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Guprins

INTRODUCERB

Inima schimblrii

De ce reugesc gi de ce nu reu$esc oamenii sI fac[ schirnb[ri
de mare zrmploare. Cei opt pagi citre succes.

Principala problemd intAlnita in fiecare etapi a procesului.

Curn rezolvd oamenii problema. Deosebirea esenliald

dintre tactica,,vezi-sirntc-schimbd" ;i tactica

,,an alt z,e a'zd -g An cle i;te- s c h i rnb [".

PASUL 1

Mlrirea gradului de necesitate ................ ......25

Creati o stare de necesitate in a;a fel incit oamenii sd inceapd

s5-;i spund,,trcbuie s[ facem ceva" in privin{a problemelor

9i a ocaziilor thvorabile. Dinrinuarea automultumirii, ternerilor
qi fl;riei care irnpiedicd inceperea schimbarii.
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PASUL 2

Crearea echipei coordonatoare .............

Cum se formeazi grupul de oameni cu trds[turile adecvate

gi cu destuld putere pentru a coordona procesul de schimbare.

Cum pot fi ajutali acegti oameni si capete incredere qi si se simti
legali sufleteqte unii de al1ii.

PASUI,3

Elabornrea unei riziuni coreclc

Nu mai trcbuic sd ne lirlitarn la obignuitele bugete 9i planuri

analitice ;i financiarc. Elaborarea unei viziuni adecvate.

convingdtoare care sir direclioneze demersul. Echipa coordonatoare

trebuie a.jutatd si elaboreze strategii inclrdznete care sd punl
in practica viziuni indrdznete.

PASUL 4

Comunicarea in vederea atragerii oamenilor

Tlansmiterea unor mesaje clare, credibile, sincere cu privire
la direclia schjrnbdrii. CAgtigarea increderii sincerc a oarnenilor,

carc sc reflectd in felul in care ace;tia se compofti.
Folosirca cuvintclot, a f-aptelor ;i a tehnologiilor noi pentru

a elibera canalele de cornunicare ;i a elimina confuzia

9i neincrederea.

PAST]I,5

imputernicirea ............
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Elirninarea obstacolelor din calea celor care au adoptat in mod real

viziurea ;i stratcgiile. indepdrtarea picdicilor cxistcntc in

organizatiile gi in sutletul lor. in aga fcl incAt ci s5-;i schirnbe

compoftamcntul.
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I,AST]L 6

Ob{inerea unor succese imediate

ob{inerea unor reaiizari suliciente intr-un timp suficient de scurt

pentm a r:isipi cinisniul, pesimismui ;i scepticismul" Cum sd c[pitirm

avint. Cum si ne asigurirm cir succesele sunt vizibile, clare ;i ztu

1ega1r-rrd cu ceea ce ii inlereseazi pc oanleni de fapt.

PASUL 7

Nu stlbi(i eforturile

Cum sl-i aiutali pe oarneni si rcalizcze schirnbare clupi schimbare pAna

cincl viziunea devine realitate. Nu lasa1i si scadl graclul de necesitate.

Nu ocolili piirlile celc mai dificite ale plocesului de transfbflnare,

mai ales obstacolele emol,ionaie cele mai importante. Eliminafi

activitatile inutile in aga fel incat sa nu vd pierdeii encrgia pe parcurs.

PASUL tt

Consolidarea schimbirii ..'. ."...'... "" 135

Asigurati-va cd oanrenii continuii s[ aclioneze iu noua manieri.

in ci1rda atrac{iei exercitate de tradilie, inladdcinind comportatnentul

in noua culturi organizationali. Cum sa 1b1osi{i orientarea angajatilor,

promovirilc gr stf,rilc suflctegti ale oamenilor pentru a consolida noile

r.'guli si valol'i cottlunc.

CONCT,UZIE

Veelenr, simfim, schirnbim """"'149

Sa sim(i ;i sa ginclegti. intro lLrtne agitat[. esle nevoic

dc tttai tnulli ct'tri.
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lnima schimbirii

CIEI- MAI IN4PORTANT nresaj pe care-l transmite aceastd carte este extrem
de simplu. Oamenii ajun-q sa procedeze altt-el nu atAt pentru ci li sc pun la
dispozilie anolize care le schimbl moduLde ganclire, cit pentru ci li se oratdtn
adcvdr care le influen{eazd sinftirea. Accst lucru este valabil mai ales in cazui
schimbarilor Ia scard nrarc care au loc in interiorul organizatiilor, cAnd oamenii au

de-a face cu tchnologii noi. fuziuni ;i achizitii, rcstructurlri. stratc-gii noi, trans-
formdri culturale, expansiune la scari rnondiald ;i tranzactii prin internet
indiferent ca este vorba despre o intreagd orgzinizatie. un birou, un deperrtainent
sau nn grup cle lucru. intr-o penoadd tumultuoasi, dzrcd te folose;ti cum trebuie
de aceasti realitate, cAgtigi. Dacir nu te tblosegti cunt trebuie de ea. o poti lua
raz\a, poli cheltui o groazd de bani qi poti avea rnnit de suf-erit.

Conclr,rziile prezentate in aceastd cafic slrnt rezultatuI a doui scrir de discu(ii,
prima realtzata acum gapte ani, iar cea de-a doua, i;r ultimii doi ani. La intrebdrilc
noastre au rispuns circa 400 de persoanc din 130 de organizalii. Am aflat. pe

scurt, c5:

antlcotpll carc resprng tot ceea ce este noLL. $tiu si valorifice ocazi ilc.

favorabile ;i sd evitc situatiile periculoase. i9i dau searna cd solturile
mai mari suut asociate unor succesc importante. iEi dau seama ci doar
imbunLt[{irea continua, graduali nu mai este suficienti.

complexi, care se desli;oard in opt etape. Ordinea este urmitoarea:
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spore$te gradul de ner:esitatc, folmeazi o echipa coordonatotrre, creeazd
l'iziunea ;i strate-eiile necesarcr comunicd eflcient viziunea gi strategiile,
elimina obstacolcle din calea punerii lor in practicd, obtine succesc
imcdiate " continui s5 introduci schiinbari pani cdnil initiativa este rlusd
la brur sfirqit si, in fine, creeazi o culturi nouri penhu a consolida noul
cornportamcnt.

Principaia problerni in toatc cele opt ctape o rcprezintii .qr:himbareu
cortrltortaruentului oomeni lor, nu strategia, nu sistemele, nu cultura.
Acestc elementc, alituri rle rnulte altele, pot ir extrem cle iurpclrtante.
dar probleura, de bazd o consrituie iTra incloiai[ comportamentul . ce
1ac oairenii pi faptLrl cd cste ncvoic ca ldul in ctrrc accgtia procedeazb
si se schimbe semnificativ.

analize care si le influcntezc- modul de gdnriirc, cat sir.-i ajutirrn si vacld rur
acleviil care sd le infiuenleza ,gitntirea AtAt gAndirea, cAt gi simtirea sunt
escn[ialc" 5i arnbcle se regitsesc la nivelul or-eanizatiiior de succes. insd
rnicz ul sch imblrii il con stituie sim{drniniel e. M o de l ul vecicre- silrtire-
scliimbare este mai et'icient clecat nrodelr-rl anaiizi-giindire-se:hiurbare.
Acestc distinctii diutre vederc ai analizd, dintre siintire ;i gAr-rilire sunt
hotirALoarc pentru c5, in majoritatca cazurilor, fblosirn primul modcl mai
des, cu rezultate i,ai bnne gi n-r.i u;or clecit pe cer i!e-:rl doilea.

CAnd suntetr frustrafi. incercitn uncori si ne convingem cd eslc tot rnai p1rtind
nevoie de o schim'bare de amploarc. I)irr in spatele turbulcntelor se a[Ii ni;te fo4e
pliternice' care actioneazi neitrcetat. Cdnd suntenr frustr:rti, ni se pare uneori
cir protrlemele nu pot fi evitate gi ne scap[ de sub controj. Si totr-r5i sunt oameni
carc realize az/a cw mult succes schimbiri la scali rnarc. Putem inv[ta dei la ei.
conduc6trorii pot inr,5!a. $cfii c'iin prinra linic pot invifa. Aproape oricc persoan6
prinsi intr-o schinrhare cle an\/ergurl poate invita. Accsta este subiectul c5rtii de
fatil.

Csls opr ETAIE ALE uNEl scHMBAru REu$trE
!-A SCARA MARE

Pentru a in[ele-ee de ce unele organizatii fac cu mai rnrilt slrcces decAt altele
saitul in viitor. trebuie mai int0i sd cunoa;teti cum se clesliqoarl un proces eficace
de realizare a unei sr:himb[ri la scarh rnare. in aproape toate cazurile, este vorba
despre o succesiunc, un ansamblu de opt pagi pc care pufini oarneui ii fac cum
trcbuie.
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Introducere

Pasul 1

Indif-erent cd se afli in vAr'lirl ierarhiei unei mari intleplinderi private sau cd
se atld labaza ierarhier unei organiztrlir neiucrative, cei care reu$esc cel mai biue
sa realizeze schimbari scmnificative inccp prin a crca o starc de rtecesitate in
rAnclul unui numar relel,ant c1e persoane. i,r c,rganizatiile mai mici. un nurndr
.,reievant" inseamni mai <lcgraba 100 de persoane rlecAt 5. iar in cclc mai mari,
I .000 de llersoanc decat 50" Cei care ,reabzeazi. schimbiri nrar pu{in reusitc au in
obicctiv 5, 50 sau nicio pcrsoanS, acccptand lucruri care se intalnesc aproape pre-
tutindeni prea multd multr.ulire de sinc, teamr pi fririe, toate accstea putind
submina schimbare a. Stirrea de ne cesitate. creatd uneori cu a.jutorul unor mrj ioace
fbartc ingenioa-se. ii ridica pe clameni c1e pe canapea, ii scoate din bLrnciir si ii
prcgdleSte tle uclirrnc.

Pasul 2
Fiind decian;atd starea cle necesitate. cei mai perlomranti agenti ai schimhhrii

fbrmeazii o echipl coordonufoare. alcltuiti din oameni care bcnet-iciaza de cre-
dibilitatea, aptitLrdinile. contactele, reputatia gi aLrtoritatea oficiali necesare
eoordonirrii plc'rcesului dt: schinrbarc. Acest grLrp invatd sd lucreze aqa cum o fac
toate echipcle care obtin rezultate bune, cu ilrcredere si hotdrAle. Cei mai pr-rtin

perfo';manti se trazeazd pc o singur:d pcrsoani sau pe niciuna, pe ecliipe operative
gi cornitete tEr[ autoritate sau pc structlrd cr:mplere de control, niciLrna clintre
accstea tteavind pozilia, aptitudinile qi pr-rtcrea de a sc achita cu sLlcces de sarcinS.
Peste tot intAlneqti nutlai echipe operative care nll sunt inzestrate cu ceea cc le
trebuie ca s[ procluc6 necesara schimbarr:.

Pasul 3
in cazurilc cele tnili fericite , echipa coordonatoare crecazd o t,izitnte realisti-

clari, sitnplir, inirltdtoitrc ;i nn ansanrblu de strategii. ?n cazurile mat pu{in f-ericite.
cxisti nuilai nigtc planuri ;r bugetc dctaliatc earc, dcgi surrt neccs;.u'e" nLt sunt ;i
suficiente, sai-r o vizinlre care, privita in lun'iina a ceea ce se intAnrpli ?n lume si
in intrcprinderc, nu este foafte realisti, ori o viziune crea16 cle altii gi ignoratti in
mare utiisurii cle ciitre e chlpa coordonatoare, in cazuri[e nef"ericite, strategiile sr.rnt

de multe ori prca lente ;r prc-caute pcntnr o lumc tot rnai dinarnici.

Pasul 4
LJrrneazi c'omunicarea viziunii ;i strategiilor - cu ajutorul unor mcsaje

simple, sincere, transtnise prin mai rnulte cairale ileblocate. Obiectivul cste acela
dc a-i thcc pe oamcni sd in{clcagd, sd fie hotflrati ;r de a clibera mai mu]td energie
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