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OBIECTIVE DE ÎNVĂŢARE 

 

Studiind acest modul, veţi fi în măsură:

1. să identificaţi consecinţele culturii organizaţionale pentru schimbarea organizaşională;

2. să explicaţi rolul managementului în schimbarea organizaţională;

3. să faceţi distincţie între schimbare organizaţională şi schimbare organizaţională planificată;

4. să conştientizaţi anumite rezistenţe la schimbare;  

5. să prezentaţi principalele obiective şi tehnici ale dezvoltării organizaţionale.  

 

Cine mi-a furat caşcavalul? 
 
„Cine mi-a furat caşcavalul?” (Who Moved My Cheese) scrisă de Ken Blanchard şi Spencer 
Johnson este o poveste extraordinară despre schimbare. Cele patru personaje imaginare: şoriceii 
Mirosilă şi Gonilă, şi omuleţii dl. Iepure şi dl. Hohot stau într-un labirint şi li se termină rezerva 
de caşcaval pe care o aveau într-un colt. Omuleţii preferă să stea pe loc şi să aştepte ca rezerva 
lor să revină, în timp ce şoriceii pleacă în căutare unor noi rezerve.  
Iată câteva citate, care vă pot trezi interseul pentru această carte: 
 
”Când mergi împotriva fricii tale, te simţi liber”. 
 
“Cu cât mai repede laşi în urmă Caşcavalul vechi, cu atât mai repede găseşti Caşcavalul nou”. 
 
“Obstacolul cel mai mare în calea schimbării eşti tu însuţi, şi de la un moment dat nimic nu mai 
merge dacă nu te schimbi.” 
 
“Schimbările se întâmplă - ele fac Caşcavalul să se mute dintr-un loc în altul.” 
 
„Anticipează schimbările - fii gata când Caşcavalul se va muta din loc.” 
 
„Supraveghează schimbările - miroase mai des Caşcavalul ca să îţi dai seama când se 
învecheşte.” 
 
„Adaptează-te schimbărilor - cu cât pleci mai repede de lângă Caşcavalul vechi, cu atât mai 
repede îl găseşti pe cel nou.” 
 
„Schimbă-te - du-te după Caşcaval.” 
 
„Bucură-te de Schimbare - savurează aventura şi bucură-te de gustul Noului Caşcaval.” 
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1. Conceptul de schimbare 
 

Societatea contemporană a intrat într-o fază de schimbare accelerată. Se schimbă

structurile sociale şi economice, dar şi mentalităţile, reprezentările colective, practicile sociale, 

stilurile de comportament. Nici o generaţie, din orice colţ al lumii, nu mai poate spera să evolueze 

în cadrul aceloraşi structuri economice şi social psihologice (Neculau, Ferreol, 1998). 

 

Problematica schimbării este înţeleasă în multe feluri, dar indiferent de abordare, există

schimbare socială atunci când avem de-a face cu un fenomen durabil şi nu cu o simplă inflexiune 

conjuncturală, limitată şi tranzitorie (Ferreol, Deubel, 1993). 

 

Majoritatea analizelor contemporane conservă, sub o formă sau alta, paradigma schimbării 

(Neculau, 1996).  

 

În 1968, Rocher caracterizează prin patru caracteristici schimbarea socială:

- se manifestă ca un fenomen colectiv, 

- este structurală,

- poate fi descrisă ca o transformare în timp şi

- este durabilă,.

Definiţe:

Schimbarea socială este transformarea observabilă în timp, care afectează, într-o manieră

ce nu poate fi provizorie sau efemeră, structura şi funcţionarea organizării sociale a unei 

colectivităţi date şi care modifică întregul curs al istoriei sale. 

 

Acest subiect se concentrează de cele mai multe ori pe răspunsurile la următoarele întrebări 

(Etzioni, 1964; Riviere, 1978): 

- Ce se schimbă? În ce sectoare ale vieţii sociale au loc principalele schimbări? 

- În ce manieră se operează schimbarea? Într-o direcţie determinată, cu ritmuri 

continue sau discontinue, prin transformări lente sau brutale?  

- Ce cauze, ce forme, ce condiţii favorabile sau defavorabile permit să se explice 

schimbarea? 

- Cum se derulează în timp? 
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- Cine sunt cei care declanşează, animă, simbolizează, susţin sau se opun 

schimbării? 

- În ce măsură cursul schimbării poate fi prevăzut sau planificat? 

 

În contextul teoretic al schimbării sociale vom întâlnii trei concepte – cheie: 

- factorii, 

- condiţii şi

- agenţii schimbării sociale. 

 

Un factor este un element într-o situaţie dată, capabil să antreneze sau să producă o schimbare. 

Durand şi Weil (1990) disting următorii patru factori explicativi ai schimbării: 

1. factorul demografic, 

2. progresul tehnic, 

3. valorile culturale, 

4. ideologiile. 

Condiţiile schimbării sunt elementele situaţiei care favorizează sau defavorizează, activează sau 

încetinesc, încurajează sau frânează influenţa unor factori de schimbare. 

Agenţii schimbării sunt persoane, grupuri sau asociaţii care promovează schimbarea. 
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2. Introducere în problematica schimbării organizaţionale  
 

Schimbarea nu este ceva nou, ea a fost, este şi va fi o trăsătură a însăşi existenţei şi istoriei 

omenirii. Ştim cu toţii că fără schimbare nu există viaţă şi că eforturile oamenilor de a obţine 

condiţii mai bune de trai implică adaptarea la schimbare. Totuşi, profunzimea, complexitatea şi

ritmul fără precedent al schimbărilor tehnologice, sociale şi de altă natură care au loc în prezent 

sunt o noutate. Organizaţiile din ziua de azi funcţionează într-un mediu care se schimbă permanent. 

Capacitatea de adaptare la schimbările de mediu a devenit o condiţie fundamentală pentru succesul 

în afaceri, şi într-un număr tot mai mare de cazuri, o condiţie pentru simpla supravieţuire. 

Anvergura schimbărilor din mediu diferă de la ţară la ţară şi de la regiune la regiune, dar 

există şi schimbări cu un caracter global, care afectează societăţile din întreaga lume. 

 

Din punct de vedere istoric, abordarea cea mai cunoscută asupra schimbării îi aparţine 

celebrului cercetător, Kurt Lewin, care a explicat problematica schimbării prin analiza câmpului de 

forţe. El consideră schimbarea ca un echilibru dinamic al unor forţe care, pe de o parte, fac 

presiuni asupra schimbării, iar pe de altă parte determină o rezistenţă la schimbare.  

 

Elemente care determină schimbarea Echilibru Elemente care frânează schimbarea 
Presiuni pentru schimbare

• schimbarea tehnologiei 
• explozia cunoaşterii 
• învechirea produselor 
• îmbunătăţirea condiţiilor de 

muncă
• schimbarea structurii forţei de 

muncă

Rezistenţa la schimbare
• mentalităţi învechite 
• blocaje mentale 
• dezinteresul 
• frica faţă de nou 
• teama de eşec 
• gradul redus de 

profesionalism 

Figura nr. 1. Echilibrul forţelor schimbării după Kurt Lewin 

 

În viziunea lui Kurt Lewin, procesul schimbării în cadrul organizaţiei trebuie să cuprindă

următoarele etape: deschiderea, schimbarea şi închiderea. 

a. deschiderea, în care se încearcă schimbarea echilibrului din organizaţie, poate fi realizată

de manageri prin introducerea unor informaţii care să permită o comparare între situaţia 

dorită care determină schimbarea şi cea efectivă;

b. schimbarea, în care se introduc transformările ce permit trecerea la situaţia dorită;

c. închiderea, în care se urmăreşte realizarea noului echilibru al sistemului. Ea poate fi 

făcută prin apelarea la reglementări, la cultura organizaţiei, la structura organizatorică.
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Sintetizând, la nivel organizaţional, schimbarea poate implica (după Kubr, 1992): 

• Schimbări în însăşi baza de constituire a organizaţiei (natura şi nivelul activităţii, statutul 

juridic, forma de proprietate, sursele de finanţare operaţionale pe plan internaţional şi impactul 

lor, diversificarea, fuzionarea, societăţile mixte); 

• Schimbări ale sarcinilor şi activităţii (gama de produse şi servicii oferite, pieţele pe care 

lucrează, beneficiarii şi furnizorii); 

• Schimbări ale tehnologiei utilizate (echipamente, scule, materiale şi energie utilizată, procese 

tehnologice, tehnologia de birou); 

• Schimbări în structurile şi procesele de conducere (organizarea internă, fluxul lucrărilor, 

procedurile de luare a deciziilor şi control, sisteme informaţionale); 

• Schimbări în cultura organizaţională (valori, tradiţii, relaţii neoficiale, influenţe şi procese, 

stilul de conducere); 

• Schimbări în rândul oamenilor (conducerea şi personalul angajat, competenţa, atitudinile, 

motivaţiile, comportamentul şi eficienţa lor în muncă); 

• Schimbări ale performanţei organizatorice (financiare, economice, sociale, arătând cum anume 

organizaţia se leagă de mediu, îşi îndeplineşte misiunea şi abordează posibilităţi noi); 

• Schimbări ale imaginii pe care şi-a creat-o organizaţia în cercurile de afaceri şi în societate. 

 

Deci, schimbarea organizaţională este determinată de diferiţi factori astfel încât rolul 

managerului este esenţial în realizarea schimbării. 

Abordarea folosită în managementul schimbării poate varia în funcţie de următoarele 

elemente: 

• ritmul schimbării 

• gradul de dirijare din partea conducerii 

• folosirea consultanţilor externi organizaţiei 

• focalizarea centrală sau locală

Dimensiunea umană a schimbării organizaţionale este fundamentală (Bogathy, 2002). 

Oamenii trebuie să înţeleagă, să vrea şi să poată să implementeze schimbări care, la prima vedere, 

pot apare ca fiind pur tehnologice sau structurale, dar care îi vor afecta, de fapt, într-un fel sau altul. 

În procesul de adaptare la schimbarea organizaţională oamenii trebuie să se schimbe şi ei: 

trebuie să acumuleze noi cunoştinţe, să absoarbă mai multe informaţii, să abordeze sarcini noi, să-şi

îmbunătăţească gradul de competenţă şi, foarte adesea, să-şi schimbe obiceiurile de muncă, valorile 

şi atitudinile faţă de modul de lucru din organizaţii. Schimbarea valorilor şi atitudinilor este 
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esenţială. Probabil că nu poate exista nici o schimbare reală fără o schimbare de atitudine: 

Schimbarea înseamnă un proces de gândire, o stare de spirit, alegerea unui model, o decizie. Iar 

consecinţa poate fi, adesea, dizolvarea totală a unei coerenţe, spargerea identităţii, o ruptură, până

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

Dar oare cum se schimbă oamenii? 

Ce procese interne determină schimbările de comportament ? 

La nivel individual, schimbarea are loc la: 

• la nivelul cunoştinţelor (informaţii despre schimbare, înţelegerea raţiunii ei), 

• la nivelul atitudinilor (acceptarea necesităţii de schimbare şi a unei anumite cantităţi de

schimbare, atât din punct de vedere raţional, cât şi din punct de vedere al sentimentelor) 

• la nivelul de comportament (acţionând în sprijinul implementării efective a schimbării).  

 

Analizând problemele unei schimbări concrete vom observa existenţa unui număr însemnat 

de factori care acţionează în direcţia schimbării, pe când ceilalţi factori acţionează împotriva 

schimbării. Schimbarea şi rezistenţa la schimbare sunt două faţete ale aceluiaşi fenomen. 
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3. Schimbare şi cultură organizaţională

Analiza sistematică a culturii organizaţionale permite utilizarea acesteia ca instrument 

strategic al schimbării organizaţionale. 

 

Cultura organizaţională este o resursă importantă a unei organizaţii, ce poate acţiona în 

interesul sau detrimentul economic al acesteia. O cultură organizaţională se constituie ca o realitate 

ce se interpune între membrii unei organizaţii şi orice încercare de schimbare, restructurare, 

indiferent de raţiunile acesteia. Ca urmare, ea poate “bloca” sau “cataliza” schimbări. Singura 

modalitate de a înfrânge această rezistenţă este aceea de a converti o cultură organizaţională într-un 

instrument (Mereuţă, 1998). Ca orice instrument, dacă reuşim să-i cunoaştem modul de utilizare el 

poate fi util; în caz contrar poate reprezenta mai degrabă o piedică decât un ajutor. 

 

Cât poate “rezista” o cultură organizaţională? La această întrebare răspunsul pare să fie 

unanim: timpul de supravieţuire a unei organizaţii în aceeaşi formă, mărime, profil etc. s-a redus 

considerabil, după unele estimări la circa 5 – 10 ani.  

 

Se poate schimba cultura organizaţională?

Există două puncte de vedere privind schimbarea culturii organizaţionale: 

1. Cultura organizaţională se poate schimba foarte greu, scepticismul cercetătorilor care 

susţin acest punct de vedere fiind descurajator: succesul schimbării culturii 

organizaţionale este minim: Schimbarea culturii organizaţionale este extrem de dificilă

dar nu imposibilă şi oricum durata se măsoară mai degrabă în ani decât în luni! 

(Schein, 1985). 

2. Prezumţiile culturale şi valorile pot fi schimbate doar în situaţii de criză când vechile 

prezumţii şi valori au eşuat sau par  fi inadecvate (Lang, 1994) 
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4. Leadership şi schimbare organizaţională

Încă din anii ’70, numeroşi manageri de vârf s-au îndreptat spre a adopta o atitudine 

revoluţionară în ceea ce priveşte schimbarea, cu scopul de a umple un gol între un mediu dinamic şi

o organizare stagnantă. Ei au simţit că nu pot sta deoparte şi nu pot trece cu vederea autoindulgenţa

în legătură cu organizarea, aşteptând ca timpul să rezolve problemele. 

Vă oferim un exemplu a felului în care un preşedinte de companie descrie scopul său curent 

în ceea ce priveşte schimbarea (Grenier, 1967): “Trebuie să fac această organizaţie să se mişte şi cât 

mai curând. Mulţi din managerii noştri se comportă ca şi cum încă am vinde produsele care 

obişnuiau să fie “pâinea noastră”. Acum suntem într-o afacere diferită, dar nu sunt sigur că ei 

realizează acest fapt. Într-un fel sau altul, trebuie să începem să ne recunoaştem problemele, şi apoi 

să devenim mai competenţi în a le rezolva. Hotărârea se aplică tuturor de aici, inclusiv mie şi

instalatorului. Încep cu o reorganizare masivă care sper că ne va uni, ne va aduce împreună, în loc 

să ne despartă în 50 de direcţii separate”. 

După 30 de ani de abordări de acest fel se ajunge ca anii ’90 să devină „vremurile schimbării 

organizaţionale” (Schruijer, Vansina, 1999). În aceste „vremuri” accentul se pune pe calităţile 

necesare liderilor pentru a face faţă cerinţelor acestor schimbări. Teoriile tradiţionale despre 

leadership, ale contigenţei, deşi îşi păstrează valoarea în conducerea grupurilor, nu furnizează

concepte adecvate pentru schimbările care au loc la scară largă; nici teoriile managementului, care 

descriu sarcinile şi activităţile managerilor, nu reuşesc acest lucru. Tensiunile mediului au stimulat 

căutarea unor noi teorii despre leadership, căutare ce a condus la un volum în creştere de studii 

academice serioase şi articole de specialitate accesibile. Conceptele incluse în acest context sunt: 

leader transformativ (Burns, 1978), leadership transformaţional (Basss, 1985), leadership vizionar 

(Collins, Porras, 1997),  leadership inspirator (Bass, 1988). Aceste concepte leagă capacitatea şi

actul de conducere de motivarea oamenilor, formularea, co-elaborarea şi comunicarea viziunilor 

interesante, precum şi de implementarea schimbării. 

 

Presiunile către schimbare – care vin de la nivelul întregii societăţi se resfrâng la nivelul 

organizaţional afectând implicit şi problematica leadership-ului. Schimbările evidenţiate în valorile 

muncii, an generat o atenţie sporită faţă de lideri şi leadership, incluzând atât nevoile liderilor cât şi

pe cele ale “celor conduşi”. 

Oamenii caută noi identităţi pentru a se adapta noilor circumstanţe şi lor înşile; ei caută

explicaţii adecvate pentru a înţelege de ce vechiul stil de lucru nu mai este suficient şi speră,

aşteaptă chiar, ca cineva să le arate calea, speră ca cineva să le poată spune ce să aştepte şi să-i 
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conducă spre viitorul pe care şi-l doresc. De aceea omnipotenţa (Vansina, 1998) este adesea 

atribuită şi aşteptată din partea “liderului”. Liderilor le este atribuită mai multă putere decât 

experimentează ei înşişi. Din contră, aceştia se plâng adesea de lipsa de control pe care o resimt 

(Morgan, 1997). Cu toate acestea, liderii se aşteaptă să găsească şi să implementeze în mod adecvat 

noi tehnici manageriale sau schimbându-se ei înşişi în diferite feluri, să poată controla şi modela 

organizaţiile lor pentru a se potrivi mediului în continuă schimbare. Astfel, ei îi ascultă pe cei care 

au o promisiune. Guru ai managementului par să crească exponenţial în număr. Piaţa speranţelor 

nu va fi niciodată saturată (Schruijer, Vansina, 1999). 

Alături de omnipotenţă, procesul de sciziune (Hinshelwood, 1989) este prezent atunci când 

se fac referiri la imaginea “liderului ideal”: această imagine conţine fie doar aspecte pozitive – unii 

lideri sunt universali buni – fie doar aspecte negative – liderii universali răi, ce trebuie repede uitaţi! 

Acest proces de sciziune serveşte nevoii (şi speranţei) credinţei într-un lider omnipotent care să fie 

capabil să reducă incertitudinea şi să dea un sens (schimbărilor, de exemplu). Acest model riscă să

devină unul simplist şi periculos, avertizează specialiştii. Din fericire, există numeroase studii 

academice şi cercetări serioase pe marginea schimbărilor organizaţionale şi a leadership-ului, care 

analizează modul în care liderii creează condiţii pentru ca organizaţiile să se schimbe, modul în care 

conduc schimbarea şi motivează oamenii prin “viziune”, “împuternicire” şi “energizare”. 

Liderii de succes sunt cei care sunt capabili să se confrunte cu complexitatea ce rezultă din 

tensiunile mediului, formulează viziuni clare pentru viitor şi îi inspiră pe alţii în procesul formulării 

şi realizării acestor viziuni, angajamentul fiind obţinut prin implicare, delegare şi împuternicire, 

manifestă încredere în capacităţile angajaţilor, abordându-i cu empatie şi subliniind învăţarea 

continuă. Remarcăm progresul realizat în cadrul cercetărilor de psihologie organizaţională şi a

conducerii din ultimii 10 ani în descrierea comportamentelor şi caracteristicilor liderilor de succes şi

de asemenea a contextului în care aceştia pot atinge maxima eficienţă.

Cu cât mediul este mai complex, mai incert, mai tensionat cu atât se acordă o

importanţă mai mare leadership-ului în schimbarea organizaţională. Noi forme de organizaţii 

apar zilnic şi chiar acestea sunt schimbate fie în valurile unor mari proiecte de restructurare, fie în 

cadrul ajustărilor auto-iniţiate în scopul îmbunătăţirii interacţiunilor cu mediile în schimbare. Astfel, 

leadership-ul devine strâns legat de managementul schimbării şi de promisiunea de continuitate 

pentru a garanta învăţarea şi pentru a conserva identitatea organizaţională.

Balansarea acestor dimensiuni adesea opuse, devine o sarcină critică de generare a unei 

creşteri sustenabile. Poate liderul să ofere continuitate în vreme ce conduce schimbarea dacă

organizaţia îşi roteşte managerii la fiecare doi ani? Poate fi continuitatea oferită independent de 

schimbările personalului în roluri,  lideri şi colegi de echipă? Înţelepciunea populară spune că nu.
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Totuşi, mobilitatea oamenilor, mai ales a managerilor de succes, este la fel de mare, ca şi cum 

continuitatea nu ar fi considerată relevantă (Schruijer, Vansina, 1999). Organizaţiile moderne nu 

numai că creează noi întrebări, dar ne şi determină să punem la îndoială validitatea sau relevanţa a

ceea ce am ajuns să cunoaştem, în trecut, despre lideri. 
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5. Schimbarea organizaţională planificată

Schimbarea organizaţională prezintă numerose provocări. Este foarte dificil să transformi o 

unitate de producţie tradiţională într-o fabrică de înaltă performanţă. Pe de altă parte, schimbările 

organizaţionale pot să nu funcţioneze sau să aibă alte consecinţe decât cele intenţionate. Atunci 

când se doreşte îmbunătăţirea adaptabilităţii organizaţionale şi a comportamentelor angajaţilor, 

managerii şi lucrătorii trebuie să înţeleagă natura schimbărilor necesare şi efectele acestora. 

Schimbarea organizaţională poate fi dificilă şi costisitoare. Organizaţiile adaptive şi flexibile 

au un avantaj competitiv faţă de cele rigide şi statice. Alegerea managementului pe termen lung este 

evidentă: inovare şi adaptare sau stagnare şi moarte (Bogathy, 2002). 

Schimbarea este un element constant în viaţa socială. Toate societăţiile cunosc schimbarea 

socială (o modificare semnificativă în modelele culturii şi în structura socială), care se reflectă în 

comportamentul social. Tot în sens social, schimbarea socială poate avea un caracter planificat, ca 

atunci când guvernele reglementează sau dereglementează industriile; altele nu sunt planificate, ca 

atunci când pierderea războiului de către o ţară duce la schimbări în structura conducerii sale. Unele 

schimbări sunt de scurtă durată, ca în cazul teribilismelor şi modelelor; altele durează mai mult, 

cum sunt efectele inventării automobilului. Unele schimbări sunt acceptate imediat de societate, 

cum sunt programele de îmbunătăţire a asistenţei medicale. Totuşi, cele mai multe sunt cel puţin 

uşor controversate, fiindcă schimbarea răstoarnă modele confortabile şi familiare.  

 

Schimbarea nu se întâmplă, pur şi simplu. La schimbarea socială contribuie mai mulţi

factori. Câteva dintre cele mai importante cauze ale schimbării sociale sunt: mediul fizic, procesele 

culturale, descoperirea, invenţia, difuziunea, structura socială, populaţia, ştiinţa etc.  

Şi în domeniul organizaţional, schimbarea este un fenomen prezent şi necesar având 

caracteristicile specifice mediului organizaţional. Evoluţia modurilor de organizare a muncii şi a

mecanismelor de coordonare a activităţiilor în cadrul intreprinderilor, reprezintă un vector esenţial 

de impulsionare şi de orientare a schimbării sociale din economiile noastre. De fapt, în plan spaţial 

ca şi în plan sociologic, dinamica schimbărilor din organizaţilie productive joacă un rol decisiv în 

structura şi evoluţia modurilor noastre de inserare economică şi socială. Tema schimbării din 

domeniul organizaţional este actuală cu atât mai mult cu cât în economie au loc schimbări şi

reforme, ceea ce de întâmplă şi în spaţiul economic românesc. Am asistat astfel la dezvoltarea şi

adeseori la prosperarea unei întregi litereaturi de natură şi mărimi diferite ce-şi propune descrierea 

cauzelor şi formelor schimbărilor din cadrul organizaţiilor, pretinzând uneori că găseşti “soluţii“ cu 

caracter prescriptiv pentru managmentul schimbării.  
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Cu excepţia abundenţei literaturii de succes despre sursele de excelenţă din întreprinderi 

dintre care cele mai reprezentative sunt: In Search of Excellence de T. Peters şi R.Waterman şi The 

Mind of the Strategist de K.Ohmae, alte apariţii, nu mai puţin difuzate, precum faimoasele The 

change Masters şi 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 şi

J.Champy) au preluat ştafeta cu şi mai mult impact, în termeni de modificarea comportamentelor şi

structurilor din cadrul marilor întreprinderi. 

 

Scopurile schimbării planificate 

Abordând acest subiect sesizăm necesitatea unei distincţii importante între schimbarea 

inevitabilă pentru organizaţie şi schimbarea planificată de către membrii organizaţiei. 

Planificarea schimbării organizaţionale presupune un set de activităţi şi procese proiectate 

pentru a schimba indivizii din organizaţie / grupurile / structurile organizaţionale / procesele 

organizaţionale. În exterior, în afara firmei există surse care implică schimbări, de exemplu, 

creşterea competiţiei,  dezvoltarea tehnologiei, o legislaţie nouă, presiuni făcute de cererile sociale. 

Schimbarea planificată organizaţională reprezintă intenţia managerilor şi a angajaţilor de a 

îmbunătăţi funcţionarea grupurilor, departamentelor sau a întregii organizaţii, în fazele ei 

importante. 

Schimbarea planificată implică scopuri specifice, cum ar fi, creşterea productivităţii, 

implementarea unei noi tehnologii, motivaţie mai mare a angajaţilor, nevoia de mai multă inovaţie, 

creşterea pieţei de desfacere. Acestea şi alte scopuri de îmbunătăţire au două obiective de bază:

1. Îmbunătăţirea capacităţii organizaţionale de a se adapta la schimbările din mediul în 

care îşi desfăşoară activitatea; 

2. Schimbarea pattern-urilor comportamentale ale angajaţilor. 

1. Organizaţiile descoperă că departamentele care au fost preocupate tradiţional cu probleme ale 

schimbării organizaţionale nu mai pot să ofere suficientă adaptabilitate. 

Majoritatea ariilor din organizaţie sunt puse sub presiune, pentru a deveni mai flexibile şi

mai adaptive. Adaptarea efectivă a schimbărilor organizaţionale nu mai este doar o preocupare a 

departamentelor specializate; toate părţile organizaţiei sunt centrate să devină cât mai adaptive, 

deoarece întreaga organizaţie trebuie să fie preocupată de problema schimbării; cultura 

organizaţională joacă un rol important în abilitatea organizaţiei de a se adapta. Organizaţii care nu 

vor sau nu pot să se adapteze la schimbările apărute în mediul lor vor muri în viitor. 

2. Schimbarea comportamentului individual 
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Al doilea obiectiv major al planificării schimbării organizaţiei este de a schimba 

comportamentul indivizilor din organizaţie. Organizaţia nu poate fi capabilă să schimbe strategia 

pentru a se adapta la mediul ei de activitate, decât dacă membrii ei se comportă diferit în relaţia faţă 

de ceilalţi şi faţă de munca lor. În analiza finală, organizaţiile supravieţuiesc, cresc, prosperă, intră

în declin sau dau greş datorită comportamentelor angajaţilor – lucrurile pe care angajaţii le fac sau 

nu le fac. Comportamentul trebuie să fie prima ţintă a planificării schimbării organizaţionale. 

Programele de schimbare trebuie să aibă efect asupra rolului angajaţilor, asupra responsabilităţilor 

acestora şi a relaţiilor de lucru. La un nivel fundamental, toate schimbările organizaţionale depind 

de schimbările comportamentului. 

Pregătirea pentru schimbare 

Orice program de schimbare necesită o evaluare atentă a capacităţii de schimbare, atât a 

indivizilor, cât şi a organizaţiei. Două aspecte importante ale pregătirii individuale pentru schimbare 

sunt gradul de satisfacţie al angajaţilor cu acest status – qvo şi percepţia riscului personal 

determinat de eventualele schimbări.

Când angajaţii sunt nesatisfăcuţi cu situaţia curentă şi percep un risc personal scăzut 

determinat de schimbare, atunci spunem că există o pregătire mare pentru schimbare. Dacă angajaţii 

sunt satisfăcuţi cu situaţia actuală şi percep un risc personal ridicat, putem spune că pregătirea 

pentru schimbare e relativ scăzută.

O altă variabilă critică o reprezintă expectanţele angajaţilor faţă de efortul de schimbare.

Percepţia riscului personal dat de schimbare 

 Scăzut Ridicat 

Ridicat Pregătire mare pentru 

schimbare 

Pregătire moderată pentru schimbare 

Scăzut Pregătire moderată

pentru schimbare 

Pregătire scăzută pentru schimbare 

Nivelul de satisfacţie cu situaţia prezentă

Dacă angajaţii se aşteaptă la schimbări minore, indiferent de timpul şi efortul depus, aceste 

convingeri pot funcţiona ca o “profeţie care se împlineşte”. Pe de altă parte, expectaţiile angajaţilor 

de îmbunătăţire pot fi uneori nerealist de înalte şi pot duce la situaţia în care neîmplinirea lor 

conduce la înrăutăţirea situaţiei. În mod ideal, expectaţiile vizavi de schimbare trebuie să fie 

pozitive, dar realiste. 
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Un alt aspect important al pregătirii pentru schimbare în reprezintă rezistenţa la schimbare.

Atât rezistenţa la schimbarea individuală, cât şi cea a organizaţiei trebuie să fie diagnosticate. De 

asemenea, capacitatea organizaţiei de a face schimbări trebuie să fie evaluată corect. Aceste 

abordări care necesită un angajament masiv al energiei personale şi a resurselor organizaţiei vor 

eşua dacă organizaţia are puţine resurse şi dacă oamenii nu au timp sau posibilităţi de a implementa 

schimbările necesare. De aceea organizaţiile pot beneficia cel mai mult, dacă se începe cu o 

abordare mai modestă, cu cerinţele moderate şi apoi, pe măsură ce organizaţia îşi dezvoltă resursele 

necesare, se poate creşte intensitatea schimbării. 

 

Perspective în abordarea schimbării organizaţionale 

În literatura de specialitate găsim frecvent discuţii privind cea mai bună abordare a 

schimbării organizaţionale. Multe abordări au avut succes în eforturile de schimbare 

organizaţională, dar nu întotdeauna aceasta funcţionează în orice organizaţie. Din perspectiva 

teoriei contingenţei, există un model al schimbării constând din cinci variabile:

1. Oameni; 

2. Sarcină;

3. Tehnologie; 

4. Structură;

5. Strategie. 

Se foloseşte acest sistem pentru a organiza abordările schimbării organizaţionale în mai multe 

categorii: 

• Abordări axate pe oameni; 

• Abordări axate pe sarcini şi tehnologie; 

• Abordări axate pe structură şi strategie. 

 

O combinare bine condusă şi coordonată a acestor abordări este deseori necesară pentru a 

produce o schimbare efectivă. O schimbare organizaţională de succes foloseşte uneori toate aceste 

abordări, în acelaşi timp. 

1. Abordarea axată pe oameni 

Se bazează în mare măsură pe implicarea masivă şi participarea multor membri ai 

organizaţiei. Dacă are succes, această abordare poate îmbunătăţi procesele individuale şi de grup în 

domenii ca luarea deciziilor, identificarea şi rezolvarea problemelor, comunicare, relaţii de muncă.

Există patru abordări ale schimbării, ce fac parte din această categorie: 

1. feedback-ul anchetelor, 

2. team building, 
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3. consultarea de proces şi

4. programe de calitate ale vieţii şi ale muncii. 

 

2. Abordarea axată pe tehnologie 

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

asemenea abordări: 

1. Designul postului 

2. Sisteme socio – tehnice 

3. Cercurile calităţii 

4. Sisteme de înaltă performanţă şi înaltă implicare 

5. Programe de îmbunătăţire continuă

3. Abordarea axată pe structură şi strategie 

Aceste abordări implică redefinirea poziţiilor şi rolurilor, relaţiilor dintre poziţii, rearanjarea 

departamentelor, diviziilor şi structurilor organizaţiei. Schimbarea strategiei vizează reexaminarea 

misiunii şi scopurilor organizaţiei, ca şi a planurilor sau strategiilor de a atinge aceste scopuri. 
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6. Rezistenţa la schimbare (individuală şi organizaţională)

Este inevitabil să nu existe rezistenţă la schimbare, cel puţin la un anumit nivel, atât din 

partea indivizilor, cât şi din partea organizaţiei. 

Rezistenţa la schimbare este o problemă care poate să ia multe forme. Rezistenţa din partea 

angajaţilor poate lua forme ca: 

- greve; 

- reducerea productivităţii; 

- creşterea rebuturilor; 

- sabotaj; 

- absenteism; 

- cereri de transfer. 

Acestea sunt date de: 

- scăderea motivaţiei; 

- moral scăzut; 

- rata mare de accidente. 

Una dintre cele mai distrugătoare forme de rezistenţă este lipsa de participare şi implicare la 

schimbare de către angajaţi, chiar şi atunci când ei pot să participe la aceasta. Rezistenţa la 

schimbare derivă dintr-o varietate de surse. Câteva dintre aceste surse pot fi datorate indivizilor, iar 

altele implică natura şi structura organizaţiei. Este important pentru manager şi angajaţi deopotrivă

să înţeleagă motivele şi sursele rezistenţei la schimbare. 

 

Rezistenţa individuală la schimbare 

1. Percepţia selectivă – oamenii au tendinţa de a percepe selectiv anumite lucruri care le convin mai 

mult. Odată ce indivizii şi-au format o înţelegere a realităţii, ei rezistă la schimbarea acesteia. 

2. Obiceiuri – în cazul în care situaţia nu se schimbă dramatic, indivizii pot să răspundă în 

continuare la stimuli în modul lor obişnuit. Un obicei împământenit poate fi o sursă de satisfacţie 

pentru un individ, pentru că îi permite acestuia să aibă o anumită siguranţă şi un anumit confort. 

Faptul că un obicei devine o sursă majoră de rezistenţă la schimbare depinde de percepţia 

indivizilor asupra avantajelor care derivă din schimbarea obiceiului. 

3. Dependenţa – nu este un lucru rău, în sine, ea fiind justificată psihologic, dar, în cazul în care 

această dependenţă este dusă la extrem, va deveni o rezistenţă la schimbare.

4. Teama de necunoscut – confruntarea cu necunoscutul face ca oamenilor să le fie frică. Fiecare 

element major de schimbare într-o situaţie de muncă aduce cu el un element de incertitudine. 
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5. Motivele economice – banii cântăresc greu în motivaţia oamenilor. Aceştia, de obicei, rezistă la 

schimbări care duc la scăderea veniturilor lor, direct sau indirect. În sens real, angajaţii au investit în 

starea lor actuală în cadrul muncii lor. Ei au învăţat cum să facă munca cu succes, cum să primească

evaluări bune ale performanţelor lor, cum să interacţioneze cu alţii. Schimbările în cadrul rutinei 

muncii pot să ameninţe securitatea lor, prin faptul că angajaţilor le e frică că, după aceste schimbări, 

ei nu vor mai fi capabili să facă munca la fel de bine cum au făcut-o şi nu vor mai fi la fel de 

importanţi pentru organizaţie sau pentru şeful lor. 

 

Rezistenţa organizaţiilor la schimbare 

La un anumit nivel, prin natura ei, organizaţia va rezista la schimbare. Organizaţiile sunt, 

adesea, mai eficiente când fac lucruri de rutină şi mai puţin eficiente când fac un lucru pentru prima 

oară. Pentru a se asigura de eficienţa şi efectivitatea operaţiilor pe care le desfăşoară, organizaţiile 

pot crea un sistem defensiv puternic în faţa schimbărilor. Mai mult decât atât, schimbările fac ca 

anumite interese sau prerogative de luări de decizii, care au fost împământenite şi acceptate de-a 

lungul timpului, să fie încălcate. 

1. Ameninţarea puterii şi influenţei 

Anumiţi oameni din organizaţie pot vedea schimbarea ca o ameninţare la puterea şi influenţa

pe care o au la un moment dat. Controlul asupra ceva ce au nevoie anumiţi oameni, cum ar fi 

informaţiile şi resursele, este o sursă de putere în organizaţie. Odată ce poziţia de putere a fost 

împământenită, indivizii sau grupurile adesea rezistă la schimbări, care sunt percepute ca o reducere 

a puterii şi a influenţei. 

2. Structura organizaţiei 

Organizaţia are nevoie de stabilitate şi continuitate pentru a funcţiona efectiv. Aceasta 

înseamnă că anumite structuri trebuie date la anumiţi indivizi sau grupuri de indivizi. Indivizii 

trebuie să aibă un rol bine stabilit, precum şi proceduri bine stabilite pentru a-şi desfăşura munca, un 

drum bine stabilit al informaţiilor necesare. Dar această nevoie legitimă pentru structură poate servi 

ca o rezistenţă majoră la schimbări. Organizaţia trebuie să aibă bine definite posturile, să fie trasate 

foarte bine lunile de autoritate, responsabilitate şi limitat fluxul de informaţii de sus în jos. 

Utilizarea unei structuri rigide şi stabilirea unei ierarhii de autoritate fac pe angajat să

folosească numai anumite canale de comunicare. Cu cât organizaţia este mai rigidă şi are mai multe 

nivele, cu atât informaţiile trebuie să aibă un drum mai lung. Aceasta structură creşte probabilitatea 

ca orice idee nouă să fie dată la o parte, deoarece violează starea actuală a organizaţiei. 

3. Limitarea resurselor (resurse limitate) 

În timp ce anumite organizaţii doresc să menţină starea actuală, altele doresc să facă

schimbări, dacă au resursele necesare să o facă. În general, schimbarea cere resurse, cum ar fi: 
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- capitalul; 

- timpul; 

- oamenii cu abilităţile necesare. 

În orice moment, managerii din organizaţie, precum şi angajaţii, pot să identifice un număr

de schimbări ce pot fi făcute sau trebuie făcute, dar ei pot avea dificultăţi în a alege. Anumite 

schimbări dorite pot fi abandonate din cauza resurselor limitate. 

4. Investiţiile fixe 

Resursele limitate nu sunt aplicate organizaţiilor cu venituri insuficiente. Organizaţiile 

bogate pot să aibă dificultăţi sau să fie incapabile să facă schimbări, datorită capitalului fix investit 

în bunuri care nu sunt uşor de amortizat, cum ar fi echipamente, clădiri, pământ. Greutăţile cu care 

se confruntă afacerile în anumite oraşe ilustrează această rezistenţă la schimbări. 

Majoritatea oraşelor s-au dezvoltat înainte de apariţia automobilelor, deci ele nu se pot 

adapta la volumul de trafic şi la cerinţele de parcare. Investiţiile fixe în clădiri, străzi şi utilităţi sunt 

enorme şi de obicei previn schimbările rapide şi substanţiale. De aceea, centrele vechi au dificultăţi

în continuă creştere, în competiţie cu noile centre construite recent. Investiţiile fixe nu sunt 

întotdeauna limitate la bunurile fizice, ele pot fi exprimate şi în cadrul populaţiei. De exemplu, un 

angajat nu mai are o contribuţie semnificativă în cadrul organizaţiei, dar are destulă vechime ca să-

şi menţină slujba.Informaţiile adecvate ajută angajaţii să se pregătească pentru schimbare. 

Participarea şi implicarea – poate singura şi cea mai eficientă strategie pentru a depăşi rezistenţa la 

schimbare este aceea de a implica direct angajaţii în planificarea şi implementarea schimbării. 

Implicarea în planificarea schimbării creşte probabilitatea ca interesul angajaţilor pentru scăderea 

rezistenţei la schimbare să crească. Angajaţii implicaţi sunt mai devotaţi implementării schimbării 

care a fost planificată.
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7. Managementul schimbării organizaţionale 
 

Strategia de schimbare 

Prin „strategie de schimbare” se înţelege o abordare globală bine fundamentată, aleasă în 

funcţie de circumstanţe şi care ia în calcul factorii de mai sus. Nu există o strategie de schimbare 

infailibilă. Deşi se vorbeşte deseori despre succese ale managerilor autoritari, care impun 

schimbarea rapid şi fără să ţină seama de părerea, cunoştinţele profesionale sau chiar de locurile de 

muncă ale angajaţilor, aceste succese nu sunt reale, decât pe termen scurt. Totuşi, într-o situaţie 

urgentă, acest mod de abordare a schimbării poate fi singurul posibil.  

În mod ideal, managementul unei schimbări eficace trebuie să fie parte a unei strategii 

globale de schimbare; din nefericire, în majoritatea situaţiilor, această strategie globală nici măcar 

nu există.

În 1973 Thurley şi Wirdenius au identificat următoarele 5 strategii de schimbare: 

 

Strategia de 
schimbare 

Abordare Exemple 

Directivă Schimbarea este impusă de conducere, 
ocolind negocierile tradiţionale 

Impunerea condiţiilor de salarizare 
Schimbarea stilului de lucru în 
condiţii ultimative 

Negociere Recunoaşte legitimitatea altor grupuri de 
negociere 
Se pot face concesii în privinţa implementării 

Negocieri legate de productivitate 
Acord cu furnizorii referitor la 
calitate 

Normativă
(trup şi
suflet) 

Caută atitudini şi pricipii general valabile în 
favoarea schimbării 
Foloseşte adesea consultanţi externi 
specializaţi în schimbare 

Angajament pentru calitate 
Programe pentru valori noi 
Munca în echipă
Cultură nouă
Implicarea salariaţilor 

Analitică Se bazează pe o definire clară a problemei 
Culege şi analizează informaţii noi 
Foloseşte experţi

Munca pe proiect cum ar fi: 
• noi sisteme de plată
• noi sisteme 

informaţionale 
• tehnologie nouă

Orientată
spre acţiune 

Începe de la o idee generală asupra problemei 
Încearcă diferite soluţii şi face modificări în 
funcţie de efecte 
Îi implică mai mult pe cei afectaţi decât o face 
strategia analitică

Program de reducere a 
absenteismului 
Abordări legate de calitate 

În abordarea unei situaţii de schimbare organizaţională, în mod explicit sau implicit, 

managerii fac alegeri strategice în privinţa vitezei de depunere a efortului necesar, a volumului de 
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muncă cerut de pregătirea planificării, a implicării celorlalţi şi a accentului pe care îl pun pe diferite 

abordări.  

Strategia de schimbare normativă. Atunci când se foloseşte o astfel de strategie se încearcă

depăşirea unei simple acceptări a unor schimbări. Se urmăreşte obţinerea angajării celor afectaţi, nu 

numai faţă de schimbările respective ci şi faţă de scopurile generale ale organizaţiei. De aici şi

subtitlul de „trup şi suflet”. Tentativele de schimbare a culturii organizaţionale implică folosirea de 

consultanţi externi, experţi în comportamentul de grup şi psihologie organizaţională. Cum e şi firesc 

astfel de abordări ale schimbării necesită timp mai îndelungat iar posibilitatea obţinerii unui astfel 

de angajament din partea personalului ridică mari semne de întrebare.  

 

Când vorbim despre schimbare este necesar să ne referim şi la managementul schimbării.

Acesta ar putea fi explicat ca fiind ansamblul proceselor şi relaţiilor de management orientate în 

vederea implementării schimbării şi care au drept scop adaptarea firmei la cerinţele dezvoltării 

(Ionescu, 1996). 

Managementul schimbării poate fi considerat o succesiune sistematică de procese însoţită de

un feed-back permanent, implementarea managementului schimbărilor implicând următoarele etape 

(Antonesei, 2000): 

 

1. Definirea factorilor care generează schimbarea 

Există două categorii de factori care influenţează schimbarea, factori interni şi factori externi 

la care putem adăuga şi o serie de factori specifici, care determină schimbarea (privatizarea, 

restructurarea). 

 

2. Recunoaşterea, înţelegerea nevoii de schimbare 

Este foarte importantă înţelegerea de către personalul organizaţiei, manageri şi subordonaţi, 

a nevoii de schimbare. Personalul organizaţiei trebuie să înţeleagă faptul că actuala structură

organizatorică trebuie adaptată la noile cerinţe pe care le presupune tranziţia. Înţelegerea nevoii de 

schimbare presupune, de altfel, cunoaşterea faptului că o continuare a proceselor de management şi

de execuţie cu structurile vechi în noile condiţii conduce, în mod inevitabil, la situaţii critice pentru 

organizaţia respectivă.

3. Diagnosticarea problemelor care implică schimbarea 

Principalele faze ale schimbării sunt: 

• Identificarea tipului de problemă, aceasta ducând la descoperirea tuturor problemelor care, 

de fapt, determină schimbarea. Tehnicile folosite sunt: liste de probleme, cutia cu idei. La 
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început se recomandă identificarea ariei de cuprindere a schimbării şi tipul acesteia, 

respectiv dacă va fi o schimbare totală sau parţială, una rapidă sau una lentă.

• Formularea simptomelor pozitive şi negative pe care le generează problema – în această fază

este necesară structurarea simptomelor pozitive dar şi negative, pe care problemele actuale 

le generează. Acest lucru va duce la identificarea lor. 

• Stabilirea cauzelor şi efectelor pentru fiecare tip de problemă. Sunt identificate cauzele care 

generează problemele enunţate şi apoi se evidenţiază efectele pe care situaţiile de fapt le au 

sau le pot avea. 

• Precizarea modalităţilor prin care problemele pot fi soluţionate, precum şi a resurselor pe 

care le implică acest proces – precizarea principalelor modalităţi de acţiune dar şi a

resurselor pe care le implică modalităţile respective şi procesul de implementare a 

schimbărilor. 

• Estimarea rezultatelor la care se ajunge prin rezolvarea problemelor schimbării – se 

urmăreşte anticiparea aspectelor de eficienţă cuantificabilă şi necuantificabilă, care vor 

apărea ca urmare a rezolvării problemelor schimbării. 

 

4. Identificarea metodelor prin care se efectuează schimbarea 

 Natura schimbării şi implicit problemele care au generat-o, determină alegerea metodei 

pentru implementarea schimbării. În organizaţiile din România, se poate vorbi de cel puţin patru 

categorii de schimbări necesare: 

• Schimbări structurale 

• Schimbări în motivaţia şi nivelul de pregătire 

• Schimbări tehnologice 

• Schimbări în stilul de management. 

 

5. Stabilirea metodelor de implementare a schimbării 

 Este descrisă metodologia de aplicare, sunt selectate cele mai eficiente modalităţi prin care 

se va efectua schimbarea în cadrul organizaţiei. 

 

6. Învingerea rezistenţei la schimbare 

Motivele care generează rezistenţa la schimbare sunt: 

• Interesele personale 

• Neînţelegerea fundamentelor schimbării 

• Dezinteres 

• Teama de consecinţele schimbării 
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• Tendinţa de autolimitare a efortului 

• Ritmul rapid al inovaţiilor. 

 

7. Implementarea schimbării 

 Este necesară elaborarea unui plan de acţiune, care trebuie să cuprindă modalităţile clare de 

implementare a schimbării. 

 

8. Evaluarea rezultatelor implementării schimbării 

 Schimbarea poate presupune un interval de timp după care rezultatele încep să apară.

Evaluarea finală se face după consumarea perioadei de timp programată pentru încheierea 

implementării schimbării şi va evidenţia efectele cuantificabile şi necuantificabile. 
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8. Dezvoltarea organizaţională

Lumea organizaţiilor aportul dezvoltării organizaţionale este considerabil, aceasta oferind 

organizaţiilor modele coerente şi instrumente puternice pentru a planifica dezvoltarea resurselor 

umane comparabil modului în care se planifică dezvoltarea resurselor financiare şi tehnice. 

Pentru neiniţiaţi (sau rău-intenţionaţi) D.O. se rezumă adesea la o serie de tehnici mai mult 

sau mai puţin precise, adesea misterioase, chiar ezoterice (Tellier, 1999). 

De cele mai multe ori informaţiile privind D.O. se limitează la grupul de formare şi

derivatele lui. Pentru a evita alunecarea în derizoriu cercetătorii insistă (de exemplu Frech, Bell, 

1990) pe importanţa scopurilor, obiectivelor, principiilor, postulatelor, valorilor şi metodologiei 

D.O. în mai mare măsură decât pe tehnologie. Aceasta din urmă, tehnologia deci, variază după

circumstanţe şi nevoi punctuale, organizaţionale. 

Evoluţia D.O. este legată de evoluţia societăţii în ansamblu. Una din principalele sale 

scopuri fiind armonizarea nevoilor persoanei cu cele ale organizaţiei. Poate de aceea unii cercetători 

pretind că D.O. nu este decât o modă, chiar pe care de dispariţie. Începând cu anii ‘80 D.O. a suferit 

un regres. Mai multe articole din această perioadă pun această problemă (Bennis, 1981). Krell, 

1981 afirmă chiar că D.O. are un ciclu de viaţă similar oricărui produs, acum fiind în declin. 

Argumentul principal este faptul că D.O. cu vocaţia sa umanistă nu mai poate satisface exigenţele 

eficacităţii organizaţilor atât de crescute în momentul actual. Credem că şi punctul de vedere 

enunţat anterior este el însuşi o “modă” – succesul celor mai multe organizaţii din prezent se 

datorează tocmai promovării valorilor umaniste (vezi Drucker, Toffler, Covey, pentru ai amintii 

doar pe cei mai celebrii analişti)! 

Alţi cercetători printre care se remarcă French, Bell, 1990 subliniază, dimpotrivă, forţa

acestei mişcări care a ştiut să acumuleze şi asimileze cunoştinţe coerente provenind din ştiinţele 

comportamentului: modelul research – action, abordarea sistemică a organizaţiilor şi strategia de 

schimbare care se aplică culturii organizaţionale. 

Se poate spune deci, că schimbarea planificată rămâne cea mai coerentă şi cea mai eficace 

abordare deoarece garantează flexibilitatea şi adaptabilitatea la situaţie. D.O. este aptă să răspundă

noilor provocări ale lumii contemporane (şi tranziţiilor ei) iar specialiştii în D.O. care posedă

cunoştinţele, abilităţile şi tehnicile necesare pot în continuare sprijinii organizaţiile în confruntarea 

lor cu incertitudinile viitorului. 

Dacă “modelul organizaţiei unice a murit” (Vlăsceanu, 1999) organizaţia postmodernă are 

evident provocările ei: Se înţelege că, în elaborarea strategiei, se utilizează o anumită ideologie de 

intervenţie, ca mediator între interesele şi practicile organizaţionale (…). Orice strategie trebuie să
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prevadă nu doar faptele vizibile şi observabile, ci şi zonele mai puţin accesibile: comunicaţiile 

informale, tradiţiile, cutumele, riturile, miturile, forţa zvonurilor, toate fantasmele împărtăşite de 

către membrii comunităţii. (Neculau, 2001). 

Eforturile de dezvoltare a organizaţiei au apărut prin încercările de a aplica valorile şi

convingerile training-ului de laborator asupra întregului sistem. Asemenea eforturi sunt reale, în 

sensul că acestea apar din şi sunt ghidate de către problemele cu care se confruntă oamenii în 

organizaţie. Cheia viabilităţii acestora (în contrast cu faptul de a deveni o modă trecătoare) constă

într-o centrare reală pe problemele şi preocupările membrilor organizaţiei şi în confruntarea 

acestora cu aspectele şi problemele ei.. Dezvoltarea organizaţiei este bazată pe convingerile şi

ipotezele similare cu cele ale Teoriei Y, însă include ipoteze suplimentare despre sistemele totale şi

natura relaţiei client-consultant. Strategiile de intervenţie ale savantului comportamentalist - agent 

al schimbării au tendinţa de a se baza pe modelul acţiune - cercetare şi sunt înclinaţi spre a se baza 

mai mult pe faptul de a-i ajuta pe oamenii dintr-o organizaţie să înveţe problemele mai degrabă

decât pe prescripţiile legate de modul în care lucrurile ar trebui să fie realizate în mod diferit. 

Training-ul de laborator (sau training-ul de sensibilizare) sau modificările din seminariile 

Grupului T în mod obişnuit sunt parte a eforturilor de schimbare a organizaţiei, însă nivelul şi

formatul unui astfel de training va depinde de nevoile  evolutive ale organizaţiei. 

Cercetările au indicat că training-ul de sensibilizare produce în general rezultate pozitive în 

termenii unui comportament modificat la locul de muncă, dar nu a fost demonstrată legătura dintre 

schimbările de comportament şi îmbunătăţirea performanţelor de la locul de muncă. Beneficiile 

maximale sunt derivate probabil din training-ul de laborator atunci când cultura organizaţională

susţine şi întăreşte folosirea noilor abilităţi în situaţiile continue din echipă.

Eforturile de succes ale dezvoltării organizaţiei necesită un comportament abilitat, o viziune 

a sistemului, suport şi implicare din partea managementului de vârf. 

 În completare, creşterea schimbărilor din dezvoltarea organizaţiei trebuie să fie legate de 

schimbările în sistemele de personal. Viabilitatea eforturilor de dezvoltare a organizaţiei constau în 

gradul în care acestea reflectă în mod acurat aspiraţiile şi preocupările membrilor participanţi. 

 În concluzie, dezvoltarea organizaţiilor de succes tinde să fie un efort global al sistemului, 

un proces al unei schimbări planificate - un program cu standarde provizorii, şi ţintit spre 

dezvoltarea resurselor interne ale organizaţiei pentru schimbări eficiente în viitor. 



27

Teme de reflecţie 

 

Vă propunem să reflectaţi asupra acestui proverb oriental: 

„Să ai curajul de a schimba ceea ce poate fi şi trebuie să fie schimbat, forţa de a accepta ceea ce 

nu poate fi schimbat şi înţelepciunea de a face distincţia dintre cele două.”

Pe ce se bazează această „înţelepciune”? 

 

Întrebări de autoevaluare 

1. Care este legătura dintre schimbare şi cultura organizaţională?

2. Explicaţi legătura dintre leadership şi schimbarea organizaşională.

3. Exemplificaţi rezistenţa la schimbare! 

4. Care sunt etapele schimării organizaţionale? 

5. Ce este dezvoltarea organizaţională?
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