ARGUMENT

Tn fascinanta aventura a vietii, curajul de a schimba este, de fapt, curajul de a
reconsidera. Pentru a schimba ceva, trebuie sa accepti schimbarea, sa iei decizii si
mai Tntai de toate sa faci primul pas; de aceasta va depinde inceputul schimbarii si
oportunitatea de a obtine performante. Din schimbare vom invata, vom evolua,
vom deveni mai buni. Aceasta ne va permite realizam ceea ce ne-am propus. Ne
aflam 1in situatia de a regandi, de a interoga asupra a ceea ce este sau se pare a fi
evident, in multe din campurile esentiale ale exprimarii noastre ca societate
contemporana. Avem curajul necesar sa producem schimbarea asteptatd? Trebuie
sa recunoastem ca de data aceasta ne preseaza chiar realitatea. De aceea un
management performant presupune:

- a céstiga libertatea de a gandi;

- a practica aventura de a gandi;

- a exersa puterea de a gandi;

- a consfinti curajul de a gandi.

Daci este adevdrat ca viitorul incepe astazi, atunci, cu certitudine, prezenta
noastra in viitor este, in mod hotarator, determinata de ceea ce intreprindem astazi,
de acceptarea si promovarea schimbarii. Dacd vrei sd schimbi ceva, schimbarea
ncepe cu tine. La instalarea sa la Casa Alba pe 20.01.2009, presedintele Statelor
Unite, Barack Obama, a spus ,,Lumea s-a schimbat si trebuie sa ne schimbam
odatd cu ea”. Totodatd, parcd mai evident ca oricind, aici gisim corespondenta
expresiei lui Alvin Toffler, conform careia ,,Singura certitudine este ca ziua de
maine ne va surprinde pe tori.” Se pot da multe exemple, precum cel al pandemiei
de coronavirus, cel al razboiului din Ucraina, criza energiei care au Surprins
omenirea total nepregatita, cu toate consecintele de rigoare.

Realizarea unei schimbari majore ntr-o organizatie mare si complexa este o
sarcind dificila, pentru ca trebuie modificate politicile, procedurile, regulile si
structurile acesteia. Angajatii, individual sau n grupuri, trebuie motivati sa
munceasca la fel de bine, chiar in conditiile unor perturbari considerabile. Li se

L https://www.dw.com/ro/barack-obama-%C3%AEnvestit-oficial-pre%C5%9Fedinte-al-
americii/a-3963153
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spune ca ,,vechiul mod de lucru”, care prevedea sarcinile, atributiile, procedurile
si structurile bine cunoscute, nu mai este valabil. Comportamentul organizational
devine adeseori mai activ si mai intens. Prin urmare, nu este surprinzator interesul
ardtat atat de manageri, Cat si de cercetdtori, cresterii eficacitatii proceselor de
implementare a schimbarilor organizationale.

Aceasta lucrare contine atat elemente teoretice cat si practice si incearca sa
ofere cateva concepte utile, care sa contribuie la intelegerea dinamicii schimbarii
organizationale majore, ca si la planificarea si gestionarea acestora. Ea abordeaza
provocarile care creeaza necesitatea unei schimbari organizationale, imperativul
schimbarii fiind forta motrice care urneste din loc chiar si cele mai statice si
conservatoare organizatii.

Analiza modelelor de comportament organizational, facuta cu abilitate, este
absolut necesara pentru a intelege ce se intamplad intr-0 organizatie aflatd in
schimbare, chiar daca n-am avea nicio notiune despre felul in care functioneaza si
despre cauzele care 1i determina functionarea. Dupa ce s-au identificat criteriile de
eficacitate ale managementului schimbarii, modelele si Strategiile specifice unei
implementari efective a schimbarii organizationale, un loc special l-au ocupat
raspunsul emotional la schimbare si fenomenul rezistentei la schimbare.

Deoarece una din schimbarile cele mai stringente in viata unei organizatii
este crearea unei ,,organizatii care Tnvata”, este tratat si acest subiect ntr-un
capitol distinct, care contine informatii despre optiunile de invatare la Tndeména
organizatiilor, barierele in calea invatarii organizationale si modul in care poate fi
creatd o organizatie care invata, in vederea obtinerii succesului concurential.

Din dorinta de a pune la dispozitia studentilor, masteranzilor, doctoranzilor,
managerilor si altor persoane interesate, autorii au realizat prezenta carte, un ABC
managerial in domeniul schimbarii si riscului. Cartea se adreseaza, cu
preponderenta, organizatiilor care adoptd un management bazat pe acumulari
conceptuale, experimente moderne, variante organizatorice, cu speranta cd va
imbunatati praxisul managerial.

Este remarcabild cooptarea in colectivul de elaborare a unor autori cu diferite
preocupari, profesori universitari cu vasta experienta de catedrad, manageri cu
rezultate de exceptie in conducerea unor structuri guvernamentale, cadre
universitare tinere, acoperind o interesanta gama de preocupadri si a varstelor.

Ne place sa credem ca reevaluarile sau adaptarile conceptelor si principiilor,
extrase dintr-o bogata bibliografie la specificul mediului de schimbare, dar si
abordarile originale, vor reprezenta un necesar instrument de consulting
universitar si profesional.

Autorii



Capitolul 1

Imperativul schimbarii

,, Viara e schimbare. Dezvoltarea e optionala.
Alege cu inselepciune.

1.1. O noua filozofie a schimbarii- dezvoltarea
organizationala

Dezvoltarea organizationald inseamna schimbari permanente si continue,
adaptari firesti la conditiile mereu schimbatoare. Noile forme de organizatii se
confruntd constant cu globalizarea, schimbarea, ultimele tehnologii, presiunile
economice si nevoile angajatilor?. Dezvoltarea organizationald nu este un concept
care poate fi definit usor, termenul cuprinzdnd un ansamblu de interventii
planificate bazate pe valorile umane si democratice care vizeaza imbunatatirea
eficientei organizatiei si a bunistarii salariatilor’, Se poate vorbi de un proces
planificat, sistematic de schimbare organizationald pe termen lung. Schimbarea
este parte din viata de zi cu zi a organizatiilor, iar succesul schimbarii depinde de
transformarea organizationali®. Dezvoltarea organizationala presupune eliminarea
sau reducerea rezistentei la schimbare din mediul inconjurator si, in acelasi timp,
sa-si imbunatateasca capacitatea de rezolvare a problemelor interne.

Paradigma dezvoltarii organizationale se adreseaza atat individului cat si
organizatiei, colaborarii pentru schimbare si participarii la realizarea acesteia.
Principalele valori la care se referd actiunile dezvoltirii organizationale sunt®:

- Respectul persoanelor. Oamenii sunt considerati ca fiind fiinte

responsabile, sunt constienti si binevoitori, si, prin urmare, trebuie tratati
Cu respect si demnitate.

! Clark K. K., politician al SUA, citatd in Bedi K., As | see, Sterling Pub., 2005, p. 241.

2 Anderson D.L., Organization development, SAGE, 2011, p. IX.

3 Petrescu M. si colab., Managementul schimbarii si riscului, Editura Bibliotheca, Targoviste,
2010, p. 9.

4 Hodges J., Consultancy, organizational development and change, Kogan Page Pub., 2017, p. 1.

® Robbins S., Judge T., Comportaments organisationnels, Pearson Educations, 2006, p. 361.
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- Tncredere si sprijin. O organizatie sinitoasa si eficientd se caracterizeaza
printr-un climat de incredere, onestitate, deschidere si sprijin.

- Nivelarea puterii. Organizatiile eficiente nu exagereazd in folosirea
autoritatii ierarhice centralizate si a unui control excesiv.

- Confruntarea. Problemele cu care se confruntd o organizatie trebuie
abordate cu mult curaj, frontal si nu ascunse ori prezentate cu ambiguitéti.

- Participarea. Atunci cand persoanele vizate de o schimbare participa la
elaborarea deciziilor, ele sunt implicate, mult mai determinate pentru a le
operationaliza.

Pentru a incepe cu succes un proces organizational de dezvoltare, agentul de
schimbare trebuie sa stabileasca relatii de munca cu membrii sistemului de
clienti. Pasul urmator este diagnosticarea — culegerea si analiza datelor — in
vederea evaluarii situatiei si stabilirii obiectivelor ce corespund schimbarii.
Diagnosticul stabilit conduce la interventii active, cand obiectivele schimbarii sunt
atent urmarite prin aplicarea unui algoritm al interventiilor specifice. Procesul
dezvoltarii organizagionale poate fi prezentat schematic (figura 1.1).

Figura 1.1. Dezvoltarea organizationala si procesul schimbdrii planificate’

Stabilirea

relatiei de Diagnosticarea Interventia Evaluarea

schimbare Culegerea 51 Initierea de actiuni Ranforsarea || Realizarea
analiza datelor, de colaborare in sl sprijinirea relatiei
stabilirea P vederea | schimbarii. finale.

Crearea obiectivelor implementarii

legaturilor schimbarii. schimbérii dorite. |,

cu membrii

sisternului

de

schimbare ? ? ?
Decristalizarea Schimbarea Recristalizarea

Procesul schimbdrii planificate

Esentialul intr-o dezvoltare organizationala este evaluarea. Aceasta consta
intr-un proces prin care se stabileste masura Tn care obiectivele au fost realizate si
dacd sunt necesare actiuni viitoare. In cele din urmi, agentul de schimbare ar
trebui sa realizeze o relatie terminald cu clientul, ceea ce i1 permite acestuia sa
devina apt, capacitat pentru exercitarea rolului sau.

Succesul sau insuccesul unui program de dezvoltare organizationala depinde,
intr-o apreciabila masura, de forta bazei de cercetare desfasurata in vederea actiunii
de schimbare. Cercetarea, desfasurata pentru initierea unei schimbari, este un proces

1 Schermerhorn, J.A., Management, Eighth Edition, J. Wiley, New York, 2005, p. 448.
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bazat pe culegerea sistematici de date privind o organizatie si este axat pe
rezolvarea problemelor ridicate de schimbarea organizationala (figura 1.2).

Figura 1.2. Procesul dezvoltirii si schimbirii organizationale?
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Acest proces se deruleazi, in cadrul organizatiei, in trei etape?:

- culegerea informatiilor cu privire la problemele, preocuparile si
schimbarile necesare;

- esalonarea informatiilor culese din punctul de vedere al importantei si
difuzarea acestora persoanelor vizate de procesul initiat pentru
schimbare;

- pregatirea si realizarea unor actiuni specifice destinate rezolvarii
problemelor identificate.

Eficienta acestui model consta in fundamentarea schimbarii pe un diagnostic
corect privind situatia existentd in organizatie si in antrenarea salariatilor la
procesul de schimbare. Aceasta participare poate da un impuls major schimbarii,
cel putin din doua consideratii:

= prima, pentru faptul ca salariatii participd la o schimbare pe care o
accepta tot mai mult, deoarece acestia au participat la elaborare,
argumentare si operationalizare;

1 Schermerhorn, J.A., Management, Eighth Edition, J. Wiley, New York, 2005, p. 449.
ZPetrescu M. si colab., Managementul informatiei, vol.l, Informatii clasificate, Editura
Bibliotheca, 2008, p. 11.
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cea de-a doua, odata ce managerii au stabilit nevoia unei schimbari si au
adus-o la cunostinta salariatilor, necesitatea schimbarii nu poate fi
ignorata.

Dezvoltarea organizationala, ca abordare globalda a schimbarilor in cadrul unei
organizatii, se deosebeste de alte metode de schimbare, in special prin urmatoarele
elemente’:

dezvoltarea organizationala vizeaza crearea unei schimbari autodirijate la
care participa cei interesati. Problemele ce trebuie rezolvate in cadrul unei
asemenea schimbari sunt acelea care 1i identificd pe membrii organizatiei
direct vizati;

dezvoltarea organizationald este o tentativa de schimbare a intregului sistem, o
dezvoltare durabila, care face ca organizatia sa fie mai eficienta. Se pleaca de
la premisa ca organizatia trebuie abordata in totalitatea ei, nu este posibila
schimbarea unei parti fard a schimba ansamblul;

dezvoltarea organizationala acorda, de regula, aceeasi importanta
rezolvarii imediate a problemelor, dar si evolutiei pe termen lung a
organizatiei. Cu alte cuvinte, trebuie pregatit personalul pentru a rezolva
atat problemele curente cat si problemele viitoare;

dezvoltarea organizationala pune accentul pe un proces colectiv de
colectare a datelor, de diagnosticare si de actiune in vederea rezolvarii
problemelor;

dezvoltarea organizationalda presupune si implementarea unor noi
structuri organizatorice originale si relatii care renunta la folosirea
modelelor birocratice traditionale.

Pentru ca actiunile de dezvoltare organizationala sa fie Tncununate de succes
este necesari respectarea anumitor conditii:

1.Participarea tuturor actorilor implicati Tn stabilirea diagnosticului primar.
De asemenea, este necesar ca acestia sa constientizeze necesitatea folosirii tezelor,
teoriilor si stiintelor comportamentului uman n rezolvarea problemelor.

2.Implicarea specialistilor in problemele de comportament organizational inca
din faza elaborarii programului de dezvoltare organizationala.

3.Sprijinirea si participarea managerilor de nivel la programele de dezvoltare
organizationala.

4.Constintizarea necesitatii dezvoltarii organizationale.

5.Folosirea, cu prioritate, a modelului de cercetare prin actiune.

6.Recunoasterea autoritatii sefilor.

! Hellriegel D. et al, Management des organisations, De Boeck Université, Paris, 1997, p. 619.
2 Wendell L. F., Bell Jr. C. H., Organizational Development, 3rd, Editura Englewood Cliffs, N.Y.,
Prentice-Hall, 1981, p. 17.
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7.Participarra  membrilor departamentului in procesul de dezvoltare
organizationali®.

8.Eficientizarea procesului de de dezvoltare organizationala, printr-0
evaluare profesionala. Datele ce reflecta aceste rezultate sunt folosite ca puncte de
plecare in planificarea activitatii viitoare privind dezvoltarea organizationala.

Dezvoltarea organizationald este un termen ,,umbreld” care acopera o
intreaga filozofie asupra schimbarii, si nu doar un set de tehnici. Tn sens larg, se
recurge la acest termen atunci cand este vorba de programe majore de schimbare
organizationala sau de situatii nedefinite, ca de exemplu cele legate de problemele
oamenilor implicati, cunoscute sub denumirea de ,,soft”.

O situatie de schimbare nedefinita (nedelimitatd) apare acolo unde starea
noud nu este suficient precizata, iar imaginea pe care 0 are managerul asupra ei
este mai confuzd. Aceastd trasitura este datd de nivelul imprevizibil si de
continutul emotional si sensibil al situatiei.

Teoria dezvoltarii organizationale scoate in evidenta rolul esential pe care 1l
au consultantii externi in favorizarea schimbarilor organizationale. Factorii critici
pentru obtinerea succesului in managementul unei schimbari complexe sunt:
atragerea participarii oamenilor cheie, obtinerea resurselor si pornirea de la
lucrurile mici, tratate Tn amanunt, si care asamblate conduc la obtinerea de
rezultate spectaculoase pentru organizatia vizata (figura 1.3.).

Figura 1.3. Caracteristicile unei situatii de schimbare nedelimitate — mai multe dificultiti
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! Duicd, A., Management, Edifia a II-a revizutd §i adaugitd, Editura Bibliotheca, Targoviste,
2009, p. 219.

2 Farmer, E. et al., Imperativul dezvoltdrii si schimbdrii, Open University for Business School,
curs BZT751, 1999, p. 41.



