pot sd raspundad in
continuare la stimuli in modul lor obisnuit. Un obicei impamantenit poate fi o sursa de satisfactie
pentru un individ, pentru cd ii permite acestuia sa aibd o anumitd sigurantd si un anumit confort.
Faptul cd un obicei devine o sursd majord de rezistentd la schimbare depinde de perceptia
indivizilor asupra avantajelor care deriva din schimbarea obiceiului.

3. Dependenta — nu este un lucru rau, in sine, ea fiind justificatd psihologic, dar, in cazul in care
aceastd dependenta este dusa la extrem, va deveni o rezistenta la schimbare.

4. Teama de necunoscut — confruntarea cu necunoscutul face ca oamenilor sa le fie frica. Fiecare

element major de schimbare intr-o situatie de muncd aduce cu el un element de incertitudine.

18



5. Motivele economice — banii cantaresc greu In motivatia oamenilor. Acestia, de obicei, rezistd la
schimbiri care duc la scaderea veniturilor lor, direct sau indirect. In sens real, angajatii au investit in
starea lor actuala in cadrul muncii lor. Ei au invatat cum sa facd munca cu succes, cum sa primeasca
evaluari bune ale performantelor lor, cum sa interactioneze cu altii. Schimbarile in cadrul rutinei
muncii pot sd ameninte securitatea lor, prin faptul cd angajatilor le e frica ca, dupa aceste schimbari,
el nu vor mai fi capabili sa facd munca la fel de bine cum au facut-o si nu vor mai fi la fel de

importanti pentru organizatie sau pentru seful lor.

Rezistenta organizatiilor la schimbare

La un anumit nivel, prin natura ei, organizatia va rezista la schimbare. Organizatiile sunt,
adesea, mai eficiente cand fac lucruri de rutina si mai putin eficiente cand fac un lucru pentru prima
oara. Pentru a se asigura de eficienta si efectivitatea operatiilor pe care le desfasoara, organizatiile
pot crea un sistem defensiv puternic in fata schimbarilor. Mai mult decat atit, schimbarile fac ca
anumite interese sau prerogative de luari de decizii, care au fost impdmantenite si acceptate de-a
lungul timpului, sa fie incélcate.
1. Amenintarea puterii si influentei

Anumiti oameni din organizatie pot vedea schimbarea ca o amenintare la puterea si influenta
pe care o au la un moment dat. Controlul asupra ceva ce au nevoie anumiti oameni, cum ar fi
informatiile si resursele, este o sursd de putere in organizatie. Odata ce pozitia de putere a fost
impdmantenitd, indivizii sau grupurile adesea rezista la schimbari, care sunt percepute ca o reducere
a puterii si a influentei.
2. Structura organizatiei

Organizatia are nevoie de stabilitate i continuitate pentru a functiona efectiv. Aceasta
inseamnd ca anumite structuri trebuie date la anumiti indivizi sau grupuri de indivizi. Indivizii
trebuie sa aibad un rol bine stabilit, precum si proceduri bine stabilite pentru a-si desfasura munca, un
drum bine stabilit al informatiilor necesare. Dar aceastd nevoie legitima pentru structurd poate servi
ca o rezistentd majord la schimbari. Organizatia trebuie sa aibd bine definite posturile, sa fie trasate
foarte bine lunile de autoritate, responsabilitate si limitat fluxul de informatii de sus 1n jos.

Utilizarea unei structuri rigide si stabilirea unei ierarhii de autoritate fac pe angajat sa
foloseasca numai anumite canale de comunicare. Cu cat organizatia este mai rigida si are mai multe
nivele, cu atat informatiile trebuie sa aiba un drum mai lung. Aceasta structura creste probabilitatea
ca orice idee noua sa fie data la o parte, deoarece violeaza starea actuald a organizatiei.
3. Limitarea resurselor (resurse limitate)

In timp ce anumite organizatii doresc si mentind starea actuald, altele doresc si faci

schimbari, daca au resursele necesare sa o faca. In general, schimbarea cere resurse, cum ar fi:
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- capitalul;
- timpul;
- oamenii cu abilitatile necesare.

In orice moment, managerii din organizatie, precum si angajatii, pot si identifice un numar
de schimbari ce pot fi facute sau trebuie facute, dar ei pot avea dificultiti in a alege. Anumite
schimbari dorite pot fi abandonate din cauza resurselor limitate.

4. Investitiile fixe

Resursele limitate nu sunt aplicate organizatiilor cu venituri insuficiente. Organizatiile
bogate pot sa aiba dificultati sau sa fie incapabile sa facd schimbari, datorita capitalului fix investit
in bunuri care nu sunt usor de amortizat, cum ar fi echipamente, cladiri, pamant. Greutatile cu care
se confruntd afacerile in anumite orage ilustreaza aceasta rezistenta la schimbari.

Majoritatea oraselor s-au dezvoltat Tnainte de aparitia automobilelor, deci ele nu se pot
adapta la volumul de trafic si la cerintele de parcare. Investitiile fixe in cladiri, strazi si utilitdti sunt
enorme §i de obicei previn schimbadrile rapide si substantiale. De aceea, centrele vechi au dificultati
in continud crestere, in competitie cu noile centre construite recent. Investitiile fixe nu sunt
intotdeauna limitate la bunurile fizice, ele pot fi exprimate si in cadrul populatiei. De exemplu, un
angajat nu mai are o contributie semnificativa in cadrul organizatiei, dar are destuld vechime ca sa-
si mentind slujba.Informatiile adecvate ajuta angajatii sd se pregdteasca pentru schimbare.
Participarea si implicarea — poate singura §i cea mai eficienta strategie pentru a depasi rezistenta la
schimbare este aceea de a implica direct angajatii in planificarea i implementarea schimbarii.
Implicarea in planificarea schimbarii creste probabilitatea ca interesul angajatilor pentru scaderea
rezistentei la schimbare sa creascd. Angajatii implicati sunt mai devotati implementarii schimbarii

care a fost planificata.
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7. Managementul schimbarii organizationale

Strategia de schimbare

Prin ,strategie de schimbare” se intelege o abordare globala bine fundamentatd, aleasa in
functie de circumstante si care ia in calcul factorii de mai sus. Nu exista o strategie de schimbare
infailibila. Desi se vorbeste deseori despre succese ale managerilor autoritari, care impun
schimbarea rapid si fara sa tind seama de parerea, cunostintele profesionale sau chiar de locurile de

munca ale angajatilor, aceste succese nu sunt reale, decat pe termen scurt. Totusi, intr-o situatie

urgentd, acest mod de abordare a schimbarii poate fi singurul posibil.

In mod ideal, managementul unei schimbari eficace trebuie sd fie parte a unei strategii

globale de schimbare; din nefericire, In majoritatea situatiilor, aceastd strategie globala nici macar

nu exista.

In 1973 Thurley si Wirdenius au identificat urmitoarele 5 strategii de schimbare:

Strategia de | Abordare Exemple
schimbare
Directiva Schimbarea este impusa de conducere, Impunerea conditiilor de salarizare
ocolind negocierile traditionale Schimbarea stilului de lucru in
conditii ultimative
Negociere Recunoaste legitimitatea altor grupuri de Negocieri legate de productivitate
negociere Acord cu furnizorii referitor la
Se pot face concesii in privinta implementdrii | calitate
Normativa Cauta atitudini si pricipii general valabile in Angajament pentru calitate
(trup si favoarea schimbarii Programe pentru valori noi
suflet) Foloseste adesea consultanti externi Munca in echipa
specializati in schimbare Cultura noua
Implicarea salariatilor
Analitica Se bazeaza pe o definire clard a problemei Munca pe proiect cum ar fi:
Culege si analizeaza informatii noi * noi sisteme de plata
Foloseste experti e noi sisteme
informationale
* tehnologie noud
Orientata Incepe de la o idee generala asupra problemei | Program de reducere a
spre actiune | Incearci diferite solutii si face modificari in absenteismului
functie de efecte Abordari legate de calitate
fi implica mai mult pe cei afectati decat o face
strategia analitica

In abordarea unei situatii de schimbare organizationald, in mod explicit sau implicit,

managerii fac alegeri strategice In privinta vitezei de depunere a efortului necesar, a volumului de
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munca cerut de pregatirea planificarii, a implicarii celorlalti si a accentului pe care il pun pe diferite
abordari.

Strategia de schimbare normativa. Atunci cand se foloseste o astfel de strategie se incearca
depasirea unei simple acceptari a unor schimbdari. Se urmareste obtinerea angajarii celor afectati, nu
numai fatd de schimbarile respective ci si fatd de scopurile generale ale organizatiei. De aici si
subtitlul de ,.trup si suflet”. Tentativele de schimbare a culturii organizationale implica folosirea de
consultanti externi, experti in comportamentul de grup si psihologie organizationala. Cum e si firesc
astfel de abordari ale schimbarii necesitd timp mai indelungat iar posibilitatea obtinerii unui astfel

de angajament din partea personalului ridica mari semne de intrebare.

Cand vorbim despre schimbare este necesar sd ne referim si la managementul schimbarii.
Acesta ar putea fi explicat ca fiind ansamblul proceselor si relatiilor de management orientate in
vederea implementarii schimbarii §i care au drept scop adaptarea firmei la cerintele dezvoltarii
(Ionescu, 1996).

Managementul schimbarii poate fi considerat o succesiune sistematica de procese insotitd de
un feed-back permanent, implementarea managementului schimbarilor implicAnd urmatoarele etape

(Antonesei, 2000):

1. Definirea factorilor care genereaza schimbarea
Exista doud categorii de factori care influenteazd schimbarea, factori interni si factori externi
la care putem adduga si o serie de factori specifici, care determind schimbarea (privatizarea,

restructurarea).

2. Recunoasterea, intelegerea nevoii de schimbare

Este foarte importanta intelegerea de catre personalul organizatiei, manageri 1 subordonati,
a nevoii de schimbare. Personalul organizatiei trebuie sd inteleagd faptul ca actuala structura
organizatorici trebuie adaptata la noile cerinte pe care le presupune tranzitia. intelegerea nevoii de
schimbare presupune, de altfel, cunoasterea faptului cd o continuare a proceselor de management si
de executie cu structurile vechi in noile conditii conduce, in mod inevitabil, la situatii critice pentru

organizatia respectiva.

3. Diagnosticarea problemelor care implica schimbarea
Principalele faze ale schimbarii sunt:
* Identificarea tipului de problema, aceasta ducand la descoperirea tuturor problemelor care,

de fapt, determina schimbarea. Tehnicile folosite sunt: liste de probleme, cutia cu idei. La
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inceput se recomanda identificarea ariei de cuprindere a schimbarii si tipul acesteia,
respectiv dacd va fi o schimbare totald sau partiald, una rapida sau una lenta.

Formularea simptomelor pozitive si negative pe care le genereaza problema — in aceasta faza
este necesara structurarea simptomelor pozitive dar si negative, pe care problemele actuale
le genereaza. Acest lucru va duce la identificarea lor.

Stabilirea cauzelor si efectelor pentru fiecare tip de problema. Sunt identificate cauzele care
genereazd problemele enuntate si apoi se evidentiaza efectele pe care situatiile de fapt le au
sau le pot avea.

Precizarea modalitdtilor prin care problemele pot fi solutionate, precum si a resurselor pe
care le implica acest proces — precizarea principalelor modalitati de actiune dar si a
resurselor pe care le implicd modalitatile respective si procesul de implementare a
schimbatrilor.

Estimarea rezultatelor la care se ajunge prin rezolvarea problemelor schimbarii — se
urmdreste anticiparea aspectelor de eficientd cuantificabila si necuantificabila, care vor

apdrea ca urmare a rezolvarii problemelor schimbarii.

4. Identificarea metodelor prin care se efectueaza schimbarea

Natura schimbarii §i implicit problemele care au generat-o, determind alegerea metodei

pentru implementarea schimbarii. In organizatiile din Romania, se poate vorbi de cel putin patru

categorii de schimbari necesare:

Schimbari structurale
Schimbari in motivatia si nivelul de pregatire
Schimbari tehnologice

Schimbari in stilul de management.

5. Stabilirea metodelor de implementare a schimbarii

Este descrisd metodologia de aplicare, sunt selectate cele mai eficiente modalitati prin care

se va efectua schimbarea in cadrul organizatiei.

6. Invingerea rezistentei la schimbare

Motivele care genereaza rezistenta la schimbare sunt:

Interesele personale

Neintelegerea fundamentelor schimbarii
Dezinteres

Teama de consecintele schimbarii
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* Tendinta de autolimitare a efortului

* Ritmul rapid al inovatiilor.

7. Implementarea schimbarii

Este necesard elaborarea unui plan de actiune, care trebuie sa cuprindda modalitatile clare de

implementare a schimbarii.

8. Evaluarea rezultatelor implementarii schimbarii
Schimbarea poate presupune un interval de timp dupa care rezultatele incep sa apara.
Evaluarea finala se face dupd consumarea perioadei de timp programatd pentru incheierea

implementdrii schimbarii si va evidentia efectele cuantificabile si necuantificabile.
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8. Dezvoltarea organizationala

Lumea organizatiilor aportul dezvoltdrii organizationale este considerabil, aceasta oferind
organizatiilor modele coerente si instrumente puternice pentru a planifica dezvoltarea resurselor
umane comparabil modului in care se planifica dezvoltarea resurselor financiare si tehnice.

Pentru neinitiati (sau rau-intentionati) D.O. se rezuma adesea la o serie de tehnici mai mult
sau mai putin precise, adesea misterioase, chiar ezoterice (Tellier, 1999).

De cele mai multe ori informatiile privind D.O. se limiteazd la grupul de formare si
derivatele lui. Pentru a evita alunecarea in derizoriu cercetatorii insistd (de exemplu Frech, Bell,
1990) pe importanta scopurilor, obiectivelor, principiilor, postulatelor, valorilor si metodologiei
D.O. In mai mare masura decat pe tehnologie. Aceasta din urma, tehnologia deci, variaza dupa
circumstante §i nevoi punctuale, organizationale.

Evolutia D.O. este legata de evolutia societatii in ansamblu. Una din principalele sale
scopuri fiind armonizarea nevoilor persoanei cu cele ale organizatiei. Poate de aceea unii cercetatori
pretind ca D.O. nu este dect o moda, chiar pe care de disparitie. Incepand cu anii ‘80 D.O. a suferit
un regres. Mai multe articole din aceastd perioadd pun aceastd problemad (Bennis, 1981). Krell,
1981 afirmd chiar ca D.O. are un ciclu de viatd similar oricarui produs, acum fiind in declin.
Argumentul principal este faptul ca D.O. cu vocatia sa umanistd nu mai poate satisface exigentele
eficacitatii organizatilor atat de crescute in momentul actual. Credem cd si punctul de vedere
enuntat anterior este el Tnsusi o “moda” — succesul celor mai multe organizatii din prezent se
datoreazd tocmai promovdrii valorilor umaniste (vezi Drucker, Toffler, Covey, pentru ai amintii
doar pe cei mai celebrii analisti)!

Alti cercetatori printre care se remarca French, Bell, 1990 subliniazd, dimpotriva, forta
acestel miscdri care a stiut sd acumuleze si asimileze cunostinte coerente provenind din stiintele
comportamentului: modelul research — action, abordarea sistemica a organizatiilor si strategia de
schimbare care se aplica culturii organizationale.

Se poate spune deci, cd schimbarea planificatd ramane cea mai coerenta si cea mai eficace
abordare deoarece garanteaza flexibilitatea si adaptabilitatea la situatie. D.O. este aptd sa raspunda
noilor provocdri ale lumii contemporane (si tranzitiilor ei) iar specialistii in D.O. care poseda
cunostintele, abilitatile si tehnicile necesare pot In continuare sprijinii organizatiile in confruntarea
lor cu incertitudinile viitorului.

Daca “modelul organizatiei unice a murit” (Vlasceanu, 1999) organizatia postmoderna are
evident provocdrile ei: Se intelege cd, in elaborarea strategiei, se utilizeaza o anumitd ideologie de

interventie, ca mediator intre interesele §i practicile organizationale (...). Orice strategie trebuie sa
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prevada nu doar faptele vizibile si observabile, ci §i zonele mai putin accesibile: comunicatiile
informale, traditiile, cutumele, riturile, miturile, forta zvonurilor, toate fantasmele Tmpartasite de
catre membrii comunitatii. (Neculau, 2001).

Eforturile de dezvoltare a organizatiei au aparut prin incercdrile de a aplica valorile si
convingerile training-ului de laborator asupra intregului sistem. Asemenea eforturi sunt reale, in
sensul cd acestea apar din si sunt ghidate de cétre problemele cu care se confruntd oamenii in
organizatie. Cheia viabilitatii acestora (in contrast cu faptul de a deveni o moda trecatoare) consta
intr-o centrare reala pe problemele si preocuparile membrilor organizatiei si in confruntarea
acestora cu aspectele si problemele ei.. Dezvoltarea organizatiei este bazatd pe convingerile si
ipotezele similare cu cele ale Teoriei Y, insa include ipoteze suplimentare despre sistemele totale si
natura relatiei client-consultant. Strategiile de interventie ale savantului comportamentalist - agent
al schimbarii au tendinta de a se baza pe modelul actiune - cercetare si sunt inclinati spre a se baza
mai mult pe faptul de a-1 ajuta pe oamenii dintr-o organizatie sd invete problemele mai degraba
decat pe prescriptiile legate de modul in care lucrurile ar trebui sa fie realizate in mod diferit.

Training-ul de laborator (sau training-ul de sensibilizare) sau modificérile din seminariile
Grupului T in mod obisnuit sunt parte a eforturilor de schimbare a organizatiei, insd nivelul si
formatul unui astfel de training va depinde de nevoile evolutive ale organizatiei.

Cercetdrile au indicat ca training-ul de sensibilizare produce in general rezultate pozitive in
termenii unui comportament modificat la locul de munca, dar nu a fost demonstratd legatura dintre
schimbarile de comportament si Imbunatatirea performantelor de la locul de munca. Beneficiile
maximale sunt derivate probabil din training-ul de laborator atunci cind cultura organizationald
sustine si intdreste folosirea noilor abilitti in situatiile continue din echipa.

Eforturile de succes ale dezvoltdrii organizatiei necesita un comportament abilitat, o viziune
a sistemului, suport si implicare din partea managementului de varf.

In completare, cresterea schimbirilor din dezvoltarea organizatiei trebuie si fie legate de
schimbdrile in sistemele de personal. Viabilitatea eforturilor de dezvoltare a organizatiei constau in
gradul in care acestea reflectd in mod acurat aspiratiile si preocupdrile membrilor participanti.

in concluzie, dezvoltarea organizatiilor de succes tinde sa fie un efort global al sistemului,
un proces al unei schimbari planificate - un program cu standarde provizorii, $i tintit spre

dezvoltarea resurselor interne ale organizatiei pentru schimbari eficiente In viitor.
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Teme de reflectie

Va propunem sa reflectati asupra acestui proverb oriental:
,8a ai curajul de a schimba ceea ce poate fi si trebuie sa fie schimbat, forta de a accepta ceea ce

nu poate fi schimbat si intelepciunea de a face distinctia dintre cele doua.’

Pe ce se bazeaza aceasta ,,intelepciune”?

intrebiri de autoevaluare

1. Care este legatura dintre schimbare si cultura organizationala?

2. Explicati legatura dintre leadership si schimbarea organizasionala.
3. Exemplificati rezistenta la schimbare!

4. Care sunt etapele schimarii organizationale?

5. Ce este dezvoltarea organizationala?
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