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INTRODUCERE

Inima schimbarii

CEL MAI IMPORTANT mesaj pe care-1 transmite aceasti carte este extrem
de simplu. Oamenii ajung sd procedeze altfel nu atat pentru ca li se pun la
dispozitie analize care le schimba modul de gandire, cat pentru ca i se aratd un
adevar care le influenteazad simtirea. Acest lucru este valabil mai ales in cazul
schimbarilor la scard mare care au loc in interiorul organizatiilor, cind oamenii au
de-a face cu tehnologii not, fuziuni si achizitii, restructurari, strategii noi, trans-
formari culturale, expansiune la scard mondiala si tranzactii prin internet —
mdiferent ca este vorba despre o intreagd organizatie, un birou, un departament
sau un grup de lucru. Intr-o perioada tumultuoasi, daci te folosesti cum trebuic
de aceastd realitate, castigi. Dacd nu te folosesti cum trebuie de ea, o poti lua
razna, poti cheltui o groazd de bani si poti avea mult de suferit.

Concluziile prezentate in aceasta carte sunt rezultatul a doua serii de discutii,
prima realizatd acum sapte ani, iar cea de-a doua, in ultimii doi ani. La intrebarile
noastre au raspuns circa 400 de persoane din 130 de organizatii. Am aflat, pe
scurt, ca:

» Organizatiile care se bucurd de un deosebit succes stiu sd invingé
anticorpii care resping tot ceea ce este nou. Stiu sa valorifice ocaziile
favorabile si sd evite situatiile periculoase. Isi dau seama ca salturile
mai mari sunt asociate unor succese importante. Isi dau seama ca doar
imbunatatirea continud, graduald nu mai este suficienta.

» Schimbarea la scard mare incununata de succes este o initiativa
complexad, care se desfdsoard in opt etape. Ordinea este urmatoarea:
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sporeste gradul de necesitate, formeaza o echipi coordonatoare, creeazi
viziunea si strategiile necesare, comunica eficient viziunea si strategiile,
elimind obstacolele din calea punerii lor in practica, obtine succese
imediate, continud sa introduci schimbari pana cand initiativa este dusi
la bun sfarsit 51, in fine, creeazd o culturd noua pentru a consolida noul
comportament.

» Principala problema in toate cele opt etape o reprezintd schimbarea
comportamentului oamenilor, nu strategia, nu sistemele, nu cultura.
Aceste elemente, alaturi de multe altele, pot fi extrem de importante,
dar problema de baza o constituie fara indoiala comportamentul — ce
fac oamenii si faptul ci este nevoie ca felul in care acestia procedeazi
sd se schimbe semnificativ.

»  Pentru a schimba comportamentul oamenilor, nu trebuie atat si le oferim
analize care s le influenteze modul de gandire, cét sa-i ajutdm s vada un
adevar care sd le influenfeze simtirea. Atat gandirea, cét si simtirea sunt
esentiale, si ambele se regasesc la nivelul organizatiilor de succes, insa
miezul schimbarii il constituie simtamintele. Modelul vedere-simtire-
schimbare este mai eficient decat modelul analiza-gandire-schimbare.
Aceste distinctii dintre vedere si analizi, dintre simtire si gandire sunt
hotdratoare pentru ca, in majoritatea cazurilor, folosim primul model mai
des, cu rezultate mai bune si mai usor decét pe cel de-al doilea,

Cand suntem frustrati, incercam uneori si ne convingem ci este tot mai putind
nevoie de o schimbare de amploare. Dar in spatele turbulentelor se afla niste forte
puternice, care actioneaza neincetat. Cand suntem frustrati, ni se pare uneori
cd problemele nu pot fi evitate si ne scapa de sub control, S1 totugi sunt cameni
care realizeaza cu mult succes schimbari la scard mare. Putem invata de la ei.
Conducatorii pot invata. Sefii din prima linie pot invata. Aproape orice persoani
prinsd intr-o schimbare de anvergura poate invita. Acesta este subiectul cartii de
fata.

CELE OPT ETAPE ALE UNEI SCHIMBARI REUSITE
LA SCARA MARE

Pentru a intelege de ce unele organizatii fac cu mai mult succes decat altele
saltul in viitor, trebuie mai intéi sd cunoasteti cum se desfasoara un proces eficace
de realizare a unei schimbdri la scard mare. In aproape toate cazurile, este vorba
despre 0 succesiune, un ansamblu de opt pasi pe care putini oameni ii fac cum
trebuie.
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Pasul 1

Indiferent cd se afla in varful ierarhiei unei mari intreprinderi private sau ¢
se afla la baza ierarhiei unei organizatii nelucrative, cei care reusesc cel mai bine
sa realizeze schimbari semnificative incep prin a crea o stare de necesitate in
randul unui numar relevant de persoane. In organizatiile mai mici, un numar
Lrelevant” Inseamnd mai degraba 100 de persoane decit 5, iar in cele mai mari,
1.000 de persoane decat 50. Cei care realizeaza schimbari mai putin reusite au in
obiectiv 5, 50 sau nicio persoand, acceptind lucruri care se intalnesc aproape pre-
tutindeni — prea multd multumire de sine, teama si furie, toate acestea putind
submina schimbarea. Starea de necesitate, creata uneori cu ajutorul unor mijloace
foarte ingenioase, 1i ridicd pe oameni de pe canapea, ii scoate din buncar si ii
pregateste de actiune.

Pasul 2

Fiind declansati starea de necesitate, cei mai performanti agenti ai schimbrii
formeaza o echipd coordonatoare, alcatuita din oameni care beneficiaza de cre-
dibilitatea, aptitudinile, contactele, reputatia si autoritatea oficiald necesare
coordonarii procesulut de schimbare. Acest grup invatd si lucreze asa cum o fac
toate echipele care obtin rezultate bune, cu incredere si hotdrare. Cei mai putin
performanti se bazeaza pe o singurd persoana sau pe niciuna, pe echipe operative
1 comitete fara autoritate sau pe structuri complexe de control, niciuna dintre
acestea neavand pozitia, aptitudinile si puterea de a se achita cu succes de sarcina.
Peste tot intalnesti numai echipe operative care nu sunt inzestrate cu ceea ce le
trebuie ca sa produca necesara schimbare.

Pasul 3

In cazurile cele mai fericite, echipa coordonatoare crecaza o viziune realisti.
clara, simpla, inaltatoare si un ansamblu de strategii. In cazurile mai putin fericite,
exista numai niste planuri si bugete detaliate care, desi sunt necesare, nu sunt si
suficiente, sau o viziune care, privita in lumina a ceea ce se intampli in lume si
in intreprindere, nu este foarte realistd, ori o viziune creatd de altii §i ignorati in
mare masura de catre echipa coordonatoare. In cazurile nefericite, strategiile sunt
de multe ori prea lente si precaute pentru o lume tot mai dinamica.

Pasul 4
Urmeaza comunicarea viziunii si strategiilor — cu ajutorul unor mesaje
simple, sincere, transmise prin mai multe canale deblocate. Obiectivul este acela
de a-1 face pe oameni sa inteleaga, s fie hotdrati i de a elibera mai multi energie



