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1.

ORGANIZATII iN SCHIMBARE

1.1. Premisele schimbarii

Problematica organizatiilor, mai ales in ceea ce priveste natura, struc-
tura, functiile si fenomenele psihosociale subiacente, poate fi abordatd
numai dintr-o perspectiva interdisciplinard, constituind un interes major
pentru multe stiinte umaniste actuale: psihologie, politologie, sociologie,
economie politicd, stiinte administrative s.a. Gareth Morgan (Zlate, 2004)
descrie opt metafore ale organizatiilor care reprezinta tot atdtea moduri de
géndire asupra organizatiilor:

e Organizatia ca masini — proiectata si operationalizatd ca un simplu
instrument, umanizata prin nevoile umane pe care le satisface. Activitatile
sunt concepute in termeni tehnici, inginereste, iar performantele sunt scon-
tate. Se pune accent pe rationalitatea structurilor, normelor si comporta-
mentelor;

e Organizatia ca organism — un mecanism viu, adaptabil, aseménéator
omului. Se accentueazd diviziunea muncii, relatiile dintre oameni si
autoritate, analog organismului uman cu organe si aparate bine diferentiate
comandate de creier care lucreaza la nivel congtient §i automatizat;

e Organizatia in ipostaza de creier —un centru de comanda rational,
autocritic si inovator, axat pe rezolvarea de probleme;

e Organizatia ca sistem cultural — caracterizati de un set de valori,
principii, atitudini si credinte Impértasite. Functioneazi ca mini societati
cu ritualuri, ideologii, mituri si simboluri;

e Organizatia ca sistem politic — o institutie caracterizatd de putere,
autoritate, responsabilitate, ordine, control si influenta. Jocurile de putere
modeleazi comportamentele organizationale iar interesele divergente se
cer a fi armonizate.



e Organizatia ca;inchisoare psihicd” — o colectie de mituri si fan-
tome care limiteazi accesul la lumea exterioara;

e Organizatia ca flux si transformare — este un sistem generativ,
care se naste, creste, evolueaza si, in final, se regenereazd niascand noi
tipuri de oameni si comportamente organizationale;

e Organizatia ca mijloc de dominare — un mecanism ce 1si impune
propria vointd asupra altora prin dominare si control, un cAmp de lupta
intre manageri si muncitori.

Pornind de la cele opt imagini ale organizatiei identificate de Gareth
Morgan, putem defini organizatia ca un ansamblu uman construit cu o
structurd internd explicit definitd, manifestind o dinamicd structurald si
functionald corelatd de obiective/scopuri clar formulate la care aderd toti
membrii acesteia.

Orice organizatie trebuie sd dispund de un plan de realizare a obiec-
tivelor propuse, de resurse financiare, materiale si umane si, nu in ultimul
rand, de manageri care sd ajute la fixarea si realizarea obiectivelor. Prin
indeplinirea obiectivelor, organizatiile contribuie la imbunatitirea con-
ditiilor de viatad servind societatea ficand-o mai bund, mai sigurd. Prin
coordonarea eforturilor diferitilor indivizi, organizatiile asigura realizarea
unor scopuri care in mod individual ar fi foarte greu de realizat sau chiar
imposibil.

Imediat dupd 1989 organizatiile roménesti au fost puse in fata unei
situatii fard precedent: vechile mecanisme specifice economiei de coman-
da nu mai functionau, iar noile mecanisme nu existau. inciircate de povara
unei asemenea mosteniri, organizatiile roménesti au trait din plin sem-
nalele de alarmad ale schimbarii sociale pe fondul numeroaselor impulsuri
provenite dintr-un mediu complet dezorganizat. Am mostenit bogitia
noastrd din secol 1n secol, am péstrat-o, am intrit-o si am dat-o mai depar-
te, dar astazi, pentru a putea continua trebuiesc slefuite valorile seculare,
trebuiesc facute sa straluceasci din nou. Este nevoie de schimbare; numai
schimbarea de atitudine, conceptie si tehnologie poate da astdzi valoare
mostenirii pe care trebuie sa o transmitem maéine.



A'ne ntoarce gandind-asupra deja ganditului, precum spunea Heidegger
in cautarea identititii, nu poate si ne foloseascd prea mult, cdci dimen-
siunile timpului au astdzi o altd semnificatie. Nu ne mai putem legitima
doar cu trecutul, daci prezentul nu e eficient iar proiectele de viitor ne
lipsesc. Gandirea reflexiva rimane doar apanajul filosofilor sau oamenilor
de stiintd, nu a cetiteanului care triieste aceastd lume in schimbare. El
simte nevoia si cunoasci realitatea sociald existentd prin contactul direct
cu viata, cu ceilalti, iar propria sa valoare este dati de eficienta faptelor si
fezabilitatea proiectelor sale.

Traditia este de aur, dar este un lant care ne tine legati, spre a-l para-
fraza pe Hegel care vorbea de traditie ca ,,un lant de aur”. Mentalitatea nu
se schimbi usor. Astfel de mentalititi paguboase trebuie schimbate printr-o
educatie organizationald care inseamna a cunoaste i a trdi drepturile omului
in prezentul vietii cotidiene si cu fata spre viitor. A le schimba inseamna a
crea conditiile materiale pentru a intelege conceptia in spatiu si timp despre
conduitele organizationale si a exista vointa de schimbare, cici mijloacele
ne sunt oferite de teorii si practici deja experimentate si validate de timp.

Astizi, societatea romaneasca trece prin mari transformaéri si se con-
fruntd cu numeroase greutati de ordin economic, social si politic. Avem
mai mult ca oricAnd nevoie de solidaritate, de munca inteligentd si indar-
jitd, de proiecte de viitor care sd raspunda aspiratiilor noastre firesti de
pace, prosperitate si dezvoltare. Roméanii pot fi mandri de valorile lor
nationale, de traditiile si de obiceiurile lor, de umanismul lor. Aceasta este
zestrea pe care o aduc ei in proiectul Europei unite, o zestre bogata si
originald. Dar, in acelasi timp, nu se poate imagina integrarea societatii
romanesti in spatiul definit de valorile Uniunii Europene fara o schimbare
de mari proportii a perceptiilor si reprezentirilor sociale, a atitudinilor si
comportamentelor sociale.

Ne aflim intr-o perioada in care valorile vechi sunt desconsiderate, iar
cele noi inci nu s-au impus. Astfel ci, locul moralei in momentul actual
este nedefinit, ceea ce bulverseazi societatea si provoaca diferite seisme
sociale, cirora cu greu le facem fatd. Nici o societate liberd nu poate
supravietui mult timp in lipsa unor idealuri si fara respectarea drepturilor
fiecarui cetdtean in parte. Globalizarea creeazd oportunititi extraordinare



si aduce un progres intens in anumite domenii, dar se nasc totodatd i
asteptari foarte mari. Acest progres este Insa departe de a fi uniform. in
plus, globalizarea poate tensiona la extreme structurile sociale §i economi-
ce ce nu se pot adapta rapid, iar aceste diferente pot cauza conflicte majore.
Globalizarea ajutd la rispandirea unor comportamente si clisee presupuse
a exprima rationalitatea unui homo economicus ce nu cunoaste frontiere si
emotii (sentimente) ,locale”, ceea ce conduce la aparitia unui homo
globalus. De aceea, specialistii europeni afirmi cd valorile culturilor
manageriale si organizationale in Europa se constituie intr-un mozaic defi-
nit prin diferite limbaje de comunicare, conceptii $i norme, dar si perfor-
mante economice, care se deosebesc de la o tard la alta. Ei atrag atentia c4,
in marea diversitate culturala europeand, nu este adecvat un model cultural
de management, ci este necesard o abordare culturald de detaliu. Cultura
nationald este perceputd ca simbolul tradifiei unei comunitéti care re-
vendica un teritoriu, o limb4, o credinta religioasd, chiar o anumitd forma
de guvernamaént. Coeziunea culturii nationale se descrie prin definirea unui
,,spirit al poporului” care constituie factorul rezistent, esentialist al coeziu-
nii comunitatii. Cultura nationald pune in valoare specificitatea natiunii,
crednd 1n consecinta institutii moderne prin care traséturile nationale sa fie
puse in valoare. Cat de nationald mai este o culturd care trebuie sa faca fatd
influentelor globalizérii? Cum se realizeaza efectiv raportul dintre national
si universal in prezent? Specificul national mai poate fi intrezdrit in im-
portul masiv (si obligatoriu) de forme institutionale? Se poate de asemenea
pune intrebarea dacd perceptia culturii nationale nu a fost redusd doar la
pastrarea unor caracteristici etno-lingvistice, ori a ramas iremediabil legatd
de traditie. Omul universal si cultura universald sunt tributare europocen-
trismului. Asistdm la o redefinire, dacd nu chiar la o reconstructie a natio-
nalului, a natiunii. Cultura nationala se afla intr-o relatie de contextualizare
culturald cu ceea ce am numi cultura universald ori mai degrabd globala.
Cultura nationald poate avea sansa de a renaste intr-o forma care sa Inlature
exclusivismul si proiectarea celuilalt ca dusman.

Se desprinde astfel, ca obiectiv important pentru managementul roma-
nesc, imbunatitirea modalitdtilor de actiune profesionald si cresterea



performantei, a capacitatifor psihosociale ale membrilor organizatiei de la
simple abilitdti pAnd la valori si la formarea culturii organizationale.

1.2. Continutul schimbadrii in organizatii

1.2.1. Notiuni generale despre schimbarea organizationala

Intrarea Romaniei in Uniunea Europeand a necesitat adoptarea unor
masuri de schimbare a organizatiilor, care sd asigure cresterea competiti-
vitatii lor in noile conditii de functionare. Deoarece unul din principiile de
bazi ale functiondrii organizatiilor, in conditiile liberalizarii pietelor, este
cel al concurentei, a circulatiei fortei de munca si a capitalurilor, au rdimas
in activitate doar acele organizatii care printr-un management superior, cu
o strategie adecvatd au fost competitive in raport cu celelalte organizatii
din cadrul tarilor Uniunii Europene in cautare de piete de desfacere.

Schimbarea inseamnd o transformare sustinutd deseori la scard largd
si coerentd, care urmdreste realizarea obiectivului strategic de a crea sau
mentine un avantaj in cadrul competitiei sau de a anihila avantajul unui
adversar nou sau deja existent. Conceptul de schimbare este relevant
pentru organizatiile confruntate cu provociri si oportunitati, pentru a putea
aduce imbunatitiri proceselor, tehnologiilor, managementului resurselor
umane si modelelor de afaceri existente. Nevoia de schimbare poate exista
atat in sectorul privat, cét si in cel public. Impulsul pentru schimbare poate
varia de la caz la caz. in unele cazuri, schimbarea este stimulati de deterio-
rarea rapidd a pozitiei unei organizatii in cadrul competitiei, rezultata din
transformiri neprevizute si neagteptate in mediul in care se desfasoard
competitia sau de ritmuri ale schimbaérii necunoscute pand la un moment
dat. In alte cazuri, schimbarea reprezinta o oportunitate condusi si generatd
de dorinta de a crea sau intdri avantajul in cadrul competitiei prin exploa-
tarea unor tehnologii noi sau in curs de aparitie.

Schimbarea organizationald necesitd, deseori, schimbdri procesuale,
structurale sau la nivelul oamenilor. Functionarea competitivd pe piata
Uniunii Europene necesitd adoptarea acelor masuri de schimbare, de
reorganizare a firmelor care se impun In raport cu situatia existenta si cu



noile cerinte de functionare, adoptarea unui sistem managerial eficient in
conducerea organizatiei si a unei strategii adecvate. Adoptarea acestor mé-
suri trebuie sd corespunda cerintelor de realizare a excelentei 1n activitatile
desfasurate, s asigure autonomia necesara organizatiilor operationale, sd
urmdreascd dezvoltarea culturii de organizatie, cresterea productivititii
muncii $i motivarea personalului.

Pentru a evalua corect situatia actuala a organizatiilor roméanesti, este
utild o examinare a modului in care acestea fac fatd unui ansamblu de dis-
functionalitéti in perioada de tranzitie de la 0 economie de strictd comandi
la una concurentiald. in multe cazuri, organizatiile prezinti un grad nalt
de neadecvare in prezent, avand parte de o serie de constrAngeri din partea
mediului exterior, cu mici perspective pentru viitor. Oriunde ne uitim in
Jjur vedem cum se produc schimbdri, e suficient si citim o revista si iatd ci
ne sare in ochi un titlu despre schimbarea managementului unei firme, a
strategiei sale sau a intregii afaceri in sine. In mod evident, specificitatea
situatiei in cadrul competitiei a unei organizatii va determina scopul, ritmul
si intensitatea initiativelor de schimbare necesare pentru realizarea obiec-
tivelor strategice urmdrite. Drept urmare, raspunsul corect la intrebarea
,»Ce Inseamna §i cum aratd schimbarea?” este deseori ,,Depinde de speci-
ficul situatiei in care se giseste o organizatie in cadrul competitiei”. Viziu-
nea schimbarii organizationale si a noului management este de a trans-
forma obiectivele in rezultate concrete. Calitatea influenteaza tot ceea ce
se executd, se pune accentul pe inovatie, flexibilitate si mentinerea unor
inalte standarde profesionale. De acest lucru depinde succesul.

Desigur, mulfi ne intrebam care sunt ,,ingredientele” acestui succes?
Raspunsul ne preocupa pe toti, atit pe intreprinzitorii care si-au demarat o
afacere si viseazd o ,,companie de succes”, pe managerii unor companii
deja consacrate dar care vor sd se mentina in top si chiar si pe fiecare anga-
jat cdci politica ,,binele companiei este binele tuturor” este de actualitate si
in managementul romanesc. Se pare cd nu existd o formuld magica ca-
pabila sd arunce o firma in varf.

Cercetdrile in domeniu demonstreaza insa ca obligatorii pentru succes
timpul, perseverenta si capacitatea de adaptare. in al doilea rnd existi o
serie de factori a ciror prezentd simultand intr-o organizatie conduce la



sinergia de care dceasta are nevoic pentru a inainta pe drumul succesului:
abilitatea managerilor de a-si insusi sursele puterii §i de a utiliza aceasta
putere in procesul influentdrii comportamentului celor ce-i urmeazd; omul
potrivit la locul potrivit §i crearea claritatii asupra rolurilor pe care le are
fiecare in cadrul organizatiei; cultura ,,sdndtoasa” a companiei, pastrarea
valorilor de bazi in toate practicile de management deoarece cultura care
std la baza firmei devine fundatia pe care se cladeste restul; concentrarea
pe valoarea pe termen lung, dezvoltarea si protejarea acelor active si capa-
cititi care ,,emit” in mod consecvent valoare pentru clienti; utilizarea Intr-o
manierd personalizatd a tehnologiei de varf fira a mai fi impresionati de
complexitatea ei dar si fard a considera aceastd tehnologie un panaceu
pentru probleme, o poartd cétre posibilitafi nelimitate; concentrarea pe
actiune, evitand ,,paralizia analizei” si trecand la actiune si la ajustarea din
mers a cursului acesteia. Nici una din aceste probleme nu este nou aparuta
intr-o organizatie dar esentiald este aplicarea consecventa a acestor con-
cepte de bazi 1n viata de zi cu zi a unei firme. Mai mult decit conditiile
efective pe piatd conteazi valorile companiei. Mai mult decét pozitia reald
fatid de competitic conteazi credinta angajatilor in succes, mai mult decat
capitalul de plecare sau resursele financiare conteazi viziunea si curajul
asumdrii acelei viziuni.

Studiile in domeniu au aritat o relatie pozitiva intre cultura unei orga-
nizatii si performantele economice ale acesteia. Desigur relatia cultu-
ri-performantd este mediatd prin loialitate din partea angajatilor, moral
ridicat, stare de spirit pozitiva, productivitate, stabilitate emotionala, satis-
factie profesionald etc. Odati universal acceptatd in plan teoretic cét i in
plan practic, relatia dintre eficientd si cultura organizationald, se pune pro-
blema credrii unei culturi proprii, astfel incit aceasta si se traduca in re-
zultate economice misurabile. In conditiile unui mediu puternic concu-
rential si ultra-dinamic, in care informatia se perimeazd mai repede decat
se distribuie la nivel global, exista ins3 riscul ca ceea ce reprezentau ieri
bazele unei culturi organizationale de succes sd devina o stavila in calea
zilei de maine. Concluzia se desprinde cu claritate: incd din momentul
proiectdrii bazelor culturii organizationale la nivel de management stra-
tegic, trebuie previzut si mecanismul de transformare si adaptare catre o



stare viitoare, tindnd cont si de nevoia de stabilitate specificd oamenilor si
de pericolul haosului in cazul schimbarilor greu de suportat sau prea
rapide. Organizatiile nou formate in Romania trebuie sd ia In considerare,
la nivelul managementului, identificarea solutiilor de proiectare sau schim-
bare a culturii organizationale astfel incat sé raspunda acestor deziderate.
in plus, fiecare organizatie in parte, inclusiv cele foarte mari, trebuie si
tind cont de faptul ca noile mijloace de comunicare au schimbat complet
relatia dintre angajati si companie, astfel incét noile paradigme contem-
porane ar putea si le destabilizeze chiar si pe acelea care astizi troneaza la
loc de frunte. Schimbarea in sine a mediului economic dintre unul indus-
trial spre unul informatic a fost un alt factor responsabil. in consecint3, este
necesar un nou concept, cel de culturd organizationala in continud schim-
bare! In baza acestui concept nou, organizatiile au de ales nu intre a se
schimba sau nu, ci cum trebuie sd se schimbe si sa se adapteze pentru a
supravietui in primul rdnd si mai apoi cum trebuie si se organizeze pentru
a fi eficiente.

In sine, schimbdrile nu sunt nici bune, nici rele. Totul depinde de
modul de implementare a acestora si de efectele lor. Unele schimbiri orga-
nizationale pot avea efecte pozitive, altele pot avea efecte negative. Nu-
meroase studii au constatat, in urma proceselor de schimbare intreprinse,
cd unele organizatii au inregistrat schimbdri pozitive (60%), altele nu au
raportat nici o schimbare (35%), iar alte procese au dus la efecte negative
(5%). Aceasta subliniazd dificultatile in a introduce schimbarea si sugerea-
za cd variatiile Tn modul de actiune al organizatiei care implementeazi
schimbarea pot fi hotaratoare pentru succesul operatiunii. Relativa lipsd a
schimbdrii negative este Incurajatoare, dar ea se poate datora si unei incli-
natii de a nu raporta rezultatele slabe. Efectele pozitive conduc la cregterea
eficientei si productivitétii organizatiei, la succesul organizatiei pe piata de
bunuri si la dobandirea unui statut recunoscut de citre competitori. Au un
impact pozitiv asupra productivitatii, satisfactiei si atitudinii fatd de mun-
ca. Efectele negative se manifestd prin stagnarea dezvoltérii organizatiei,
ceea ce conduce la pierderea pietei de vanzare, a luptei cu competitorii,
declinul financiar sau chiar la faliment. Sunt prea putine dovezi in masura
sa ateste cd rezultatele slabe obtinute s-au datorat procesului de schimb



propus a si nu altor factori (motivatie, personal etc.). Provocarea schimba-
rii poate avea cauze exterioare — competitivitatea accentuatd din lumea
afacerilor, globalizarea economica, tehnologiile avansate, managementul
performant (dobéandit in scolile de management) — dar sunt situatii in care
existd si cauze interne — productivitatea scazutd, conflictele organizatio-
nale, grevele, sabotajele, absenteismul si fluctuatia de personal.

Uneori este dificil si realizezi mijloace valide, echitabile si acceptabile
de a ajunge la performanti. Multe planuri esueaza pentru cd, orl nu se
potrivesc situatiei particulare, ori din cauza unei implementéri gresite. in
fiecare caz, economiile si cresterea productiei sunt cuantificate in termeni
financiari. Schemele mai vechi se bazau pe efortul individual, astdzi teh-
nologia modernd si metodele de productie actuale se bazeazd cel mai
adesea pe munca in echipi. in acest caz, indivizii nu se considera rezultatul
propriului efort, ci performanta grupului este ceea ce conteaza. Aceasta
este o schimbare de atitudine a muncitorilor si, de asemenea, a manage-
mentului. Care schemé este mai bunid? Nu existd o asemeneca schema.
Fiecare situatie trebuie studiatd in addncime si croitd schema potrivitd
pentru situatia specificd. De asemenea, este importantd istoria si cultura
respectivei organizatii. Orice este radical diferit si féré o participare activa
a tuturor celor interesati este sortit esecului. Ar fi bine, de asemenea, sd nu
se introduca schimbadri drastice dintr-o data. Sistemul trebuie formulat in
mod corect si dupa discutii sincere si complete cu toti cei interesati; trebuic
incercat la o scard ,,mini” gi rafinat in lumea experientei astfel castigate.
Factorii principali in alegerea schemei potrivite sunt: nivelul macro fata de
nivelul micro; implementarea problemei; intretinerea pe o anumita perioada.

Prin definitie, schimbarea implicd o succesiune de evenimente organi-
zationale, sau un proces psihologic care se desfasoard in timp. Kurt Lewin
a sugerat ca procesul schimbdrii implica:

1. Dezghetarea: apare atunci cind starea de lucruri existentd este
perceputd ca fiind nesatisfacdtoare. Aceasta poate implica intele-
gerea faptului ¢, in structura prezentd, proiectarea operatiilor sau
tehnologia este ineficientd, sau cd atitudinile sau abilitdtile mem-
brilor organizatiei sunt inadecvate. Astfel, aceste crize mai mari au
sansa sd stimuleze dezghetarea. Perceperea stdrii de fapt ca



nesatisficatoare poate fi-generatd de situatii de crizd dar sunt si
cazuri in care, printr-un diagnostic bun al organizatiei, se poate
anticipa aparitia unor situatii care trebuiesc urgent gestionate,
schimbarea fiind deci iminenta.

2. Schimbarea: se petrece atunci cand un plan este implementat
pentru a deplasa organizatia si/sau pe membrii sdi spre o stare mai
multumitoare. Unele eforturi de schimbare au o planificare
inadecvata. Aceste schimbari pot fi de mare sau de micd amploare.
La cele mari, schimbarea implica revizuirea de posturi, angajarea
unor noi membri sau gomajul altora. Schimbarile majore implica si
restructurdri radicale la nivelul organizatiei. Aceste schimbari
radicale sunt procese care se petrec In timp, iar In aceasta perioada
de timp productivitatea scade.

3. inghetarea: apare cand nou formatele compartimente, atitudini
sau structuri devin aspecte permanente ale organizatiei. Presupune
ca noile achizitii in orice plan (comportamental, atitudinal, techno-
logic, strategic) sa aiba timpul necesar afectat si politicile de susti-
nere aferente pentru a putea fi asimilate, insusite si implementate.
In acest punct poate fi examinata eficienta schimbirii si a extinderii
pe viitor. Inghetarea este o stare de lucruri selectiva si temporara,
primele doud etape fiind necesare in permanenta.

Kurt Lewin (apud E. Burdus & G. Céaprarescu, 1999) a conceput o
metoda de examinare a schimbdrii — ,,analiza cdmpului de forte” — in care
schimbarea apare nu ca un eveniment ci ca un echilibru dinamic de forte
opuse, unele actionind ca o presiune spre schimbare iar celelalte ca rezis-
tentd la schimbare.

1.2.2. Tipuri de schimbare organizationala

Schimbarea nu este ceva nou; ea a fost si este o trasaturd a insesi
existentei si istoriei omenirii. Fard schimbare nu existd viata si eforturile
oamenilor de a obtine conditii mai bune de trai implicd adaptarea la
schimbare.
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