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tutorele si abia apoi titularul cursului. La email-uri se va raspunde in aprox. 48 de ore la primire. Pentru intdlniri fatd in
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DESCRIEREA CURSULUI

Cursul de Dezvoltare organizationalad si managementul schimbarii isi propune sa prezinte principalele notiuni, concepte si
teorii specifice acestui domeniu de activitate. Pe langd insusirea unor cunostinte de bazd de specialitate, cursul mai
urmareste sa dezvolte aptitudinile si sd formeze deprinderile necesare cursantului pentru a intelege mecanismul
schimbarii/dezvoltarii organizationale si pentru a fi capabil sa conceapa un proiect/program eficient de
schimbare/dezvoltare organizationald pe care sa-1 poatd implementa la viitorul loc de munca , atunci cand i se va o
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IDD. Studentii au libertate totald in privinta modului in care isi gestioneaza parcurgerea si insugirea conceptelor de baza
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pentru a comunica cu titularul de disciplina si tutorele
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folosi pentru rezolvarea de probleme si studii de caz.

ELEMENTE DE DEONTOLOGIE ACADEMICA
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Modulul I. Notiuni de baza si concepte fundamentale
Obiective

Ghid de studiu al modulului

Bibliografie obligatorie si recomandata

Unitatea 1. Definirea oganizatiei
Obiective

Notiuni cheie

Chestionar de evaluare

Unitatea 2. Teorii ale schimbarii organizationale
Obiective

Notiuni cheie

Chestionar de evaluare

Unitatea 3. Dezvoltarea organizationala
Obiective

Notiuni cheie

Chestionar de evaluare

Modulul II. Componentele unui program de schimbare/dezvoltare organizationala
Obiective

Ghid de studiu al modulului

Bibliografie obligatorie si recomandata

. Unitatea 1. Diagnoza organizationala

Obiective

Notiuni cheie

Chestionar de evaluare

. Unitatea 2. Colectarea si analiza informatiilor si datelor
Obiective

Notiuni cheie

Chestionar de evaluare

. Unitatea 3. Interventiile in programele de management al schimbarii si de dezvoltare organizationala
Obiective

Notiuni cheie

Chestionar de evaluare

. Unitatea 4. Rezistenta la schimbare

Obiective

Notiuni cheie
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DEZVOLTARE ORGANIZATIONALA S| MANAGEMENTUL SCHIMBARII

Descrierea cursului:

Cursul de managementul schimbarii isi propune sd prezinte principalele notiuni, concepte si teorii specifice acestui
domeniu de activitate. Pe langa Insugirea unor cunostinte de baza de specialitate, cursul mai urmareste sa dezvolte
aptitudinile si sa formeze deprinderile necesare cursantului pentru a intelege orice tip de organizatie ca fiind un sistem cu
anumite particularitati, caruia i se pot aplica o serie de schimbari planificate care sa conduci la o crestere a eficientei si

eficacitdtii pe anumite segmente de activitate sau in ansamblu.

Obiective:

Parcurgerea cursului 1l va ajuta pe cursant sa demonstreze dobandirea urmatoarele cunostinte si deprinderi:

1. Intelegerea principalelor obiective ale activitatii de management al schimbirii.

2. Capacitatea de a identifica principalele componente ale unei organizatii care au relevantd in problematica
managementului schimbarii.

3. Capacitatea de a concepe un program coerent si eficient de schimbare/dezvoltare organizationala, cu toate etapele si
exigentele impuse de literatura de specialitate.

4. Capacitatea de selectare a celui mai adecvat tip de interventie sau set de interventii necesar unei organizatii intr-un
anumit context dat.

5. Deprinderea de a analiza cu obiectivitate formele si sursele de rezistenta la schimbare, depasind prejudecata conform

careia acest tip de manifestare comportamentala la nivel de organizatie este intotdeauna negativ.

Sarcinile cursantului:
- participarea la modulul de curs intensiv, prin asumarea unui rol activ atunci cand situatia concreta o cere (discutii
tematice, analizarea unor studii de caz, exercitii de lucru in echipa etc.);

- parcurgerea suportului de curs, utilizand si bibliografia indicata spre completare si aprofundare, acolo unde este cazul.

Bibliografie:

1. Androniceanu, Armenia — Managementul schimbarilor, 1998, Editura All, Bucuresti.

2. Bartunek, Jean M. si. Moch, Michael K - First Order, Second Order and Third Order Change and OD
Interventions: A cognitive Approach, in The Journal of Applied Behavioural Science, vol. 22, nr. 4, p. 483-500.

3. Bernoux, Philippe - La sociologie des organisations, 1989, Ed. Du Point, Paris.

4. Burdus, Eugen; Caprarescu Gheorghita; Androniceanu, Armenia si Miles, Michael — Managementul schimbarii
organizationale, 2000, Editura Economica, Bucuresti.

5. Burke, Warner — Organization Development, Editia a doua, 1994, Addison- Wesley Publishing Company.
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Competing Values, 1999, Addison-Wesley Publishing Company.
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8.  Etzioni, Amitai- The Active Society, 1968, New Free Press, New York.
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Organization Improvement), 1999, Prentice Hall, New Jersey.
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Interventions), 1993, Transaction Publishers, New Brunswick.
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Tuscaloosa si London.
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15. Kiefer, Charles si Senge, M. Peter — Metanoic Organizations in Transforming Work, p. 69-84, editata de John D.
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MODULUL I. NOTIUNI DE BAZA SI CONCEPTE FUNDAMENTALE

Scop - Acest modul isi propune sa introduca notiunile de baza caracteristice managementului schimbarii si sa creeze un
fundament teoretic la care se vor referi toate celelalte parti ale prezentului material. Scopul principal este ca studentul sa
inteleagd si sd poatd folosi conceptele de ordin general care definesc managementul schimbarii ca si disciplina si 1i

circumscriu aria proprie de abordare.

Obiective specifice: definirea notiunilor de bazd ale cursului de Dezvoltare organizationalda si managementul
schimbarii

- definirea organizatiei

- definirea schimbadrii organizationale si a teoriilor aferente, grupate pe scoli

- definirea dezvoltarii organizationale si a raportului sdu cu schimbarea organizationala
Deprinderi/competente: dupd parcurgerea acestui modul, inclusiv audierea prelegerilor si efectuarea exercitiilor sau a
testelor de evaluare, toti studentii ar trebui sa poata:

- sd defineascd in mod corect, cu cuvintele lor, conceptele de organizatie, schimbare

organizationala si dezvoltare organizationala

- sd poata identifica tipurile de schimbare si dezvoltare organizationala

- sd poata analiza un plan de schimbare organizationala
Cunostinte care ar trebui reactualizate:
Deoarece este vorba despre un prim modul este vorba despre cunostintele transmise in cadrul cursului de Teorii
organizationale (spatiul organizational, scolile de management, stiluri de conducere, teorii legate de cultura
organizationald).
Schema logica a modulului

Dezvoltarea organizationald = schimbare (sir de schimbari) functie de caracteristicile organizatiei

Ghid de studiu — Modulul introductiv are drept scop principal clarificarea cadrului teoretic care defineste si descrie
arealul de cuprindere al managementului schimbarii. Notiunile de baza si conceptele fundamentale prezintd atat puncte de
vedere clasice cat si contemporane despre sensul si continutul acestei discipline. Sunt introduse progresiv conceptele de
organizatie ca si sistem deschis, schimbare si dezvoltare organizationala. Studentul trebuie sa fie capabil sa participe la
cursurile intensive, de o manierd interactivd, ceea ce Inseamna ca trebuie sd 1si insugeasca atat bagajul teoretic cat si
modalitatile de aplicare ale notiunilor si conceptelor parcurse in cadrul acestui modul. Aceste sarcini sunt indeplinite si

prin rezolvarea intrebarilor ce incheie fiecare unitate.



UNITATEA 1. DEFINIREA ORGANIZATIEI

Obiective: Familiarizarea cursantului cu definirea organizatiei ca si sistem deschis, cu principalele sale elemente

componente si caracteristicile cele mai importante ale acestora care au relevanta pentru problema schimbarii/dezvoltarii

organizationale.

Notiuni cheie: organizatie, sistem deschis, input, output, feedback, homeostazie dinamica, echi-finalitate.

Chestionar de evaluare:

1.

2
3.
4

o

De ce este considerata organizatia ca fiind un sistem deschis de tip biologic?

Ce tipuri de relatii exista intre elementele componente ale unui sistem?

Care este diferenta dintre feedback-ul negativ si cel pozitiv ale unui sistem organizational?

Selectati 3 dintre cele 10 definitii ale organizatiei enuntate Tn aceastd unitate a cursului, care vi se par mai
importante si argumentati de ce v-ati oprit asupra lor.

Care sunt cele 3 etape ale planificarii sistemelor deschise?

Conform modelului ciclului vietii organizationale, identificati o asemanare si o diferentda majore intre momentul
“nasterii” si momentul “mortii” unei organizatii.

Afirmatia “O organizatie trece In mod obligatoriu prin toate etapele ciclului vietii organizationale” este adevarata
sau falsd? Argumentati raspunsul.

Conform modelului ciclului vietii organizationale, care ar fi o diferenta intre evolutia unei organizatii publice si
cea a unei organizatii private? De ce am putea considera ca organizatiile publice ar inregistra un avantaj in raport

cu cele private, in conformitate cu acest model teoretic?

Pentru a putea discuta problematica schimbarii la nivel organizational trebuie, mai intai, sa definim conceptul de

organizatie. Nu vom insista prea mult asupra acestui aspect, incercind doar sid ofer o imagine de ansamblu asupra

subiectului.

Paradigma pe care o adoptam vis-a-vis de definitia organizatiei este cea sistemicd: organizatia este un sistem

deschis (angajat in schimburi de materie, energie si informatie cu mediul) , de tip biologic (se “naste”, are un moment clar

si bine definit in timp al aparitiei sale si, ulterior, evolueaza/involueaza, este capabil de adaptari la mediu). Mai precis,

organizatia este “o entitate sociald, constient coordonata, cu granite relativ identificabile, care functioneaza pe baze relativ

. . . . . . . o e oessl
continue pentru atingerea unui scop (set de scopuri) comun si constientizat de catre membri sdi”".

Cu alte cuvinte, pentru a discuta despre organizatie trebuie mai intai sa definim termenul de “sistem”. Ludwig von

Bertalanffy a fost primul teoretician care a articulat principiile teoriei generale a sistemelor in 1950. Conform definitiei

! Robbins, P. Stephen- Organization Theory, ed. a doua, 1987, Prantice Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, p. 5.
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sale, un sistem este “un set de elemente care se afla in relatii de interactiune” °. Kast si Rosenzweig considera ci un sistem
este “ o entitate unitara §i organizatia compusa din doua sau mai multe parti interdependente, componente sau subsisteme
si delimitat fatd de mediu prin granite identificabile”® . Pentru a sintetiza diferitele definitii ale acestei notiuni putem spune
ca termenul de “sistem” indicd interdependenta, interconectarea si inter-relationarea existentd intre elementele unei set

care se constituie drept un tot sau un gestalt identificabil®.

In continuare vom incerca sd prezentam pe scurt caracteristicile unui sistem deschis conform lui Katz, Kahn si

Hanna.

Toate sistemele sunt mecanisme care transforma input-ul in output printr-un anumit mecanism intern care difera de la
sistem la sistem. Input-ul este reprezentat de energie, materic sau informatie si asigura subzistenta sistemului.

Mecanismul de transformare se refera la activitatile specifice ale organizatiei prin care input-ul este modificat si convertit

in output. (vezi figura 1.1)

1
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2 French, Wendell si Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p. 82.
% ibidem.
* ibidem.



FIGURA 1.1. INTERACTIUNEA UNUI SISTEM CU MEDIUL SAU®

Orice sistem este delimitat de granite identificabile care reprezinta interfata dintre sistem si mediu. Granitele sunt
permeabile dar trebuie amintit cd majoritatea schimburilor si activitatilor au loc 1n interiorul lor si nu peste ele. Cu alte
cuvinte, activitatea sistemului este majoritar interna iar relatiile sale cu mediul reprezintd doar o fractiune din procesele si

activitatile ce au loc in interiorul sau.

Sistemele deschise au scopuri si obiective care reprezinta motivele pentru care respectivul ansamblu exista si
functioneaza. Aceste scopuri si obiective nu pot fi independente de valorile si cerintele mediului. Evident, existd un
anumit grad de autonomie la nivelul fiecarui sistem (autonomie care diferd de la sistem la sistem, in functie de
caracteristicile sale, de tipul de mediu si de interactiunile sitem-mediu) dar mediul va influenta oricand comportamentul
sistemului, deci si scopurile sale. De exemplu, output-urile organizatiei reprezinta reflectarea cea mai directa a scopurilor

sale iar aceste output-uri pot fi sau nu acceptate de catre mediu.

Un alt aspect important al discutiei de fatd este faptul cd toate sistemele tendinta de a-si spori cantitatea de
entropie, de a se “dezintegra”. Aceasta tendintd universal valabild este tinutd sub control de anumite mecanisme §i procese

care produc “entropie negativa”® si mentin unitatea sistemului.

Orice organizatie, orice sistem are nevoie de informatie pentru a supravietui, pentru a actiona cu succes. La acest
nivel al abordarii ne vom concentra asupra feedback-ului, adica asupra informatiei pe care sistemul o primeste de la mediu
cu privire la activitatile sale. Existda doua tipuri de feedback: pozitiv si negativ. Definitiile oferite de Hanna acestor notiuni
spun ca “ feedback-ul negativ masoara proportia in care output-ul este in concordanta cu scopurile si obiectivele. Mai este
cunoscut si sub denumirea de feedback de corectie a deviatiilor. (...) Feedback-ul pozitiv se refera la masura in care
scopurile si obiectivele sunt in concordantd cu nevoile mediului. Uneori mai este denumit si feedback de amplificare a

T 7
deviatiilor”

. De exemplu, daca o racheta ce calatoreste spre Luna se abate de la traiectorie corectia aplicatd este urmarea
unui feedback negativ si are drept consecinta revenirea la coordonatele corecte ale traiectoriei. Daca, insd, scopul misiunii
se schimbad (de exemplu, racheta trebuie si se intoarcd spre Pamant) informatia este un feedback pozitiv, sistemul

ajustandu-se noului scop/obiectiv.

Sistemele sunt bombardate, mereu, cu o cantitate foarte mare de informatie, parte din ea utild pentru respectivul
sistem, parte inutila. Ca urmare, orice sistem dezvoltd capacitatea de a “coda” informatia utild si de a o incorpora in
activitatile sale, ignorand, in acelasi timp, informatia inutild. De exemplu, dacd suntem o organizatie de invatamant
superior, ne va interesa orice informatie referitoare la contextul legislativ specific, la bacalaureat, la rata natalitatii, a

mortalitatii scolare, etc. si nu ne vor interesa informatii legate de politica externa sau de industria de armament. ..

® French, Wendell si Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p. 83.
® Robbins, P. Stephen- Organization Theory, ed. a doua, 1987, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey p.13.
" ibidem.
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O alta caracteristica a sistemelor deschise este cea numita homeostazie dinamica. Sistemul atinge un anumit punct
de echilibru si tinde sa il mentina, impotriva fortelor interne sau externe care vor si il modifice. Cu alte cuvinte, este vorba
de tendinta de conservare, de pastrare a status quo-ului, a punctului de echilibru (vezi teoria lui Parsons). Insa, in acelasi
timp, cu curgerea timpului, sistemele devin tot mai elaborate, specializate si complexe; acest proces este numit
diferentiere. Cu cat diferentierea este mai mare, cu atat este mai mare §i nevoia de integrare si coordonare (deci de

leadership si management, in cazul organizatiilor)

In sfarsit, o ultima caracteristica: echi-finalitatea. In cadrul sistemelor nu exista o singura modalitate de a atinge
un anumit scop sau un anumit stadiu. Orice sistem poate sa atingd aceeasi pozitie printr-o varietate de céi, identice din
acest punct de vedere , diferite doar ca modus operandi (sau raportul cost/beneficii, dacd abordim o perspectiva

manageriald).

Caracteristicile sistemelor deschise pot explica o mare parte dintre problemele din domeniul schimbarii
organizationale. Rezistenta la schimbare poate fi explicatd de caracterul homeostatic al sistemelor, diferentierea explica
parte din cresterea organizatiei si din tendinta spre birocratizare, pand si “moartea” organizatiilor poate fi explicata prin
inabilitatea de a crea entropie negativd. Evident, aceste explicatii nu reprezintd decat un cadru pentru o analizd mai
profunda insa ne ofera o intelegere suficient de corectd a modului in care o organizatie functioneaza pentru a nu fi amintite

in cadrul unui demers teoretic legat de problemele schimbarii.

Exista nenumadrate definitii acordate organizatiei (vezi tabelul 1) dar, in contextul acestei lucrari putem sa ne

rezumam la faptul ca orice organizatie este un sistem deschis, capabil de adaptare la mediu.

Aici sunt prezentate cateva dintre cele mai raspandite puncte de vedere in ceea ce priveste definirea organizatiilor:

Organizatiile sunt entititi rationale ce urmaresc atingerea unor anumite scopuri — Organizatiile exista pentru a
atinge scopuri iar comportamentul membrilor organizatiei poate fi caracterizat (si explicat) drept o Incercare

rationala de a atinge aceste scopuri.

Organizatiile sunt coalitii de grupuri de putere — Organizatiile sunt alcatuite din grupuri, fiecare dintre acestea isi
satisfacd propriile interese. Aceste grupuri isi folosesc puterea pentru a influenta distributia resurselor in interiorul

organizatiei.

Organizatiile sunt sisteme deschise — Organizatiile sunt sisteme care sunt capabile de input, pe care il transforma

apoi in output; cu alte cuvinte, organizatiile depind de mediul lor pentru a supravietui.

Organizatiile sunt sisteme semnificante- Organizatiile sunt entitati create artificial. Scopurile si obiectivele lor sunt

create simbolic si mentinute de management.

Organizatiile sunt sisteme fragmentare — Organizatiile sunt alcatuite din unitati relativ independente care urmaresc

11



scopuri diferite sau chiar conflictuale.

Organizatiile sunt sisteme politice — Organizatiile sunt compuse din grupuri care urmaresc controlul asupra

procesului de decizie din interiorul organizatiei pentru a isi Intarii propriile pozitii.

Organizatiile sunt instrumente de dominare — Organizatiile 1si plaseazd membrii in “cubicule” care le constrang

libertatea de actiune si de interactiune sociala. In plus, au un superior care are autoritate asupra lor.

Organizatiile sunt unitati de procesare a informatiei — Organizatiile interpreteazd mediul, coordoneaza activitatile
si faciliteaza procesele de adoptare a deciziei prin procesarea informatiei, atat vertical cat si orizontal, printr-0

structura ierarhica.

Organizatiile sunt inchisori psihice — Organizatiile 1si constrang membri prin elaborarea de fige ale postului, prin
impartirea in departamente, birouri etc. si prin stabilirea unor standarde acceptabile si neacceptabile de

comportament. Cand aceste elemente au fost acceptate de catre membri, ele devin bariere artificiale care le limiteaza

eqe gt

Organizatiile sunt contracte sociale — Organizatiile sunt compuse dintr-un set de ntelegeri nescrise prin care
membri se angajeaza sa indeplineasca anumite sarcini si sd aibd un anumit comportament in schimbul anumitor

compensatii.

TABELUL 1.1. DIFERITE DEFINITII ALE ORGANIZATIEI®

Dupa ce am analizat caracteristicile organizatiilor ca sisteme deschise si am trecut in revista diferitele definitii ale
organizatiei credem cd este momentul sa vedem cum se aplica aceste cunostinte in domeniul schimbarii organizationale.
Drept urmare, in continuare vom prezenta pe scurt doua dintre variatiile majore ale teorie sistemelor deschise: teoria

sistemelor sociotehnice (TSS) si planificarea sistemelor deschise (PSD).

TSS a fost dezvoltata de Eric Trist si Fred Emery in cadrul Institutului Tavistock in anii ’50. Premisa de baza este
cea conform céreia toate organizatiile sunt alcatuite din doua sisteme interdependente, un sistem social si unul tehnologic
(sau tehnic). Fiind interdependente, orice schimbare intr-unul dintre ele aduce cu sine o schimbare si in celdlalt. Pentru a
atinge un inalt nivel de performanta si a satisfactie a angajatilor la locul de munca este necesara optimizarea ambelor
sisteme. TSS este baza teoreticd pentru majoritatea eforturilor de restructurare si reproiectare a organizatiilor care,
actualmente, fac parte din orice efort de DO. Evident, pentru a optimiza cele doua sisteme, au fost concepute o serie de
tehnici si metode: formarea grupurilor de muncad autonome, pregatirea angajatilor in mai multe domenii si abilitati,
autonomie sporita la locul de munca, informarea corecta si completa a angajatilor, oferirea de feedback fata de activitatea
depusa, etc. In prezent, majoritatea absolutd a organizatiilor de succes folosesc aceste tehnici bazate pe constructele

teoretice ale TSS.

® Robbins, P. Stephen- Organization Theory, ed. a doua, 1987, Prentice Hall Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, p. 9.
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PSD 1si are originile la sfarsitul anilor *60. Este vorba despre o abordare teoretica ce incearca sa analizeze metodic
interfata dintre organizatie si mediu, cerintele mediului si modul in care pot fi satisfacute de catre organizatie. Cu alte
cuvinte, PSD implica (1) scanarea mediului pentru a identifica cerintele celorlalte organizatii si ale clientilor; (2) generarea
de scenarii alternative pentru viitor, att realiste (ce s-ar putea intdmpla daca organizatia 1si mentine actualul curs de
dezvoltare) cat si idealiste (ce ar dori organizatia sa se intdmple) si (3) creionarea de planuri de actiune care sa asigure un

viitor dezirabil organizatiei.

Evident, cele doud modele descrise mai sus nu se exclud unul pe altul. De cele mai multe ori se foloseste (in
interventiile concrete de DO) o combinatie intre ele, accentul cazand atat pe optimizarea fluxului intern ce activitate cat si

pe corelarea sa cu cerintele mediului.

Teoria ciclului vietii

Teoria ciclului vietii unei organizatii provine din merketing, unde era numita ,,teoria ciclului de viata al
produselor” si avea patru stadii: a.nasterea/crearea/formarea produselor, b.cresterea, c.maturizarea si d.declinul

(vezi tabelul 1.2.).

Fazele ciclului de viata al produselor

a. Orice produs este generat de o organizatie/fortd de productie si apoi este introdus pe piatd; in cadrul
acestui stadiu, piata produsului se afla la inceput

b. In functie de calitatea sa, strategia de marketing si firma cale 1-a generat, produsul poate sa castige in
imagine §i, ca urmare, s isi largeasca piata de desfacere

c. Orice produs atinge un moment de maxima notorietate, cand este la zenitul evolutiei sale pe piata (se
poate aproxima acest moment prin cifra de vanzari si numarul cererilor)

d. Inevitabil, orice produs va ,,deciddea”, cererea se va reduce si piata sa se va restrange. Nota: este vorba

despre respectiva forma a produsului. Ex: versiunile succesive ale programelor de operare ,,Windows”.

TABELUL 1.2. STADIILE CICLULUI VIETII UNUI PRODUS.

Teoria ciclului vietii unei organizatii se bazeaza pe definirea organizatiei ca sistem deschis (deci capabil

X9

de adaptare la mediu si evolutie) si pe ,,metafora biologica” (organizatiile sunt sistem deschise de tip biologic),
metafora care postuleaza ca toate organizatiile se comporta aidoma unui sistem biologic. Orice sistem biologic
(organismul uman, spre exemplu) evolueaza si trece printr-un numar de stadii evolutive. Aceste afirmatii sunt
baza teoriei ciclului vietii organizationale.

Stephen Robbins® considera ci organizatiile au cinci etape care descriu evolutia si ciclul vietii lor: 1.

Stadiul antreprenorial, 2. Stadiul colectivitdtii, 3. Stadiul formalizarii si controlului, 4. Stadiul elaborarii

%'S. Robbins, Organization Theory , cap. 1.
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structurii si 5. Stadiul declinului. Fiecare dintre aceste atape este caracterizat de anumite trasaturi care ajuta la
identificare si separarea lor (vezi tabelul 1.3 ). Dupa cum se poate observa, existd o asemanare izbitoare cu
modalitatea obisnuitd de abordare a vietii unei fiinfe umane: copilaria, adolescenta, maturitatea (sau, cel putin,

viata adultd) si perioada de declin (teoretic).

1. Stadiul antreprenorial. Organizatia se afla in perioada sa de inceput. Din punct de vedere al
numarului de membrii vorbim de organizatii mici®® . Scopurile organizatiei sunt ambigur in cadrul
acestui stadiu. Caracterisica sa definitorie: creativitatea. Predomina relatiile informale. Organizatia
depinde mult de existenta individuald a membrilor sdi, de personalitatea liderului (sau liderilor) si are o

511

»zona de protectie”” " redusa. Trecerea in stadiul urmator cere dobandirea si producerea ubui stoc si a

unui flux constant de resurse.

2. Stadiul colectivitatii. Organizatia a crescut din punct de vedere al marimii. Scopurile sunt clare, bine
definite. Comunicarea si relatiile la locul de munca ramand in continuare informale dar se observa
primele forme ale formalizarii. Caracteristica definitorie: atasamentul deosebit al membrilor fata
de organizatie. Se pastreaza un nivel inalt de creativitate. ,,zona de protectie” oferda un anumit nivel de
sigurantd care este resimtit de membri. Grad inalt de satisfatie la locul de munca, resursd umana

motivata (chiar daca vorbim de motivare intinseca i non-financiara)

3. Stadiul formalizarii si controlului. Organizatia a crescut mult din punct de vedere al marimii.
Structura organizationala se stabilizeaza si sunt impuse regulile si procedurile formale. Caracteristica
definitorie: accentul se pune pe stabilitate si pe eficientd. Conducerea este si ea formalizata, ca atare
sursa deciziei se gaseste la varful piramidei organizationale. In acest stadiu se poate spune pentru prima

datd ca organizatia exista indiferent de individualitatea membrilor sai.

4. Stadiul elaborarii structurii. Organizatia continud s creascd (in marime si ca productie); piata de
desfacere se diversifica, lafel si produsele/serviciile oferite de catre organizatie. Accentul, caracteristica
definitorie este extinderea organizatiei. Structura organizationald devine tot mai complexa si
elaborata, gradul de formalizare sporeste semnificativ. Drept urmare, se produce descentralizarea

deciziel.

5. Stadiul declinului. Organizatia incepe sa aiba probleme. Cererea pentru produsele/serviciile sale

scade. Fluctuatia personalului creste. Sporeste numadrul si intensitata conflictelor din interiorul

organizatiei. Decizia este din nou centralizata intr-un nou leadership. Accentul se pune din nou pe

10 Termenii “organizatii mari” §i “organizatii mici” au conotatii diferite in functie de abordarea teoretica, societatea din care fac parte
sau chiar domeniul de activitate. In intetriorul acestui curs vom considera “organizatiile mici” acele organizatii care au mai putin de 40
de angajati permanenti.

1 «7ond de protectie” se referi la resursele pe care organizatia le-a adunat si care 1i permit supravietuirea in caz de criza. Resurse:
financiare, influentd, contacte, imagine publica buna, parteneri, etc.
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eficientd ca deziderat. Scopurile devin iarasi confuze, clar fiind doar incercarea organizatiei de a stopa

migcarea sa pe o panta descendenta.

TABELUL 1.3. CELE CINCI ETAPE ALE TEORIE CICLULUI VIETII ORGANIZATIONALE, CF. LUl ROBBINS*

La acest nivel al expunerii trebuie sa facem o precizare: trecerea de la un nivel la altul nu insemna, cu
necesitate, o crestere calitativa, nu poate fi considerata progres. Fiecare etapa a ciclului vietii are punctele sale
slabe si atuu-urile sale, fiecare poate fi potrivitd pentru un anumit domeniu si nepotrivitd pentru un altul. De

asemenea, fiecare etapa poate sa Indeplineasca un anumit set de scopuri.

Maturitate
Declin
Crestere | |
| |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
Formare ! !
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1. Stadiul 2. Stadiul 13. Stadiul 4. Stadiul | 5. Stadiul
antreprenorial colectivitatii \formalizarii si "elaborarii \ declinului
icontrolului structurii* '
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

FIGURA 1.2. STADIILE TEORIEI CICLULUI VIETII ORGANIZATIONALE B
Daca analizam atent figura 1.2. si coroboram respectiva analizd cu ,,metafora biologica” atunci apar
cateva deosebiri esentiale intre comportementul din perspectiva teoriei ciclului vietii a unei organizati si cel al

unui adevarat sistem biologic.

12 op. cit., cap. 1
13 ¢f. Robbins, op. cit. pg. 19.
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1. Momentul ,nasterii” unei organizatii nu este bine definit (vezi graficul). Cand ,sse naste” o
organizatie ? Cand cineva are, pentru prima datd, ideea Iinfiintarii sale? Cand dobandeste
personalitate juridica? Cand are ,,profit” pentru prima data?

2. Momentul ,mortii” unei organizatii din nou nu este foarte clar. Pe langd faptul cd nu stim cu
exactitate cdnd anume moare o organizatie (cand da faliment? cand nu mai este eficientd?) mai exista
0 deosebire fata de sistemele propriu-zis biologice: organizatiile nu trebuie cu necesitate sd moara.
Ele pot fi preluate de catre o alta organizatie, pot sa isi revina din starea de declin ca urmare a noului
leadership (sau, pur si simplu, a unor conditii favorabile din mediu), pot sa fuzioneze cu alte structuri
organizatorice, etc.

3. Organizatiile, spre deosebire de sistemele vii, nu trebuie sa parcurgd cele cinci stadii ale ciclului
vietii in ordine, de la copilarie la declin. Isi pot permite sa sard peste etape, sa revina la o etapa
precedentd. De asemenea, se poate ajunge 1n stadiul 5 direct din stadiul 1 sau 2 (neintentionat,
evident).

4. Organizatiile nu trebuie sa parcurga toate stadiile ciclului vietii organizationale. Ca urmare a unei
decizii constiente (din partea managementului) organizatia se poate cantona Intr-o anumitd faza de
evolutie, chiar daca ar avea capacitafile necesare (resurse, caracteristici organizationale si de

personal, pozitia pe piatd, etc.) sa treacd in stadiul urmator.

In incheierea acestui subiect intentiondm sa precizam care sunt cateva dintre posibilitatile practice de
utilizare a acestui model. In afard de faptul ca teoria ciclului vietii organizationale permite Intelegerea evolutiei
unui sistem organizational ea reprezinta si un model de bza pentru diagnozd. Pe baza acestei teorii putem sa
. . o e A - . . 14 - o o . o .
identificam faza evolutiva in care se afla organizatia noastra™, ce etapa urmeaza (daca dorim sa o atingem), ce
sd facem dacd nu vrem sa ne schimbam status-quo-ul, etc. Reluand, este un util instrument de diagnoza
organizationald si un ,,indrumar” pentru manageri care poate indica potentialele pericole si posibilele traiectorii

de dezvoltare organizationala.

! Mai bine spus, combinatia de caracteristici din diferite faze care descrie pozitia actuald a organizatiei noastre si care ne spune unde
ne aflam 1n cadrul modelului (dupa carcactersticile predominante), realitatea fiind prea complexa pentru ca un model teoretic sa i se
aplice cu strictete, motte a motte.
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UNITATEA 2. TEORII ALE SCHIMBARII ORGANIZATIONALE

Obiective: in‘;elegerea de catre student a specificitatii schimbari organizationale in comparatie cu alte tipuri de schimbari

si familiarizarea cu principalele tipuri de schimbare si teorii ale schimbarii organizationale.

Notiuni cheie: schimbare organizationald, inovatie, schimbare graduald, schimbare revolutionara, schimbare
incrementala, schimbare transformationald, schimbare convergenta, schimbare radicala, schimbare emergenta, dezghetare,

re-inghetare, schimbare tranzactionald, schimbare transformativa.
Chestionar de evaluare:

1. Care sunt principalele criterii de identificare a unei schimbari organizationale de succes ?

2. Care este diferenta dintre schimbarile evolutionare incrementale si cele revolutionare
(transformationale/dramatice) ?

3. Care sunt cele 4 variabile organizationale ale modelului analitic al lui Harold Leavitt relevante 1n problematica
schimbarii organizationale ?

4. Identificati si descrieti cele 3 etape ale modelului lui Kurt Lewin.
Faceti o comparatie intre factorii implicati intr-o schimbare tranzactionala si cei implicati intr-0 schimbare
transformativa, conform modelului Burke-Lewin.

6. Identificati cate o schimbare de prioritati care vi se pare mai importanta la nivel individual si la nivel

organizational.

I. DEFINITIA SCHIMBARII ORGANIZATIONALE

Daci conceptul general de schimbare este doar ,,0 stare de lucruri noua diferitd de vechea stare de lucruri”®®,
schimbarea organizationala este mai dificil de definit. Pentru a o Intelege mai bine, cel mai usor mod de abordare nu este
acela de a incerca sa o definim, ci, mai degraba a o compara cu alte tipuri de schimbare. Denumirea de schimbare
organizationald face evident faptul ca este vorba de o schimbare in activitatile organizationale, Insa aceasta afirmatie nu
spune prea multe in privinta tipului de activitati care sunt supuse schimbarii. Ficand o comparatie intre schimbarea
operationala si cea organizationald, vom observa ca prima se referd exclusiv la indivizi, cu rolurile si valorile lor, in timp
ce cea de-a doua acopera un camp mult mai larg, anume toate procesele operationale- cele de servire a clientilor, de

productie si de logisticd.'® Pe langa acestea, schimbarea organizationald acopera si schimbirile care survin in procesele de

1> French, Wendell; Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p.2.
1¢ Salminen, 2000.
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munci (care pot fi intelese ca ,,un set de sarcini de munci indeplinite pentru a atinge un scop clar”'’)

si subsistemele
acestora.
Mai departe, schimbarea organizationala poate fi definita si ca ,,0 stare de tranzitie intre starea actuala si o stare

viitoare spre care tinde organizatia™®

. Desi aceastd definitie este mai apropiata de definitia schimbdrii in general, o
anumita diferentd, desi subtild, este vizibild. Aceastd definitie isi are originea in conceptiile lui Lewin (1947), care a
formulat conceptul de miscare intre doua ,,stari” discrete si oarecum imuabile, ca schimbare organizationala, adica a te afla
in starea I la momentul I si Tn starea II la momentul II. Miscarea sugeratd este una lineara si statica si, dupa anumiti
autori'®, nu se potriveste conceptului dinamic de schimbare organizationala deoarece simplifica extrem de mult un proces
foarte complex, insa, tocmai din aceasta cauza, ofera o posibilitate extrem de directad de a planifica actiunile de schimbare.

Schimbarea organizationald include, pe langa procesele mentionate mai sus, continutul real al schimbarii care se
produce 1n cadrul acestora. Pe langa aceste doud dimensiuni, contextul in care se produce schimbarea organizationala este
la fel de important, deoarece ,,pentru a formula continutul unei strategii trebuie sa i se controleze atat contextul in care are
loc cat si procesul prin care are loc”®. Astfel, schimbarea strategicd devine o interactiune intre ideile despre contextul,
procesul si continutul schimbarii, iar analizele care nu au in vedere acest fapt si privesc orice schimbare organizationala ca
pe un fapt individual, nu analizeaza de fapt forma, intelesul si substanta schimbarii’*. Neficind aceasta, domeniul pe care
analizele schimbarii ar trebui sd-1 acopere devine extrem de ingust si se indeparteaza de analiza dinamica si
atotcuprinzitoare care ar trebui aplicatd schimbarii la modul ideal.”

Un alt element important in definitia schimbarii sunt cauzele care determind aparitia schimbarii, care
caracterizeaza, in principal, schimbarea radicala si paradigmatica denumita ,,schimbare de ordinul doi” de citre Levy
(1986).

Continuand ideea de comparatie prezentata mai sus, schimbarea organizationald poate fi usor comparata cu sau
chiar considerata o inovatie. Inovatia poate fi definita ca o tehnologie, un produs sau o practica ,,folosita pentru prima data

923

de membrii unei organizatii, indiferent de faptul ca a fost deja folosita in alte organizatii”*, altfel spus folosirea unei

inovatii este ea insasi o inovatie. Indiferent de veridicitatea acestei idei (alti autori fac o distinctie clard intre inovatie si

implementarea sa, care este ,,procesul de a determina folosirea potrivitd §i continud a unei inovatii de cétre anumifi

. . . . . 9924 e A . o o . o .. . . .
membri ai unei organizatii”’*’), ea se aplicd In aceeasi masurd schimbarii organizationale. Din acest punct de vedere,

schimbarea poate fi Inteleasd la fel de bine ca ,,un proces continuu de pregatire a organizatiei pentru noul sistem si

525

introducerea acestuia in asa fel incat sd i se asigure succesul””, o definitie influentatd de schimbarile survenite in

domeniul IT.

" Davenport si Short, 1990.

'8 Cummings, G. Thomas si Huse, F. Edgar- Organization Development and Change, a treia editie, 1985, West Publishing Company,
Minnesota.

19 Kanter, Rosabeth Moss et al., 1992.

20 pettigrew, 1985.

*Libidem.

22 pettigrew et al., 1992.

% Nord si Tucker, 1987, p.6.

* Klein si Sora, 1996, p. 1055.

% David si Olson, 1985.
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Dupa cum se vede mai sus, scopul final al schimbarii organizationale este succesul, adica o potrivire mai buna
intre organizatie si mediul in care evolueaza, precum si o modalitate mai eficienta si eficace de lucru. Succesul unei
schimbiri poate fi definit si ca gradul in care schimbarea respectiva indeplineste urmitoarele criterii:*®

a. Indeplineste scopul pentru care a fost implementati;

b. Nu depaseste data limita si nici bugetul care i-a fost stabilit;

€. Duce la rezultate economice si operationale pozitive intr-o perioada de timp rezonabild, care depasesc
costurile cauzate de implementarea sa;

d. Este perceputa ca un succes atat de membri interni cat si de cei externi ai organizatiei.

Putem asadar concluziona ca succesul schimbarii organizationale depinde atat de calitatea solutiei gasite, cat si de
eficacitatea implementarii acesteia, care poate avea trei urmari:

(1) Implementare eficientd, folosirea inovatiei sau a schimbarii (intersanjabile in contextul dat) imbunatateste performanta
organizatiei;

(2) Implementare eficienta, dar performanta organizatiei nu este afectata in nici un fel,

(3) Implementarea nu are succes.”

Dupa cum se vede mai sus, efectele schimbarii pot fi negative daca solutiile gasite sunt proaste sau nepotrivite cu
contextul, ceea ce nu face decat sa scoata in evidentd, odata in plus, lipsa de interdependenta intre continutul i procesul
schimbarii. Acesta este si punctul de vedere al scolii de studii strategice, care se bazeaza cel mai mult pe continut, iar
premiza schimbadrii este starea predefinitd care trebuie implementata (MacIntosh si MacLean, 1999). Criteriile de succes
(a) si (b) prezentate mai sus, de potrivire cu scopurile, data limita si bugetul definite de Salminen (2000) se raliaza si ele la
acest punct de vedere, 1nsd, dupd cum afirma chiar Salminen, problema care poate aparea este ca tocmai scopurile si
bugetul sa nu fie definite corespunzator, iar implementarea schimbarii, chiar daca isi indeplineste sau chiar depaseste
scopurile trasate, nu va reusi sd imbunatateasca performanta organizatiei. Ne putem imagina cu usurintd cel mai rau caz, in
care implementarea duce la scaderea performantei. In acest caz, sau in cel in care solutiile propuse sunt prost definite sau
complet nepotrivite cerintelor, implementarea poate totusi avea succes daca solutiile sunt inlocuite sau imbunatatite, sau,
in cel mai rdu caz, se renunta cu totul la schimbare. Schimbarea organizationala trebuie, asadar, sa promoveze o strategie

de evolutie a organizatiei, care este evident cd nu va putea fi constanta, ci dinamica.

Il. TIPURI DE SCHIMBARE ORGANIZATIONALA

Schimbarea organizationala poate fi clasificatd in multe moduri. Cel mai comprehensiv dintre acesta este cel care
prezintd schimbarea in functie de trei dimensiuni majore: originea, rezultatul si procesul schimbarii. Ne vom ocupa de

aceste trei concepte in cele ce urmeaza.

Originea schimbarii (introdusd ca dimensiune de Nadler si Tushman, 1989) are de-a face cu modalitatea in care
schimbarea apare intr-o organizatie- din mediul in care organizatia functioneaza sau la initiativa acesteia din urma. Astfel

se poate vorbi de schimbari neintentionate, care se intdmpla pur si simplu, si schimbari intentionate sau deliberate,

26 Salminen, 2000.
2" Adaptat din Klein si Sorra, 1996.
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actiunile luate de organizatie.® Bineinteles ¢ in viata reald diferenta nu este atit de clar trasatd, chiar schimbirile
intentionate putand fi influentate de un eveniment exterior organizatiei. O alta clasificare se poate face in functie de modul
in care schimbarea se leagd de evenimente-cheie externe, in schimbari reactive (schimbari initiate ca raspuns la un
eveniment sau o serie de evenimente) si schimbari anticipatorii ( dupa cum aratd si numele, initiate ca anticipare a unor

evenimente)®.

Rezultatul schimbarii, pe de cealalta parte, este legat de definitiile prezentate mai sus. Cea mai comuna modalitate de
a clasifica schimbarile organizationale este in functie de cat de radicald pare schimbarea (Dunphy si Stace, 1988; Nadler si

Tushman, 1989; Gersick, 1991). Conceptul ,,schimbarii radicale” si altele apropiate sunt prezentate in tabelul de mai jos.

%8 Kanter, Rosabeth Moss et al., 1992.
%% Nadler si Tushman, 1989.
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Clasificare

Diferenta esentiala

Gersick, 1991

Schimbare graduala

Schimbare revolutionara

e Sustine structura de baza sau ordinea existenta

e Distruge si inlocuieste structura si ordinea existente

Dunphy si e Schimbare incrementala e Continua, la scard mica
Stace, 1988 (evolutionara) e Nu are continuitate, la scard mare
e Schimbare
transformantionala
(revolutionara)
Levy, 1986 e Schimbare de gradul 1 e Schimbare in regulile de baza ale sistemului

Schimbare de gradul 2

e Schimbare paradigmatica care schimba metaregulile (regulile

regulilor) sistemului

Tushman et al.,
1986

Schimbare convergenta

Schimbare care schimba

cadrul (transformationald)

e Compatibild cu strctura organizationald existenta
e La nivelul sistemului, schimbare concurenta in strategie,

putere, structura si control

Fiol si Lyles,
1985- invatare

organizationala

Invitare de nivel scazut

Invatare de nivel superior

e Schimbare comportamentald, in interiorul structurii
organizationale

e Schimbare cognitiva, ajusteaza regulile si normele generale

Miller &
Friesen, 1984

Evolutionara (incrementald)

Revolutionara (dramatica)

e  Numiar redus de schimbari, cate una odata

e Numar mare de schimbari extreme

Greiner, 1972-
durata de viatd a

organizatiei

Evolutie

Revolutie

e Foloseste tipul dominant de management pentru a obtine o
crestere stabila
e Datoritd unei probleme, creeaza un stil nou de management

pentru continuarea cresterii

TABELUL 2.1. DIFERITE TIPURI DE SCHIMBARI ORGANIZATIONALE

Dupa cum se vede in tabel, nu toti autorii inteleg la fel diferenta esentiald intre tipurile de schimbare. Mai jos vom
prezenta un model de organizatie si subsistemele sale care pot fi alterate asa incat sd se schimbe simultan sau schimbarea

sd afecteze doar unul din ele, cu putine efecte asupra celorlalte.
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StrUCtu ra infn?-ljltfm\enaln
Organizare Culegere
Oamenii Fisa posturilor Procesare
. Mediu fizic Stocare Proceduri si
\’\;z\ll(;)rli Proiecte Distribuire practici
Abilititi E,zm;fe Masurare
Cunostinte EecompFr}se
H romovari
Asteptan ORGANIZATIA Contabilitate
Planificare
- Control
Procese Sisteme (.je Cultura Leadership
Desfacere productie \alori comune Comunicare
Cercetare Tehnologie Credinte comune Luarea deciziei
Management Metode Simtiminte Evaluare
Marketing Distributie comune
Inventariere Premize de baza

FIGURA 2.1. ORGANIZATIA SI SUBSISTEMELE SALE®

Revenind la conceptul de ,,schimbare radicald”, mai putem nota cd, In vreme ce unii autori fac distinctie (dupa
cum reiese si din tabelul de mai sus) intre schimbarea radicald si cea graduald ca tipuri de evolutie®, altii considera
schimbarea evolutionard exact opusul celei radicale®. Un alt autor (Reger et al., 1994) sugereazi un al treilea tip de
schimbare, pe langa cea radicala si cea graduala, ,,schimbarea tectonica”, deoarece, afirma el, ,,cele doua tipuri existente se
adapteaza doar rareori la contextul real al schimbarii”. Schimbarea tectonica este determinatd de o diferentd majora intre
organizatiile existente si cele ideale, care arata necesitatea schimbarii, insa nu provoaca la fel de mult stres ca si celelalte
tipuri de schimbare. Acest tip de schimbare, prezentat aici ca o curiozitate, este interesant si folositor deoarece, in ciuda
existentei multor modele, nu exista o distinctie teoretica clara intre tipurile ,,clasice” de schimbare.

O clasificare practica din punct de vedere managerial se poate face ca nivel al schimbarii, masura in care
organizatia este afectata de schimbare, dupa o cum clasifica Salminen (2000). Un exemplu de schimbare la nivel redus ar
fi reorganizarea structurii posturilor, in timp ce o schimbare la nivelul intregii organizatii ar fi restructurarea sa completa.
Stace si Dunphy (1994) continua aceasta idee, dand exemple clare de interventii la fiecare nivel:

(1) Macrointerventie care afecteaza intreaga organizatie- analiza strategica, existenta unei viziuni sau a unei misiuni de
dezvoltare, stabilire strategica de posturi, restructurare si reorganizare a procesului muncii la nivelul organizatiei.

(2) Interventie majora care afecteaza o unitate de productie- formarea unei unitati, planificare sau pozitionare strategica,
programe de imbunatatire continua, recrutare a unei conduceri noi.

(3) Interventie intergrup- strategii de formare de echipe intergrup, restructurarea echipelor de munca si reorganizarea
procesului de munca.

(4) Interventie la nivelul personalului- dezvoltarea personalului, dezvoltarea profesionald, reorganizarea posturilor si

dezvoltarea conducerii.

%0 Salminen, 2000, p. 42.
3! Gersick, 1991.
%2 Dunphy si Stace, 1988 si Pettigrew, 1985.
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Procesul schimbarii este a treia dimensiune in functie de care se poate clasifica schimbarea organizationala si se
referd la modalitatile si progresia evenimentelor in schimbarea organizatiei. Procesul schimbarii se poate clasifica in
functie de durata sa sau de resursele (umane sau materiale) folosite in implementarea schimbarii. Unitatea schimbarii
poate fi o entitate singulard- un individ sau o organizatie- sau interactiunea dintre oameni sau relatii in interiorul unei
organizatii. Modalitatea schimbarii, pe de cealaltd parte, descrie ce anume determind secventa de evenimente (legi
deterministe sau probabiliste) sau daci aceasta este construita de entitatea in schimbare pe mésura ce procesul evolueaza.®

Cea mai comuna si practica clasificare a schimbarii organizationale in functie de proces este cea In doud procese
de schimbare fundamentale- schimbarea planificati si schimbarea intampldtoare sau emergentd.®* Cele doua tipuri sunt
distincte- in timp ce schimbarea planificata este formala, cea intAmplatoare este informala, prima este impusa in interiorul
organizatiei iar a doua 1si are originea in afara sa.

Schimbarea planificata este deosebit de importantd pentru acest studiu, deoarece este termenul cel mai folosit
pentru a denumi procesul de Dezvoltare Organizationald. O vom discuta in detaliu mai jos.

Schimbarea planificatd se defineste ca o schimbare proactivd pe care membri unei organizatii o initiazd si o
implementeaza deliberat pentru a anticipa sau a raspunde la schimbari din mediu sau pentru a urmari oportunitafi noi.
Dupd cum am mai spus, este initiatd din interiorul organizatiei pentru a raspunde unor nevoi care apar in mediul
inconjuritor si afecteazd multe segmente ale unei organizatii.*® Din ultima frazi este evident ci scopul schimbarii
planificate este acela de a anticipa evenimente si a ciuta modalititi de imbunatitire a situatiei.®® O caracteristica fara de
care acest fapt nu ar putea avea loc este abilitatea de a vedea in ansamblu, precum si a avea un concept clar al starii
viitoare care este urmarita prin schimbare. Unul din elementele principale ale schimbarii planificate este importanta
conducerii, si mai ales ale esaloanelor sale de varf; schimbarea isi are originea in initiativele acestora.®” Pe langa initierea
schimbarii, conducerea se implica activ in planificarea si implementarea sa, astfel incat intreg procesul este centralizat.

Elementul pivotal al schimbarii planificate este sugerat de insusi denumirea sa- planificarea schimbarii. Procesul
este secvential, implementarea are loc dupd ce strategia a fost formulatd (Mintzberg, 1990). Din acest punct de vedere,
schimbarea planificata are loc ,,printr-un proces sistematic de evenimente bine conduse, monitorizat printr-o supraveghere

<538
regulata”

. Asadar, existd o implicatie clard ca starea la care trebuie sd se ajungd si modalitatile prin care se efectueaza
acest lucru sunt formulate clar si explicite, si pot fi implementate ca o conceptie finala (Mintzberg, 1990).

Celalalt tip de schimbare, schimbarea intamplatoare sau emergenta, este opusul schimbadrii planificate, Tnsd nu are
raspandirea si utilizarea acesteia. Schimbarea se intdmpla din activitatea permanenta a membrilor organizatiei, pe masura
ce acestia raspund la probleme si la oportunitati. Schimbarea este impusa din afard, conducerea creeaza viziunea de

schimbare, iar angajatii efectueazd implementarea, care se face incremental- prin mai multe schimbari la nivel inferior

care, in timp, vor conduce la o transformare organizationald majora.

% Van de Ven, Andrew si Poole, Marshall S.- Explaining Development and Change in Organizations, 1995, Academy of Management
Review, Vol 20, nr. 3, p. 520.

% Burnes, 1996; Macredie si Sandom, 1999; Farrel, 2000.

% Porras, Jerry; Robertson, Peter- Organizational Development: Theory, Practice and Research in Handbook of Industrial and
Organizational Psychology, vol. 3, 1991, Davies-Black Publishing.

% French, Wendell si Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p. 82.

%" Burnes, 1996.

% Farrel, 2000.
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Desi actualul nivel al cercetérii nu dovedeste clar superioritatea nici uneia din aceste doud tipuri de schimbari,
dupd cum am mai aratat, schimbarea planificatd se géseste la baza teoriei dominante a schimbarii organizationale. Cele
mai recente studii continud aceasta linie, subliniind importanta controlului si a planificarii procesului de schimbare pentru

: 39
a se obtine succes.

% Salminen, 2000.
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Stagiul 2 Stabilirea
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Reglementare Constructie socialad
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Prescrisa Mod de Constructiva

schimbare
FIGURA 2.2. TEORIILE DEZVOLTARII ORGANIZATIONALE SI ALE SCHIMBARII iN FUNCTIE DE

TIPUL PROCESULUI?

Figura de mai sus prezintd o imagine sintetica asupra principalelor tipuri de schimbare organizationala.

III. TEORII ALE SCHIMBARII ORGANIZATIONALE

In primul rand, schimbirile organizationale sunt, in majoritatea lor, schimbiri planificate, intentionate, introduse
de catre management din diferite motive (care pot varia de la raspunsul la presiuni interne sau din partea mediului pana la
schimbari de ordin strategic destinate dezvoltarii organizatiei). In al doilea rand, schimbirile organizationale sunt mai usor
observabile, desfagsurdndu-se intr-un spatiu mai ordonat si mai bine structurat si incomparabil mai mic decat schimbarile
sociale. De asemenea, schimbarile care au loc la nivel organizational se deruleaza, adesea, intr-un interval mai mic de timp

decat cele de la nivel macro (exceptie facand revolutiile, bineinteles). Altd diferentd constd in identificarea agentului

0 Van de Ven, Andrew si Poole, Marshall S.- Explaining Development and Change in Organizations, 1995, Academy of Management
Review, vol. 20, nr.3, op.cit., p. 520.
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schimbarii - datorita caracteristicilor amintite pana aici, acesta (sau acestia) pot fi identificati cu relativa usurinta. O alta
diferentd semnificativa este faptul cd, in cazul schimbaérilor organizationale, paradigma sistemica detine suprematia;
exemplu modalitatea cea mai folosita in OD (organizational development) pentru masurarea efectelor unei schimbari: se
masoard un set de factori caracteristici sistemului atdt inainte cat si dupd schimbare, variatia reprezentand efectul
interventiei. Cu alte cuvinte, se masoara doud stadii diferite ale sistemului, apreciindu-se diferenta care exista intre ele la
moment de timp diferite - exact principiile de baza ale modelului sistemic.

Spatiul teoretic al schimbadrii organizationale mai are cateva caracteristici, care tin de metalimbaj; Tn primul rand,
majoritatea literaturii de specialitate este scrisa dintr-un punct de vedere managerial- OD, deci reprezinta punctul de
vedere al managementului care, evident, este interesat de modalitatile cele mai eficiente prin care ar putea introduce
schimbarea 1n organizatia pe care o conduce. A doua caracteristica se referd la faptul ca existd doua mari tipuri de abordari
ale problematicii schimbarii organizationale: cele care sunt explicatii ale modului de implementare al unei schimbari
planificate si cele care sunt descrieri de proces, care analizeazd schimbarea si nu ofera normative pentru punerea ei in
practica. In continuare, voi prezenta cate doua modele din fiecare abordare.

Unul dintre cele mai cunoscute modele analitice 1i apartine lui Harold J. Leavitt. Autorul american considera ca
organizatiile sunt sisteme multivariate cu cel putin patru variabile importante: scopul, structura, actorii si tehnologia - vezi
fig. 2.3.%

STRUCTURA

RN

SCOP TEHNOLOGIE

~ 7

ACTORII

FIGURA 2.3. MODELUL ORGANIZATIONAL OFERIT DE H. LEAVITT (3, p. 198)

Prin structura, Leavitt intelegea structurile de autoritate, responsabilitate, comunicare si relatii de munca; actorii
erau reprezentati de angajatii organizatiei; tehnologia era considerati a fi totalitatea instrumentelor si tehnicilor folosite in
incercarea de a atinge scopurile organizationale iar scopul era considerat “le raison d’etre” al organizatiei, motivul care
sustine existenta si functionarea acesteia. Aceste variabile reprezentau punctele de intrare pentru schimbare, rezultand
astfel patru tipuri de schimbare. La baza acestui model era strdnsa interdependentd existenta intre aceste variabile,
modificarea uneia aducand cu sine modificari ale celorlalte trei. Acest fapt are doua consecinte:

1. O variabila poate fi modificata deliberat pentru a provoca schimbari dezirabile in celelalte variabile

2. Schimbarea unei variabile poate duce la schimbari neanticipate si nedorite in celelalte variabile

Este evidentd influenta paradigmei sistemice.

' Androniceanu, Armenia- Managementul schimbarilor, 1998, Editura All, Bucuresti, p. 198-212.
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Al doilea model analitic prezentat aici ii apartine lui Kurt Lewin®. Acesta considera schimbarea ca modificare a
fortelor care mentin stabil comportamentul sistemului. Mai precis, situatia sistemului, la orice moment de timp, este
functie de interactiunea dintre doua seturi de forte - cele care tind sd mentina status-quo-ul si cele care vor sa il modifice.
Cand ambele seturi de forte sunt aproximativ egale, sistemul se afld intr-o stare de “echilibru cvasi-stationar”. Pentru a
modifica acest lucru, trebuie sd Intdrim un set sau altul de forte. Lewin sugereazd ca alterarea fortelor de stabilitate,
favorabile mentinerii status-quo-ului genereaza mai putina rezistenta la schimbare decat intarirea fortelor pro-schimbare,
de aceea considera aceasti strategie mai eficienta. In viziunea sa, procesul de schimbare are trei etape:

1. Dezghetul. Acest pas se refera la reducerea, micsorarea fortelor care mentin comportamentul sistemului la
nivelul sau actual. Acest lucru se poate indeplini prin introducerea in sistem a unor informatii care sa arate
existenta unor discrepante Intre comportamentul dorit de catre angajati si cel curent.

2. Schimbarea propriu-zisa. Este vorba de modificarea comportamentului organizatiei, de atingerea unui alt nivel
in acest plan. Acest pas se referd la dezvoltarea de noi comportamente, valori si atitudini prin schimbarea
structurilor si proceselor organizationale.

3. Re-inghetarea. Aceasta etapa se referd la stabilizarea noului stadiu al organizatiei, la fixarea elementelor nou
introduse; se poate realiza prin intermediul culturii organizationale, al normelor, politicilor si structurilor.

Dupa cum se poate lesne observa, cele trei stadii ale procesului de schimbare propuse de cétre Lewin sunt destul
de largi si de difuze. Modelele care vor fi prezentate in continuare incearca sa elaboreze mai mult stadiile introducerii
unei schimbari organizationale dar modifica si perspectiva: daca modelul de fata - ca si cel precedent- incearca sa
analizeze teoretic schimbarea, modelul planificarii si cel actiune/cercetare isi propun doar si formuleze metode de
interventie pe baza rafinarii acestui model teoretic.

Edgar Schein a dezvoltat modelul Iui Lewin prin atagarea la fiecare fazd a mecanismelor psihologice specifice,

dupa cum arata tabelul 2.2.

a. Ne-confirmarea sau lipsa confirmarii
b. Crearea sentimentului de vina sau anxietate
c. Oferirea de siguranta psihologica
Stadiul 2. Schimbare prin reconstructie cognitiva: Ajutor oferit clientului pentru a realiza, judeca, simti si
reactiona la lucruri bazate pe un nou punct de vedere obtinut prin
a. ldentificarea cu un nou model sau mentor
b. Cautarea in mediu pentru noi informatii relevante
Stadiul 3. Re-inghetarea: Ajutor oferit clientului pentru a integra noul punct de vedere in

a. Personalitatea sa ca Intreg si conceptia despre sine

b. Sistem de relatii semnificative

2 Archer, Margaret- Being Human: The Problem of Agency, 2000, Cambridge University Press, p. 19-20.
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TABELUL 2.2. UN MODEL IN TREI STADII AL PROCESULUI DE SCHIMBARE®

In stadiul 1 neconfirmarea creeaza disconfort, senzatie care, la randul ei, genereaza sentimente de vina si anxietate
care motiveaza persoana sd se schimbe. Insa daca individul nu se simte confortabil parasind vechiul comportament i
incercand sa “obtina” unul nou schimbarea nu se va petrece. Cu alte cuvinte, persoana trebuie si ajungd sa se simta
confortabil din punct de vedere psihologic cu ideea schimbarii pentru a fi capabila sd inlocuiasca vechile tipare de
comportament cu altele noi.

In stadiul 2 subiectul schimbadrii trece printr-un proces de reconstructie cognitivd. Are nevoie de informatii si
dovezi care sa arate cd schimbarea in cauza este dezirabild si pozitiva. Aceste evidente cu rol motivator sunt dobandite
prin identificarea cu alte persoane care au trecut prin aceeasi situatie si prin constientizarea costurilor/pericolelor vechii
stari.

Stadiul de re-inghetare are drept scop principal integrarea noilor tipare de comportament in sistemul de valori si
atitudini al persoanei. Cu alte cuvinte, este vorba despre stabilizarea noii situatii prin testarea sa, incercand sa vedem daca
se potriveste individului si contextului sdu social. Termenul de “sistem de relatii semnificative” se referd la oamenii
importanti din cadrul mediului social al persoanei ce suporta schimbarea si la atitudinea lor fata de aceasta.

Desi modelul lui Schein este la nivel individual exista multe similitudini cu ceea ce se intdmpla intr-o organizatie
care trece printr-un proces de schimbare. De exemplu, stadiul 3 (re-inghetarea) este aproape identic. Noua situatie
organizationala trebuie sa fie “primitd” de catre cultura organizationald, noile valori sa fie internalizate de catre membri
organizatiei si sa fie viabile in mediul sau social. “Sistem de relatii semnificative”- ele exista si pentru o organizatie: este
vorba despre actorii din mediu care au o importantd mare pentru activitatea organizatiei (parteneri, furnizori, clienti,
organizatii de tip normativ, etc.). Diferenta cea mai mare intre modelul lui Lewin (proiectat pentru nivelul organizational)
si al lui Schein (gandit la nivel individual) apare in stadiul al doilea, de implementare a schimbarii. Pentru a avea o
schimbare de succes la nivelul unei organizatii folosim alte tehnici (un set destul de diferit ca si continut si complexitate)
decét restructurarea cognitiva...

O alta modificare a modelului lui Lewin este cea propusi de Ronald Lippitt, Jeanne Watson si Bruce Westley *.
Autorii americani au extins modelul initial in trei stadii la unul in sapte etape. Acestea sunt urmatoarele:

1. Aparitia si accentuarea nevoii de schimbare. Aceastd faza corespunde stadiul dezghefului in modelul lui

Lewin

2. Stabilirea unui set de relatii legate de schimbare. In aceasta etapa se stabileste relatia dintre sistemul-client si

un agent al schimbarii din afara organizatiei.

3. Diagnosticarea problemelor sistemului-client

4. Examinarea cailor si scopurilor alternative; stabilirea scopurilor si intentiilor pentru planul de actiune

5. Transformarea intentiilor in eforturi reale de schimbare. Etapele 3,4 si 5 corespund stadiului de implementare

a schimbarii din modelul lui Lewin
6. Generalizarea si stabilizarea schimbarii. Aceasta etapd corespunde stadiului re-inghetarii din modelul lui

Lewin

*3 Schein, H. Edgar- Process Consultation, vol 11, 1987, Addison-Wesley Publishing Company, p.93.
* Lippit, Watson si Westley — Dynamics of Planned Change, 1958, New York: Harcourt and Brace.
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7. Stabilirea unei relatii finale sau, cu alte cuvinte, incheierea relatiei client-consultant.

Dupa cum se poate observa, este vorba despre un model care descrie structura activitatii de consultanta DO. Cu acest prilej
trebuie subliniat faptul cd 1n orice interventie de dezvoltare organizationala agentul extern (sau consultantul) are o
importanta deosebita, cel putin in contextul primei interventii de acest gen, cand organizatia nu a invatat inca sa isi rezolve
singurd problemele™ (sau in cazuri speciale, in situatii in care organizatia nu poate face fatd, din diverse motive,
problemelor sale interne).

O alti teorie a schimbirii organizationale este cea creatd de Larry Greiner “°. Autorul american porneste de la
diferenta existenta intre teoriile evolutioniste si cele de tip revolutionist (revolutionary theories). Cele dintai considera
schimbarea organizationala drept un proces lent, alcétuit din ajustari minore ale dimensiunilor sistemului, potentat de timp
si de fortele mediului. Interventia managementului este minora iar atitudinea sa este mai degraba pasiva.

Cel de-al doilea tip de teorii, cele revolutioniste, pornesc de la premisd cd mediul se schimba foarte rapid, deci
organizatia este subiectul multor presiuni si provocdri. Ca urmare, schimbdrile sunt majore si rapide iar rolul conducerii
este unul activ, accentul cdzand pe previziune, implicare si inventivitate.

In anii ’70 acest al doilea tip de abordare devine preponderentd si modifica totalmente pozitiile liderilor fata de
problematica schimbarii organizationale. Pornind de la aceasta observatie, Greiner considera cé toate abordarile majore ale
schimbarii se pot inscrie in ceea ce el numeste un “continuum al puterii”’, o dimensiune ce este marginita la un capat de
aborddrile ce se bazeazd pe autoritatea unilaterala si, la celdlalt, de cele bazate pe delegarea puterii si autoritatii. In
mijlocul continuumului se afld pozitiile care sustin Tmpartagirea puterii. Vom Incerca sda descriem pe scurt elementele
principale ale acestei dimensiuni.

Abordarile unilaterale. Schimbarea se datoreaza puterii unei persoane, a pozitiei sale in ierarhia organizatiei.
Acest agent al schimbarii origineaza procesul, il supervizeaza si il implementeaza datorita faptului ca postul/pozitia sa 1i
asigura cantitatea de putere necesara pentru aceste lucruri. Exista trei forme principale ale acestei abordari:

a. Prin ,,decret”. Aceasta abordare este cea mai raspandita si se referd la emiterea unui ordin scris care
initiaza si descrie schimbarea ce va avea loc. Este evident cd vorbim aici mai ales despre organizatiile
de tip militar sau despre cele excesiv birocratizate. Abordarea de fatd are un singur sens (de sus in
jos), se bazeaza si face uz de autoritatea formala si are un caracter impersonal, centrat pe sarcina.
Principiul sau de baza este: oamenii sunt rationali si directivele autoritare 1i motiveaza cel mai bine.

b. Prin ,inlocuire”. Este vorba despre inlocuirea persoanelor cheie. Principiul de baza: problemele
organizatiei sunt apanajul catorva indivizi strategic plasati, deci inlocuirea acestora aduce cu sine
schimbari semnificative. La randul sau, si aceastd abordare porneste de sus in jos si este dirijatd de o
figura autoritard. In acelasi timp, tinde sd fie ceva mai personald pentru ca sunt identificati anumiti
indivizi pentru inlocuire. Cu toate acestea, pastreaza formalismul si preocuparea fatd de sarcina a

abordarii anterioare.

** Acesta fiind scopul ultim al DO, dupa cum am aritat in capitolul “Dezvoltarea organizationala”.
*® Greiner, Larry -Patterns of Organization Change, in Classics of Organizational Behavior, p. 336-348, editatd de Walter
Natemeyer, 1978, Moore Publishing Company.
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C. Prin ,structurd”. Principiul de baza: indivizii actioneaza determinati de structura si tehnologie, doua
elemente care 1i guverneaza. Cu alte cuvinte, daca vrem sa schimbdm o organizatie ii modificim
structura si/sau tehnologia conform unui plan prestabilit. Problema majorda a acestei abordari este
faptul ca nu intotdeauna ceea ce pare logic pe hartie este logic si pentru dimensiunea umana a
organizatiei.

Abordarile bazate pe impartirea puterii. Aceste abordiri sunt plasate spre mijlocul continuumului puterii si se
caracterizeaza prin faptul ca, desi autoritatea este incd prezenta se folosesc si metode interactive si de impartire a puterii.
Exista doud forme majore ale acestei abordari:

a. Prin decizia de grup. Problemele sunt definite unilateral de catre conducere dar grupurile de la
nivelurile inferioare sunt lasate sa isi dezvolte propriile solutii alternative. Principiul de baza: indivizii
se implicd mai mult cand au un cuvant de spus in decizia care 1i afecteaza. Rezultatul este impartirea
puterii Intre sefi si subalterni desi exista o diviziune a muncii intre cei care definesc problema si cei
care o solutioneaza.

b. Prin rezolvarea problemelor in grup. Definirea si solutionarea problemelor sunt facute in cadrul unei
discutii de grup. Principiul de baza: indivizii se implicd mai mult cand au un cuvant de spus in decizia
care 1i afecteaza si, in plus, motivatia este afectatd de cantitatea de informatii pe care o are individul.

Abordarile bazate pe delegarea puterii. Aceste abordari, aflate la cealaltd extremd a continuumului puterii, se
caracterizeaza prin faptul ca aproape toata responsabilitatea pentru definirea si discutarea problemelor este la nivelul
subordonatilor. Cunoaste doua forme majore:

a. Prin discutarea cazurilor. Aceastd metoda se centreaza pe dobandirea de cunostinte si abilitati mai
mult decat pe solutionarea problemelor. O figura autoritara, “profesorul”, isi foloseste statutul
pentru a descrie un caz, incurajand grupul sd ajunga la solutii proprii. Principiul de baza:
indivizii, prin aceste studii de caz, isi dezvoltd abilitatea de a rezolva probleme (problem-
solving skills) ceea ce 1i ajuta in procesul de schimbare al organizatiei.

b. Prin folosirea grupurilor-T (t-group sessions). Aceastd metoda este folositd tot mai des in cadrul
indivizilor fatd de procesele sociale de grup. Principiul de bazi: expunerea la situatii
nestructurate va elibera energiile emotionale neconstientizate din individ ceea ce va duce la
auto-analiza si la schimbari comportamentale. Nu existd pozitii de autoritate in cadrul acestor
exercitii iar grupul dispune de cea mai mare autonomie dintre toate metodele descrise.

Pe baza acestor metode, Greiner analizeaza 18 studii de schimbare organizationald pentru ca, in final, sa prezinte propriul
sdu model de ,,schimbare de succes” (vezi figura 2.4. ). Autorul american porneste de la faptul ca, in analiza cazurilor de
schimbare, se poate observa o diferenta notabild intre cele de succes si cele care nu au avut rezultate pozitive. Astfel,
Greiner identifica 8 elemente ele schimbaérilor de succes:

1. Exista o considerabila presiune asupra organizatiei (mai ales asupra top-managementului), atat interna cat si externd, cu

mult inainte de aparitia schimbarii. Nivelul de performantd si moralul sunt scazute.
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2. In organizatie isi face aparifia o persoana noud, cunoscuta pentru abilitatile sale de a introduce imbunatatiri. Acest viitor
agent al schimbarii intra in organizatie fie pe un post important de conducere fie ca si consultant al managementului.
3. Primul act al acestei persoane este sia incurajeze o reexaminare a practicilor din trecut si a problemelor curente ale
organizatiei
4. Managementul principal 1si asuma un rol direct in conducerea acestei reexaminari.
5. Agentul schimbarii demareazd un proces de discutare a problemelor organizatiei, proces ce re loc pe citeva nivele
diferite ale sistemului, accentul cazand pe dezvoltarea cooperarii in cadrul incercarii de solutionare a problemelor.
6. Agentul schimbadrii initiaza idei noi, metode noi pentru rezolvarea problemelor la scala micd, Tnainte ca acestea sa
devind prea mari.
7. Solutiile si deciziile sunt testate pe scald mica inainte de a se face efortul aplicarii lor pentru toate organizatia.
8. Procesul de schimbare sporeste cu fiecare succes si, pe masurd ce suportul managementului creste, este absorbit
permananent in modul de viata al organizatiei.
In continuare, Greiner prezinta caracteristicile schimbarilor care nu sunt considerate a fi de succes. In principal,
este vorba despre 3 elemente comune pentru toate aceste ,,esecuri’”:
1. Toate aceste schimbari pornesc din diferite puncte ele organizatiei, fard o concentrare a
presiunilor interne si externe.
2. Exista ,,gauri” mari in secventialitatea pasilor procesului de schimbare; nu se trece prin toate
fazele si nu in ordinea ceruta

3. Nu se foloseste participarea; se tinde cétre abordarea unilateralad (descrisa mai sus).

Pe baza acestor elemente, Greiner propune propriul model de schimbare de succes, detaliat in figura 2.4. Acest model are
6 stadii/faze care trebuie sa se succeda in ordinea exactd prezentata in figura de mai jos si care sunt, toate, absolut necesare
succesului procesului de schimbare.
Stadiile modelului lui Greiner sunt bazate pe elementele caracteristice schimbdrilor de succes astfel incat nu le vom mai
detalia. Cele 6 stadii sunt:

Presiune asupra conducerii

Interventie si reorientare

Diagnoza si recunoasterea problemelor

1

2

3

4. Inovatie si gasirea de noi solutii

5. Experimentare si testarea solutiilor
6

Fixarea noii situatii prin obtinerea de rezultate pozitive
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FIGURA 2.4. DINAMICA UNEI SCHIMBARI ORGANIZATIONALE DE SUCCES*

Este evident ca modelul discutat aici este unul sintetic, ce pune la un loc elemente ele mai multor teorii. Cu toate

ca literatura de specialitate il considera drept unul dintre cele mai complete modele, exista cateva elemente discutabile.

Astfel, nu intotdeauna este necesard interventia unui outsider pentru ca schimbarea sia fie de succes; dacd echipa

manageriald recunoaste problema si este dispusa sa actioneze, rezultatul este acelasi (bineinteles, vorbim de un “dacad”

foarte mare). Poate cd mai potrivit ar fi sd spunem “agent al schimbarii cu idei noi” in loc de “outsider”. Dacad adoptam

aceasta exprimare, atunci prezenta unui asemenea factor este intr-adevér indispensabila.

Modelul lui Greiner nu ia in considerare doud aspecte importante: intervalul de timp in care are loc schimbarea si

raportul costuri/beneficii. In realitate nu dispunem de timp sau alte resurse la modul nelimitat. O schimbare de succes

trebuie sa se petreaca la momentul temporal oportun pentru ca organizatia sd obtind maximum de beneficii si trebuie sa fie

*" Greiner, Larry E.- Patterns of Organization Change, in Walter E. Natemeyer (ed.), Classics of Organizational Behavior, Moore

Publishing, 1978, p. 342.
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cat mai “ieftind” (raportul cost/beneficii sd fie favorabil acestora din urma), bineinteles fard sa afectam scopurile sau
calitatea procesului.

In continuarea afirmatiilor de mai sus, putem constata ¢d modelul lui Greiner se potriveste mai ales societatilor cu
mediu stabil. Intr-un sistem social aflat in tranzitie (sau cu un mediu social cu crescuta entropie) lucrurile stau putin altfel.
De exemplu, poate aparea, literalmente peste noapte, o intensad presiune externa (o noud lege) ce nu este insotitd de
presiune internd. Nu este timp sd aduci un agent al schimbarii din exterior si nici s urmezi toate fazele modelului.

Pentru ca am ajuns din nou la “outsider”, mai exista o problema in acest domeniu: in multe societati activitatea de
consultantd nu este prea dezvoltatad. Atunci, de unde gasim un specialist Tn problemele schimbarii organizationale? Mai
ales, de unde gasim un astfel de individ cand suntem sub presiunea timpului? Mai mult, activitatea de consultanta nu are
traditie in multe sisteme sociale si multe organizatii, chiar daca ar avea fondurile necesare pentru angajarea unui
consultant, nu considera aceasta optiune drept o solutie acceptabild. De exemplu, administratia publica din Roménia trece
printr-un proces accentuat de schimbare; mediul legislativ se schimba, practicile administrative si manageriale se
modifica, etc. Dar nu avem cunostintd ca vreuna dintre organizatiile de AP din tara noastra sd fi angajat un consultant
pentru a o asista in cadrul acestui complex proces de schimbare (evident, ne referim la organizatiile si institutiile
administratiei publice locale si nu la cele centrale).

In concluzie, modelul lui Greiner are, din punctul nostru de vedere, un rol mai mult orientativ si nu de
aplicabilitate imediata (dupa cum credem cé a fost intentia autorului), aidoma teoriei lui Kurt Lewin (cu care are multe
elemente comune), cel putin in societatile aflate in tranzitie.

Un alt model care merita a fi analizat aici este cel creat de Warner Burke si George Litwin. Acest model se
bazeazd pe o distinctie foarte importantd in domeniul schimbaérii organizationale si anume cea dintre schimbarile de
ordinul intai (first order changes) si cele de ordinul doi (second order changes). Burke si Litwin le numesc schimbari
“tranzactionale” si schimbari “transformative”. Pentru “first order changes” identitatea organizatiei rimane neschimbati®®,
natura sa fundamentald ramane aceeasi; se modificd doar anumite trasaturi ale organizatiei care nu o afecteazi de maniera
esentiala sau semnificativa. Acest tip de schimbare poate fi descris ca tranzactionald, evolutiva, adaptativa, incrementala
sau continua®. In cel de-al doilea caz, cel al “second order changes”, identitatea organizatiei, natura sa fundamentala este
schimbata de o maniera esentiald. Conform French si Bell aceste schimbari pot fi descrise ca transformative,
revolutionare, radicale sau discontinue. DO interesatd de ambele tipuri de schimbare, accentul cazand, totusi, pe cele de
ordinul doi.

O alta distinctie importanta operata de catre Burke si Litwin este cea dintre climatul si cultura organizationala.
Primul termen este definit ca reprezentand perceptiile si atitudinile despre si fatd de organizatie a membrilor sdi: este un
loc de munca bun sau nu, este un mediu prietenos sau ostil, etc. Aceste perceptii sunt relativ usor de modificat pentru ca
sunt construite pe reactiile angajatilor fata de practicile manageriale si organizationale curente. Cultura organizationald
poate fi definitd ca suma principiilor de baza, a valorilor asumate si, de multe ori, neconstientizate. Ca atare, este dificil de

modificat. Premisa modelului Burke-Litwin este urmatoarea: interventiile de DO asupra structurii, practicilor si stilurilor

*8 Vezi capitolul despre schimbarea sociala.
* French, Wendell; Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p. 76.
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de management si asupra politicilor si procedurilor conduce la “first order change”; interventiile asupra misiunii
organizatiei, a strategiei si culturii organizationale conduce la “second order changes”.

Modelul face si distinctia dintre stilurile de conducere tranzactionale si cele transformative. Liderii care adopta
primul stil sunt liderii care “isi ghideaza sau motiveaza subordonatii in directia unor scopuri deja stabilite prin clarificarea

995

rolurilor si a cerintelor sarcinilor ce trebuie indeplinite”®. Managerii care adopta stilul transformativ de conducere sunt cei

e
1

care “isi inspird subordonatii s treacd peste propriile lor interese in numele binelui organizatiei si care sunt capabili sa
exercite o influenta profundi si extraordinard asupra celor aflati in subordinea lor”*. Liderii de acest gen pot sa 1si
motiveze angajatii de o asemenea manierd incat acestia pot atinge cote neobignuite de performanta. Este evident ca tipul
de conducere tranzactionald este folositd pentru schimbarile de ordinul Intai iar cel transformativ pentru cele de ordinul
doi.

Figura 2.5. prezinta factorii implicati in schimbarile de tip tranzactional. Schimbarea structurii, a practicilor de
management si a politicilor §i procedurilor aduce dupa sine schimbari in climatul organizatiei ceea ce, la randul sau,

transforma sistemul motivational si performantele individuale si organizationale. Pentru a asigura succesul acestui proces

este nevoie de o conducere de tip tranzactional.

Practici <
manageriale
> < > Sls.teme (poI|F|C|
Structura 4 si proceduri)
7} 7} 2 4
A 4
» Climat de munci |
7}
A 4
v Motivatia v
Cerintele sarcinii[* > < » Nevoi si valori
si abilitati 4 individuale
individuale
A 4
Performanta
individuala si |«
organizationala

FIGURA 2.5. FACTORII IMPLICATI IN SCHIMBARILE TRANZACTIONALE®

Figura 2.6. prezintd factorii §i procesul necesar pentru “second order changes”. In primul rand, trebuie sa

schimbam misiunea organizatiei, strategia si cultura sa. Interventiile (de succes...) in aceste domenii creeaza o schimbare

%0 French, Wendell si Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p.77.

*!ibidem, p.77.

>2 Burke, W. Warner- Organization Development, ed.a doua, p. 131, 1994, Addison-Wesley Publishing Company.
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fundamentala a sistemului organizational si modificari permanente ale culturii organizationale. Ca si in cazul precedent,

aceste schimbari afecteaza performanta individuala si organizationala.

A 4

A

Mediul extern

A 4
A

A

Leadership
v A 4
h - X Cultura
Misiunea §i strategia organizationala

A 4 A

% Performanta P

»| individualdisi |g

organizationala

FIGURA 2.6. FACTORII TRANSFORMATIVI IMPLICATI IN SCHIMBARILE DE ORDIN DOI*®

Daca unim figura 2.5. cu figura 2.6. obtinem reprezentarea grafica completa a modelului Burke-Litwin, dupa cum
arata figura 2.7.

Utilitatea acestui model provine, mai intdi, din faptul ca identifica doud tipuri diferite de schimbare
organizationald, cu efecte diferite asupra organizatiei. Astfel, dupa ce problema (sau problemele) au fost identificate,
agentul schimbarii poate decide ce tip de schimbare sa foloseasca, in functie de datele problemei si de rezultatele dorite. In
al doilea rand, acest model ne spune si asupra caror dimensiuni organizationale trebuie sa actiondm pentru a obtine tipul

de schimbare dorit, lucru destul de rar intalnit in cadrul sistemelor teoretice din acest domeniu.

>3 Burke, W. Warner- Organization Development, ed.a doua, p. 130, 1994, Addison-Wesley Publishing Company.
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FIGURA 2.7. MODELUL BURKE-LITWIN AL SCHIMBARII ST PERFORMANTEI ORGANIZATIONALE **

Un alt model care pune accentul pe factorii individuali este cel al lui Robert Golembiewski. Principiul de bazi al
sistemului teoretic elaborat de catre autorul american este:

Indivizii se schimba; organizatiile trebuie sa se schimbe si ele.”

Schimbarea prioritatilor la nivel individual
De la La
A obtine abilitati A nvata sa inveti
Nevoi inguste satisfacute de apartenenta Nevoi variate satisficute de apartenenta organizationala
organizationala
Socializare intr-un set ingust si stabil de roluri Socializare intr-0 gama larga de roluri care pot fi activate pe
care pot rezista de-a lungul intregii vieti, ca in masura ce individul creste si se dezvolta
** ibidem.

> Golembiewski, Robert T. - Organizational Patterns of the Future, in Personnel Administration, vol 32 (1969), p. 11.
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cazul nasterii intr-o anumita casta

Obtinerea satisfactiei in principal prin identificari, | Obtinerea satisfactiei prin identificari, atitudini sau abilitati care
atitudini sau abilitati mai mult sau mai putin pot aparea si disparea rapid

permanente

Schimbarea prioritatilor la nivel organizational

De la La
Stabilitate Schimbare sau alegere
Predictibilitate si loialitate fata de organizatie Creativitate si dedicatie fatd de indeplinirea sarcinilor

lerarhie si coercitie din partea celor putini pentru | Libertate concretizata in auto-directionare si autocontrol

controlul celor multi

Relatii de munca stabile, dar greu de dezvoltat si | Relatii de munca aducatoare de satisfactii, dar care pot fi stabilite

care persista si dupa ce s-au incheiat rapid si dispar cAnd nu mai au importanta

Schimbarea prioritatilor la nivelul organizatiilor birocratice

De la La
Stabilirea unei rutine Creativitate in concept; adaptabilitate in executie
Decizii programate Decizii noi

Competente, tehnologii si piete stabile si simple Competente, tehnologii si piete volatile si complexe

Activitate ,,In salturi” Activitate continua

Produse si programe stabile Produse si programe in continua schimbare
Cereri provenite din ierarhie Cereri legate de sarcini, tehnologii si profesii
Orientare pe departamente Orientare spre sistem

Dezvoltare centralizata Dezvoltarea unor unitati autonome

Modelul de bazi al schimbrii adoptat de Golembiewski este:*®

% Golembiewski, Robert T.- Approaches to Planned Change. Orienting Perspectives and Micro-Level Interventions, Transaction
Publishers, 1993, p. 85. Friedlander, Frank, Brown, L. Dave- Organizational Development, Annual Review of Psychology, vol 25
(1974), p. 315.
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FIGURA 2.8. MODELUL DE BAZA AL SCHIMBARII CF. LUl GOLEMBIEWSKI

Conform lui Robert T. Golembiewski®’, orientarile de baza ale dezvoltarii organizationale pun accentul pe:
e Oameni, intr-0 abordare uman-procesuala care trateaza dinamica relatiei lor;
e Tehnologie, abordarea tehnostructurala implicand politici si proceduri care definesc relatiile de munca;
e O suprapunere intre procesele comportamentale, structurile formale si tehnologii.

Pentru acesta DO reprezinta o ,varietate de strategii orientate spre grupuri pentru schimbari constiente si
intentionate ale societitii.””® Schimbarile la nivelul normelor si valorilor sociale constituie motorul principal al schimbarii
organizationale prin influenta lor asupra comportamentului indivizilor.

Abordarea uman-procesuala este orientatd primordial in domeniul atitudinilor, valorilor si abilittilor in domeniul
relatiilor interpersonale si intergrupuri. In aceasta abordare este foarte important ca indivizii s fie constienti de procesele
prin care se stabilesc relatii cu ceilalti si sa le analizeze regulat. Aceastd orientare spre procese trebuie sa se bazeze pe
experientd, sa fie bazata pe colaborare in diagnoza si solutii, este continua, lucreazd in mod ideal concomitent la nivel
individual, interpersonal si intergrup, trebuie sa fie pusa in legaturad cu continutul si cu structurile existente si ne furnizeaza
o cale suplimentara, nu una exclusiva spre cresterea eficientei organizationale.

Orientarea spre procese poate fi foarte utild pentru a obtine imbunatatirea sistemului de interactiuni din cadrul
organizatiei. In figura de mai jos este sunt reprezentate doud tipuri ideale. In cazul unui sistem regenerativ se vede ca
deschiderea si asumarea unor atitudini i increderea sunt mari, riscul unor reactii negative este mic. Sistemul regenerativ
permite amorsarea §i depasirea unor situatii posibil conflictuale, catd vreme cel degenerativ genereaza si agraveaza

posibilele conflicte.

%" Friedlander, Frank, Brown, L. Dave- Organizational Development, Annual Review of Psychology, vol 25 (1974), p. 315.
Golembiewski, Robert T.- Approaches to Planned Change. Orienting Perspectives and Micro-Level Interventions, Transaction
Publishers, 1993, p. 85.

%% |dem 66, p. 13.
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Sistem regenerativ sistem degenerativ
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FIGURA 2.9. SISTEM REGENERATIVE SI DEGENERATIVE

Un accent important este pus pe meta-valorile care pot crea un sistem inter-personal deschis. Sunt considerate
drept fundamentale urmatoarele:
e Acceptarea interogarii de catre ceilalti membri ai organizatiei;
e O mai mare constientizare si acceptare a alegerii fiecaruia. Posibilitatea alegerii libere este un concept
central al schimbarii, alegerea unei schimbari fiind legatd de asumarea ei, atitudine preferabila acceptarii;
e O conceptie diferitd asupra autoritatii, bazata pe colaborare, nu pe supunere;
e Ajutor mutual in comunitate/societate;

e Autenticitate in relatiile interpersonale.

Pentru a se ajunge la comportamente corespunzatoare acestor valori sunt propuse trei modele ale schimbarii
inspirate din modelul general al lui Lewin:*®

e Modelul Big-Bang. In acest caz, cu cét este mai mare discrepanta dintre comportamentul prezent si cel
dorit, cu atat creste probabilitatea ca sa se actioneze pentru reducerea ei;

e Modelul si/sau. in cazul acestui model intervine si egoul. In cazul in care implicarea egoului este mare va
exista un efect de contrast (care inhiba schimbarea) daca discrepanta este mare si unul de asimilare daca
discrepanta este mai mica. In cazul in care implicarea egoului este mica schimbarea se va produce;

o Modelul balantei. Acest model pune accentul pe echilibru. Asimilarea va aparea cand discrepantele sunt
mici, in caz contrar aparand un efect de contrast.

Abordarea tehnostructurala si suprapunerea intre procesele comportamentale, structurile formale si tehnologii sunt
privite de Golembiewski 1n principal din punctul de vedere al modului in care indivizii se raporteaza la munca lor si la
structurile organizationale. Exista probleme si schimbari necesare la nivel individual, la nivelul perechilor, a grupurilor

mici si la nivelul organizatiei.

> ibidem, p. 175.
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Dezvoltarea organizationald este privita att ca teorie, dar mai ales ca practica. Exista trei dimensiuni care sunt

luate in considerare:
o Problemele care pot aparea intr-o organizatie;
e Nivelul la care apar: indivizi, perechi, grupuri sau echipe, intergrupuri, organizatii;
o Interventii care pot fi efectuate.

Modelul planificrii a fost dezvoltat de Lippitt, Watson si Westley®. Este bazat pe doua prezumtii axiomatice:
a)informatiile trebuie sa fie Tmpartasite liber de catre organizatie si agentul schimbarii b)informatiile sunt folositoare doar
cand pot fi direct transpuse in actiune.

De fapt, modelul planificarii consta in stabilirea a sapte pasi pentru implementarea unei schimbari: recunoasterea,
intrarea, diagnoza, planificarea, actiunea, stabilizarea si evaluarea si faza finald, de terminare a actiunii, dupa cum este
aratat si in figura 2.10.

Desi modelul prezentat mai sus pare a fi foarte simplu, rareori este folosit ca atare in practica. In mod frecvent, in
urma discutiilor dintre agentul schimbarii (care aici este considerat a fi un specialist venit din exteriorul organizatiei)
planul este alterat si se revine la unul dintre pasii anteriori, de obicei dupd faza de stabilizare si evaluare sau dupa

diagnoza. De asemenea, sfarsitul unei plan de schimbare reprezinta, adesea, inceputul altui ciclu.

% Coch, L. si French, J.R.P., jr.- Overcoming Resistance to Change, Human Relations, 1948, nr. 2, p. 20-21.
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Recunoasterea

(Agentul schimbarii i organizatia exploreaza impreuna)

Intrarea

(Dezvoltarea unui contract mutual)

Diagnoza

(Identificarea obiectivelor susceptibile a suporta Tmbunatatiri)

Flaniticare

(Identificarea pasi lor si a posibilei rezistente la schimbare)

Actiunea

(Implementarea planului de actiune)

Stabilizarea s1 evaluarea
(Evaluare pentru a determina succesul schimbarii si

nevoia de a continua sau a opri procesul)

Incheierea

(Parasirea organizatiei sau oprirea unui proiect si inceperea altuia)
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FIGURA 2.10. MODELUL PLANIFICARII®

Al doilea model cu caracter aplicativ este asa-numitul model de “actiune/cercetare”. Acesta este un model stadial,
aspectul ciclic fiind insd mai bine accentuat. Colectarea datelor si diagnoza, Impreuna cu evaluarea atentd a rezultatelor
sunt prioritatile acestui model, care are tot sapte etape (vezi figura 2.11.). Ceea ce particularizeaza acest model este faptul
ca este proiectat atat pentru interventii in cazul unor probleme organizationale cat si pentru a valorifica datele obtinute ,

dezvoltand noi cunostinte care pot fi aplicate in alte situatii.

¥
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Perceptia problemelor Plan comun de Noua cale de
de catre indivizi-cheie actiune actiune
Consultarea cu expertii Actiune O noua
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executata de catre
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Feedback (pentru clientii
sau grupurile cheie)
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Diagnoza comunad a

problemelor

Feedback (pentru clientii Etc.

sau grupurile cheie)
v

Rediagnosticare si

planificare(client si

consultant

FIGURA 2.11. MODELUL ACTIUNE/CERCETARE®

®! French, 1999, p. 21.
%2 Coch, L. si French, J.R.P., jr.- Overcoming Resistance to Change, Human Relations, 1948, nr. 2, p. 22.
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Problema de baza in cadrul schimbarii organizationale este existenta prea multor modele, care nu sunt, de fapt,
decat variatii pe aceeasi tema. In contextul inexistentei unui cadru teoretic suficient de unitar, preferintele specialistilor in
DO au dus la o proliferare a modelelor, in functie de pregitirea si experienta personala.

Toate acestea nu fac decét sa sugereze complexitatea problemei schimbarii sociale si importanta pe care o are

aceasta notiune in cadrul socialului si, implicit, al sociologiei.

UNITATEA 3. DEZVOLTAREA ORGANIZATIONALA

Obiective: Insusirea de citre cursant a principalelor caracteristici, etape si activititi presupuse de dezvoltarea

organizationala si Intelegerea modului de realizare a acesteia.

Notiuni cheie: dezvoltare organizationala, organizatii metanoice, grup T, cercetare in actiune, transformare

organizationala, invatare organizationala.

Chestionar de evaluare:
1. Comparati definitiile clasice si cele contemporane ale dezvoltarii organizationale si identificati principalele
diferente.
Care sunt principalele caractresitici ale unei organizatii metanoice?
Identificati cele 5 stadii si cele 5 puncte critice ale modelului de dezvoltare organizationala al Iui Ralph Kilman.

La ce se refera si in ce constau Grupurile T?

o > w D

Ce este o cercetare in actiune si in ce consta ea?

1. DEZVOLTAREA ORGANIZATIONALA

Unul dintre conceptele de baza pentru tratarea schimbarii organizationale este cel de “dezvoltare organizationala”
(DO). Aceasta notiune a aparut relativ recent in planul terminologiei organizationale (anii *70) si, ca orice termen al
stiintelor sociale, a cunoscut si cunoaste o serie intreagd de acceptiuni si definitii. In continuare, voi incerca sa prezint

cateva dintre cele mai raspandite (si acceptate) definitii din cadrul literaturii de specialitate care trateaza aceastd problema.

Dezvoltarea organizationala este un efort (1) planificat,(2) la nivelul intregii organizatii $i (3) condus de la varful
ierarhiei organizationale pentru a (4) spori eficacitatea organizatiei prin (5) interventii planificate in procesele

organizationale folosind cunostintele stiintelor comportamentale (behavioral sciences) (Beckhard, 1969)

Dezvoltarea organizationala este un raspuns la schimbare, o strategie educationald complexa ce intentioneaza sa
modifice normele, valorile, atitudinile si structura organizatiei astfel Incat aceasta sa se poata adapta mai bine la noile

tehnologii, la noile provocari ale pietei si la ametitoarea rata a schimbarii contemporane (Bennis, 1969)
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Dezvoltarea organizationald poate fi definitd drept un efort planificat si sustinut de aplicare a stiintelor

comportamentale pentru imbunétatirea sistemului, folosind metode reflexive, auto-analitice. (Schmuck si Miles, 1971)

Dezvoltarea organizationala este un proces de schimbare planificatd — schimbarea culturii unei organizatii dintr-una
care evitd examinarea proceselor sociale (mai ales cele de adoptare a deciziei, planificare si comunicare) intr-una care

institutionalizeaza si legitimeaza aceasta examinare (Burke si Hornstein, 1972)

TABELUL 3.1. DEFINITII CLASICE ALE DO®

Aceste definitii apartin perioadei In care preocuparile pentru DO erau de abia la inceput. In cele ce urmeaza vom

prezenta cateva definitii moderne pentru a incerca apoi o analiza a celor doua seturi.

(Scopurile DO sunt) ... (1) imbunatatirea corespondentei si legaturilor dintre structura organizationald, procese,
strategie, indivizi si culturd; (2) dezvoltarea unor solutii organizationale noi si creative; (3) dezvoltarea capacitatii

organizationale de a se auto-reinnoi. (Beer, 1980)

Dezvoltarea organizationald este un proces organizational destinat intelegerii si Tmbunatatirii tuturor proceselor
substantiale pe care o organizatie le poate elabora pentru indeplinirea oricaror sarcini si atingerea oricaror obiective
(...) Un “proces pentru imbunatatirea proceselor” - aceasta este ce DO a incercat sa fie pentru aproximativ 25 de ani.
(Vaill, 1989)

Dezvoltarea organizationald este un set de teorii, valori, strategii §i tehnici bazate pe stiintele sociale si ale
comportamentului care doresc s implementeze o schimbare planificatd a cadrului activitatii organizationale cu scopul
de a Tmbunatati dezvoltarea individuald si de a spori performantele organizatiei prin modificarea comportamentului

membrilor organizatiei la locul de munca (Porras si Robertson, 1992)

(DO este) ... o aplicare sistematica a cunostintelor stiintelor sociale asupra dezvoltdrii planificate a strategiilor
organizationale, a structurilor si proceselor necesare pentru a Tmbunatati eficacitatea organizationald (Cummings si

Worley, 1993)

Dezvoltarea organizationala este un proces planificat de schimbare ce are loc in cadrul culturii organizationale prin

utilizarea tehnicilor, cercetarilor si teoriilor stiintelor sociale (Burke, 1992)

TABELUL 3.2. DEFINITII CONTEMPORANE ALE DO*

% French, Wendell si Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development (Behavioral Science Interventions for Organization Improvement),
1999, Prantice Hall, New Jersey, p. 24.
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Dupa cum se poate observa, aceste definitii au multe puncte comune dar si diferente. Vom insista asupra punctelor
comune n incercarea de a oferi o definitie proprie si actuala a DO.

Se poate nota cu usurinta ca dezvoltarea organizationala si schimbarea organizationald sunt doua concepte diferite.
Din cele prezentate in tabelele 3.1. si 3.2. reiese cd schimbarea organizationala este doar un instrument al DO, o metoda
folositd pentru atingerea scopului ultim al acestui proces si anume sporirea eficacitatii sistemului organizational. Din
aceasta observatie putem deduce cd DO este un proces care presupune o perioada mai indelungata de timp decat o simpla
schimbare organizationald si, de asemenea, ca este un proces complex, multidimensional care articuleaza intr-un tot
coerent mai multe schimbari organizationale®.

Un alt aspect care trebuie retinut este cel mentionat de catre Beckhard si anume faptul ca DO presupune
implicarea top-managementului, este un efort care porneste de la varful piramidei organizationale. Vorbim aici despre
schimbarea intregii organizatii, despre modificarea modului in care aceasta se raporteazd la mediu, a modului in care
functioneaza si a modului in care este structuratd. Un astfel de proces nu poate avea loc decét cu colaborarea conducerii
organizatiei si, cel mai adesea, nu poate fi initiat decat de catre conducere.

Daca Incercam o comparatie a tipului de factori folositi si a genului de discurs al celor doud seturi de definitii
putem constata ca cele prezente in tabelul 3.1. pun accentul pe dezvoltarea eficacitatii organizatiei, a strategiilor sale de
actiune si adaptare la mediu, accentuand faptul ca avem de-a face cu schimbari planificate. Definitiile prezente in tabelul
3.2. pun accentul pe ceea ce literatura de specialitate numeste “invatarea organizationald”, adicd pe construirea unui model
organizational total nou, bazat pe principiul proactivitatii si nu al reactivitatii, o organizatie care este capabild sa anticipeze
mediul (prin structura sa modulard si prin cultura deschisd spre schimbare) si sd se descurce prin propriile resurse
organizationale. Aceastd diferenta (in contextul in care, repetam, exista multe asemanari intre cele doua seturi de definitii)
nu este decat o reflexie a schimbarilor aparute in teoria organizationald in ultim perioadd. Conceptul de “learning
organization” (organizatii capabile de invatare) este larg raspandit si acceptat printre teoreticienii spatiului organizational.
In tabelul 3.3. voi prezenta un alt model organizational, doar cu titlu de exemplu, pentru a arita si mai bine imaginea

contemporana a literaturii de specialitate despre structura si functionarea organizatiilor.

Organizatiile metanoice

“Metanoia” = “o schimbare fundamentala” (gr.). Termen utilizat de primii crestini pentru redesteptarea intuitiei
si viziunii.

Organizatia metanoicd opereaza cu convingerea ca isi poate modela/configura/determina propriul destin.

Organizatiile metanoice = concept/termen utilizat pentru a desemna o baza largd de inovatii organizationale
contemporane.

Filosofia organizatiilor metanoice e conceputa pe baza a 5 dimensiuni fundamentale:

a) o profunda constiinta a viziunii sau a finalitatii

b) aliniere/grupare/centrare in jurul acelei viziuni

% ibidem, p. 24-25.
8% Schimbarea organizationald 1n sine fiind un proces multidimensional, care se desfasoara de-a lungul mai multor axe si directii, dupa
cum va fi detaliat in capitolul dedicat acestui subiect.
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C) imputernicirea oamenilor (“empowering people”)

d) integritate structurala

e) echilibru intre ratiune/rationalitate i intuitie.
a) La baza organizatiei metanoice sta o profunda constiintd a finalitatii si o viziune asupra viitorului. In timp ce
valorile (ex.: excelentd, creativitate) pot fi abstracte, viziunea trebuie sa fie o imagine clard a viitorului pe care
oamenii se straduiesc sa-l creeze.

Multiplele dimensiuni ale viziunii in organizatie: unele referitoare la produsul final, altele la organizatie, cum ar
fi libertatea si responsabilitatea personala.

Nu conteazad natura viziunii (cum e ea), ci efectele ei (ce produce)! Promovand ceva ce conteaza cu adevarat

pentru oameni, organizatia creeaza un mediu in care implicarea/angajamentul devine norma si n care oamenii au in
permanenta un standard la care sa-si raporteze propriile actiuni.
b) O viziune clara si adecvata catalizeaza alignment-ul. Alignment — conditie conform careia oamenii activeaza
integrat/ca un intreg (ex.: echipele de sport, orchestrele simfonice). Cand se realizeaza un inalt grad de aliniere la
membrii unui grup conceptiile despre sine si relatiile cu ceilalti se pot modifica. Abraham Maslow: “sarcina nu mai
este ceva separat de sine, ceva... in afara persoanei sau diferita de ea, ci mai degrabad ea se identifica cu sarcina
atdt de puternic incdt nu-si poate defini propriul sine fara sda includa acea sarcina” (Maslow, 1965, p.122).
Alinierea e crucialad din 2 ratiuni:
1. transforma un grup de indivizi intr-un corp comun in care fiecare simte ca propria-i contributie conteaza
2. echipele cu un inalt grad de implicare/aliniere/angajare pot produce rezultate imposibil de atins in
opinia/conceptia majoritatii.
¢) In timp ce majoritatea organizatiilor adopti dezvoltarea individuala a membrilor lor, apropierea de acest obiectiv
le este limitata. in absenta alignment-ului (aliniere/grupare/centrare in jurul viziunii), imputernicirea individuala
poate duce la cresterea dizarmoniei si la conflict. Sarcina conducerii mai multor indivizi beneficiari de putere care se
indreaptd in directii diferite poate fi mai mare decat aceea de a conduce oameni cu o constiinta limitd a propriilor
Prin contrast, in organizatia metanoica, in care interesele individuale si ale organizatiei converg puternic (se
aliniaza — “highly aligned”), cresterea puterii individului devine o cheie a cresterii puterii organizatiei.
d) In organizatia metanoica, atentia e in permanenta focalizati asupra structurii (design-ului) in sensul cel mai larg al
termenului — roluri, politici, fluxuri informationale etc. -, structurd care trebuie sd fie in concordantd cu
scopul/obiectivul organizatiei. In acest sens, organizatiile metanoice au implementat inovatia fundamentald in ceea
ce priveste structura organizationald: majoritatea sunt puternic descentralizate, unele renuntand complet la structura
ierarhica traditionald. Toate au dezvoltat sisteme de stimulente care 1incurajeaza initiativa particulard,
responsabilitatea si sentimentul proprietatii. De asemenea, toate evolueazd in permanentd din punct de vedere
structural si al politicilor, pentru a se deplasa continuu conform viziunii lor.
e) Echilibrul dintre ratiune/rationalitate si intuifie se intersecteaza cu toate celelalte 4 dimensiuni ale organizatiei
metanoice.

Incercarea de a imbunitati continuu structura/designul organizational e temperati de recunoasterea faptului
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ca nu existd un model “complet” de organizatie. In consecinta, intuitia completeaza planificarea si analiza rationala

in vederea Intelegerii atat a dinamicii interioare a organizatiei cat si a intersectiei acesteia cu mediul.

TABELUL 3.3. ORGANIZATIILE METANOICE®

Pe scurt, schimbarea de perspectiva se aseamana celei aparute in domeniul asistentei sociale privind reintegrarea
si ajutorarea persoanelor cu dizabilitati fizice sau mentale. ““ Nu le oferim peste ci 1i invatam sa pescuiasca”. La fel si in
spatiul organizational: nu mai este suficient sd avem organizatii care au o rezistentd scazutd la schimbare, care sunt pro-
schimbare (ca structura si culturd); avem nevoie de organizatii capabile sd se descurce de o maniera autonoma, sa isi
constientizeze si rezolve singure problemele, organizatii cu un inalt grad de adaptabilitate, care sa poata invata din
propriile greseli.

Intorcandu-ne la incercarea de a oferi o definitie pentru DO trebuie precizat ci orice efort de schimbare are
legatura cu cultura organizationala. Modificarea activitatii productive (fie vorba de bunuri materiale sau simbolice), de
comunicare, de management, etc. are legatura cu dimensiunea culturald a organizatiei, cu normele si valorile care
directioneaza si structureaza activitatea membrilor oricirei organizatii. Conform teoriei lui Leavitt® o schimbare in orice
domeniu a organizatiei afecteaza toate dimensiunile acelui sistem social, deci orice schimbare afecteaza (evident, de
manieri diferitd) cultura organizationald. Mai mult decat atat, pentru ca faza de reinghetare ® sa aiba succes, noua situatie,
noua realitate organizationala trebuie sa fie absorbita de cultura organizationald, valorile si normele sale trebuind sa fie
sincronizate cu starea post-schimbare a organizatiei. La acest nivel al expunerii este necesard o precizare: desi cultura
organizationala este importantd, nu este cel mai important element in cazul unei schimbari organizationale. Este adevarat,
fara ca noua stare sa fie internalizata, sa isi gaseasca locul si in dimensiunea valorica a organizatiei, nu putem vorbi despre
schimbari de succes. Insa lucrul cel mai important pentru DO si, implicit, pentru orice efort planificat de schimbare, este
imbinarea corecta si riguroasd a actiunilor pe diferitele planuri ale organizatiei. Dupa cum am mai amintit, Do este o
intreprindere multidimensionald si foarte complexd. De aceea vrem sd subliniem incd o datd ca ceea ce conteazd este
strategia globala, modul 1n care sunt identificate problemele, sursele de rezistenta la schimbare si modalitatile de depasire
ale acestora. Accentul cade pe proiectarea unui plan unitar, care sa respecte specificitatile fiecarei organizatii (si ale
fiecarei situatii organizationale) si care sd acorde greutatea cuvenitd fiecarei dimensiuni organizationale in economia
derularii sale.

In prelungirea acestei discutii credem ci se poate formula si o ipoteza ce ar merita amintiti aici (O numim ipotezi
pentru cd nu dispunem, actualmente, de dovezi empirice care sd o sustind). Este evident ca orice culturd organizationala
este influentatd, In masuri diferite, de cdtre cultura mediului social, al societdtii in care respectiva organizatie isi
desfasoara activitatea, set de valori, norme si atitudini pe care il putem denumi “cultura gazda”. In anumite cazuri, cand

avem organizatii puternice si viabile, diferenta cultura gazda-cultura organizationald poate fi destul de mare, insa

% Kiefer, Charles si Senge, M. Peter — Metanoic Organizations in Transforming Work, 1984, editatd de John D. Adams, Miles River
Press p. 69-84.

%7 Prezentata pe larg in capitolul despre schimbarea organizationala.

%8 Conform lui Kurt Lewin, prezentata in acelasi capitol amintit mai sus.
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intotdeauna exista influente, mai ales la nivelul informal al organizatiei. In anumite societati cultura gazda nu este deosebit
de favorabila unor procese ca si cele presupuse de DO. Implicarea, munca in echipa, responsabilitatea pentru actele
proprii, tendinta de autodepasire pe plan profesional, etc. pot sd nu faca parte dintre elementele “tari” ale respectivei
culturi gazda. In acest caz, cultura organizationald nu mai este un promotor al schimbarii, o proptea pentru efortul de DO
ci devine principala sursd de rezistentd la schimbare. Importanta sa in cadrul procesului de schimbare nu se modifica
(orice efort de acest tip trebuie s tina cont de rezistente si de factorii de opozitie), cel putin nu ca si magnitudine; insa
semnul, sensul si directia influentei culturii organizationale asupra procesului de schimbare sunt transformate radical.

Un alt aspect important al discutiei despre DO este accentul pus pe procesele organizationale. Spre deosebire de
primele eforturi de abordare a schimbarii organizationale, cAnd se incerca rezolvarea problemelor prin modificari aduse
structurii unei organizatii, teoriile moderne si contemporane (ca si modelele de interventie practica, de altfel) pun accentul
pe componenta dinamica a organizatiei, pe activitatile si procesele ce se desfasoara in interiorul sau.

O continuare fireasca a acestei schimbari de opticd este accentul pus pe munca in echipd. DO nu este un efort
individual; este initiat si pus in opera de o echipa manageriala si este implementat asupra unor echipe de angajati. Baza
activitatii oricarei organizatii moderne nu mai este individul ci grupul de munca. Vorbim de eforturi de grup, de valori si
norme de grup, de realizari de grup. In mediul actual o organizatie care vrea si supravietuiasca trebuie sa isi bazeze
intreaga structura si activitate pe grupuri, pe echipe de munca. Bineinteles, de aici izvorasc o serie intreaga de probleme,
legate de buna functionare a grupurilor, de ceea ce se numeste “group think”, de corespondenta dintre cultura de grup si
cea organizationald, de motivatia membrilor grupurilor, etc. Toate aceste probleme trebuie sa fie luate in considerare si
rezolvate de o maniera satisfacatoare in cadrul DO daca vrem sa avem o schimbare de succes.

In finalul acestei analize vrem sa prezentim o schitd a unei posibile definitii a dezvoltarii organizationale. DO este
un proces pe termen lung, initiat si purtat de catre conducerea organizatiei, cu accent pe “Invatarea organizationala” si pe
rezolvarea de probleme, care integreaza toate dimensiunile organizationale si are drept “motor” eforturile de grup ale
membrilor organizatiei.

In incheierea acestui capitol am dori si prezentim un model care incearci si enumere caracteristicile principale

ale oricdrui proces de dezvoltare organizationald. Modelul 1i apartine lui Wendell L. French si este prezentat in tabelul 3.4.

Caracteristicile definitorii pentru DO sunt urmatoarele:

1. DO pune accentul pe cultura si procese organizationale;

2. DO incurajeaza colaborarea dintre lideri i membrii organizatiei in cadrul activitatii de structurare a culturii si
proceselor;

3. Grupurile (echipele) de orice fel sunt deosebit de importante pentru indeplinirea sarcinilor si sunt tinte ale DO;

4. DO se concentreaza asupra laturii sociale si umane a organizatiei si, pe parcursul acestui proces, intervine si in
dimensiunile sociale si structurale;

5. Participarea si implicarea tuturor nivelurilor organizationale in activitatea de rezolvare a problemelor si de
adoptare a deciziei este specifica si caracterizanta pentru DO;

6. DO se axeaza pe schimbarea totald a sistemului (total system change) si percepe organizatia drept un sistem
social complex;

7. Cei care pun in practicd DO sunt facilitatori, mediatori, colaboratori si colegi in cadrul procesului de invatare
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cu sistemul-client;

8. Scopul suprem al DO este de a abilita sistemul-client sa fie capabil sa isi rezolve singur problemele prin
transmiterea abilitatilor si cunostintelor necesare procesului de invatare continud. DO vede progresul
organizatiei ca pe un proces continuu in contextul unei mediu aflat Intr-o schimbare constanta;

9. DO adoptd o pozitie asupra progresului organizatiei care pune accentul atat pe dezvoltarea individuala cat si pe
cea a organizatiei ca intreg. Programele de DO incearcad intotdeauna sa creeze situatii “castig-castig” (“win-

win” situations).

TABELUL 3.4. CARACTERISTICILE DEZVOLTARII ORGANIZATIONALE®

In incheierea acestei scurte prezentdri a dezvoltarii organizationale vom prezenta un model care Incorporeaza cele
spuse in aceastd unitate, mai ales accentul pus pe necesitatea unui plan multi-dimensional pentru implementarea unei
schimbari de succes.

Ralph Kilmann prezinta un model foarte detaliat si complex al DO insistdnd mai ales asupra principalelor puncte
critice pentru schimbarea organizationali’. Este un model care apartine abordarii “sistemice globale “(total system
change) si care are cinci stadii: (1) initierea programului, (2) diagnosticarea problemei, (3) stabilirea cailor de actiune, (4)
implementarea acestora si (5) evaluarea rezultatelor. Trebuie amintit faptul ca, in contextul acestui sistem, DO are nevoie
de 1-5 ani pentru a fi implementata cu succes.

Initierea programului presupune implicarea conducerii — top managementului. Diagnosticarea problemelor cere o
analiza serioasd a oportunitatilor si sldbiciunilor organizatiei. Acestea se vor constitui in tinte pentru interventiile ce vor
urma. Stabilirea cailor de actiune si implementarea planurilor determinate de acestea implica cinci puncte critice pentru
schimbarea organizationald. Killman considera ca acestea sunt: (1) dimensiunea culturala, (2) abilitatile manageriale, (3)
construirea echipelor (grupurilor) de lucru, (4) dimensiunea strategie-structura si (5) sistemul de recompense. Interventiile
include programe de pregatire, programe pentru imbunatatirea abilitatii de rezolvare a problemelor (problem solving
abilities), analiza critica a procedurilor si practicilor curente, etc.

Killman descrie cele cinci domenii astfel:

“Ce face fiecare domeniu pentru organizatie? Dimensiunea culturald imbunatateste increderea,
comunicarea, impartasirea informatiei si disponibilitatea de a accepta schimbarea — conditii care trebuie sa
pre-existe orice efort de schimbare, dacd vrem ca acesta sd aiba succes. Abilitatile manageriale ofera
managementului resurselor umane noi modalitati de a rezolva probleme complexe si de a “dezgropa”
prejudecitile ascunse de catre membrii organizatiei. Construirea echipelor de lucru insereaza noua cultura si
noile aptitudini si atitudini manageriale in fiecare grup de munca, generand astfel cooperarea la nivelul intregii
organizatii, un lucru necesar pentru rezolvarea problemelor complexe. Dimensiunea strategie-structura

inseamna crearea unui nou plan strategic pentru organizatie (sau imbunatatirea celor existente) si alinierea

% French, Wendell si Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development (Behavioral Science Interventions for Organization Improvement),
1999, Prantice Hall, New Jersey, p. 29.
" Kilmann, R.H. — Managing Beyond the Quick Fix, 1989, Jossey-Bass Publications, San Francisco.
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departamentelor, birourilor, grupurilor de munca si a pozitiilor individuale pentru sustinerea boii orientari
strategice. Sistemul de recompense stabileste un sistem de merit, bazat pe recompensarea performantelor, care
sustine schimbarea si noile metode de lucru prin legitimarea (oficiald) a noii culturi, a noilor practici
manageriale si a noului sistem de munca in grup.””*

Killman si-a testat modelul in interventii concrete de DO la AT&T, Eastman Kodak, Ford, General Electric,
Genaral Foods. TRW, Westinghouse si Xerox'2. Modelul siu pune accentul pe implementarea graduala a schimbarii in cele

cinci dimensiuni si adopta o viziune holistica ce se potriveste punctului de vedere adoptat in lucrarea de fata.

2. ISTORICUL DEZVOLTARII ORGANIZATIONALE

Bazele si dezvoltarea DO au beneficiat, deopotriva, de aportul oamenilor de stiintd si de cel al membrilor
organizatiilor la care DO a fost aplicata. Un istoric al DO nu va putea mentiona toti autorii care au participat la crearea si
dezvoltarea sa, ci doar etapele majore.

DO nu are o istorie foarte lunga, dar are cel putin trei origini, sau ramuri de pornire diferite; prima a constituit-0
inovatia aplicarii rezultatelor ,,instruirii de laborator” (lab training) in organizatii complexe, a doua este compusa din studii
de cercetare si feedback. Aceste doud ramuri sunt legate de o a treia- aparitia ,,cercetdrii in actiune” (action research). In
paralel cu acestea se poate vorbi si de abordarile tehnice si socio-clinice Tavistock, care sunt legate de ele pana la un

anumit punct.

A. RAMURA DE , INSTRUIRE DE LABORATOR”

Grupurile T

Instruirea de laborator a aparut pentru prima data in 1946, ca o sesiune nestructurata in care participantii invatau
din propriile interactiuni din cadrul grupului, ca rezultat al experimentelor care foloseau sesiuni de discutii pentru a
schimba comportamentul uman. Primul pas in dezvoltarea instruirii de laborator a fost facut in cadrul unui atelier de relatii
intre grupuri organizat de State Teachers College in New Britain, Connecticut si sponsorizat de Comisia Interrasiald din
Connecticut si Centrul de Studiu al dinamicii grupurilor, care se gésea atunci la MIT si fusese fondat in 1945 sub
conducerea lui Kurt Lewin. Kurt Lewin, care avea deja o experienta vasta in relatii interpersonale si de grup, a pus primele
fundatii ale DO si i-a influentat profund pe cei care i-au urmat.

Grupurile T, care aveau sa fie denumite astfel mult mai tarziu, au aparut in timpul acelui atelier din New Britain.
Ideea era sa se creeze un ,,grup de instruire” (learning group) in care, alaturi de membri si de conducétor, sa existe si un
observator care sa ia notite despre interactiunile dintre membrii. Observatorii 1si prezentau notitele la sfarsitul fiecarei zile
de lucru membrilor din personalul lui Lewin, iar dupi trei zile, o parte din grup a dorit sa asiste la aceste prezentari.
Deoarece unii din membri nu erau de acord cu interpretarile date de observatori comportamentului lor, discutia a fost

deosebit de interesantd- curdnd dupa aceea, ceilalti membri au grupului s-au alaturat si ei acestei sesiuni zilnice, iar

" Killman, R.H.- Organizational Dynamics, A Completely Integrated Program for Creating and Maintaining Organizational Success,
1989, p. 13-14.
72 French, Wendell si Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p. 76.
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experienta sa a ramas, pentru ei, ,,cel mai important aspect educativ al conferin‘;ei”73. Din aceste intalniri, s-a nascut in
1947 Laboratorul National de Instruire in Dezvoltarea Grupurilor, la initiativa fostilor colaboratori ai lui Lewin, Kenneth
Benne, Leland Bradford si Ronald Lippitt (Lewin murise la inceputul anului 1947). In cursul verii lui 1947, acestia au
organizat o sesiune de trei saptamani la Academia Gould din Bethel, Maine in cadrul careia participantii s-au intalnit zilnic
cu cate un instructor si un observator instruiti in abilitdti de baza in instruirea grupurilor (ceea ce, mai tarziu, avea sa Se
numeasca Grupuri T). Aceasti sesiune a condus la formarea Laboratorului National de Instruire, care s-a numit mai apoi
Institutul LNI de Stiinte Comportamentale Aplicate si care se ocupa cu actuala instruire cu Grupuri T.

Pe langa influenta lui Lewin asupra colaboratorilor sdi, cunostintele acestora in domeniul actoriei si ,,psihodramei

lui Moreno”"™

au contribuit la formarea Grupurilor T. Totodata, Bradford si Benne erau familiari cu filozofia educatiei lui
John Dewey; cunosteau conceptele de invatare si schimbare si natura tranzactionald a oamenilor si a mediului in care
acestia traiesc.”” Mary Follet, care se ocupase si ea cu teoria managementului, si ideile sale despre solutiile integrative la
problemele organizatiilor au fost o influentd majora asupra lui Benne.

Intr-un sens, creatia Grupurilor T a aparut datoritd intelegerii importantei ajutorarii grupurilor si conducatorilor
acestora de a se axa pe procesele de grup si conducere. Aceasta intelegere devenise tot mai pregnantd in timpul anilor 50
si era evidentd in educatia post-universitara si in terapia de grup.

In cursul dezvoltarii ulterioare a instruirii de laborator a devenit evident ca abilitatile comportamentale si
capacitatea de intelegere a indivizilor, aparente in cadrul Grupurilor T, nu se aplicd usor la organizatii si sisteme
complexe.

Robert Tannenbaum

Robert Tannenbaum a organizat in 1952 si 1953 primele sesiuni de ,,construire de echipe” (team building).
Tannenbaum a folosit atunci prima data notiunea de ,,grupuri structurate pe verticald” pentru acele grupuri care aveau de-a

face cu ,subiecte personale (cum ar fi relatiile interpersonale, comunicarea si analiza sinelui) dar si subiecte

organizationale (cum ar fi datele limita, datoriile si responsabilitatile, procedurile si regulile si, mai ales cu relatiile
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interorganizationale si de grup)”’”, si care includeau ,,toti managerii unei unititi organizationale™"".

Alaturi de Art Shedlin, Tannenbaum a organizat si primul program universitar de DO- Comunitatea de invitare a
Dezvoltirii Organizationale la UCLA, in 1967.7

Chris Argyris

Prima persoand care a tinut sesiuni de construire de echipe cu un presedinte de companie si o echipa formata din
esaloanele conducerii a fost Chris Argyris, printre ai carui clien{i cu nume sonore s-au numarat marile companii IBM si

Exxon. Aceste experiente sunt descrise in cartea sa, ,,Competenta interpersonala si eficienta organizationald” publicata in

1962.

3 Hirsch, Jerrold I.- The History of the National Training Laboratories 1947- 1986, 1987.

" Smith, Peter B.- Small Groups and Personal Change, 1980.

’> Chin, Robert si Benne, Kenneth D.- General Strategies for Effecting Changes in Human Systems, 1969.
’® Din corespondenta lui Tannenbaum, memo din mai 1952.

" Tannenbaum, Robert, Kallajan, Verne si Weschler, Irving R.- Training Managers for Lidersip, 1954.

"8 Din corespondenta lui Tannenbaum.

o1



Argyris a contribuit foarte mult la teoriile instruirii de laborator, DO si Invatarii organizationale, dar si la
cercetarile in aceste domenii. Cartea sa ,,Teoria si metoda interventiei”, publicata in 1970, a devenit una dintre cele mai
importante manuale de DO.

Douglas McGregor

Transferul si abordarea sistematica a problemei implementarii abilitatilor Invatate din Grupurile T la organizatii
complexe sunt meritele lui Douglas McGregor. In colaborare cu John Paul Jones, care se ocupa cu relatii industriale in
aceeasi companie ca si McGregor, el a stabilit un mic grup intern de consultantd care ajuta managerii companiei si pe
subordonatii lor sd devina mai eficienti folosind stiintele comportamentale. Desi McGregor era forta dominanta a acestui
grup, Jones a fost acela care si-a denumit mai tarziu organizatia ,.,grupul de dezvoltare organizationald™".

McGregor a fost, bineinteles, influentat de grupul condus de Lewin care pusese bazele Grupurilor T, dar, dupa
cum se vede si din lucrarea sa cea mai importanta, ,,Partea umand a unei organizatii”, care a avut un impact deosebit
asupra managerilor inca de la publicarea ei in 1960, printre influentele sale se numara si sociologi, psihologi si teoreticieni
ai managementului, cum este Peter Drucker.

Herbert Shepard

Datorita Iui McGregor, Herbert Shepard, care urma sa aiba un impact deosebit asupra DO, a devenit angajatul
companiei Esso Standard Qil (actualmente Exxon) in 1957, la departamentul de relatii cu angajatii. Desi munca sa la Esso
este extrem de importantd pentru acest istoric, s nu uitdm ca tot el a fost acela a fondat primul program doctoral pentru
specialistii DO.

Un adept al scrierilor lui Kurt Lewin, ca si McGregor, Shepard a fost influentat si de Farrel Toombs, care fusese
consilier la celebra fabrica Hawthorne si fusese instruit de Carl Rogers.

In 1958 si 1959 Shepard a organizat trei experimente de DO la unele din rafinariile cele mai importante ale Esso-
in cadrul celui de la Bayonne, Louisiana s-a folosit un studiu bazat pe interviuri si metode de diagnostic care au fost
discutate cu conducerea la vérf, dupa care s-au tinut laboratoare pentru toti membrii managementului®.

Blake si Shepard

In cadrul unui alt experiment in rafinariile Esso, lui Shepard i s-a alaturat Robert Blake, pentru a sustine o serie de
laboratoare pe parcursul a doud saptimani, la care au participat toti membrii managementului de ,,mijloc”. Metoda
laboratorului a fost combinata cu cea a studiului de caz la inceput, iar apoi s-a trecut la Grupuri T, exercitii organizationale
si cursuri. Inovatia a fost importanta acordata relatiilor intre grupuri, pe langa cele interpersonale. Rezolvarea problemelor
apdrute intre grupuri, practicatd in cadrul acestui experiment, a fost foarte importanta pentru evolutia ulterioara a DO.

Deoarece in cadrul acestui al doilea experiment nu s-a reusit implicarea conducerii la varf, cei doi au descoperit
importanta implicarii active a managementului unei organizatii in conducerea programelor, precum si nevoia pentru
aplicarea DO la nevoile fiecarui client.

In cadrul ultimului experiment, Shepard si Blake au facut cateva inovatii. Prima a fost folosirea ceea ce mai tarziu
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avea sd se numeascd ,,abordarea Grilei Manageriale™ " (care fusese creatd de Blake si Jane Mouton pentru psihologie

® Burck, Gilbert- Union Carbide’s Patient Schemers, Fortune, 1965.
% Din corespondenta si interviurile luate lui Herbert Shepard si Robert Blake.
8 ibidem.
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sociala si foloseste feedback bazat pe scale si masurdtori ale comportamentelor individuale si de grup din timpul
sesiunilor)®. A doua a fost folosirea mai multor resurse pentru dezvoltarea echipelor, consultanta si conflicte intre grupuri
in instruirea de laborator a ,,verilor”, adici a membrilor organizatiei provenind din departamente diferite. Dupad cum
afirma Robert Blake ,,Era un fel de a invata sa respingem tipul de Grupuri T mai ciudate care permiseserda DO sa devina
cunoscutd.”, iar proiectele intergrupuri au fost acelea care ,,au dus la adevarata DO,

Robert Blake

Reusitele lui Blake au fost influentate mai ales de lucrarile lui Korzybski si a semanticistilor generalisti, care 1-au
facut sa vada ca ,,a vedea lucruri discrete ca fiind reprezentative a unei serii continue este mult mai stimulant si mai
interesant decat doar a vedea doua lucruri ca fiind opuse”. Alti autori care 1-au influentat pe Blake in cercetarile sale in
dinamica ,,totul sau nimic” intre grupuri au fost Muzafer Sherif cu cercetarea sa fundamentala in dinamica grupurilor84 Si
Jane Mouton, a carei studii universitare in matematica si fizica purd 1i dddeau o intelegere deosebitd a ,,mdsuratorilor,
modelelor experimentale si a abordirii fenomenelor dintr-o perspectiva stiintifica”®. In sfarsit, Blake a fost influentat si de
John Bowlby, unul din membrii clinicii Tavistock din Londra, care folosea terapia familiei. De la acesta din urma a invatat
Blake ca:

»a trata boala mentala a unui individ in afara contextului era o modalitate...ineficientd de a ajuta o
persoana...pacientii trebuie vazufi in legdturd cu mediul lor familial. John trata familia intacti: mama, tatil, fratii si
surorile...Sunt sigur ca Intelegeti ca prin substitutia cuvantului familie cu cuvantul organizatie, si a terapiei cu dezvoltarea,
urmétorul pas care mi-a venit in minte a fost dezvoltarea organizationala.®®”

Richard Beckhard

O alta figura majora in aparitia si dezvoltarea DO, Richard Beckhard facuse cariera in teatru. A devenit parte a
LNI ca urmare a unor discutii cu Lee Bradford si Ronald Lippitt, iar rolul sdau a fost sa conduca programul general de
sedinte.®” Dupi ce a devenit interesat de DO si a decis si-si schimbe cariera, el a lucrat cu McGregor la General Mills in
1959 sau 1960 pentru a facilita ,,un program de schimbare a culturii organizationale care azi s-ar numi calitatea vietii la
locul de munca sau DO.”*®

Beckhard a fost cel care a organizat cel mai important program de instruire in DO, Programul LNI pentru
specialisti in instruirea si dezvoltarea organizationald (PSIDO), a carui prima sesiune a {inut patru saptdmani si a avut loc
in 1967. Beckhard a fondat si Conferintele LNI de management al muncii, instruire de laborator pentru manageri ,,de
mijloc”. Ca o extensie a acestui program, Beckhard a participat si la conferintele LNI pentru varfurile conducerii si
presedintii de companii®.

Termenul de ,,Dezvoltare Organizationala”

52 Blake, Robert si Mouton Srygley, Jane- The Instrumented Training Laboratory, 1962.
% Din corespondenta lui Robert Blake.

% ibidem.

% Din corespondenta lui Mouton.

% Din corespondenta lui Robert Blake.

% Din corespondenta lui Richard Beckhard.

% Ibidem.

% Din corespondenta lui Beckhard si alte surse.
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Desi nu este clar cui apartine de fapt, termenul de ,,Dezvoltare Organizationald” apare in lucrarile Iui Robert
Blake, Herbert Shepard, Jane Mouton, Douglas McGregor si Richard Beckhard. Fraza ,,grup de dezvoltare” fusese deja
folosita de Blake si Mouton in legaturd cu instruirea in relatii interumane si apare intr-un document publicat in 1956.

=9

Programul facut de Blake pentru Esso se numea ,,Dezvoltare Organizationald”, pentru a se deosebi de alte programe de
dezvoltare manageriald care aveau loc in acelasi timp. Termenul a aparut deoarece:

,»hu voiam sd ne denumim programul dezvoltare manageriala, pentru ca se aplica la toatd organizatia si nici
instruire in relatii interumane, desi asta era intr-un fel. N-am vrut sa-i spunem imbundtatire organizationald, pentru ca

=9

termenul era prea static, asa cd i-am spus ,,Dezvoltare Organizationala”, ceea ce voia sa zicd un efort de schimbare la

nivelul intregului sistem.”®

B. RAMURA DE CERCETARE SI FEEDBACK

Cercetarea si feedbackul, care sunt o forma specializatd de ,,cercetare in actiune”, constituie a doua ramura ca
importanta in istoria DO. Istoricul sdu este legat de tehnicile unui grup de cercetdtori din Centrul de Cercetare al
Universitatii din Michigan.

Rensis Likert

Centrul de Cercetare al Universitatii din Michigan a fost fondat in 1946, cand fostul director al Diviziunii de
cercetare a programelor din cadrul Biroului Federal de Economie Agricola, Rensis Lickert, s-a mutat la Michigan. Likert
avea un doctorat in psihologie de la Universitatea Columbia, iar pe baza dizertatiei sale de doctorat ,,O tehnica pentru
masurarea atitudinilor”, s-a dezvoltat ,,scala lui Lickert”, care este folosita si azi.

Dupa ce a fondat Centrul de Cercetare al Universitatii din Michigan, Lickert a devenit, in 1948, directorul
Institutului pentru Cercetare Sociala, care includea centrul din Michigan si Centrul de cercetare a dinamicii grupurilor,
care s-a mutat de la MIT, unde fusese fondat, la Michigan.

Floyd Mann, Rensis Likert si altii

Ramura de cercetare si feedback a aparut ca urmare a schimbarii metodologiei atat cercetarii, cat si feedbackului,
operate de membrii Centrul de Cercetare al Universitatii din Michigan. In principal s-a urmarit ,,discutarea rezultatelor
unui studiu intre manageri si subordonati si planificarea impreund cu acestia, care a dus la rezultate notabile in
management si performanta.”" O altd inovatie a fost impartasirea datelor unui studiu cu departamentele care au participat
la el, intr-un ,,sir de conferinte legate intre ele”®; rezultatele acestei tehnici fiind ca:

,0 procedurd de discutie intensiva la care participa tot grupul si sunt impartasite rezultatele unui chestionar aplicat
angajatilor este eficientd pentru a introduce schimbarea intr-o organizatie.[...] deoarece abordeazd sistemul relatiilor
umane ca pe un intreg (superiorii si subordonatii se pot schimba impreuna) si pe fiecare manager, supraveghetor si angajat

in contextul slujbei sale, problemelor sale si relatiilor sale personale de serviciu.”®

% Din corespondenta lui Beckhard.

9! Adaptat dupa corespondenta lui Likert.

% Mann- Studying and Creating Change.

% Baumgartel, Howard- Using Employee Questionnaire Results for Improving Organizations: The Survey (Feedback) Experiment,
Kansas Business Review, 1959.
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Existau, bineinteles, legaturi intre membrii si teoreticienii ramurii de cercetare de laborator si adeptii celei de-a

doua ramuri ca importanta in DO, legaturi care n-au facut decat sa se consolideze de-a lungul evolutiei acesteia din urma.

C. RAMURA DE CERCETARE IN ACTIUNE

Cercetarea in actiune a fost descrisa ca ,,0 cercetare colaborativa intre client si consultant care consista intr-un
diagnostic preliminar, adunarea datelor de la grupul client, feedbackul datelor la grupul client, explorarea datelor si
planificarea actiunii de catre grupul client, si, in final, actiunea.”® Exista cel putin patru variante ale cercetarii in actiune,
printre care ,.cercetarea participativa in actiune™® care este cel mai des folosita in DO. Cercetarea in actiune are cite ceva

in comun cu toate celelalte ramuri ale DO si este fundamentala in evolutia DO.

D. PARALELELE SOCIO-TEHNICE SI SOCIO-CLINICE

In aceastd parte vom urmari evolutia clinicii Tavistock din Londra, care a evoluat in paralel cu institutiile
mentionate mai sus. Clinica fusese fondata in 1920 si era specializata in psihoterapie pe baza teoriei psihoanalizei precum
si folosind tipul de tratamente aplicate veteranilor din al doilea razboi mondial. O altd preocupare a clinicii, dupa cum am
mentionat mai sus, era terapia familiei in cadrul cireia copilul si parintele erau tratati simultan.*® Alituri de aceasta, clinica
folosea si modelul cercetarii in actiune pentru a oferi un ajutor practic familiilor si organizatiilor.

W. R. Bion, John Rickman si altii

Clinica Tavistock a beneficiat de inovatiile folosirii psihologiei sociale in psihiatrie care a evoluat dupa al doilea
razboi mondial, de lucrarile lui W. R. Bion, John Rickman si altora despre terapia de grup, precum si de teoriile lui Lewin.
Bion si Rickman au participat la ,,Experimentul Northfield” din timpul razboiului, in cadrul céaruia soldatii britanici isi
petreceau sase saptamani intr-un grup in care efectuau diferite sarcini usoare si discutau despre sentimentele lor, relatiile
lor cu ceilalti, dar si probleme administrative si manageriale. Bion a folosit acest experiment mai tarziu, in teoria sa asupra
comportamentului grupului.®”’

Eric Trist

Abordarea socio-tehnica a restructurarii muncii folosita de catre clinica a evoluat dupa vizita lui Eric Trist la o
mind, si influentele lui Bion si Lewin asupra sa. Experimentele lui Trist in privinta restructurarii muncii si folosirea
echipelor de munca semi-autonome in mine au fost inaintagele altor experimente de restructurare in toate domeniile, atat
in Europa, cét si in Statele Unite si India.

Conducitorii clinicii Tavistock au mentinut relatii strAnse cu teoreticienii DO din Statele Unite, si, desi abordarea
socio-tehnica se axa pe angajatii unei organizatii, nerespectand abordarea sistemica a DO, multe alte aspecte, printre care
interesul pentru cercetarea in actiune si participare, sunt inca folosite in DO.

Aplicatiile ramurilor DO in alte domenii

Alaturi de Statele Unite, multe alte tari (incluzdnd Marea Britanie, Japonia, Norvegia, Canada, Suedia, Finlanda,

Australia, Noua Zeelanda, Insulele Filipine, Venezuela si Olanda) folosesc aplicatii ale ramurilor de DO prezentate mai

% French, Wendell si Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey.
95 H
Ibidem.
% Dicks, H.V.- Fifty Years of the Tavistock Clinic, 1970.
% Dicks, H.V.- Fifty Years of the Tavistock Clinic si DeBoard, Robert- The Psychoanalysis of Organizations, 1978.
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sus. Printre companiile care le folosesc se numara Union Carbide si Exxon (primele companii care le-au folosit),
Connecticut General Insurance Company, Hewlett-Packard, Tektronics, Graphic Controls, Equitable Life Assurance
Company, Digital Equipment Corporation, Procter & Gamble, Microelectronics and Computer Technology Corporation
(MCC), Mountain Bell Telephone, General Motors, Bankers trust, Ford Motor Company, Heinz Foods, IBM, Polaroid,
Sun Oil si TRW Inc..

Modalitatile in care DO este aplicata in toate aceste tari si companii diferd- de la folosirea altor denumiri pentru
tehnici DO pana la existenta unor programe fara expunere foarte mare, Insd intr-un studiu facut la 71 de companii s-au
gasit 33 de firme care aveau un program bazat pe tehnici de dezvoltare organizationala, sub acest nume sau altul.

Organizatiile industriale si comerciale nu sunt singurele care folosesc DO. In Statele Unite existd aplicatii ale
tehnicilor DO in sistemul de educatie, in agentii de asistenta sociald, in departamente de politie, in asociatii profesioniste,
in unitati guvernamentale la nivel local si national, in spitale, biserici, chiar in triburile indiene, si, mai mult, chiar in
armata S.U.A.. Armata S.U.A. a folosit numai intermitent programe DO, mai ales din cauza lipsei unor masuratori
sistematice a rezultatelor. Marina americand a acceptat sa organizeze un program de un an, insa a considerat ca programul
,.are o valoare clard, insa ar fi mai bun daci a s-ar face o schimbare majord in structura sa”*, fara a preciza care ar fi
aceasta.

Pe langa participarea multor tipuri de organizatii, un alt aspect important al aplicatiilor DO este ca nu au ramas
axate doar pe esaloanele de sus ale conducerii, ci au Incercat sa ia in considerare cat mai multe tipuri de meserii- soldati,
ofiteri, mineri, oameni de stiintd si ingineri, preoti, psihologi, geologi, avocati, contabili, surori medicale, doctori,

profesori, specialisti IT, tehnicieni, secretare, etc.

Bibliografie obligatorie :

1. Androniceanu, Armenia — Managementul schimbarilor, 1998, Editura All, Bucuresti.

2. Burdus, Eugen; Céaprarescu Gheorghita; Androniceanu, Armenia si Miles, Michael — Managementul schimbarii
organizationale, 2000, Editura Economica, Bucuresti.

3. French, Wendell si Bell H. Cecil, jr — Organization Development (Behavioral Science Interventions for
Organization Improvement), 1999, Prentice Hall, New Jersey.

4. Huse, Edgar F.; Cummings, Thomas G. - Organization Development and Change. - : St. Paul: West Publishing
Company, 1985

5. Tripon, Ciprian; Pop, loana - Introducere in Problematica Schimbarii Organizationale in Administratie
Publica /M. Dodu, C. Ghioltan, C. Hintea, Cluj-Napoca, Ed. Accent, 2000

6. Tripon, Ciprian -Despre rezistenta la schimbare, Calin Ghioltan, in Revista Transilvana de Studii

Administrative, nrl (2)/1999, Presa Universitard Clujeana

Bibliografie recomandata :

1. Burke, Warner — Organization Development, Editia a doua, 1994, Addison- Wesley Publishing Company.

% Spehn, Mel R.- Reflections on the Organizational Effectiveness Center and School, 1985.
56



Cameron, S. Kim, Ouinn, E. Robert - Diagnosing and Changing Organizational Culture: Based on the
Competing Values, 1999, Addison-Wesley Publishing Company.

Carnall, A.Colin - Managing Change in Organizations, 1994, Prentice Hall International Ltd., UK.
Golembiewski, T. Robert — Approaches to Planned Change (Orienting Perspectives and Micro-Level

Interventions), 1993, Transaction Publishers, New Brunswick.

57



MODULUL 1. COMPONENTELE UNUI PROGRAM DE SCHIMBARE/DEZVOLTARE
ORGANIZATIONALA

Scop - Acest modul descrie intr-o forma sintetica principalele componente ale unui program de schimbare/dezvoltare
organizationald, incepand cu diagnoza organizationald, continudnd cu colectarea si analiza informatiilor si datelor, cu
prezentarea celor mai cunoscute tipuri de interventii practicate pana la ora actuala in domeniu si incheind cu problema

rezistentei la schimbare care apare destul de des in practica si afecteaza rezultatele finale obtinute.

Obiective specifice:.-acest modul are drept scop aplicare cunostintelor despre schimbarea si dezvoltarea organizationala

- intelegerea si stdpanirea metodelor si tehnicilor diagnozei organizationale

- precizarea instrumentelor de colectare si analiza a datelor folosite in diagnoza organizationala

- prezentarea conceptului de “rezistenta la schimbare” si a modelelor teoretice adiacente
Deprinderi/competente: -dobandirea cunostintelor necesare pentru colectarea si analiza datelor necesare diagnozei
organizationale

- dobandirea abilitatilor teoretice si practice necesare aplicarii schimbarii organizationale cu un minimum de

rezistenta la schimbare

Cunostinte care ar trebui reactualizate: notiunile de schimbare organizationala, dezvoltare organizationala si
organizatie ca system deschis de tip biologic
Schema logica a modulului

Diagnoza organizationald ca metoda generatoare de date necesare pentru implementarea unei schimbari

organizationale de succes.

Obiective -  Acest modul descrie intr-o forma sinteticd principalele componente ale unui program de
schimbare/dezvoltare organizationald, incepand cu diagnoza organizationald, continudnd cu colectarea si analiza
informatiilor si datelor, cu prezentarea celor mai cunoscute tipuri de interventii practicate pana la ora actuala in domeniu si

incheind cu problema rezistentei la schimbare care apare destul de des in practica si afecteaza rezultatele finale obtinute.

Ghid de studiu — Cu un caracter practic/aplicat mai pronuntat decat modulul anterior, acesta urmareste sa ofere
cursantului o imagine cit mai completd a structurii si etapelor unui program de schimbare/dezvoltare organizationala, a
ordinii in care trebuie efectuate anumite operatiuni si a elementelor strategice pe care trebuie si le ia in calcul pentru a
mari sansele de succes ale unei asemenea initiative. Cursantul trebuie sa urméareasca atent modelele propuse in suportul de
curs si sa identifice principalele lor avantaje care le propun pentru punerea in aplicare. Un ultim aspect foarte important il
constituie rezistenta la schimbare, pe care studentul trebuie s-o ia In considerare atat sub aspectele sale negative cat i sub

cele pozitive posibile.
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UNITATEA 1. DIAGNOZA ORGANIZATIONALA (ANALIZA DIAGNOSTIC)

Obiective: Insusirea de citre cursant a principalelor caracteristici si etape ale diagnozei organizationale, intelegerea
rolului pe care 1l joaca aceasta intr-un program DO si dezvoltarea abilitatilor de pozitiona si desfasura corect aceste etape
in structura unui astfel de program.

Notiuni cheie: diagnoza organizationala, diagnoza “in cascada”, suprsistem, subsistem, prediagnoza, simptom

semnificativ, postdiagnoza, mediu de sarcina, design organizational, design de grup.

Chestionar de evaluare:

1. Este diagnoza organizationala o activitate individuala sau de grup? (Argumentati raspunsul.)

2. Care sunt cele 2 criterii dupa care distingem mai multe tipuri de diagnoze organizationale?
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Identificati principalele domenii vizate de diagnoza in cadrul unei organizatii.

4. Ce reprezinta un simptom semnificativ §i in care dintre cele 2 etape principale ale modelului de diagnoza
organizationala propus de Eugen Burdus apare el?

5. Ce activitati poate cuprinde subetapa postdiagnozei?

6. Descrieti modul de transfer al componentelor de 1a nivelele superioare la cele inferioare in modelul de diagnoza

organizationald propus de Huse si Cummings.

Diagnoza organizationald este o etapd a unui program sau proiect de schimbare sau dezvoltare organizationala, ce
consta Intr-o colaborare intre (unii) membrii (ai) organizatiei si un consultant extern/o echipd de consultanti exterrni care
colecteaza si analizeaza informatii i date relevante fatd de o problema sau un set de probleme, cu scopul de a identifica
punctele forte sau slabe ale domeniului analizat, de a evidentia cauzele acestora si de a proiecta solutii care sa conducd la 0
imbunatatire a situatiei si a activitatii organizatiei (Cummings, 1997, apud Burdus, 2000, p. 85; Verboncu, 1995, apud

Burdus, 2000, p. 85).

Pozitia diagnozei intr-un proiect/program de schimbare/dezvoltare organizationala

Aceasta poate sa difere de la un model la altul, tinzand totusi sa-si pastreze o pozitie mai la inceputul sau cel mult
la mijlocul unui asemenea tip de actiune.

Pentru a evidentia aceasta caracteristica facem apel la trei exemple.

Primul ne este furnizat de catre Wendell French si Cecil Bell Jr. 1in lucrarea ,,Organization Development” si ne
spune ca procesul de dezvoltare organizationald are trei componente de baza (diagnoza, actiunea/interventia si
managementul programului care presupune toate activitatile necesare asigurarii succesului programului) si patru etape sau
pasi care trebuie parcursi in urmatoarea succesiune (French si Bell, Jr., 1999, pp. 105-106):

1. Diagnoza starii organizatiei;

2. Actiunile/interventiile realizate pe baza datelor furnizate de diagnoza;

3. Evaluarea efectelor actiunilor/interventiilor;

4. Noile actiuni sau interventii.

Observam ca etapa a patra nu este una complet noud ci este o reiterare a celei de a doua, ceea ce presupune
aparitia unui circuit realizat pe baza feedback-ului asigurat de rezultatele evaluarii in proces. Acest fapt ne conduce la
ideea ca dupa etapa a patra ar trebui sd urmeze o noua etapa de evaluare a efectelor noilor actiuni/interventii si, in functie
de rezultatele acesteia, procesul s se Incheie sau sa continue.

Lucrul cel mai interesant pe care il observam referitor la diagnoza in modelul French-Bell este ca acestia gandesc
procesul de schimbare organizationald in termeni foarte tehnici, trecand direct la activitatea de diagnoza fara a lua in
discutie eventualele etape preliminare.

Totusi, aceeasi autori, atunci cand vorbesc de programele/proiectele propriu-zise de dezvoltare organizationala,
aduc 1n discutie un model care presupune mai multe etape si anume modelul lui Warner Burke.

Acesta presupune urmatoarele etape/faze (Burke, 1994, apud French si Bell, Jr., 1999, pp. 121-122):
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1. Entry (in original) - Inifierea (prima intalnire client-consultant in care a acestia incearca sa-si dea seama daca
sunt compatibili in vederea unei colaborari);

2. Contracting (in original) - Contractarea (in care partile incheie un acord scris in care sunt mentionate
pretentiile, contributiile si responsabilitatile partenerilor, cel mai adesea legat de resursele necesare, de termenele limita de
executie si de efectele asteptate);

3. Diagnosis (in original) - Diagnoza (faza determinarii stérii de fapt a organizatiei care se bazeaza in primul rand
pe colectarea si analiza datelor si informatiilor);

4. Feedback (in original) - Feedback-ul (punerea clientului in posesia informatiilor analizate si prelucrate pentru
a avea 0 mai buna si mai clard imagine a situatiei organizatiei);

5. Planning (in original) - Planificarea schimbdarii (implicarea clientului in alegerea/conturarea solutiilor
alternative, analiza critica a acestora, selectarea solutiei finale si dezvoltarea planului de actiune);

6. Interventions (in original) - Interventiile (implementarea planului de actiune);

7. Evaluation (in original) - Evaluarea efectelor programului.

Se poate constata ca modelul lui Warner Burke este mai detaliat si ca diagnoza se apropie in acest caz de o pozitie
centrald in programul de schimbare/dezvoltare organizationala.

Asemanator stau lucrurile si In cazul modelului de proiecte de schimbare/dezvoltare organizationald propus de
Kolb si Frohman si prezentat de Michael 1. Harrison in lucrarea sa ,,Diagnosing Organizations. Methods, Models, and
Processes”, a carui structura presupune tot sapte etape (Kolb si Frohman, 1970, pp. 51-56, apud Harrison, 1987, p. 5):

1. Scouting (in original) — Cercetarea — Consultantul (Consultantii) si clientul (clientii) se cunosc reciproc.
Consultantul urmareste trei lucruri importante: a). sa determine cat de pregatit este clientul si alti membrii ai organizatiei
pe care o reprezintd acesta de a sustine proiectul si de a-si schimba comportamentul; b). sa isi formeze o prima impresie a
nevoilor, problemelor si capacitatii organizatiei si c). sd se decida daca resursele, abilitatile si interesele sale corespund
aspectelor mentionate anterior.

2. Entry (in original) — Initierea — Consultantul si clientul negociaza asteptarile privind proiectul si formalizarea
acestora intr-un contract in care se specificd natura si durata activitatilor, contributia partilor, forma de colaborare a
acestora si rezultatele care ar urma sa fie obtinute.

3. Diagnosis (in original) — Diagnoza — Consultantul culege informatii despre natura si sursele problemelor
organizatiei, analizeaza datele, examineaza posibilele solutii si ofera feedback clientilor.

4. Planning (in original) — Planificarea — Consultantul si clientul stabilesc impreuna obiectivele urmétoarei etape
si planifica interventiile care trebuie efectuate pentru a rezolva problemele si a imbunatati eficacitatea organizationala.

5. Action (in original) — Actiunea — Clientul implementeaza, cu ajutorul consultantului, interventiile planificate.

6. Evaluation (in original) — Evaluarea — Clientul si consultantul evalueazi impactul actiunilor intreprinse si
eventualele actiuni viitoare. intr-o situatie ideald, rezultatele proiectului ar fi evaluate de citre un specialist independent de
cele doud parti contractuale.

7. Termination (in original) — Finalizare — Daca nu mai este planificata nici o alta actiune, proiectul se incheie in
acest moment. insd el se poate incheia si mai repede dacd partile contractuale sunt nemultumite de modul in care

evolueaza acesta.
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Remarcadm o mare similitudine intre structurile si continutul celor doud modele propuse de Burke si Kolb si
Frohman, chiar daca sunt folositi fie termeni identici ca forma de exprimare dar diferiti ca §i continut (cum este cazul
etapei de Initiere (Entry, in original)), fie termeni diferiti ca forma dar cu continut cvasi-identic (cum este cazul
conceptelor Contractare (Contracting, in original) utilizat de Burke si Initiere (Entry, in original) utilizat de Kolb si
Frohman). Un element de originalitate sau de diferentiere (intrucat originalitatea nu este un scop in sine intr-0 asemenea
initiativa) 1l reprezintd faptul ca unul dintre autori considera o activitate ca fiind mai importantd si/sau mai consistenta
pentru a o propune ca si etapa distincta, pe cand celdlalt o retine doar ca si simpld componenta a unei etape (cum este
cazul feedback-ului diagnostic). In sfarsit, Kolb si Frohman subliniazi importanta etapei de Finalizare (Termination, in
original), probabil nu pentru ca ne-am putea imagina scenariul unui proiect de schimbare/dezvoltare organizationala care,
odata nceput, sa se desfasoare la nesfarsit, devenind astfel o parte integranta a activitatii specifice organizatiei, ci pentru a
sublinia fie faptul ca aceasta etapa poate interveni prematur in desfasurarea unui asemenea proiect, afirmandu-i esecul, fie
faptul ca, in ciuda tendintei perfectioniste sau foarte pretentioase a cel putin uneia dintre partile contractante, proiectul

trebuie sa se incheie la un moment dat astfel incat acest lucru sa faca loc aparitiei efectelor si rezultatelor lui.

Activitati diagnostice in afara etapei/fazei diagnozei din structura wunui proiect/program de
schimbare/dezvoltare organizationala

Conform lui Harrison, multe proiecte de dezvoltare organizationala se deplaseaza mai degraba inainte i Tnapoi in
etapele definite mai sus decat le parcurg in ordinea lor secventiali. In plus, consultantii se angajeazi in activitati
diagnostice si in alte etape decat cea de diagnoza propriu-zisa (Harrison, 1988, p. 7). De exemplu, in etapa de Cercetare
(Scouting, in original), consultantii fac o vizitd organizatiei-potential client, ocazie cu care observa discret cd angajatii nu
si-au personalizat locurile de munca pentru a se simti mai confortabil in timpul programului de lucru, urméand ca mai
tarziu sa verifice daca situatia identificata este rezultatul unui nivel scazut de identificare al angajatilor cu locul de munca
sau al politicii interne a organizatiei de a nu permite personalizarea. Tot in aceastd etapa pot realiza citeva interviuri sau
pot organiza discutii de grup pentru a se familiariza cu organizatia si de a evalua atitudinea membrilor ei fata de proiectul
propus si pot consulta diverse documente ale organizatiei. Bazdndu-se pe informatiile astfel obtinute, consultantii pot
realiza o diagnoza preliminard a nevoilor, potentialului si capacitatii de schimbare si dezvoltare ale organizatiei cu
ajutorul careia sa identifice din timp daca angajatii sunt dispusi sa coopereze intr-o analiza diagnostic formalizata si sa ia
anumite decizii si sa actioneze in urma feedback-ului primit. Cu ajutorul acestora, consultantii pot sa-si ajusteze asteptarile
dar mai ales pot sd ajusteze asteptarile managementului pentru a evita riscul unei colaborari dezamagitoare care sa se
incheie cu un esec.

Un alt exemplu se refera la faptul cd diagnoza poate fi o parte a etapei de Acfiune intrucat aceasta din urma
reprezintd o interventie in viata rutiniera a organizatiei, ocazie cu care intrebarile puse angajatilor referitor la munca lor si
la organizatia din care fac parte 1i pot stimula sa-si evalueze propriile sentimente fata de acestea, fapt ce poate conduce la
aparitia unor asteptari de schimbare din partea managementului.

Adesea multe probleme care sunt evidentiate prin diagnozd sunt foarte utile in etapa de Evaluare, cand
reprezentantii organizatiei-client si consultantii pot negocia o revenire asupra etapelor anterioare, si anume Diagnoza,

Planificarea si Actiunea.
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Participarea in diagnoza organizationala

Conform acestui criteriu, exista trei tipuri de proiecte (Harrison, 1988, pp. 8-10):

a. Multe proiecte de dezvoltare organizationala pot fi descrise ca fiind centrate pe consultant (consultant-
centered, in original) pentru ca consultantii 151 asuma majoritatea responsabilitatii in desfasurarea etapelor de la diagnoza
pana la planificarea actiunilor necesare si, uneori, chiar realizeaza interventiile sau supervizeaza implementarea solutiilor.
Intrucat diagnoza solicita competente tehnice deosebite, adesea ea devine puternic centrati pe consultant, acesta (sau
acestia in cazul unei echipe) preferand aceastd variantd pentru cd este mai simpld si mai potrivitd unei cercetari mai
riguroase si mai obiective. Cu toate acestea s-a constatat cd, in urma feedback-ului diagnostic, clientii considera de multe
ori rezultatele ca fiind irelevante sau prea amenintatoare si nu mai sunt dispusi s actioneze pe baza lor.

b. Prin constrast, diagnoza centratd pe client implica reprezentantii organizatiei-client in tot atitea etape ale
proiectului in céte este util si posibil. Avantajul acestei variante este ca membrii organizatiei-client contribuie cu propria
lor experienta profesionald si cu propriul lor punct de vedere in procesele de culegere si de analizi a datelor. In plus,
aceasta participare activa si consistenta mareste gradul de aderare si de sustinere a cercetdrii i face ca feedback-ul sa fie
mai usor inteles si acceptat, crescand astfel sansele ca membrii organizatiei-client sa-si dezvolte capacitatea de auto-
evaluare care sa-i ajute sa reactioneze mai bine la schimbari rapide de naturd sociala, economica, tehnologica etc. Pe de
altd parte, puternica implicare in diagnoza a membrilor organizatiei-client pune sub semnul intrebarii obiectivitatea
cercetarii §i aduce in discufie teama ca surselor anumitor informatii comunicate prin raspunsuri sau comportamente
observate nu li se va putea asigura confidentialitatea.

c. O a treia variantd este reprezentatd de auto-diagnozd, in masura in care existd deja angajate In organizatie
persoane care au competentele necesare unor asemenea activitati specializate pentru a se putea descurca fara ajutorul unor
colaboratori externi. In plus, si aici se pune problema constrangerilor pe care le-ar putea resimti analistii interni care, in
calitate de angajati permanenti ai organizatiei si nu doar pe durata proiectului, s-ar putea gandi la posibilele repercursiuni
pe care le-ar putea suferi daca anumite rezultate ale diagnozei ar nemultumi anumiti membrii cu autoritate sau cu influenta
mai mare. Astfel se pune din nou problema obiectivitatii diagnozei. Un ultim factor care face mai putin atractivd aceasta
varianta este acela ca, chiar si intr-o situatie favorabila 1n care organizatia este dispusa sa accepte o doza mai mare i mai
consistentd de criticd, angajatilor care au competentele (preponderent teoretice) necesare realizarii diagnozei interne le
lipsesc adesea calitatile suplimentare care se obtin doar prin experienta dobanditd prin practicd, acesti membrii ai
organizatiei fiind angajati in subunitati care, prin natura lor, presupun activitati prea putin/deloc compatibile cu cele

presupuse de diagnoza organizationala.

Tipologia diagnozelor organizationale

Ne oprim asupra a doua criterii mai importante ce determina tipuri distincte de diagnoze:

I. Natura programului de schimbare/dezvoltare organizationala determind urmatoarele tipuri de diagnoza (Huse si
Cummings, 1985, p. 34):

- diagnoza orientata spre rezolvarea problemelor prin eliminarea disfunctionalitatilor;

- diagnoza orientatd spre dezvoltarea organizationald prin exploatarea oportunitatilor.
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Bine-nteles ca aici tinem cont de faptul ca aspectul mixt este aproape intotdeauna implicat intrucat eliminarea
disfunctionalitatilor conduce direct la o Imbunatatire a activitatii organizationale insd nu garanteazd exploatarea tuturor
oportunitatilor.

I1. Sfera de cuprindere distinge urmatoarele tipuri de diagnoze (Burdus, 2000, p. 86):

- diagnoza generald — vizeaza Intreaga organizatie si conduce la recomandari de ansamblu;

- diagnoza partiala — vizeaza o anumita activitate, un anumit domeniu sau o anumita componenta sau unitate a
organizatiei, fiind mult mai specializatd si mai detaliata iar recomandarile ei au un efect mai redus asupra ansamblului;

- diagnoza in cascada — forma mixta care incepe printr-o diagnoza generala ce identifica punctele “nevralgice” ale
organizatiei si continua cu o diagnoza specializata sau cu un set de diagnoze specializate (in mod asemanator diagnozei
partiale) care se focalizeaza asupra elementelor sau domeniilor deficitare, intrdnd In profunzime pand la nivelul de

detaliere stabilit de comun acord de conducerea organizatiei si de specialisti.

Domeniile vizate de diagnoza

Conform opiniei lui Richard Beckhard existd doud arii de interes pentru aplicarea diagnozei (Beckhard, 1969, p.
26, apud French si Bell, Jr., 1999, p. 107):

a. Componentele sistemice (suprasistemul sau mediul exterior, sistemul organizational luat ca intreg,
susbsistemele ca elemente componente ale sistemului organizational)

b. Procesele (intra)sistemice:

- de stabilire a obiectivelor;

- de luare a deciziilor;

- de planificare;

- de comunicare;

- de colaborare intre grupuri, echipe sau subunitati;

- de rezolvare a conflictelor etc.

Tinte diagnostice Explicare si identificare | Informatii specifice | Metode traditionale de

de exemple

cautate

diagnosticare

ca un intreg)

Organizatia totala (luata

Sistemul ca intreg este
analizat in totalitatea lui.
Diagnoza include i
extrasistemul

organizational (mediul),
grupurile  sau  fortele
precum clientii, furnizorii

si reglementarile
gurvernamentale.
Exemple : 0 firma

manufacturiera, un spital,
o retea departamentald a
unui magazin, un sistem
scolar, o  confesiune
religioasa.

Care  sunt  normele
organizatiei ?

Care sunt atitudinile si
sentimentele  fatd  de
recomapensare, scopurile
organizationale,
supervizare si top
management ? Cum este
climatul organizational ?
(Deschis  vs.  1inchis,
autoritar vs. democratic)
Cét de bine functionaeaza
procesele organizationale
cheie? Cat de eficace
functioneaza
«mecanismele

detectoare » pentru

Cercetarile pe baza de
chestionar sunt cele mai
populare in organizatiile
mari. Interviurile, atat de
grup cat si individuale,
sunt utile pentru obtinerea
de informatii detaliate.
Tabelele cu  membrii
reprezentativi ai
organizatiei ce  sunt
studiati periodic sunt utile
pentru a urmari
schimbarile in  timp.
Examinarea documentelor
organizatiei —  reguli,
reglementari, politici,
simboluri ale birourilor
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monitorizarea solicitarilor
interene si externe ? Sunt
scopruile si  strategia
organizationale intelese si

sau ale statutului etc.
produc o mai buna
cunoagtere a culturii si
functiondrii organizatiei.

acceptate ? Care este | Intalnirile/Sedintele
performanta diagnostice efectuate la
organizatiei ? diferite nivele
organizationale  produc
informatie consistenta
intr-un iterval relativ scurt
de timp. Focus grupurile
pot furniza informatii

valoroase.

Subsistemele complexe si | Acest grup tinta se referd | Toate cele de mai sus, | Dacd subsistemele sunt
heterogene la unittile principale din | plus urmatoarele: mari si dispersate
organizatiile mari, la | Cum vede acest subsistem | teritorial, cea mai
divizii sau companii | intregul sistem si | recomandatd este tehnica
subsidiare,  «operatiuni | viceversa? Care sun | de cercetare bazatdi pe
europen » si departamente | solicitarile unice pentru | chestionar.  Interviurile,
functionale precum | acest subsistem? Sunt | observatia si documentle
marketingul, manufactura | structuriel si procesele | organizatiei sunt surse
si resursele umane. organizationale corelate | adecvate de informatii
cu aceste solicitari? Care | despre performante si
sunt principalele | despre probleme. Este
probleme cu care se | valoroasa si intervievarea

confrunta acest subsistem
si subunitatile lui?
Scopurile  subsistemului
compatibile cu scopurile
organizatiei? Conflictele
ce provin din solicitarile
bazate pe roluri si din

identitatea functionala
afecteaza eficacitatea
performantei

subsistemului? Cuvintele
cheie sunt relatiile de tip

«legaturii » dintre
«parte » §i « «intregy.

« parte-intreg » s
alinierea.
Subsistemele mici, simple | Acestea sunt grupuri sau | Aici  sunt  relevante | Metodele  caracteristice
si relativ omogene echipe de munca formale | intrebdrile despre cultura, | sunt: interviul individual,
traditionale. Pot fi grupuri | climat, atitudini si | urmat de intilnirea sau
permanente, echipe de | sentimente plus | sedinta de grup pentru
interventie temporare sau | urmatoarele: analizarea datelor
grupuri nou constituite Care sunt problemele | obtinute din interviu;

principale ale echipei?
Cum poate fi imbunatatita
eficacitatea echipei? Care
sunt lucrurile pe care le
fac unii indivizi ce le
creeazd probleme altora?
Sunt relatiile de tip
lider/membru cele care
sunt  dorite?  Cunosc
indivizii cum sunt
corelate posturile lor cu
scopurile grupului si ale
organizatiei? Cat sunt de
eficace  procesele de
grup?  Sunt  resursele

chestionarele; observarea
intdlnirilor de grup si a
altor acttivitati cotidiene;
intalnirea grupului formal
pentru autodiagnosticare.
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grupului si cele
individuale bine utilizate?

Subsistemele interfete si
intergrupuri

Acestea constau in
subseturile sistemului ca
intreg precum structura
organizationala

matriceald ce 11 solicitd

unui individ sau unui
grup sa raporteze la doud
autoritati. Dar mai
frecvent aceasta tinta
constd in membrii unui
subsistem care au
probleme si
responsabilitati  comune
cu membrii altui
subsistem  de  genul
suprapunerilor de
productei si intretinere,

marketing si productie.

Cum se vad aceste
subsisteme  unele  pe
celelalte? Ce probleme
intdmpina doud grupuri in
a lucra mpreund? Ce
piedici isi pun unul
altuia? Cum pot colabora

pentru a  imbunatati
performanta ambelor
grupuri? Sun suficient de
clare scopurile,
subscopurile, sferele de
autoritate si de

responsabilitate? De ce
naturd este climatul dintre
grupuri? Cum ar dori
membrii lor sa fie acesta?

Intdlnirile  confruntative
Intre grupuri reprezinta
adesea metoda de
culegere a datelor si de
planificare a actiunilor
corective. Intalnirile
pentru »oglindirea”
organizatiei sunt utilizate
atunci cand sunt implicate
trei  sau mai multe
grupuri. Pot fi utilizate si
interviuri pentru fiecare
subsistem  urmate de
intalniri de ,,partajare de
date” sau de observare a
interactiunilor. Pot fi utile
si diagramele de flux ale
principalelor procese.

Diadele si/sau triadele

Perechi
superior/subordonat,
colegi  interdependenti,
contacte de legatura —
persoane care au multiple
apartenete de grup.

Care este calitatea
relatiilor? Au toate partile
implicate
aptitudinile/abilitatile
necesare pentru
indeplinirea  sarcinilor?
Partile au o atitudine de
colaborare sau de
competitie? Constituie un
subsistem eficace? Se
sustin unele pe celelalte?

Se utilizeazd frecvent
interviuri separate urmate
de 1intdlniri ale partilor
pentru a examina orice fel
de discrepanta aparutd in
datele obtinute din
interviuri. Poate fi utila si
verificarea  perceptiiilor
fiecarei parti prin situatii
de confruntare.
Observatia este o
modalitate importantd de
evaluare a calitatii
dinamice a interactiunii.

Indivizii Toti invidizii din cadrul | Lucreazd indivizii in | Sursele de informatii sunt
organizatiei. concordantd cu asteptarile | interviurile, informatiile

organizatiei? Cum 1isi | obtinute din sedintele de
percep pozitia si | diagnoza sau probelemele
performanta?  Anumite | identificate de
tipuri de probleme apar in | departamentul de resurse
mod curent? Se ridica | umane. O altd sursa este
oamenii la nivelul | auto-evaluarea.
standardelor si normelor
organizatiei? Au nevoie
de anumite cunostinte,
aptitudini  si  abilitati
specifice? Ce oportunitati
de dezvoltare a carierei au
disponibile, 1si doresc sau
le-ar fi necesare? De ce
neplaceri se lovesc ?

Rolurile Rolul este un set de | Ce comportamente legate | De obicei informatia este

comportamente practicate
de o persoana ce ocpud 0
anumitd pozitie intr-0
organizatie. Toate
persoanele dintr-o
organizatie au roluri ce
presupun anumite
comportamente : asistenti

de rol ar trebui adaugate,
eliminate sau schimbate?

Sunt rolurile bine
definite? Care este
«potrivirea» dintre

persoand si rol? Ar trebui
sd i se asigure cunostinte
si aptitudini/abilitati

obtinutd prin observatie,
interviuri, tehnica analizei
rolurilor sau o abordare la
nivel de echipa a
« managementului  prin
obiective» .  Activitatile
de palnificare a carierei
ofera acest gen de
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administrativi,

speciale celui care asuma

informatie ca si output.

supervizori, contabili, | un anumit rol? Este

cercetatori, directori | aceasta persoana potrivita

executivi, agenti | pentru acest rol?

comerciali.
Sistemele inter- | Un exemplu este un | Cum vad oamenii-cheie | Tehnica «oglindirii
organizationale ce | sistem juridic/legislativ | din fiecare segment al | organizatici» sau
constituie suprasistemul — | dintr-o regiune, incluzind | suprasistemului intregul | elaborarea  unor liste
arena transorganizationald | politia locald, regionala, | si partiel lui | privind modul in care se
a Dezvoltarii | de stat si  federala, | componente ? Existd | percep grupurile intre ele
Organizationale agentiile de investigatii, | frictiuni si incongruente | reprezintd o metoda des

instantele de judecata,
agentii de  eliberare
conditionata din
inchisoare, procuraturd si
mari curti cu jurati.
Majoritatea acestor

suprasisteme sunt atit de
complexe incat eforturile
deschimbare tind sa se
focalizeze pe parti ale lor.

intre partile componente?
Existad subunitati cu inalta
si slaba performanta ? De
ce?

utilizata pentru diagnoza
realizatd in comun. Sunt
utile si  chestionarele,
interviurile si diagramele
de flux ale celor mai
importante procese.

TABELUL 1.1. Diagnoza subsistemelor organizationale (French si Bell, Jr., 1999, pp. 108-111)

Proces organizational Explicatie i remarci | Informatii specifice | Metode traditionale de
identificatoare cautate diagnosticare
Modele, stiluri si fluxuri | Cine vorbeste cu cine si | Este comunicarea | Observatia mai ales in

de comunicare

despre ce? Cine initiaza
comunicarea?

Comunicarea este
bidirectionala sau
unidirectionala? Se

realizeaza de sus in jos,
de jos in sus, lateral?
Ajunge informatia unde
trebuie si la timp ?

orientatd in sus, in jos sau
lateral? Este filtrata? De
ce? Cum? Se
«potrivesc» modelele de
comunicare cu activitagile
ce trebuie indeplinite?
Care este climatul
comunicational? Este
comunicare deschisa sau
inchisa?

cazul intalnirilor ;
chestionare pentru
organizatiile mari ;
interviuri  si discutii cu
membrii grupului.
Analiza sedintelor video-
inregistrate  este foarte
utila.

Stabilirea scopurilor

Stabilirea obiectivelor
leagte de sarcini = si
detereminarea criteriilor
de masurarea a
indeplinirii lor ar trebui sa
aiba loc la toate nivelurile
organizatiei.

Se stabilesc scopuri? Cine

participa  la  aceastd
activitate? Poseda
oamenii
aptitudini/abilitati
necesare pentru stabilirea
unor scopuri eficace?
Sunt ei In stare sa

stabileascd obiective pe
termen lung si pe termen
scurt? Sunt atinse aceste
obiective?

Chestionarele, interviurile
si observatia sunt
modalitati de evaluare a
abilitatii  indivizilor si
grupurilor  din  cadrul
organizatiei de a stabili
scopuri.

Luarea deciziei,
rezolvarea problemelor si
planificarea actiunii

Evaluarea alternativelor si
alegerea unui plan de
actiune  sunt  functii
centrale si fundamentale
ale organizatiilor. Ele
includ  obtinerea  de
informatii, stabilirea
prioritatilor, evaluarea
alternativelor si

Cine ia decizii? Sunt ele
eficace? Sunt utilizate
toate resursele
disponibile? Sunt
necesare
aptitudini/abilitati
suplimentare de luare a
deciziilor? Sunt necesare
aptitudini/abilitati

Observarea intalnirilor de
rezolvare a problemelor la
diferite nivele ale
organizatiei este in mod
deosebit de valoroasa in

diagnosticarea acestui
proces. Analizarea
sedintelor video-
inregistrate este si ea
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implementarea lor. suplimentare de rezolvare | utila. Documentele
a problemelor?  Sunt | organizatiei constituie
membrii organizatiei | surse valoroase.
satisfacuti cu procesele de
luare a deciziilor si de
rezolvare a problemelor?
Managementul si | Conflicte interpersonale | Unde existd conflicte? | Interviurile,  observatia
rezolvarea conflictelor si intergrupale existd in | Cine sunt partile | efectuatd de catre o a treia
mod frecvent in | implicate? Cum este sa fii | parte si  observarea
organizatii. Detine | manageriat? Care sunt | intilnirilor sau sedintelor
organizatia mijloace | normele sistemului pentru | sunt metode folosite in

eficace de a le trata ?

abordarea  conflictelor?
Sistemul de recompensare
are potentialul de a
genera conflicte?

mod curent.

Managerierea relatiilor de
interfata

Interfetele reprezinta
acele situatii In care doua
sau mai multe subsisteme
intampina probleme
comune sau li se
suprapun responsabilitati.
Acest lucru este intalnit
adesea cand doua grupuri
separate sunt
interedependente in
atingerea obiectivelor dar
au responsabilitate
separata.

Care etse natura relatiilor
dintre doud grupuri? Sunt
clare scopurile? Este clara

responsabilitatea?  Care
sunt principalele
probleme pe care le
intampind cele  doud
grupuri?  Ce  conditii
structurale favorizeaza
sau inhibd eficacitatea
managementului de
interfata?

Interviurile,  observatia
efectuata de catre o a treia
parte  si  observarea
intdlnirilor sau sedintelor
de grup sunt metode
folosite in mod curent
pentru diagnosticarea
acestor procese.

Relatiile
subordonat

superior-

Autoritatea formala din
organizatii presupune ca
unii conduc iar ceilalti i
urmeaza : aceste situatii

Care sunt stilurile de
leadership predominante?
Ce probleme apar intre
superiori §i subordonati?

Chestionarele  dezviluie
normele  si  climatul
general referitor la

leadership. Interviurile si

sunt In mod frecvent chestionarele releva
surse de probleme comportamentele de
organizationale. leadership dorite.
Sistemele tehnologice si | Toate organizatiile se | Exista tehnologie | In general, acest domeniu
ingineresti bazeaza pe  multiple | adecvatd pentru obtinerea | nu se afld in sfera de
tehnologii — productie si | unei performante | expertiza a consultantului

operare, procesare de
informatii,  planificare,
marketing etc. — pentru
realizarea de produse si
prestare de servicii.

satisficatoare? Care este
stadiul actual tehnologic
(tehnologia de ultima ora)
si cat de comparabild este

cu ea tehnologia
organizatiei? Sunt
necesare schimbari

tehnologice?

pe probleme de
Dezvoltare
organizationala.  Acesta

trebuie sa caute ajutor din
partea « expertilor » fie
din din interiorul fie din
exteriorul  organizatiei.
Interviurile si discutiile de
grup focalizate pe
tehnologie sunt printre
cele mai bune cai de a
determina cat de adecvate

sunt sistemele
tehnologice. Uneori
expertii externi realizeaza
un audit si fac

recomandari, alteori cei
interni.

Managementul strategic
si planificarea pe termen
lung

Monitorizarea mediului,

addugarea de sau
renunfarea la  anumite
«produse », anticiparea

unor evenimente viitoare

Cine este responsabil « de
a privi inainte » §i cu

luarea  deciziilor  pe
termen  lung?  Detin
acestia instrumente i

Interviurile cu realizatorii
chei de politici, discutiile
de grup si examinarea
documentelor istorice
genereaza 0 buna
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si luarea deciziilor ce

sustinere adecvate? S-au

cunoastere a  acestei

esecurile trecutului, din

forte si care sunt zonele

afecteaza pe termen lung | dovedit a fi eficace | dimensiuni.
viabilitatea  organizatiei | deciziile pe terrmen lung
trebue practicate pentru | recente? Care este natura
ca organizatia sd ramana | solicitarilor actuale si
eficae §i competitivd. | viitoare ale mediului?
Viziunea $i  misiunea | Care sunt competentele si
stabilesc cadrul strategiei. | punctele forte specifice
ale organizatiei?
Misiunea este clara si larg
impartasita?
Invitarea organizationala | Invitarea din succesele si | Care ne sunt punctele | Interviuri,  chestionare,

metode de diagnosticare a

«petele  negre »  ale | problematice? Ce | grupului ; examinarea
prezentului si de la toti | observatii, idei, sugestii | asumptiilor si culturii;
membrii organizatiei este | sunt  disponibile  din | jocuri i exercitii pentru a
esentiald pentru a raimane | partea tuturor membrilor | produce constientizarea
competitivi si energici si | organizatiei? dizabilitatilor
pentru a dezvolta noi | Comportamentul  nostru | organizationale de
paradigme. actual  concordd  cu | invatare ; examinarea
lucrurile carora ne | rutinelor defensive ;
dedicam? vzionarismul, incluzand
Inregistraim/Notim in | analiza mediului.
documente filosofia

noastra, ce Invatam si
progresele noastre?

TABELUL 1.2. Diagnoza proceselor organizationale (French si Bell, Jr., 1999, pp. 112-115)

Etapele diagnozei

Intrucat si in cazul acestei probleme existd mai multe puncte de vedere, ne-am oprit asupra celui emis si conturat
de Eugen Burdus in lucrarea ,,Managementul schimbarii organizationale” care identificd doud etape principale (Burdus,
2000, pp. 92-98):

1. Pregatirea analizei diagnostic (prediagnoza) ce cuprinde activitati de delimitare a ariei de studiu, constitutirea
echipei responsabile de efectuarea diagnozei si selectarea celor mai adecvate metode si instrumente necesare realizarii
acesteia.

2. Investigatia si analiza — cuprinde urmatoarele subetape:

2.1. Culegerea si sistematizarea datelor ce pot viza unul sau mai multe domenii de interes (financiar, comercial, de
productie, resurselor umane, cercetarii-dezvoltarii, managerial etc.) in functie de tipul de program si respectiv tipul de
diagnoza aplicate. De asemenea obiectivele influenteaza si metodele si instrumentele de colectare a datelor, cele mai des
utilizate fiind chestionarul, interviul, observatia si analiza secundara (consultarea documentelor).

2.2. Evidentierea simptomelor semnificative care reprezintd cele mai mari diferente sesizabile intre standardele de
performanta (ceea ce se astepta sa se realizeze) si performanta propriu-zisa (ceea ce s-a realizat in realitate) si care pot fi
analizate utilizindu-se metode cantitative si calitative.

2.3. Evidentierea punctelor forte si punctelor slabe si a cauzelor care le genereaza, analiza care, utilizand aceleasi
tipuri de metode ca si in cazul subetapei anterioare, trebuie sa realizeze in final conexiunea dintre simptomul semnificativ

si cauzele primare.
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2.4. Elaborarea recomandarilor pentru eliminarea disfunctionalitdtilor sau exploatarea oportunitatilor, de la caz la
caz.

2.5. Postdiagnoza — cuprinde:

- finalizarea redactarii studiului;

- multiplicarea si difuzarea studiului tuturor membrilor si unitatilor din organizatie care sunt implicate sau afectate
direct de programul de schimbare/dezvoltare organizational;

- discutarea problemelor;

- definitivarea recomandarilor;

- intocmirea programului de implementare (interventiile) cu precizarea competentelor, responsabilitatilor si

termenelor de aplicare.

Modelul de diagnozi organizationald Huse-Cummings

Prezentat de Edgar Huse si Thomas Cummings in lucrarea ,,Organization Development and Change”, acest model
se contureaza pornind de la modelul sistemelor deschise si conturdndu-se pe trei nivele, la fiecare dintre acestea
urmarindu-se input-rile (intrarile), componentele corespunzatoare nivelului respectiv si output-urile (iesirile) (Huse si

Cummings, 1985, pp. 38-60).
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FIGURA 1.1. Model de diagnoza organizationald (Huse si Cummings, 1985, p. 39)

La nivel organizational avem:

Intrari (input-uri):

Strategia - planul de actiune ce defineste cum 1isi va folosi o organizatie resursele pentru a obtine avantaje
competitive In mediul in care activeaza.

Mediul de sarcina - totalitatea partilor/elementelor mediului exterior care sunt relevante in atingerea obiectivelor
(furnizori, clienti, concurenta etc.).

Componente (corespunzatoare nivelului organizational):

Tehnologia - se refera la modul in care organizatia converteste resursele in produse si/sau servicii; include metode
de productie, flux tehnologic/operational si echipamente.

Structura - presupune modalitatile organizationale de divizare/repartizare a muncii pe componente orizontale si pe

nivel ierarhice pe verticala.
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Sisteme de masurare si control - metode de colectare, evaluare si diseminare a informatiilor referitoare la grupurile
si indivizii din organizatie; controleaza si detecteaza devierea de la obiective.

Sistemul/sistemele de resurse umane - intregul set de activitati specifice domeniului si care urméaresc maximizarea
rezultatelor in raport cu investitifia in capitalul uman al organizatiei (planificare personalului, recrutarea, selectarea,
integrarea, conducerea, motivarea, evaluarea, dezvoltarea, disciplinarea etc.).

Cultura organizationald - setul de valori §i convingeri Impartasite de majoritatea membrilor organizatiei, care tind
sa le conserve si s le promoveze.

Iesirile (Output-urile) (nivelului organizational):

Eficienta organizationala (se poate masura de ex. prin impactul asupra mediului, convertirea unora dintre rezultate

in investitii etc.).

La nivelul grupului avem:

Intrari (Input-uri):

Designul organizational - se referd la componentele corespunzatoare nivelului organizational ce formeaza cadrul
in care 1si desfasoara activitatea grupurile.

Componente (corespunzatoare nivelului grupului):

Structura sarcinii - se refera la modul in care este stabilit designul sarcinii grupului; variaza de-a lungul a doud
dimensiuni: reglementarea comportamentelor de sarcind (specifice muncii) si coordonarea membrilor grupului.

Componenta - se referd la membrii grupului luand in considerare mai multe criterii de diferentiere (de ex. varsta,
pregatirea profesionald, experienta, aptitudinile etc.).

Normele de performanta - convingerile membrilor grupului referitoare la modul in care acesta trebuie sa-si
indeplineasca sarcinile; deriva din interactiunea membrilor grupului si serveste ca ghid al comportamentului de grup.

Relatiile interpersonale — se refera la aspectele psihosociale ale relatiilor umane din grup ce pot afecta activitatea
si randamentul acestuia.

Iesirile (Output-urile)(nivelului grupului):

Eficienta grupului (care se poate masura de ex. prin calitatea deciziilor luate, a muncii in echipa, coeziunea de

grup etc.).

La nivel individual avem:

Intrari (Inputuri):

Designul organizational — se refera la componentele corespunzatoare nivelului organizational ce formeaza cadrul
in care individul reprezinta cea mai mica unitate.

Designul grupului — se refera la grupul, echipa, serviciul sau departamentul din care face parte un individ si postul
sdu corespunzator.

Caracteristicile personale - varsta, educatie, experienta, aptitudini etc.

Componente (corespunzatoare nivelului individual):

Varietatea aptitudinala - gama de activitati si de deprinderi corespunzatoare acestora, solicitate de un anumit post.
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Identitatea sarcinii (de serviciu) — masoara gradul in care un post solicita/presupune desfasurarea unui segment de
activitate profesionala identificabil si relativ complet.

Semnificatia/Importanta muncii — identifica gradul in care munca desfasurata in conformitate cu un anumit post
are un impact semnificativ asupra mediului/in plan social.

Autonomia — indica gradul in care specificul unui post ofera o libertate mai mare de planificare a muncii si de
stabilire a metodelor de lucru.

Feedback-ul asupra rezultatelor — se referd la gradul in care un anumit tip de activitate profesionald furnizeaza
prestatorului ei informatii directe si clare despre eficacitatea performantelor sale.

lesirile (Output-urile)(nivelului individual):

Eficienta individuald — se poate masura prin cantitatea si calitatea munciii, satisfactia profesionala, absenteism,

dezvoltarea profesionala etc.

Urmarind reprezentarea graficd a acestui model de diagnozi, constatdm ca, pe fiecare nivel, intre Intrari si
Componente nu se evidentiaza o relatie de determinare (reprezentata printr-o sageatd) ca in cazul relatiei Componente —
lesiri, ciuna de concordanta, de stransa corespondenta si articulare a acestor elemente (reprezentata prin acolade).

Un alt lucru important de retinut referitor la acest model de diagnoza este faptul ca Componentele de la nivelele
superioare se transfera la nivelele inferioare, transformandu-se in Intrari, astfel realizandu-se o conexiune stransa intre
toate sursele de informatii relevante in problema schimbarii organizationale si conducand la o imagine articulatd a

situatiei.

UNITATEA 2. COLECTAREA SI ANALIZA INFORMATIILOR SI DATELOR

Obiective: Dezvoltarea la nivelul cursantului a abilitatilor de a selecta si utiliza corect principalele metode de colectare a
informatiilor si datelor si de a realiza o cat mai eficienta activitate de analiza in functie de caracteristicile contextului

organizational 1n care le va aplica.

Notiuni cheie: norme de performanta ale echipei, deprinderi puternic inrddacinate, consultarea surselor secundare.

feedback-ul datelor diagnostice, energie organizationala.
Chestionar de evaluare:
In ce consti etapa preliminara colectarii si analizei informatiilor si datelor si care este utilitatea ei?

Identificati principalele avabtaje si dezavantaje ale fiecarei metode de colectare a informatiilor si datelor.

Ce fel de metoda analitica este analiza cdmpului de forte din modelul Kurt Lewin si in ce consta ea?

A

La ce se refera etapa post-analitica si care sunt cele 3 responsabilitati pe care si le asuma fata de energia

necesara schimbarii organizationale?
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5. Care sunt cei 2 factori majori care conditioneaza efectul feedback-ului rezultatelor diagnostice si ce conditii

trebuie s indeplineasca pentru a asigura succesul schimbarii organizationale?

Cele doud activitdti corespunzatoare acestei unitati fac parte si reprezinta etape distincte din cadrul procesului de
diagnoza organizationala.
Edgar F. Huse si Thomas G. Cummings le asociazd alte doud activitti, o etapa preliminard si o etapa post-

analitica, construind astfel un model cu patru etape (Huse si Cummings, 1985, pp. 63-79).

Etapa preliminara — dezvoltarea relatiei consultant—-membrii organizatiei (cuprinsi in proiectul/programul
de dezvoltare/schimbare organizationala)

Aceasta relatie este foarte importantd intrucat natura ei influenteaza cantitatea, calitatea si utilitatea informatiilor si
datelor colectate. Este asemanatoare unui contract de colaborare in vederea realizarii diagnozei (diagnostic contract in
original).

Huse si Cummings propun un ghid orientativ compus din urmatorul set de Intrebari indrumatoare care, prin
raspunsurile pe care le presupun din partea consultantului (sau a echipei de specialisti, daca e cazul), 1i asigurd acestuia
(acestora) sansele de a obtine o colaborare cat mai buna si mai eficientd cu reprezentantii organizatiei (Huse si Cummings,
1985, pp. 64-65):

1. Cine este consultantul? (introducerea persoanei);

2. De ce se afld in organizatie si ce trebuie sa faca? (definirea obiectivelor diagnozei, explicarea rolului activitatii
de diagnoza 1n proiect/programul de dezvoltare/schimbare organizationald);

3. Pentru cine lucreaza? Pe cine reprezintd? Cine l-a solicitat? (Daca consultantul lucreazd pentru un comitet
format atdt din manageri cat si din executanti, acest lucru il va ajuta in dezvoltarea unor relatii avantajoasae pentru
obtinerea de date);

4. Ce doreste consultantul de la reprezentantii organizatiei si de ce? (cuantifica efortul si timpul cu care contribuie
membrii organizatiei; in acest moment este deosebit de important sd se puna accentul pe caracterul voluntar al
participarii);

5. Cum va proteja consultantul confidentialitatea? (asigurarea anonimatului garanteaza obtinerea unor raspunsuri
sincere ale angajatilor);

6. Cine va avea acces la datele prelucrate? (se pune accentul pe caracterul colaborativ al diagnozei, pe faptul ca
angajatii ar trebui sa identifice cauzele propriilor probleme pe baza datelor obtinute tot cu ajutorul lor);

7. Ce castigd membrii organizatiei? (explicarea clara a beneficiilor ce vor duce la o Tmbunatatire a situatiei
organizatiei);

8. Se poate avea incredere 1n consultant? (este o Intrebare cu caracter general, bazandu-se pe abilitatile
consultantului de a raspunde cat mai bine celorlalte intrebéri de pana aici; obtinerea unui raspuns final afirmativ mai este
garantatd si prin realizarea unor discutii deschise, fata-in-fata cu toti cei implicati in program, discutii carora sa li se acorde

un timp adecvat de desfasurare).
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Culegerea datelor

Metodele, tehnicile si instrumentele de colectare in vederea realizarii diagnozei sunt aceleasi cu cele care se
folosesc si in alte tipuri de cercetari: chestionarul, interviul, observatia si masuratorile non-intruzive precum consultarea
surselor secundare (documentele organizatiei) (Huse si Cummings, 1985, p. 65).

Le trecem Intr-o sintetica in tabelul de mai jos, oprindu-ne doar la cateva caracteristici generale (avantaje si
dezavantaje) care ajuta la selectarea celei/celor mai adecvate metode in raport cu ceea ce dorim sd cercetdm printr-0

diagnoza realizata in vederea dezvoltarii/schimbarii organizationale.

Metoda Avantaje Dezavantaje
Interviurile 1. Adaptive — permit colectarea de | 1. Costisitoare

date de la o gama largé de subiecti | 2. Raspunsuri partinitoare ale

2. Surse de date consistente respondentilor

3. Empatice 3. Dificultati in cuantificarea si

4. Pot construi/dezvolta relatii interpretarea datelor

4. Subiectivism excesiv in relatari

Metoda Avantaje Dezavantaje

Chestionarele

1. Raspunsurile sunt cuantificabile
si usor sintetizate

2. Usor de utilizat in cazul unor
esantioane mari

3. Relativ necostisitoare

4. Pot furniza un volum mare de
date

1. Nonempatice

2. intrebarile predeterminate pot
omite anumite probleme

3. Suprainterpretarea datelor

4. Raspunsuri partinitoare

Metoda Avantaje Dezavantaje
Observatia 1. Colecteaza date despre 1. Dificultati de codare si de
comportamente in locul impresiilor | interpretare
despre comportamente 2. Lipsa consistentei in problema
2. in timp real, nu retrospectiv esantionarii
3. Adaptiva 3. Partinire din partea
observatorului si fiabilitate
discutabila
4. Costisitoare
Metoda Avantaje Dezavantaje

Misuritorile non-intruzive

1. Non-reactive — absenta
raspunsurilor partinitoare
2. Nivel inalt de validitate

3. Usor cuantificabile

1. Dificultati privind cautarea si
accesarea de informatii

2. Incertitudini privind validitatea
3. Dificultati de codare si de

interpretare
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TABELUL 2.1. Compararea diferitelor metode de colectare a datelor (Nadler, 1977, p. 119, apud Huse si
Cummings, 1985, p. 72)

Metode specifice de analiza diagnostica utilizate in proiectele/programele de schimbare/dezvoltare
organizationala

Kurt Lewin ne propune o metoda specifica numitd analiza cimpului de forte (Lewin, 1951, apud Huse si
Cummings, 1985, pp. 72-73). Esenta acestei metode o reprezinta doud mari categorii de forte, fortele favorabile schimbarii
si fortele de mentinere a status quo-ului (a situatiei actuale a organizatiei). In cadrul fiecarei categorii se realizeazd o
evaluare a fiecarei forte in parte (marimii fiecareia) cu scopul de identifica principalele bariere in fata schimbarii si a

principalelor céi de ale depasi.

Forte pro-schimbare Forte de mentinere a status quo-ului

Tehnologie noua
s

Normele de performanta ale echipei/grupului

<«

_

Materie prima mai buna

»
>

Frica de schimbare

.. o . —
Competitie/Concurenta cu alte echipe

_Satisfactia membrilor echipei/grupului

Presiunile supervizorului

>

Deprinderi puternic inrddacinate
(Well-Learned Skills)

o &x
Nivelul Nivel
actual de superior de
performanta performanta

FIGURA 2.1. Analiza campului de forte in problema performantelor unei echipe de lucru (Huse si Cummings,

1985, p. 73)

In acest caz informatia poate fi colectatd printr-un interviu de grup in care membrii si fie solicitati sa identifice
factorii de mentinere a nivelului actual de performanta si pe cei care ar putea determina un nivel superior de performanta.
Mai mult decat atat, li se solicitd sa evalueze si puterea fiecarui factor-fortd in parte, valoarea medie a evaluarii fiind
reprezentatd in schema de mai sus prin sageti de lungimi diferite. Se evidentiaza astfel doua forte mai puternice favorabile
cresterii nivelului de performanta (competitia/concurenta cu alte echipe care desfasoard activitati similare si presiunile

supervizorului) si doua forte mai puternice de mentinere a nivelului actual de performantd (normele de performanta ale
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echipei/grupului si deprinderi puternic inrddacinate (Well-Learned Skills)). Conform conceptiei lui Lewin, in aceasta
situatie eforturile ar trebui Indreptate spre reducerea fortelor de rezistentd la schimbare (cele de mentinere a status quo-
ului), intrucat aceasta strategie ar conduce la reducerea tensiunilor si conflictelor care ar putea aparea mai degraba daca
eforturile ar fi orientate spre amplificarea fortelor favorabile schimbarii.

Un alt model specific de analiza a datelor in cadrul unui proiect/program de schimbare/dezvoltare organizationala
este propus de Fugen Burdus in lucrarea Managementul schimbarii organizationale (Burdus, 2000, p. 97) si poarta
denumirea de arbore al conexiunilor ,,cauzd-efect”. Exemplul oferit de Eugen Burdus provine din sectorul privat dar,
dincolo de inconvenientul de a se ocupa de un simptom semnificativ inexistent in sectorul public si anume profitul, el este

binevenit pentru ca ne ofera o imagine deosebit de complexa a potentialului acestei metode.

Simptom semnificativ: Nerealizarea profitului net

Puncte slabe externe: Puncte slabe interne:
- Pretul ridicat al produselor - Nerealizarea cifrei de afaceri
- Calitatea produselor inferioard - Costurile de productie mari

- Utilizarea necorespunzatoare
a capacitatii de productie
- Organizare structurala

fatd de cea a competitorilor
- Canale de distributie

necorespunzatoare necorespunzatoarea
Cauze intermediare: Cauze intermediare:
- Insuficienta cunoastere a - Cheltuieli excedentare cu
exigentelor cumparatorilor conducerea administrativa
- Lipsa unei actiuni de - Utilizarea unor metode
promovare a produselor necorespunzatoare de calculatie
a costurilor

Cauze primare:
- Calificarea slaba a muncitorilor §i incadrarea necorespunzatoare cu personal
- Motivarea necorespunzatoare a personalului de conducere si executie
- Stabilirea normelor de munca sub presiunea sindicatelor
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FIGURA 2.2. Arborele conexiunilor ,,cauza-efect” (Burdus, 2000, p. 97)

Remarcam ca modelul exemplificat mai sus porneste de la un simptom semnificativ si identifica intr-o
succesiune inversa succesiunii traditionale liniare cauza-efect, puncte slabe si cauze intermediare (de
provenienta diferita, interna si externa), conducand in final la ceea ce reprezinta principala provocare in cadrul
etapei diagnostice si anume identificarea cauzelor primare ale simptomului semnificativ. Remarcam de
asemenea ca in exemplul dat avem de-a face cu un simptom semnificativ negativ dar exista si situatii in care
avem un simptom semnificativ pozitiv iar atunci modelul ne va ajuta sa identificim in primul rand puncte forte

in locul celor slabe.

Feedback-ul datelor (rezultatelor diagnozei)

Aceastd ultima etapa legatd de activitatile de colectare si analizd a informatiilor si datelor este foarte
importantd pentru cd de modul in care este ea realizatd depinde succesul interventiilor al céror scop este
obtinerea schimbarii dorite in interiorul organizatiei.

Dupa cum ne aratd schema logica de mai jos, realizarea feedback-ului datelor obtinute prin analiza
diagnostic conduce (sau nu o face) la schimbarea doritd, implicand cateva elemente suplimentare din cadrul
organizatiei: structuri, procese si energie (Huse si Cumings, 1985, pp. 76-77). Daca primele doud elemente ne
sunt destul de clare, mai ramane sa-1 lamurim pe cel de-al treilea. Energia, in contextul problematicii dezvoltarii
organizationale i a managementului schimbdrii se referd la resursa umana implicata care poate furniza, atunci
cand este bine condusd si administrata, un valoros potential volitiv sau intentional ce poate fi fructificat cu
ajutorul unui impuls dat pentru a se indrepta intr-o anumita directie. Corectitudinea sau incorectitudinea acestei
directii depinde de competenta si experienta celor care raspund de implementarea unui asemenea program de
dezvoltare/schimbare organizationald si nu in ultimul rdnd de modul in care reusesc sa fructifice acest intreg

proces de feedback.

78



REALIZAREA
FEEDBACK-ULUI

A 4

FEEDBACK-UL

NICI O NU

CREEAZA
SCHIMBARE ENERGIE?
DA
\ 4
CARE ESTE
ENERGIA DIRECTIA ENERGIA ESTE
RESPINGE SI ] > .
ENERGIEI?
COMBATE DATELE FAVORABILA
DATELOR,
IDENTIFICARII SI
REZOLVARII
PROBLEMELOR
REZISTENTA EXISTA STRUCTURI
ANXIETATE FRUSTRARE SI PROCESE
NICI O ESEC ORGANIZATIONALE
TRANSFORME
SCHIMBARE ENERGIA iN
ACTIUNE?
DA
SCHIMBARE

FIGURA 2.3. Efecte posibile ale feedback-ului diagnostic (Huse si Cummings, 1985, p. 77)
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Efectul feedback-ului depinde de doi factori majori: continutul informational si procesul de comunicare

a datelor (Huse si Cummings, 1985, pp. 76-79).

CONTINUTUL (informational)

Este necesar sa aiba urmatoarele opt proprietati, el trebuind sa fie:

1. Relevant (proprictate ce se obtine in primul rand prin includerea managerilor si a angajatilor
reprezentanti ai organizatiei in activitatea de culegere a datelor);

2. Inteligibil (conditie indeplinita prin utilizarea cat mai frecvent posibil a graficelor si schemelor);

3. Descriptiv (se refera la faptul ca datele comunicate trebuie sa fie legate de comportamente reale; in
acest sens este indicata utilizarea exemplelor si a ilustratiilor);

4. Verificabil (se refera la acuratete si validitate; de exemplu, explicarea esantionului utilizat sau a
distributiei de frecventa);

5. Limitat (Restrians) (daca nu se respectd aceastd conditie se poate ajunge la o supraincircare a
angajatilor cu informatie, cu efecte negative asupra actiunilor ulterioare);

6. (Sa aiba) Impact (datele sa fie restranse si focalizate pe problemele pe care oamenii le pot stapani, le
pot schimba);

7. Comparativ (cand este posibil, sa se utilizeze puncte de referinta pentru situarea grupului vizat intr-
un context mai larg);

8. Nefinalizat (datele comunicate nu constituie un scop in sine, ci un stimul de actiune, un punct de

pornire pentru discutii, diagnoze suplimentare (daca este cazul) si rezolvarea problemelor).

PROCESUL (de comunicare a datelor obtinute prin diagnoza)

Acesta se realizeaza in cadrul unor intalniri, sedinte sau serii sau sesiuni de Intalniri si sedinte.

Huse si Cummings subliniaza sase principale caracteristici ale acestui proces:

1. Motivarea puternica a tuturor membrilor organizatiei implicati in proiect/program de a utiliza datele
ce le sunt comunicate (in mod surprinzator, sunt invocate atat stimulentele cat si metodele coercitive pentru
respectarea acestei conditii);

2. Asigurarea asistentei 1n utilizarea datelor;

3. Structurarea intalnirilor (altfel poate aparea pericolul transformarii intr-un haos general);

4. Asigurarea unei componente adecvate (a grupului de discutii care e indicat sa fie compus din indivizi
cu probleme comune sau similare, fie ca sunt membri ai aceleasi echipe, fie ca fac parte din echipe diferite);

5. Asigurarea unei puteri adecvate (a membrilor grupului) (identificarea si clarificarea distinctiei dintre
problemele pe care acestia le pot schimba, cele pentru care pot face recomandari si cele asupra carora nu au

control; daca puterea tinde spre zero, apare pericolul transformarii discutiilor in simple exercitii abstracte);
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6. Asigurarea asistentei procesului in sine (printr-un consultant sau un membru competent al grupului).

UNITATEA 3. INTERVENTIILE iIN PROGRAMELE DE MANAGEMENT AL SCHIMBARII SI DE
DEZVOLTARE ORGANIZATIONALA

Obiective: Insusirea de citre student a principalelor caracteristici ale tipurilor fundamentale de interventii si dezvoltarea
capacitatii de a selecta cele mai eficiente metode de implementare a schimbarii oragnizationale respectand conditiile

teoretice de baza.

Notiuni cheie: interventii procedurale, interventii relaionale, interventii experimentale, interventii dilematice, interventii
prespectivale, structural-organizatorice, interventii culturale, consultare procesuala, team-building, design structural,

organizatie colaterald, cultura corporatista.

Chestionar de evaluare:

1. Care sunt cele 4 conditii esentiale propuse de Wendell si French pentru implementarea interventiilor de dezvoltare
organizationald si la ce fel de intrebari incearca sa raspunda cat mai eficient acestea?

2. Identificati 3 rezultate pe care le considerati a fi mai importante dintre cele 8 mentionate in aceasta unitate a

suportului de curs. Argumentati alegerile facute.

Care este diferenta intre interventia celei de a treia parti si interventia de tip ,,relatii intergrup”?

Spre raportul dintre care elemente organizationale sunt orientate interventiile tehnostructurale?

Ce este si in ce consta organizatia colaterala?

o o~ »w

Care sunt cele 3 sisteme organizationale vizate de managementul schimbarii strategice ca tip de interventie n

cadrul unui program de schimbare/dezvoltare organizationala?

Interventiile sunt “seturi de activitati structurate in care anumite componente organizationale (grupuri tintd sau
indivizi) sunt angajati in indeplinirea uneia sau mai multor sarcini ce au ca scop imbunatitirea organizationald sau
dezvoltarea individuald” (French si Bell, Jr., 1999, p.145).

Pentru implementarea interventiilor de dezvoltare sau schimbare organizationald, Wendell si French propun luarea
in calcul a urmatoarelor conditii esentiale (French si Bell, Ir., 1999, pp.146-148):

|. Realizarea unui plan general sau a unei strategii de interventie in cadrul oricdrui program de dezvoltare sau
schimbare organizationald, care sd raspundd unui set minim de intrebdri fundamentale precum:

1. Ce dorim sa realizam?

2. Care este cel mai adecvat moment, durata optima si cea mai potrivita ordine de desfasurare a interventiilor?

3. Ce am invatat din diagnoza despre obstacole si bariere, despre dorinta de schimbare, despre sursele de energie
necesare etc.?

II. Structurarea adecvata a activititilor.
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1. pentru a include persoanele relevante, afectate de problema/problemele in cauza;

2. pentru ca persoanele vizate sa fie orientate spre problemele si/sau oportunitatile identificate de consultanti si
/sau membrii organizatiei;

3. pentru ca obiectivele si cdile de atingere a lor s fie clare;

4. pentru a garanta o probabilitate mare de obtinere a succesului;

5. pentru a asigura Invatarea practica si teoreticd;

6. pentru ca membrii organizatiei sa fie “descatusati” si nu anxiosi si defensivi;

.~ A

7. pentru ca membrii organizatiei sd invete cum sa rezolve problemele dar si “sa invete cum sa invete”;

8. pentru a se invata mai mult, atat despre sarcina (ce trebuie facut?) cat si despre proces (cum trebuie facut?);

9. pentru ca indivizii sa fie implicati cu intreaga lor personalitate, nu partial.

I11. Selectarea §i ordonarea corectd a interventiilor.

1. pentru maximizarea datelor diagnostice;

2. pentru maximizarea eficacitatii prin ordonarea interventiilor astfel incat actiunile anterioare sa contribuie la
eficientizarea actiunilor ulterioare;

3. pentru maximizarea eficiengei prin conservarea timpului, energiei i a banilor;

4. pentru maximizarea rapiditatii cu care e obtinutd Tmbunatatirea organizationala;

5. pentru maximizarea relevantei, prima data efectuandu-se interventiile cu impact asupra individului si a culturii
organizationale si apoi cele cu impact asupra sarcinilor si a performantei;

6. pentru minimizarea tensiunilor psihologice si organizationale.

1V. Congstientizarea faptului ca interventii diferite au dinamici diferite si produc efecte diferite pentru cd se
bazeazd pe mecanisme cauzale diferite. Tinand cont de acest lucru, Robert Blake si Jane Mouton au identificat
urmétoarele tipuri de interventii (Blake si Mouton, 1964, pp. 281-283, apud French si Bell, Jr., 1999, p. 148):

1. Interventii bazate pe discrepanta (dintre actiuni, atitudini etc.);

2. Interventii bazate pe teorie (cunostinte din domeniul stiintelor comportamentale utilizate in explicarea
comportamentelor din momentul implementarii programului);

3. Interventii procedurale (analiza critica a ceea ce s-a facut pentru a se vedea daca s-au folosit cele mai adecvate
metode);

4. Interventii relationale (focalizate pe rezolvarea relatiilor interpersonale cu o incarcatura psihologica negativa);

5. Interventii experimentale (doua planuri de actiune sunt testate din punctul de vedere al consecintelor lor, inainte
ca o decizie finala sa fie luatd);

6. Interventii dilematice (utilizeaza o dilema emergentd sau impusd pentru o mai atentd examinare si identificare a
posibilelor solutii de rezolvare a problemei);

7. Interventii perspectivale (reorienteaza atentia dinspre problemele momentului spre context, spre perspectiva
istorica, spre obiectivele propuse pentru viitor pentru a putea analiza daca actiunile prezentului nu au deviat cumva de la
tinta initiald);

8. Interventii structural-organizationale (solicita examinarea si evaluarea cauzelor structurale care au condus la

ineficienta organizationald);
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9. Interventii culturale (se focalizeaza pe mituri, legende, traditii, practici curente — elementele definitorii ale
culturii organizationale).

In consecint, in functie de tipul si natura lor cauzald, de la interventii putem si asteptim urmitoarele rezultate
(French si Bell, Jr., 1999, pp. 149-150):

1. Feedback (se refera la obtinerea de informatii despre sine, ceilalti, procese de grup sau dinamica
organizationald, la care individul n-a mai avut acces pana in acel moment, informatii care sa contureze o imagine obiectiva
a realitatii).

2. Constientizarea schimbadrii normelor socioculturale sau a normelor disfunctionale actuale (oamenii tind sa se
se alinieze noilor “reguli ale jocului” sau sd-si schimbe atitudinea si comportamentul cand sesizeaza o discrepanta intre
ceea ce li se ofera conform conditiilor si regulilor prezentului si ceea ce doresc ei sa obtinad).

3. Intensificarea interactiunii si a comunicarii (conduc la schimbdri in atitudinile si comportamentele indivizilor
si/sau grupurilor intrucat le permit acestora sa verifice cat de compatibili sunt in plan social din punct de vedere al
valorilor si covingerilor specifice).

4. Confruntare (se refera la descoperirea i examinarea diferentelor de norme, valori, convingeri sau atitudini cu
scopul de a elimina obstacolele din calea unei interactiuni eficiente).

5. Educare (in sensul sau larg, dezvolta cunostintele (teoretice), aptitudinile, deprinderile (practice), convingerile
etc.).

6. Participare (cresterea numarului de indivizi implicati in rezolvarea problemelor, luarea deciziilor, producerea
de noi idei imbunatateste calitatea deciziilor luate, gradul de acceptare a acestora, nivelul de satisfactie la locul de munca
etc.).

7. Cresterea responsabilitatii (clarificarea responsabilitatilor indivizilor si monitorizarea activitatii acestora
conduc la imbunatatirea performantelor).

8. Imbundtditirea energiei si a optimismului (activititile motivatoare si mobilizatoare ii determina pe oameni sa se

indrepte spre un viitor dezirabil dar si accesibil 1n acelasi timp).

Clasificarea interventiilor

Existd un numar foarte mare de tipuri de interventii. Edgar Huse si Thomas Cummings ne propun in lucrarea
“Organization Development and Change” urmatoarele patru mari categorii in care le cuprind pe cele mai importante, in
functie de tintele primare pe care acestea le vizeaza (Huse si Cummings, 1985, pp. 82-370):

1. Interventiile asupra proceselor interumane — sunt focalizate pe angajatii din cadrul organizatiilor si pe
aspectele legate de interactiunea dintre acestia, cum ar fi comunicarea, conducerea, rezolvarea problemelor, dinamica
grupurilor etc. In aceastd categorie sunt cuprinse urmatoarele tipuri de interventii:

I.1. Grupul-T — se bazeazd pe o invatare experimentald, grupul-T de baza presupuniand un numar de 10-15
indivizi care nu se cunosteau intre ei pand in acel moment si care, impreuna cu instructorul lor, isi examineaza propriile
comportamente cat si pe cele ale celorlalti in urma interactiunii lor sociale.

1.2. Consultarea procesuala — se focalizeaza pe relatiile interpersonale si pe dinamica socialda ce se manifesta la

nivelul echipelor de munca. Un consultant ii ajutd pe membrii echipei sa diagnosticheze functionarea grupului si sa
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conceapa solutii adecvate pentru probleme precum conflictele disfunctionale, comunicarea defectuoasa sau norme de lucru
ineficiente. Scopul este ca cei implicati sa dobandeasca competentele necesare pentru ca singuri sa-si identifice si sa-si
rezolve problemele.

1.3. Interventia celei de a treia parti. Aceastd metoda de schimbare se focalizeazd pe relatiile interpersonale
disfunctionale din organizatii. Conflictele interpersonale pot deriva din probleme strict profesionale cum ar fi
neintelegerile privitoare la metodele de lucru sau din probleme sociale cum ar fi deficientele comunicationale.
Interventionistul (cea de-a treia parte) ii ajutd pe oameni sa rezolve conflictele prin metode de tipul negocieriii sau
concilierii.

14. Activitati de construire-a-echipei (Team building). Aceasta interventie se focalizeaza pe cresterea eficientei
echipelor in indeplinirea sarcinilor de serviciu. Asemenea consultarii procesuale, diagnosticheaza procesele de grup si
structureaza solutii pentru rezolvarea problemelor dar merge ceva mai departe examinand sarcinile grupului, rolurile
membrilor echipei si strategiile de indeplinire ale sarcinilor de serviciu. Mai mult, interventionistul poate oferi consultanta
de specialitate legata de sarcinile grupului.

In aceeasi categorie a interventiilor asupra proceselor interumane, dar la o scard mai largd, mai sunt cuprinse:

I.5. Feedback-u/ cercetdrii. Constd in colectarea informatiilor despre organizatie si retransmiterea lor catre
manageri §i angajati pentru ca acestia sa-si poatd diagnostica problemele si sa poata dezvolta planuri de actiune in vederea
rezolvarii lor. Pentru colectarea datelor se folosesc de obicei chestionarele iar feedback-ul se realizeaza cel mai adesea
incepand cu nivelele superioare ale ierarhiei organizationale si continudnd cu cele inferioare.

L.6. Intlnirile de confruntare organizationald. Este utilizatd mai ales cand se inregistreazd conditii de stres
accentuat la nivel de organizatie si cand echipa manageriald trebuie sd-si organizeze resursele disponibile pentru
rezolvarea unor probleme urgente si imediate. Metoda are ca scop mobilizarea membrilor organizatiei pentru identificarea
problemelor, stabilirea tintelor si trecerea la actiune. Presupune implicarea mai multor grupuri de angajati.

1.7. Relatiile intergrup. Asemanator interventiei celei de a treia parti, ajutd angajatii la rezolvarea conflictelor
numai cd se refera la conflicte intre doua sau mai multe echipe sau departamente. De obicei, un consultant ajuta partile
implicate sd identifice cauzele conflictului si sa aleaga cele mai adecvate solutii de rezolvare a situatiei, pornind de la
solutiile comportamentale (de ex. reducerea interactiunilor partilor implicate pana la un minim necesar) si ajungand pana
la solutiile atitudinale (de ex. schimbarea modului de perceptie reciproca a partilor implicate).

1.8. Abordarile normative. Aceste interventii propun o asa-zisd ,,cea mai buna solutie” manageriala pentru o
organizatie. Presupun instrumente standardizate de masurare a practicilor organizationale si proceduri specifice de ajutare
a membrilor organizatiei de a implementa cu succes solutiile propuse. Doud dintre cele mai cunoscute programe de
schimbare si dezvoltare oranizationala sunt sistemul managerial al lui Rensis Likert si grila de dezvoltare organizationala
a lui Robert Blake si Jane Mouton.

II. Interventiile tehnostructurale sunt orientate spre raportul dintre angajati si tehnologia si structurile
organizationale. Tehnologia organizationala se refera la metodele de lucru si la fluxul tehnologic (luate in sensul lor cel
mai larg), in timp ce structurile se refer la diviziunea muncii, la ierarhia organizationald si la designul muncii. In aceasta

categorie intra:
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11.1. Diferentierea si integrarea. Reprezinta una dintre primele abordéri contingente ale designului organizational.
Diferentierea se referda la designul departamentelor cuprinse in organizatie iar integrarea la metodele de coordonare a
acestora, ambele fiind raportate la gradul de siguranta si stabilitate al mediului in care activeaza organizatia.

[1.2. Designul structural. Acest program se refera la diviziunea muncii in organizatii, in general, rezultatul sau
conducand la trei tipuri de structuri: a. structuri functionale care divid organizatia pe departamente specializate pe sarcini
specifice; b. structuri productive cu organizatii structurate pe departamente sau unitati de productie; c. structuri matriceale
care stabilesc structura organizationald combinand departamentele sau unitatile functionale cu cele de productie.

11.3. Organizatia colaterala. Acesta interventie creeaza o organizatie paraleld pe care echipa manageriald o poate
utiliza pentru a suplini organizatia formald initial-existentd. Organizatiile colaterale au un caracter informal relativ si
incearca sa rezolve problemele pe care organizatia formala nu reuseste sa le rezolve.

11.4. Calitatea vietii profesionale. Reprezintd o categorie mai larga de interventii focalizate pe situatia angajatului
in organizatie si pe eficienta organizationald. Se concentreaza in primul rdnd pe promovarea participarii angajatilor la
procesul de luare a deciziilor. Poate include imbunatatiri ale designului muncii, ale sistemului de recompense, ale
structurii participative, ale mediului si conditiilor de lucru (programul zilei de lucru, conditiile fizice, instrumentele si
utilajele folosite etc.).

I1.5. Designul muncii. Acest tip de program este preocupat de structurarea muncii echipelor de lucru dar si a
locurilor de munca individuale. Presupune o gama larga de interventii incepand cu abordarile problemelor sistemelor
sociotehnice §i Incheind cu designul echipelor de muncé auto-reglatoare, echipe care pot sa-si adapteze singure propriile
comportamente de sarcind cu un control extern limitat. Designul muncii mai include si Incercari de dezvoltare a posturilor
(a locurilor de munca) prin asigurarea pentru angajati a unei diversitati mai mari de sarcini, a unei autonomii mai mari i a
unui feedback imbunétatit asupra rezultatelor muncii.

1II. Interventiile (asupra) managementului resurselor umane se focalizeaza pe politicile de personal ale
organizatiilor, acordand o atentie deosebitd mecanismelor de integrare a oamenilor 1n organizatii. Dintre acestea retinem:

I11.1. Stabilirea obiectivelor. Urmareste obtinerea unei mai bune corelari intre obiectivele organizationale si cele
ale managementului de personal printr-o comunicare imbunatatita si prin stabilirea in comun a obiectivelor de catre
manageri si subordonati, fie luati individual fie ca grup. Acestia se intdlnesc in mod regulat pentru a planifica activitatea, a
evalua realizirile si pentru a rezolva problemele in vederea atingerii obiectivelor.

[11.2. Sistemele de recompense. Se ocupa de conceperea si de structurarea recompenselor organizationale pentru a
imbunatati performantele si nivelul de satisfactie al angajatilor. Presupune abordari inovatoare ale problemelor legate de
salarizare, promovare si alte tipuri de beneficii cum ar fi vacante platite, sistemele de asigurari suplimentare i de pensii
private etc.

111.3. Planificarea §i dezvoltarea carierei. Se focalizeaza pe ajutarea oamenilor in alegerea unei cariere si
organizatii adecvate lor si pentru atingerea obiectivelor referitoare la cariera profesionali. In general se adreseazi
managerilor si personalului de specialitate (calificat) si urmareste imbunatatirea calitatii vietii lor profesionale.

I11.4. Managementul stresului. Acest tip de program doreste si ajute membrii organizatiei sa facad fatd cu bine

consecintelor disfunctionale ale stresului la locul de munca. li sustine pe manageri in eforturile de reducere a surselor de
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stres precum conflictele de rol (sarcini conflictuale de serviciu) si ambiguitatile de rol (sarcini de serviciu neclare).
Propune metode de reducere a simptomelor specifice stresului cum ar fi starile de anxietate sau cele hipertensive.

1V. Interventiile strategice sunt orientate spre strategia generald a organizatiei, spre modul in care aceasta isi
utilizeaza resursele pentru a castiga o pozitie avantajoasa in mediul in care isi desfdsoard activitatea. Aceastd categorie
include urmatoarele tipuri de interventii:

IV.1. Planificarea sistemelor deschise. Aceastd metoda ajutd organizatiile si/sau subunitatile acestora in a-si
evalua in mod sistematic relatiile cu mediul si in planificarea imbunatatirii relatiilor cu acesta.

1V.2. Cultura corporatista. Se focalizeaza asupra sustinerii organizatiilor in dezvoltarea unor culturi (valori,
convingeri, norme) adecvate atat propriilor strategii cat si mediilor in care functioneaza. isi concentreaza eforturile spre
dezvoltarea unei puternice culturi corporatiste care sa-i determine pe membrii organizatiei sd-si orienteze eforturile in
aceeasi directie.

1V.3. Managementul schimbarii strategice. Aceasta interventic presupune o schimbare la nivelul intregii
organizatii, Tn special ca raspuns la nesiguranta mediului in care activeazd sau la schimbari ale acestuia. Implica
modificarea a trei sisteme organizationale: tehnic, politic si cultural. Eforturile se concentreaza inspre corelarea sistemelor

intre ele si a acestora cu mediul extern.

UNITATEA 4. REZISTENTA LA SCHIMBARE

Obiective: intelegerea cat mai rpofundi a fenomenului de rezistenta la schimbare si dezvoltarea capacitatilor de a gasi
solutii eficeinte pentru reducerea cat mare a acestuia prin identificarea i implementarea celor mai adecvate metode si

tehnici consacrate.

Notiuni cheie: rezistenta la schimbare, rezistentd disruptiva, rezistenta constructiva, camp de forte de rezistenta.

Chestionar de evaluare:

1. Care este diferenta dintre schimbarea disruptiva si cea constructiva?

2. Dati cate un exemplu de factor deosebit de important pentru rezistenta la schimbare la nivel individual, de grup si
organizational.

3. Este adevaratd sau falsa afirmatia: ,,Uneori schimbarea provoaca rezistentd doar pentru ca este schimbare?”.

4. Care sunt cele 4 cauze majore ale rezistentei la schimbare conform modelului teoretic al lui Arthur Bedeian?

5. Identificati 5 cauze ale rezistentei la schimbare care vi s-au parut mai importante dintre cele 13 identificate de

Andrew Leigh si argumentati alegerea facuta.
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DESPRE REZISTENTA LA SCHIMBARE

“Bolnavii care suferd de sindromul Down nu pot invata sa scrie sau si citeascd. Niciodatd” Toatda lumea crede
(mai bine spus, credea) ca aceasta afirmatie este un adevar indiscutabil. PAna cand unul dintre persoanele suferind de acest
sindrom, nestiind ca ceea ce face este de neconceput, a invatat sa citeasca si sa scrie. De unul singur. Si a facut-o atat de
bine, incat a scris o carte. Cand cartea a aparut pe piata, care credeti ca a fost reactia ,,comunitatii medicale”?” Nu este
adevarat, totul este o farsd, o ingelatorie. Toata lumea stie ca bolnavii cu sindrom Down nu pot sa scrie. Deci cartea nu a
fost scrisd de dl. X pentru ca el sufera de acest sindrom. Totul este o minciuna!”... Pare incredibil, nu? Insa ceea ce am
povestit aici este o intAmplare reala.

Galileo Galilei a trecut prin beciurile Inchizitiei pentru ca a indraznit s sustind un lucru nemaiauzit, cd Pamantul
se misca in jurul Soarelui §i nu invers. Ori toatd lumea stia ca asta este o minciund! “ De ce sa ne complicdm noi viata cu
toate consecintele afirmatiei nebunului de italian? Pand acum am dus-o bine, nu existd nici un motiv sd acceptim
schimbarea doar pentru cuvintele unui visator!”

Dl. Travis, fost artist de circ, actualmente onorabil pensionar intr-un orasel britanic, este un pasionat al
electronicii. Intr-o zi a vazut la televizor un reportaj despre Africa si SIDA in care se spunea ca este extrem de greu, daca
nu imposibil, sa se faca educatie sanitard majoritatii populatiei africane pentru ca nu exista nici un mijloc mass-media prin
care informatiile sa fie transmise (acest caz este preluat din emisiunea postului TV BBC -2, 21 Noiembrie 1996). Nu este
vorba doar de SIDA, ci de orice fel de boli contagioase sau situatii de criza, care se intdlnesc cu duiumul pe continentul
negru. Mijlocul cel mai potrivit de a comunica rapid si precis informatiile ar fi prin radio. Dar existd doud mari
impedimente: mai intdi, o mare parte a populatiei nu dispune de curent electric; apoi, bateriile nu tin mult i sunt foarte
scumpe, fiind - cel mai adesea - produse de import. In acest moment, dl. Travis a avut o sclipire, un moment de inspiratie.
S-a repezit in atelierul sau improvizat si, intr-o ord de munca, a reusit sd atageze unui radio portabil un mic generator care
putea fi pus in functiune printr-un sistem cu arc, aidoma celui care deserveste un ceas mecanic (este vorba, in mare, de
acelasi principiu care st la baza generatorului care alimenteaza farurile de la bicicletd, de exemplu). Si-a incercat inventia
si... mergea! Radioul functiona, fara baterii si fard a fi cuplat la reteaua de curent electric. Se parea ca problema
comunicatiei in Africa fusese rezolvata in modul cel mai simplu. Se nascuse un nou hibrid tehnologic, ,,the clock-work
radio”, radioul-cu-arc-de-ceas. Urmatoarea miscare a fost, evident, contactarea principalelor firme din domeniu (domeniul
radiourilor, nu al ceasurilor...). Raspunsurile veneau unul dupa altul: ,,Ne pare rau, dar nu suntem interesati de inventia
dvs.” De ce? Simplu: de ce sa ne facem probleme? Daca am lua in serios ceea ce ne spuneti dvs., ar trebui sa schimbam o
multime de lucruri, noi linii de asamblare, noi cercetari de marketing, noi puncte si contracte de desfacere, etc. Apoi, ideea
este prea noud, nu ne este familiard-deci, ne deranjeaza. Existd o oarecare asemanare cu reactia contemporanilor lui

Galilei, nu gasiti?*

% Dupa trei ani de zile de insistente, ideea d-lui Travis a fost aplicatd in practici si acum existi mai multe sute de mii de exemplare de
radio-cu-arc-de-ceas in Africa, la un pret foarte scazut (pentru ca nu sunt greu de fabricat), aparate ce constituie, de extrem de multe
ori, singura legatura dintre o comunitate izolata si “civilizatie”. Mai mult, zeci de asemenea aparate au fost folosite in timpul
razboiului din fosta Tugoslavie, pentru a tine populatia civila la curent cu zonele minate din regiunile unde luptele luasera sfarsit.
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Toate aceste idei sau fapte reprezinta schimbari sociale sau elemente generatoare de schimbare. Toate reactiile
descrise mai sus reprezinta ceea ce in literatura de specialitate se numeste “rezistenta la schimbare”. Nu este vorba doar de
schimbari majore (cum ar fi rasturnarea unei conceptii majore, de exemplu sisteme cosmologice cu valente religioase) sau
de idei noi, inovatoare (cum ar fi inventia radioului-cu-arc-de-ceas sau uimitoarea descoperire ca o buna parte din teoriile
medicale privitoare la sindromul Down sunt, cel putin in parte, eronate). Chiar modificari relativ minore ale status-quo-
ului pot genera reactii de respingere, unele chiar foarte serioase. Cauzele acestor reactii, teoriile privitoare la acest subiect
si tipologizarea lor constituie subiectul materialului de fata.

Mai intdi, sd vedem ce se intelege prin sintagma “rezistentd la schimbare”. Autorul britanic Andrew Leigh
considera ca “Orice comportament care incearca sa mentind status-quo-ul in fata presiunilor care Incearca sa-1 modifice”
(1997, p. 69) poate fi considerat rezistentd la schimbare. In continuare - o precizare: materialul de fatd se referd la
fenomenul rezistentei la schimbare in spatiul organizational.

In general, acest fenomen este descris drept un comportament irational, contra-productiv, al unei minoritati din
cadrul organizatiei, cu consecinte negative asupra intregului sistem, in ultima instanta- chiar asupra celor care profeseaza
acest tip de comportament. Cu alte cuvinte- rezistenta la schimbare este ceva rau. Oare intr-adevar asa stau lucrurile? Cum
catalogam, din punctul de vedere al acestei afirmatii si al exemplelor oferite mai sus, atitudinea unor doctori care se opun
schimbarii practicii de spital pe motivul ca ingrijirea bolnavilor ar avea de suferit? Sau refuzul operatorilor unei centrale
nucleare de a accepta reduceri de personal pentru ca ar afecta nivelul de siguranta al functionarii respectivei instalatii?

Dupa cum se vede, problema nu este chiar atat de simpla. Acordarea unui semn sau sens valoric rezistentei la
schimbare depinde, in mare masura, de punctul de vedere din care evaludm situatia. Este foarte posibil ca un anumit
comportament sa fie vazut de unii membri ai organizatiei ca fiind extrem de daunator, distructiv chiar, in timp ce, pentru
altii, este ceva demn de toata stima. Nu avem intentia sd lamurim aceastd disputd valoricd dar o vom folosi pentru a
introduce o distinctie terminologica, ce va usura analiza acestui fenomen: rezistenta ‘“negativa” o vom denumi “rezistenta
disruptiva” iar cea “pozitiva” - “rezistentd constructiva”.

Mare parte dintre teoriile despre rezistenta la schimbare provin din domeniul managementului si sunt focalizate pe
metodele prin care se poate depdsi rezistenta, implementadndu-se astfel schimbarea, rapid si eficient. Este evident ca in
cadrul acestui mod de abordare, rezistenta la schimbare este considerata drept un lucru negativ, Impotriva caruia trebuie
luptat, care trebuie invins neaparat, pentru binele viitor al organizatiei. Aceasta pozitie teoretica va fi prezentata prima in
cadrul materialului care urmeaza.

Din 1940 si pana in prezent S-au publicat o multime de studii si articole care sfatuiesc managerii cum sa
depaseasca rezistenta la schimbare in propria lor organizatie. Vom prezenta cateva dintre teoriile cele mai importante,
incepand cu cea apartinand lui Coch si French'®.

Teoria lor isi are inceputul intr-un studiu faimos in cadrul literaturii de specialitate, prima cercetare care a abordat,
sistematic, problema eficientei din perspectiva rezistentei la schimbare. Este vorba de studiul asupra Harwood
Manufacturing Corporation, 0 companie de produse textile (pijamale, de fapt...), intreprins in 1948. Firma isi avea sediul

in Marion, Virginia si avea 600 de angajati din care doar 100 erau barbati. Majoritatea muncitorilor erau din mediul rural,

100 Coch, L. si French, J.R.P., jr.- Overcoming Resistance to Change, Human Relations, 1948, nr. 2.
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opta iar media de varstd — 23 ani. In perioada imediat premergatoare acestui studiu, Intreprinderea respectiva trecuse
printr-un set de schimbari, introduse de catre management, pentru a mentine competitivitatea organizatiei pe piati, pentru
a-i spori eficienta. In principal, era vorba despre introducerea unei tehnologii noi si a unei noi diviziuni a activitatii de
productie. Problema cu care Harwood Corporation se confrunta era o pronuntata rezistentd a muncitorilor fata de recentele
schimbari, manifestatd printr-o eficientd scazutd, atitudine agresiva fatd de management, inaltd ratd a fluctuatiei
personalului, evidenta rea-vointa in indeplinirea diferitelor obligatii de serviciu (in paranteza fie spus, o buna parte dintre
managerii zilelor noastre se confrunta cu probleme similare ca reactii la schimbarile pe care le introduc).

Problemele amintite mai sus erau cu atdt mai surprinzitoare cu cat firma practica un management liberal,
acordand mare atentie problemelor de management a resurselor umane. Salariile erau multumitoare (existau doua tipuri de
salarii minime, unul pentru noii angajati si altul, cu 22% mai mare, pentru angajatii cu 6 luni de experientd), normele erau
mari dar nu imposibil de indeplinit (norma medie era de 60 unitati de produs per ord; in medie erau necesare 34 de
sdptdmani pentru a atinge nivelul de indeméanare care permitea indeplinirea unei norme intregi) si se muncea in acord
fiecaruia, accentul cazand pe cei care reuseau sa indeplineasca sau sd depaseasca norma.

Problemele majore au inceput sa apara odata cu introducerea unor noi tehnologii, fapt care facea necesar transferul
anumitor muncitori dintr-un domeniu de activitate intr-altul. La inceput, s-a considerat ca rezistenta la schimbare este
determinatd de faptul cd angajatii nu se puteau reacomoda cu noile locuri de munca si astfel se simteau indreptatiti sa
respinga interventiile managementului, indiferent de natura lor. Acest principiu era intarit si de faptul ca doar 38% dintre
cei transferati reuseau sa revina la norma de 60 de unitati/ora.

Autorii studiului au considerat, insa, ca rezistenta la schimbare este o fortd mai complexa si ca nu depinde doar de
schimbarea locului de munca, cu atdt mai mult cu cat chiar si cei care reuseau sa revind la nivelul “normal” de
productivitate manifestau comportamente de respingere fata de initiativele managementului. Mai mult, aceste atitudini
erau prezente si in randul celor care nu fusesera transferati. Ca urmare, au fost formulate cateva ipoteze. (1) exista o forta
motivatoare care il impinge pe angajat sa atinga nivelul minim de 60 de unitati/ora sau mai mult; forta creste pe masura ce
angajatul se apropie de scopul sau. (2) existd o forta de rezistentd, contrara (1), *“impiedici productivitatea ridicata si
creste cu cresterea nivelului acesteia (ca cat lucrezi mai repede devine tot mai dificil sa iti sporesti viteza de lucru) si (3)
forta frustrarii generate de conflictul dintre (1) si (2) este functie de cea mai slaba dintre fortele respective, atat timp cat
aceasta fortd este mai mare dect pragul minim necesar pentru a produce fenomenul de frustrare'®

Coch si French au pornit de la ipoteza ca, in cadrul rezistentei “disruptive”, dinamica si normele de grup sunt la
fel de importante ca si caracteristicile individuale. Pentru a verifica aceastd ipoteza, cercetdtorii au convocat o serie de
intruniri ale unora dintre grupurile de muncé din cadrul fabricii, In cuprinsul acestora explicand muncitorilor de ce au fost
introduse schimbarile care 1i deranjau atat de mult si de ce este nevoie de co-participarea lor la efortul facut de conducere
pentru sporirea eficientei intreprinderii. Celorlalte grupuri nu li s-a spus nimic. Coch si French au constatat ca, in cazul
acelor grupuri carora le-au fost oferite explicatii in legdtura cu schimbarile survenite, rezistenta s-a micsorat semnificativ,

in timp ce atitudinea restului muncitorilor a ramas neschimbata. Astfel, autorii au putut sa afirme ca explicarea masurilor

108 Influentele teoriei campului de forte a lui Kurt Lewin sunt evidente.
102 Coch, L. si French, J.R.P. din Natemeyer, Classics of Organizational Behavior, 1978, p. 304.
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managementului §i co-participarea muncitorilor in implementarea acestora au o importan{d majora in reducerea rezistentei
“disruptive” la schimbare. Altfel spus, rezistenta la schimbare este o combinatie de reactii individuale la frustrare si
puternice forte de grup.

Acest studiu a fost printre primele care au atras atentia asupra metodelor de grup de a depasi rezistenta la
schimbare si a avut o mare influenta in convingerea managerilor de a folosi metode bazate pe participarea de grup in
incercdrile lor de a introduce schimbari in organizatii.

O alta teorie importanta despre “cum sa depasim rezistenta la schimbare” este “teoria campului”, mai cunoscuta
sub numele de “analiza campului de forte”, creatd de unul dintre cei mai mari analisti in domeniul sociologiei si
psihologiei organizationale, Kurt Lewin®,

Lewin descrie organizatiile ca sisteme aflate Intr-o stare stabila, de echilibru intre forte egale si de sens contrar. Pe
de-o parte, exista fortele “pro-schimbare”, cum ar fi presiunea competitiei, noua tehnologie, inovatia si creativitatea din
interiorul organizatiei, noile legi din domeniul economic, al protectiei mediului sau al legislatiei privind munca si
drepturile indivizilor in acest context, etc. Contra-balansand aceste forte existd ceea ce Lewin numeste “forte de
rezistentd”, ce includ obiceiurile, traditia organizatiei, tratatele incheiate in trecut cu sindicatele, cultura si climatul
organizational, etc. Cele doua seturi de forte sunt de intensitate egald si se anuleaza reciproc, astfel incat sistemul
organizational este mentinut intr-o stare de echilibru stabil. Consecinta logica a acestui model este ca, daca vrem sa
introducem o schimbare, trebuie sa destabilizam balanta acestor forte, sa intarim, sa sporim fortele “pro-schimbare” pentru
a coplesi “fortele de rezistenta”. Odata acest lucru realizat, se atinge o noua pozitie de echilibru, care include situatia,
elementele pe care am vrut sa le introducem in organizatie prin intermediul schimbarii ce a avut loc. Este, deci, vorba
despre o rupere temporara a echilibrului de forte, de o presiune ce inceteaza in momentul in care starea doritd a devenit
parte a realitatii organizationale.

STAREA DORITA DE ECHILIBRU | FORTELE DE REZISTENTA

v v

STAREA PREZENTA DE ECHILIBRU SISTEMUL IN ECHILIBRU

FORTELE “PRO-SCHIMBARE”

STRATEGIA DE SCHIMBARE:
1. DEZGHET
2. SCHIMBARE: REDUCEREA FORTELOR DE REZISTENTA LA SCHIMBARE SI SPORIREA
FORTELOR FAVORABILE SCHIMBARII
3. RE-INGHETAREA SISTEMULUI

103 | ewin, Kurt- Field Theory in Social Science, 1951, Harper and Row, New York.
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FIGURA 4.1. MODELUL “ANALIZEI CAMPULUI DE FORTE” CREAT DE LEWIN'*

Lewin considera ca exista trei stadii in implementarea unei schimbari - faza dezghetului, cea a schimbarii
propriu-zise si stadiul final al re-inghetarii. Pentru a dezgheta o organizatie este nevoie de o atenta evaluare a fortelor
de “rezistentd”; orice sporire multilaterala, prematurd a fortelor favorabile schimbarii va aduce, automat, la sporirea
opozitiei fatd de schimbare. De aceea, primul lucru care trebuie facut este minimizarea fortelor “de rezistentd”, prin
consultarea grupurilor de angajati vizati de schimbare si obtinerea co-participarii lor. Abia apoi schimbarea poate fi
implementata si pozitia de echilibru modificata spre starea dorita. Cea de-a treia faza a procesului este foarte importanta
pentru fixarea schimbarii nou introduse, pentru includerea ei in rutina zilnicd a organizatiei. In cadrul stadiului de re-
inghetare sunt folosite o serie de tehnici si strategii, cum ar fi recompensarea comportamentelor dezirabile ale angajatilor
si elaborarea unor noi seturi de reguli si regulamente care sd ajute la integrarea noii situatii in viata obisnuitd a
organizatiilor.

Principala calitate a modelului lui K. Lewin este cd ofera un mod facil de intelegere a jocului de forte n cazul
introducerii unei schimbari planificate intr-o organizatie. Accentueaza faptul ca, indiferent de tipul sau de magnitudinea
schimbarii, vor exista forte contrare care trebuie luate in considerare de citre managerii care inifiazd schimbarea. Insa
acest model nu spune nimic despre motivele ce determind diferitele grupuri sa reziste schimbarii si oferd doar o foarte
generala taxonomie pentru abordarea schimbarii organizationale (tratata pe larg intr-un alt capitol).

Paul Lawrence'® a publicat un articol in Harvard Business Review in care ficea distinctie, pentru prima
data in acest domeniu, intre rezistenta generata de aspectele tehnice si cele sociale ale schimbarii. In cadrul lucrarii sale
sunt descrise doua exemple de schimbare a tehnologiei folosite; In primul caz, structura interactiunii sociale dintre angajati
nu a fost afectata de loc - rezistenta a fost extrem de redusa, aproape inexistenta; in al doilea caz, introducerea unei linii de
asamblare - rezistenta la schimbare a fost extrem de mare. Concluzia lui Lawrence: rezistenta la schimbare este direct
proportionala cu gradul in care este afectat modelul, setul de relatii sociale din organizatia respectiva. Aceasta afirmatie
este valabila nu doar pentru nivelurile inferioare ale ierarhiei organizationale ci si pentru top-management'®,

O teorie deosebit de interesanta este cea avansatd de Herbert A. Shephard. Acesta considera cé exista doua tipuri
de organizatii, structural diferite: cele care manifesta drept una dintre caracteristicile lor de baza rezistenta la schimbare si
cele care se plaseaza la polul opus, fiind, in mod obisnuit, favorabile promovirii si Tncorporarii ideilor noi in organizarea

si functionarea lor. Shephard considera ca primul tip de organizatii tind s& actioneze precum urmeaza:

“Persoanele care sunt familiarizate cu situatia in care se afla sunt cele mai probabile sa aiba o
idee inovatoare privitoare la aceastd situatie. Prin urmare, majoritatea acestui tip de idei sunt, cu un

grad mare de probabilitate, generate la o anumitad distantd de centrele de putere ale organizatiei. Cum

' ibidem.
1051 awrence, Paul- How to Deal with Resistance to Change, Harvard Business review, 1969.

1% S ne gandim doar la reticenta cu care a fost intimpinata introducerea mijloacelor moderne de comunicatie in multe organizatii; pe
langa teama ca, dispundnd de o retea de comunicatie mai flexibila, vor pierde una dintre parghiile de control pe care le stapaneau pana
atunci, mul{i manageri au fost deranjati de modul in care noua tehnologie afecta interactiunea cu colegii lor: mai putine contacte
directe, mai multa autonomie informationala, etc.

91



ideile noi inseamna probleme, sunt efectiv izolate, ferite de fluxul de comunicare destinat nivelurilor
ierarhice superioare. Dar pentru cad puterea este centralizatd la varful piramidei organizationale,

. . - - o . . « 99107
suportul “de sus” este o necesitate pentru ca o idee sa poata fi tranformata intr-o inovatie”

Dupa cum se poate observa din pasajul citat mai sus, organizatiile caracterizate prin tendinta de a refuza inovatia
isi bazeaza comportamentul pe mixtura dintre birocratie si o structura organizationald de tip piramidal, strict ierarhizata,
cu o restransa distributie a puterii si un interes clar al elitei de a pastra status-quo-ul. Intr-o astfel de organizatie orice idee
noud este 0 amenintare, o potentiala sursa de probleme, astfel incat tendinta angajatilor este “ mai bine imi tin gura si imi
vad de treaba asa cum vrea seful”. Cu alte cuvinte, teoria lui Shephard are doua lucruri interesante n cuprinsul ei:

1. elemente de structura se pot constitui in factori ce influenteaza direct atitudinea fata de schimbare a
organizatiei; o retea de comunicare flexibild, prin care informatia circuld rapid si este accesibila tuturor;
structura organizationald tip “retea”; lipsa unei excesive centralizari a puterii, €0 ipso un grad apreciabil de
autonomie la nivelurile medii si inferioare ale ierarhiei organizationale, etc. pot conlucra in stabilirea unui
climat favorabil inovatiei, schimbarii.

2. chiar top-managementul poate fi una dintre cauzele majore ale rezistentei la schimbare; evident, in acest caz nu
mai vorbim despre schimbari planificate, initiate de conducere, ci de un proces de jos in sus. Rezistenta poate
aparea la orice nivel al organizatiei, deci este o greseala sd ne focalizam atentia doar asupra rezistentei la
schimbarile impuse de sus.

Cartea lui Andrew Du Brin - Fundamentals of Organizational Behavior, 1974 - este un exemplu pentru
abordarea clasicd a problemei rezistentei la schimbare. Autorul considera cd schimbarea poate aparea in trei zone:
tehnologie sau afaceri, structura sau politica si personal. Nivelurile de rezistenta vor fi influentate (pozitiv sau negativ) de
modul in care schimbarea influenteazd angajatii (cati dintre ei, in ce masurd), activitatile organizatiei si cantitatea de
resurse necesare pentru implementarea ei. DuBrin considera ca rezistenta poate fi minimizata prin mai multe strategii de
actiune, interconectate intre ele:

o selectarea personalului - angajarea doar a indivizilor flexibili si deschisi fata de schimbare

e evitarea tacticilor coercitive - folosirea unor metode de persuasiune, deci nu a fortei sau amenintarii cu forta
(indiferent de natura acesteia), pentru a neutraliza rezistenta la schimbare

e minimizarea schimbarilor sociale - reducerea impactului perceput al schimbarii prin minimizarea efectului sau
asupra relatiilor sociale din interiorul organizatiei'®

e prezentarea schimbarii drept un proces reversibil - grupurilor afectate de schimbare trebuie s li se creeze
imaginea cd, dacd managementul aproba, lucrurile pot fi oricind modificate din nou, schimbarea nefiind ceva
ireversibil si imuabil. Aceasta tehnica de manipulare poate fi folosita de catre initiatorii schimbarii intr-un mod
mai cinic cand, de fapt, starea urmdrita de ei nu este cea creata prin prima schimbare ci cea la care se ajunge ca

urmare a solicitarii grupurilor implicate in proces, prima situatie fiind o “tintd falsd”, mizandu-se pe reactia

197 King, Nigel si Anderson, Neil- Innovation and Change in Organizations, 1995, Routledge, London, p. 160.
198 Este clara influenta teoriei lui Lawrence asupra lui DuBrin.
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subiectilor pentru a se atinge realul obiectiv al procesului de schimbare; numai ca, de aceasta data, rezistenta la
schimbare este minima, grupul fiind convins cé noua stare de fapt este in concordantd cu dorintele sale

e proces de decizie pe baze co-participative - includerea in cadrul dezbaterilor despre cursul viitoarei actiuni a
reprezentantilor celor care vor fi afectati de schimbare. Nu are importantd dacd acestia sunt prezenti la
discutarea problemelor cu adevarat importante sau doar la discutii despre detalii minore atata timp cat se simt
parte din echipa de decizie...

o folosirea mijloacelor economico-financiare - “cumpdrarea” opozitiei, folosind toatd gama de mijloace care sta
la dispozitia celor care initiaza si implementeaza schimbarea.

Pozitia teoretica care apartine lui Kotter si Schlesinger reprezinta cantecul de lebada al temei “cum-sa-depasim-

rezistenta-la-schimbare”. Sunt descrise strategiile care stau la dispozitia managerilor precum si modelul de utilizare a

fiecdreia In circumstante particulare. Aceasta teorie a contingentei si continuum-ul ei sunt prezentate in figura 4.2.

Comunicare Participare Facilitare Negociere Manipulare  Coercitie
Sporirea fortei, puterii folosite in abordare >
METODE POTENTIALE
e oferirea de e implicarea o explorarea, e negocieri, e folosirea e folosirea,
informatii grupului de analiza formale si pozitiilor de explicitd sau
despre angajati zonelor de informale, putere pentru implicita, a
schimbare afectati de rezistenta la pentru obtinerea coercitiei
e prezentare schimbare schimbare depasirea acceptului e comporta-
a ratiunii e participare o folosirea rezistentei la subiectilor ment
propunerii la adoptarea persuasiunii schimbare schimbarii amenintator,
e convingere deciziilor pentru e posibila (prin fard nici o
a angajatilor (importante generarea unei folosire a unui manipulare) recompensa
despre sau nu) atitudini arbitru” (sau e combinare e amenintare
beneficii e cigtigarea pozitive fata a unei terte a -in scris- cu
e atacarea de sustinatori de schimbare parti neutre, amenintarilor concedierea
oricaror pentru e facilitarea care se implica reale cu cele dacd nu se
interpretari procesul de schimbdrilor in discutie si potentiale; accepta
eronate sau schimbare de atitudine si decide) recompensarea schimbarea
tendentioase comportament comportamen- propusa
ale schimbarii telor “de
supunere”

FIGURA 4.2. ABORDAREA REZISTENTEI LA SCHIMBARE CONFORM MODELULUI OFERIT
DE KOTTER S| SCHLESINGER!®

Sunt prezentate cele sase strategii identificate de Kotter si Schlesinger; tehnicile aflate in partea dreaptd sunt

considerate a fi interventii de mana forte, gradul de coercitie implicat in fiecare dintre metodele folosite crescand de la

1% King, Nigel si Anderson, Neil- Innovation and Change in Organizations, 1995, Routledge, London, p. 162.
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stanga spre dreapta. Autorii accentueaza faptul cd managerii trebuie sd decidd ce tehnica (sau combinatie de tehnici) sa
foloseasca in functie de caracteristicile particulare ale situatiei si de puterea efectiva care le sta la dispozitie. Daca
schimbarea poate fi realizata folosind strategiile mai putin opresive (cele aflate in partea stdngd), cu atit mai bine, aceste
abordari fiind mai putin costisitoare pe termen lung, neafectand increderea grupurilor afectate de schimbare. In concluzie,
acest model este folositor pentru cd pune accentul pe dependenta de situatie a mijloacelor folosite pentru a depasi
rezistenta la schimbare, accentueaza faptul cd nu este vorba de implementarea unui proiect elaborat la masa de lucru, pe
plan teoretic, ci de a trece peste niste obstacole reale si complexe, pentru depasirea carora nu exista nici o retetd de succes
garantatd dinainte.

Toate teoriile prezentate pand acum au fost interesate de un singur lucru: cum poate fi depasita rezistenta la
schimbare, cum pot fi contracarate consecintele fortelor care genereaza acest tip de comportament. Este evident ca o astfel
de abordare este simplista si unilaterald; pe langd faptul ca nu ia in considerare decat rezistenta “disruptivd” nici nu
abordeaza cauzele care stau in spatele comportamentelor de respingere a schimbarii. Nu s-a discutat nimic despre
aspectele psihologice ale acestui fenomen si prea putin despre cele sociologice. Putem compara acest tip de abordare cu
behaviorismul, rezistenta la schimbare fiind “cutia neagra”, despre care nu se stie mai nimic, atentia fiind focalizata pe
minimizarea efectelor sale asupra organizatiei si pe maximizarea randamentului/eficacitatii procesului de implementare a
schimbarii planificate. Cu alte cuvinte, rezistenta la schimbare este un fel de efect secundar al structurarii si functionarii
organizatiei, un lucru negativ - dar nelipsit- care trebuie inldturat, uneori fara a lua in considerare mijloacele pe care le
folosim in cursul acestui proces.

In cadrul acestei a doua parti a materialului de fatd am dori sd ne referim mai ales la cauzele si manifestarile
organizationale ale rezistentei la schimbare, cu referiri la anumite puncte de vedere teoretice contemporane. O precizare
cred cd este necesara: daca teoriile clasice $i moderne au fost preocupate mai ales de problema modului in care rezistenta
la schimbare poate fi depasita (acest fenomen fiind considerat a priori negativ), conceptiile teoretice moderne pornesc de
la un alt principiu axiomatic, incercand sa explice si sa inteleaga aparitia rezistentei la schimbare, fiind deci mai interesate
de cauzele sale decat de modul in care poate fi depasita. Bineinteles, scopul ultim raimane tot pragmatic - implementarea
schimbarii 1n conditiile unei rezistente minime- insd accentul cade pe evitarea aparitiei acestui fenomen prin cunoasterea
mecanismelor sale interne si nu pe infringerea unei rezistente deja manifeste. De aceea, discutiile despre teoriile
contemporane privitoare la rezistenta la schimbare vor fi, de fapt, discutii centrate asupra cauzelor ce genereaza acest
fenomen.

De ce indivizii si grupurile rezistd schimbarii, mai ales in cazul in care aceasta are drept scop imbunatatirea
eficientei, eficacitatii si productivitatii? Un mare numadr de explicatii au fost formulate in cadrul literaturii de specialitate.
Insa Tnainte de a incerca si le prezentam, Intr-o forma sintetizata, este util sa stabilim un cadru de referinta pentru factorii
care influenteaza rezistenta la schimbare la nivel organizational, grupal si individual. Figura 4.3. sugereaza cateva relatii
ipotetice Intre acesti factori si nivelurile diferite de rezistenta la schimbare. In continuare vom lua fiecare nivel in parte.

Nivelul individual. La acest nivel existd doud categorii de factori care au o importanta deosebitd pentru rezistenta
la schimbare: personalitatea si experienta anterioara a individului. In ceea ce priveste ultimul factor, Kotter si Schlesinger
considera ca atitudinile bazate pe experientele personale in legatura cu schimbarea organizationald pot avea patru cauze

majore: lipsa increderii si neintelegerea intentiilor schimbarii, toleranta scazutd fatd de schimbare, interese personale
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inguste si evaluari contradictorii ale aceluiasi proces, functie de pozitia ocupatd in organizatie. Modul in care factorii
personalitari si atitudinile generate de experienta se relationeaza cu rezistenta la schimbare in contextul diferitelor grade

ale centralizarii puterii este prezentat in figura 4.3, astfel incat nu vom mai insista asupra acestui aspect.

Centralizarea puterii vs. Nivelurile rezistentei

Factori descentralizata centralizata

Factori individuali (a)

o personalitate: rezistenta
B nevoie sporita de control joasa » 1nalta
B nevoie sporita de succes joasa , Inaltd
B autoritarism accentuat inalta , joasa
B crearea de structuri de joasa , 1nalta
dependenta
e experienta prioritara in domeniul schimbarii
B predominant negativa inalta > joasa (d)
B inalt procentaj de resentiment inalta » joasa (d)
rezidual
Factori de grup (b)
e 1naltd coeziune inalta , 1nalta (d)
e accentuata participare in cadrul joasa inalta
adoptarii deciziilor de grup
e autonomie accentuata si inalta , inalta (d)
auto-determinare
e relatii sociale pozitive inalta , 1nalta (d)

Factori organizationali (¢)
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e structura

B birocratie formala inalta , joasa
B camp larg de control inalta , Inalta (d)
B descentralizata inalta _ joasa

e climat si cultura

B incredere si deschidere joasa > 1naltd

W participare sporita in joasa > inalta

cadrul procesului decizional

B implicare si dedicare inalta > 1nalta(d)

profesionala

e strategie
B diversificare produselor joasa > joasa(e)
B tip de strategie defensiva inalta » Tnalta (d)
accentuata
B diviziune centru-periferie joasa joasa (e)

a fortei de munca

FIGURA 4.3. RELATII IPOTETICE INTRE FACTORI ORGANIZATIONALI, CENTRALIZAREA PUTERII
SI REZISTENTA LA SCHIMBARE!?

(@) Factorii individuali includ personalititile celor care sunt implicai in procesul de schimbare si atitudinile lor fata de
aceasta, bazate pe experienta lor din acest domeniu. Nivelurile rezistentei (inaltd sau scdzutd) presupun faptul ca
schimbarea este de sus in jos si ca indivizii au putine de spus in mersul lucrurilor

(b) Factorii de grup se refera la grupurile care, cotidian, intreprind diverse activitati impreuna (spre deosebire de grupurile
care lucreaza impreuna doar pe durata unui proiect). Factorii individuali si cei de grup au elemente de suprapunere.

(C) Factorii organizationali sunt cei mai numerosi si, in acelasi timp, cei mai difuzi. Lista oferita aici nu este exhaustiva
dar ilustreaza impactul pe care structura, cultura si strategia organizationala il pot avea asupra rezistentei la schimbare.
Alti factori includ tehnologia, organizarea muncii, resursele, stilul de conducere, etc.

(d) Rezistenta este probabil sa fie mare in cazul acestui factor indiferent daca puterea este centralizata sau nu.

(e) Rezistenta este probabil sa fie joasa in cazul acestui factor indiferent daca puterea este centralizata sau nu.

Nivelul de grup. In ceea ce priveste rezistenta la schimbare a grupurilor, ea poate fi determinata de o serie de

factori inerenti structurii, compozitiei si setului de relatii care organizeaza un grup, definindu-i status-quo-ul. Trebuie

19 King, Nigel si Anderson, Neil- Innovation and Change in Organizations, 1995, Routledge, London, p. 165-166.
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amintit faptul ca, desi acest lucru nu reiese din prezenta analiza, din punct de vedere al intensitatii, rezistenta la schimbare
a unui grup este superioara celei inregistrate la nivel individual si este mult mai greu de depasit. Si la acest nivel distributia
autoritatii si a puterii va afecta nivelul rezistentei la schimbare

Nivelul organizational. La acest nivel al analizei totul devine aidoma unui caleidoscop alcatuit din factori
interelationati care contribuie la rezistenta la schimbare. Dintre acestia amintim structura, climatul si cultura
organizationald, strategia si stilul de adoptare al deciziei si stilul de conducere. Fiecare dintre aceste elemente are o
influenta accentuata asupra formei si nivelului rezistentei la schimbare.

Este evident, deci, ca exista o multitudine de factori care modeleaza nivelurile de rezistenta la schimbare. Pana
acum am trecut in revista teoriile care incercau sa prezinte algoritmi de depdsire a rezistentei, fara a acorda multd atentie
mecanismelor si componentelor interioare ale acestui fenomen. Prin figura 4.3. am incercat sa prezentam un set de factori
care pot influenta evolutia rezistentei. Vreau sa fac o precizare: rezistenta la schimbare este determinata de doua seturi de
variabile; primul set se refera la caracteristicile spatiului sau de desfasurare, al nivelului la care se manifesta (ceea ce am
amintit mai sus, factorii individuali, grupali si organizationali'; cel de-al doilea set se referd la actul fati de care
rezistenta se manifesta (pentru ca vorbim despre un fenomen reactiv i nu pro-activ): schimbarea organizationald sau, mai
bine spus, tipul si forma sa. In continuare vreau sa inchei discutia despre etapa contemporand a abordarilor de specialitate
a acestui fenomen pentru a putea apoi deschide discutia despre relatia dintre schimbare si rezistenta la schimbare.

Desi este imposibild realizarea unei liste complete a factorilor care afecteaza evolutia rezistentei la schimbare,
literatura de specialitate dd dovada unui anumit consens in ceea ce priveste cauzele acestui fenomen. Vom prezenta trei
puncte de vedere distincte care, insumate, ofera o imagine de ansamblu destul de completa despre aceasta problematica.

N. King si N. Anderson'", se concentreazi mai ales asupra aspectelor psihologice generatoare de rezistentd. Mai
intai, schimbarea este necunoscuti si de aceea prezintd o amenintare pentru cei care sunt afectati de ea. Cu alte cuvinte,
schimbarea provoaca rezistenta doar pentru ca este schimbare. O asemenea reactie poate proveni din surse “rationale” sau
“subiective”. Rezistenta rationald apare atunci cand indivizii decid ca schimbarea ar fi in detrimentul lor (nu conteaza pe
ce plan, poate fi vorba de planul profesional sau de cel personal) si, in mod constient, iau hotdrarea si i se opuna.
Rezistenta subiectiva este rezultatul unor procese psihologice negative care includ anxietatea, frustrarea sau pierderea
respectului fatd de sine. Este evident ca granita dintre “rational” si “subiectiv’ nu este bine definita, ceea ce pentru anumiti
indivizi este rational pentru altii poate fii subiectiv. Axioma care std insa in spatele acestor incercdri de explicare a
fenomenului rezistentei la schimbare este Impotrivirea indivizilor si a grupurilor fatd de orice tentativa de a altera staus-
quo-ul. Cu alte cuvinte, in fata unei schimbéri ce provine din exterior, indivizii §i grupurile manifestd, iIn mod automat,
rezistenta.

Al doilea motiv ce sta la baza fenomenului analizat aici este faptul ca orice schimbare introduce posibilitatea unei
amenintari fata de interesele noastre, individuale sau de grup. Echilibrul actual de forte este/va fii alterat. Cei care au mai

mult de pierdut sunt cei care vor manifesta o rezistentd mai intensd. Subliniez cd este vorba despre perceptia pe care

! Subliniez faptul ca orice manifestare concretd a rezistentei este caracterizata de o configuratie ce cuprinde elemente din toate cele
trei categorii amintite; nu exista rezistenta la schimbare care sa fie afectatad de cultura de grup, de exemplu, dar sa nu aiba nimic de-a
face cu structura de putere a organizatiei.

12 King, Nigel si Anderson, Neil- Innovation and Change in Organizations, 1995, Routledge, London, p. 170.
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subiectii schimbarii o au despre efectele acesteia asupra lor. Dacad impresia este cd aspecte importante pentru “noi” vor fi
modificate de schimbarea propusa, rezistenta probabil va fi destul de acerba.

Al treilea element care joacd rolul de cauza a rezistentei la schimbare este faptul ca schimbarea adesea inseamna
munca in plus pentru cei afectati de ea. West si Anderson (1992) demonstreaza printr-un studiu asupra British National
Health Service ca rezistenta poate fi o reactie la adresa poverii reprezentatd de cantitatea aditionala de munca plasata pe
umerii celor care sunt subiectul schimbarii. Un exemplu clasic in acest domeniu este rezistenta (cel mai adesea manifestata
sub forma unor comentarii cel putin acide si prin greseli “accidentale”) generatd de introducerea unei noi tehnologii
informationale intr-o organizatie sau de modificarea “formularisticii”. Reactia este si mai violenta cand noul sistem este
introdus 1n paralel cu cel vechi, pentru o perioada de timp de acomodare.

O alti tipologie a rezistentei la schimbare este oferitd de Arthur Bedeian™®

. Autorul considera ca existd patru cauze majore
ale acestui fenomen.

1. interesele personale de tip “parohial”: indivizii cauta sa isi protejeze interesele care ar fi amenintate de catre
schimbare.

2. Neintelegerea si lipsa de incredere: rezistenta la schimbare este generatd de neintelegerea motivelor care stau la
baza introducerii schimbarii respective sau a naturii i consecintelor acesteia; evident, aceastd atitudine este
provocatd de lipsa de informatii care genereaza incertitudine, care genereaza perceptia unui pericol, care
genereaza o reactie defensiva.

3. Evaluari contradictorii: indivizii “citesc” diferit un mesaj; este foarte probabil ca aceeasi schimbare si aiba
semnificatii diferite pentru individ si pentru organizatie. De aici apar neintelegerile care genereaza rezistenta.

4. Toleranta scazutd fatd de schimbare: indivizii difera din punct de vedere al abilitatilor lor de a accepta
schimbarea, de a face fatd necunoscutului. In functie de acest lucru se stabileste nivelul rezistentei la
schimbare.

In sfarsit, Andrew Leigh'* oferd cea de-a treia tipologie a cauzelor rezistentei la schimbare amintitd in acest

material. Conform autorului britanic, exista nu mai putin de 13 cauze ale acestui fenomen:
Dorinta de a nu pierde ceva de valoare

Factori de ordin istoric - experienta cu alte schimbari

Modul in care schimbarea este prezentata si implementata

M w e

Neintelegeri in ceea ce priveste natura schimbarii si consecintele sale - lipsa de informatii; nu se considera ca
schimbarea poate aduce beneficii

Convingerea ca schimbarea nu are sens pentru organizatie

Nesiguranta in ceea ce priveste libertatea de a face lucrurile diferit

Lipsa abilitatilor in ceea ce priveste adoptarea deciziei

O N o o

Lipsa de experienta in implementarea schimbarii

3 DuBrin, Andrew- Fundamentals of Organizational Behavior: An Applied Perspective, 1974, New York:Pergamon Press, p. 532-
534.
14 eigh, Andrew- Effective Change, 1997, Institute of Personnel Management, Lodon, p. 72.
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9. Legaturile psihologice si sociale existente fatd de modul in care organizatia aratd si se comportd in prezent;
puternice norme de grup

10. Starea generala de mulfumire cu “modul in care stau lucrurile acum”

11. Atitudinea sindicatelor

12. Frustrarea cauzata de problemele complexe ridicate de schimbare; frica de incertitudine

13. Conducerea vrea schimbarea, deci rezistati-i !

Dupa cum se poate usor constata, exista multe suprapuneri intre cele trei modele prezentate (si multe
aspecte comune cu majoritatea modelelor ce trateazi aceastd problemi). Incercarea de a structura cauzele rezistentei la
schimbare ne readuce la ceea ce am spus mai devreme: acest fenomen este cauzat de diferite elemente de constructie ale
celor trei niveluri (individual, grupal si organizational) care alcatuiesc spatiul de existentd al unei organizatii. Dar
rezistenta la schimbare nu depinde doar de modul in care sunt structurate 1i functioneaza subiectele schimbarii; depinde si
de schimbarea in sine.

Tipologia schimbarii organizationale nu este subiectul acestui capitol. Schimbarea poate fi catalogatd in
functie de forma, de modul de prezentare, de nivelul la care are loc, de ritmul sau perioada de timp in care se desfasoara,
etc. Pentru a analiza influenta sa asupra rezistentei la schimbare, am ales un alt criteriu: cel al consecintelor schimbarii.

Una dintre marile probleme legate de schimbarea organizationald este masurarea efectelor sale. In mod
traditional, acest lucru se face astfel: se selecteaza un set de indicatori organizationali (de exemplu eficienta, satisfactia la
locul de munca, etc) care sunt masurati inainte de introducerea schimbadrii si dupa. Nimic iesit din comun. Insa, conform
cercetarilor a trei specialisti americani (Golombiewski, Billimgsley si Yeager) lucrurile nu sunt chiar atat de simple. Ei
considera ca nu avem de-a face cu un singur tip de schimbare ci cu trei: alfa, beta si gama. In cazul schimbarii de tip alfa,
scala conceptuald folositd de cétre respondenti ramane constantd, permitdnd o masurare precisa si corectd a modificarii
variabilelor considerate de interes. In cazul schimbarii de tip beta, aceastd scald se modifica, se altereaza, isi schimba
infatisarea, reperele modificandu-se si ele. In sfarsit, in cazul schimbarii de tip gama, este implicatd o redefinire sau
reconceptualizare a variabilelor cheie'’; insisi cadrul de referinti se schimba deoarece s-a modificat modul in care
respondentii isi definesc variabilele. Cu alte cuvinte, avem trei situatii In care starea variabilelor rezultative este diferita.
Daca denumim setul initial de variabile t, pentru schimbarea alfa avem tot t in faza ulterioara schimbarii, pentru beta avem
tl iar pentru gama W. Este evident ca, in ultimele doud cazuri, masurarea efectelor schimbdrii devine o problema, mai ales
in cazul gama.’®. Insi nu misurarea efectelor schimbirii ne intereseazi aici. Ceea ce vrem sa evidentiem este faptul cd
rezistenta la schimbare va fi diferitd, atat ca forma cat si ca intensitate, in cazul fiecaruia dintre cele trei tipuri de
schimbare. Din punct de vedere al acestui unic criteriu, alfa va genera cel mai redus nivel de rezistenta iar gama - cel mai
inalt. Nu am date empirice pentru a sustine aceastd afirmatie astfel incat voi apela la logica: daca schimbarile de tip gama

genereazd modificari ale cadrului de referinta ale respondentilor este evident ca ele afecteaza ceea ce abordarea cognitiva

115 Golembiewski, T. Robert- Approaches to Planned Change (Orienting Perspectives and Micro-Level Interventions), 1993,
Transaction Publishers, New Brunswick.

18 Aceasta tipologie nu a fost prea bine primitd de comunitatea specialistilor, mai ales de citre expertii in domeniul dezvoltirii
organizationale, care sunt interesati de aspectele practice ale implementarii si evaluarii schimbérii organizationale. Golombiewski et al.
au propus o tehnicad de masurare a efectelor schimbarii de tip gama; insd, metodologia este foarte complicata, sunt folosite tehnici
statistice exotice si se aplica doar populatiilor mari, ceea ce o fac inoperanta pentru o buna parte din interventiile organizationale.
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denumeste “schemata™ ', adica “acea parte a ciclului perceptual care este internalizata de catre subiect, modificabila prin

. « + A . < 118
experientd si, Intr-un fel, specifica pentru ceea ce este perceput”

, adicd matricea care da sens si forma experientei. Nu
ma refer la o experientd de tip transcendental; este vorba despre modificarea unei axiome mundane, de genul “definitiei
eficientei in profesia mea”. Cred ca este evident ca acest tip de schimbare este cel mai dificil de indeplinit si, fiind vorba
de spatiul valorilor, normelor si axiomelor profesionale (cel putin profesionale, nu discut aici relatia profesie - conceptie
despre viata...), genereaza cea mai acuta rezistenta fata de schimbare.

In incheiere, vreau sa analizez un alt aspect al rezistentei la schimbare, un alt factor care i influenteaza forma si
magnitudinea: directia schimbarii. Majoritatea literaturii de specialitate din acest domeniu s-a concentrat asupra
schimbarilor introduse de sus in jos, a schimbarilor planificate si implementate de catre conducere. Insa exista si schimbari
de “jos in sus”, care sunt rezultatul unor propuneri ale subordonatilor ( orice angajat care incearca sd influenteze
persoanele cu putere de decizie aflate mai sus pe scara ierarhica''®). Rino Patti considera ci, in aceste cazuri, rezistenta la
schimbare este modelata de patru factori:

1. Natura propunerii de schimbare (nivelul de generalitate si de profunzime al schimbarii)

2. Orientarea valorica a persoanelor cu autoritate de decizie

3. Distanta organizationala (numarul de niveluri ierarhice dintre autorul propunerii de schimbare si cel care are

cuvantul final 1n legatura cu aceasta)

4. Costurile schimbarii (evaluate in termenii investitiilor organizatiei in stabilirea si construirea aranjamentului pe

care agentul schimbarii vrea sa il modifice)

Ca o axioma a acestei situatii se poate afirma ca rezistenta la acest tip de schimbare va fi, Tn medie, mai mare
decéat la schimbarile “obignuite”, propuse de citre conducere. Motivul este simplu: pentru ca o schimbare de jos in sus sa
aiba succes ea trebuie mai intai sd convingd, proiectul sau sa fie acceptat de citre management si abia apoi va putea fi
implementata. Cu alte cuvinte, acest tip de schimbare va fi supus actiunii tuturor factorilor generatori de rezistenta pe care
i-am amintit mai sus plus celor specifici etapei in care proiectul trebuie sa fie aprobat de catre conducere.

In concluzie, se poate afirma ca rezistenta la schimbare nu este un fenomen esentialmente negativ, cum presupune
literatura de inspiratie manageriald, si este influentatd de un complex de factori care pot fi structurati in doua mari
categorii: asa numitele “cauze” ale rezistentei la schimbare (factorii ce determina nivelurile individuale, de grup si
organizationale) si forma sau natura schimbarii care o genereaza.

Sumar — Acest modul vizeaza aplicarea cunostintelor dobandite in modulul precedent. Cu alte cuvinte, este vorba despre
invatarea diagnozei organizationald ca si metodd de colectare si analizd a datelor despre o organizatie, date care permit
stabilirea nevoii de schimbare si profilarea planului de schimbare care va fi efectiv implementat. Toate acestea in
contextul prezentei fortelor de rezistenta la schimbare. Depasirea acestora duce la implementarea unei schimbari de

Succes.

Y7 Bartuneck, Jean M. si Moch, Michael K.- First Order, Second Order and Third Order Change and Organization Development
Interventions: A Cognitive Approach, in The Journal of Applied Behavioral Sciences, vol. 22, nr. 4, p. 438- 500.
118 &1k
ibidem, p. 484.
119 eigh, Andrew- Effective Change, 1997, Institute of Personnel Management, Lodon.
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