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Capitolul 1

Ne cesitatea d,ezvoltirii
;i schimbirii orga nizaliei

fnca din procesul de creare a unei organiza\ri se urmdregte desfbqurarea unorY
I activitdfi in condilii de eficacitate gi eficien![. Apoi, pe parcwsul funcfiondrii,
Iorice organrzalte trebuie sd se adapteze noilor condilii care apar in mediul

intem qi extern al acesteia, adaptare care de cele mai multe ori impune o

dezvoltare organizafionall, prin imbundtllirea strategiei, a structurii organizatorice
etc., care s[ conducd la creqterea eficacitllii desfrqur[rii activitalilor specifice.

1.1. Conceptul de dezvoltare organizafionall

1. 1. 1. D efinirea dezvoltdrii org anizulionule

Dezvoltarea organizafionald, caproces sau ca domeniu de cercetare, cuprinde o
gam6 larg[ de activitdfi, de la constituirea unei echipe de conducere la nivelul
managementului superior, pdn[ la elaborarea unei noi strategii, imbunbtd[irea
structuri organizatorice sau schimbarea culturii organizalionale. ln Hteratura de

specialitate exist[ mai multe definilii ale conceptului de dezvoltare organizalionald.

Burke W. Una dintre acestea a fost dat[ de cdtre W. Burke, care
considera ,demoltarea organizalionald ca un proces planificat
de schimbare tn cultura organizaliei, prin utilizarea teoriei, Si
practicii din domeniul comportamental "t .

Aceastb definifie pune ins[ accentul numai pe cultura
organiza\rei.neglijdndcelelaltecomponentealeorganizaliei,care
gi ele contribuie la o dezvoltare a acesteia, cu scopul cregterii
performanfelor.

1 Burke W. - Organization Development, Principles and Practices, Mass: Little Brown, Boston,
1982



French W.

Beckhard R.

Beer M.

O altd definifie a fost dat[ de cdtre W. French, care
considera c6,,,dezvoltarea organizalionald se referd la efortul
pe termen lung, pentru imbundtdyirea capacitdlii organizaliei
de a rezolva probleme Si a abititdlilor ei de a se adapta la
schimbdrile din mediul extern, prin utilizarea consultanlilor
in Stiinla comportamentului, sau in problemele schimbdrii"2.

Prin aceast[ definilie W. French scoate in evidenfl
necesitatea acliunilor pe termen lung pe care organ izalia,
ajutatd de consultanli in gtiinla comportamentului sau aqa-ziqii
,,agen!i ai schimblrii", trebuie sb le intreprindd pentru adaptarea
la exigenlele mediului extern, cu scopul creqterii eficacit[1ii
acestor acliuni gi a tuturor activitalilor desfrqurate in cadrul
respectivelor organiz{Ii. Fa}d de prima definilie prezentat[ mai
sus, aceasta din urmd db posibilitateamanagementului de a se
ocupa de mai multe probleme ale organizaliei, nu numai de
cultura acesteia.

intr-o lucrare intitulat[ ,,Demoltare organizalionald:
Strategii Si modelel', R. Beckhard considera cd" ,demoltarea
organizalionald reprezintd un efort planificat, coordonat de
managementul de nivel superior, care vizeazd tntreaga
organizalie qi care are ca scop creSterea eficienlei, imbundtdlirea
condiliilor de muncd, prin intervenlia asupra proceselor,
fo los ind cunoStinlele Stiinlei comportamentultti "3 .

Ca qi ceilalfi doi specialiqti menlionali anterior, R. Berckhard
scoate in evidenj6 scopul dezvolt[rii organizajionale, acela al
creqterii eficienfei, acest scop fiind atins prin folosirea
rezultatelor cercetirilor din dorneniul qtiinlei comportamentului.

O defini{ie mai laborioasi a fost datd de cltre M. Beer,
care considera ,dezvoltarea organizalionald ca un sistem
cuprinzdtor de colectare de date, de diagnosticare, de plantficare,
intervenlie .Si evaluare, care are ca scop; t) imbundtdlirea
concordanlei dintre structura organizatoricd, organizarect
procesuald, strategie, personal Si cultura organizaliei,
2) dezvoltarea unor solulii organizalionale noi qi creative, qi
3) dezvoltarea capacitdlii organizaliei de reinnoire. Aceasta
se poate realiza prin colctborarea dintre membrii organizatiei

2 French W. - Organization Developutent, Objectives, Assuntptions
Management Revier,v 12 (2, 1969): 23 - 24
3 Beckhard R. - Organization Development: Strategie,s ancl Models
Wesley), 1969

and Strategies, Calilornia

(Reading. ass: Addison -
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j .;..-o r Reading. ass: Addison -

Burdug E.

cu agenlii schimbdrii care se folosesc de qtiinla comporta-
mentului, de cercetare Si de telmologie"a.

Toate definiliile prezentate anterior au ca trdsdturi
comune imbundtllirea performanlelor organizati,ei, in primul
rAnd a eficienlei cu care se desfrqoard activit6file, prin
folosirea gtiinlei comportamentului in perfec{ionarea nu atdt a
dotdrii tehnice, cdt a managementului acestera, a tuturor
subsistemelor componente.

Ca urmare, ?n continuare, in prezenful material vom
considera dezvoltarea organizalionald ca un ansamblu de
acliuni de proiectare Si implementare a unor mdsuri de
perfeclionare a componentelor sistemului de management
(s trategie, s tructurd, s is tem informalional, s is tem decizional,
sistem metodologic), menite sd conducd la creSterea
performanlelor S i competitivitdlii organizaliei.

1. 1. 2. C aracteristicile dezv oltdrii org anizqlionale

Din aceast[ def,rnilie rezultd mai multe caracteristici ale dezvoltirii
Lrrganizalionale, qi anume :

. aplicarea mdsurilor de perfeclionare a tntregului sistem de management,
sau numai a unei componente a acestuia, intregii organizalii sau
numai unei subdiviziuni organizatorice ;

. folosirea unei game largi de metode Si tehnici, care sunt specifice fie
unei probleme specifice (strategie, leadership, decizi etc.), fie
ansamblului sistemului de management;

I prin ansamblul de mdsuri se urmdreSte implementarea unor schimbdri,
legate tn general de comportamentul oamenilor;

. demoltarea organizalionald presupune atdt implementarea schimbdrilor
cdt Si menlinerea Si tmbundtdlirea acestora;

. dezvoltarea organizalionald are ca scop cre$terea eficienlei, deci o
utilizare ralionald a resurselor Si o creStere a calitdlii produselor Si
serviciilor, a productivitdlii muncii Si o imbundtdlire continud a
condiliilor de muncd din cadrul organizaliei.

Aceastd definilie permite diferenlierea dezvoltdrii organizafionale de alte
domenii de cercetare qi de aplicabilitate in cadrul organizallllor, cum ar fi cele
referitoare la dezvoltarea produselor, dotare tehnicd a organizfiiei etc.

- Beer M. - Organization Change and Development: A Systems View (Santa Monica, California:
Goodyear Publishing), I 980
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De asemenea, definilia de mai sus face posibill diferenfierea dintre
dezvoltarea organrza[ional1 gi managementul schimb[rilor care va fi definit in
continuare. Schimbdrile organizagionale cuprind o diversitate de aplicalii qi
aborddri de naturd economicd, tehnic[, politicd qi social6.

Aceste schimb[ri organizationale pot rcprezenta rdspunsuri la anumite forle
externe, cum ar fi schimbSrile din domeniul pielelor, diferite presiuni prin prisma
competitivitAlii etc., sau pot fi determinate de anumite variabile endogene, cum ar
fi tendinla managerilor de a aplica diferite metode sau tehnici specifice.

1.2. Conceptul de schimbare

Schimbarea are loc peste tot in univers, inclusiv in viafa noastrd particular[
sau in via{a organrza]';ilor. Cunoagterea procesului schimbdrii, cu scopul stlpAnirii
pe cAt posibil al acestuia, reprezint[ o caracteristic[ a unui management performant,
care poate s[ asigure organiza[iei competitivitate.

1. 2. 1. D ejinireu s chimb drii

Schimbarea reprezintd" in general, inlocuirea, modificarea sau transformarea tn

formd qi/sau conlinut a unui obiect, proces saufenomen.
Schimbarea se poate produce din cauze independente de voinla omului,

care lin de fenomene ale naturii sau dependente de voin{a omului, cdnd acesta
doregte producerea acestui proces. Indiferent insd de cauzele producerii, schimbarea
trebuie cunoscutS, analizatd qi pe cAt posibil controlatd, dac[ se urmdregte realizarea
unor obiective.

in cadrul studiilor intreprinse privind marile curente care afecteazd,
indivizii, organizSiile qi societatea, John Naisbitt a evidenfiat ca principale schimbiri
urmdtoareles:

I trecerea de la o societate industrial[ la o societate informalionald;
. trecerea de la situalia ?n care tehnologia de vArf impresiona prin

complexitatea ei, la utilizarea acestei tehnologii de vdrf intr-o manierd
personalizat6;

I trecerea de la o economie nafional[, la o economie mondiald mult mai
interdependentS;

r trecerea de la previziunile manageriale pe termen scurt la previziuni
pe termen lung;

r trecerea de la o ierarhie organrzaltonald. la o relea de munc[, prin
partajarea ideilor, informaliilor, resurselor.

t Naisbitt J. - Megatrends, Wamer, New York, 1982
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1. 2. 2. Necesitateu schimb drii

Schimbarea continud a mediului in care funcfioneazd organiz{iile este

'ieterminatd de anumiji factori, de anumite fo4e care fac presiune asupra
schimbdrii, transform[rii. Intre principalele surse ale schimbdrii, sau factori care

lustificd necesitatea acesteia pot fi menlionate:. evolulia in domeniul tehnologiilor,
:xplozia cunoStinlelor, invechirea rapidd a produselor, condiyiile de muncd,
schimbdrile in naturaforlei de muncdo.

Evolufia in O astfel de evolufie determind, ca in condiliile utilizdrii unei
domeniul tehnologii mai sohsticate, si se producd in mod necesar
tehnologiilor schimbdri ale naturii muncii, intrucdt personalul igi va folosi

capacitatea pentru a face sd func{ioneze noile echipamente mult
mai complexe. in multe intreprinderi gi ateliere ie asamblare
americane, canadiene, japoneze gi europene se manifest[ tendinta
spre utilizarea robolilor gi a inteligenfei artificiale.

Toate acestea au impus o serie de schimbdri in cadrul
respectivelor intreprinderi, intre care:

r managerii trebuie sd posede cunogtinfe tehnice qi o
inlelegere profundl a modului ?n care se coreleazl diferitele
sectoare de produclie,vtnzdtt, financiar, resurse umane etc.;

. managerii trebuie s[ dea dovadd de aptitudini in
domeniul relafiilor interpersonale, comunic[rii, lulrii
deciziilor, in detrimentul celor tehnice;

' managerii trebuie sd-gi schimbe atitudinea fa!6 de
schimbdri, pentru a desfbqura o activitate mai eficace
intr-un mediu ?n continud schimbare;

. managerii trebuie s[ dovedeasci in]elegere fa!F+ de
funcfionarea sistemului ?n ansamblul sdu.

Toate evoluliile ?n domeniul tehnologiilor, care in ultima
perioadd qi mai ales in anumite sectoare sunt tot mai frecvente qi

de profunzime, determin[ schimbarea in cadrul organizatlllor, care
trebuie condus[ gi controlat[ de cdtre managerii acestora.

Explozia Explozia cunoqtinlelor nu mai reprezintd pentru nimeni o
cunoqtinfelor noutate, dacd se are in vedere numai numIrul publicaliilor qi

articolelor qtiinlifice care se dubleazl" la aproximativ 15 ani. in
acelagi ritm al exploziei cunoqtinlelor se inregistreazd qi o
perimare a vechilor cunogtin{e, ceea ce conduce la schimbdri in
mediul ambiant extern, dar gi in cadrul organizafiilor. intre noile
exigenle care se impun managerilor din cadrul organiza\iilor, in
condi{iile perimdrii unor cuno$tinfe qi a apariliei altora noi sunt:

19

\aisbitt J. - Megatrends, Wamer, New York, 1982
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Invechirea
rapidi a
produselor

Conditiile de
muncl

Schimblrile
in natura
for{ei de
muncd

' descoperirea gi difuzarea cunogtinlelor in cadrul
organizatiilor, care presupune abilit[li in domeniul
comunicdrii'

r crearea Oe nti idei gi cunoqtinfe;
r transformarea ideilor ?n produse qi servicii care s[ fie

asimilate de c[tre intreprindere;
. dezvoltarea capacitafii de a lucra qi a conduce oameni

care lucreazd cu informalii qi nu numai cu cei care
produc produse, execut[ lucr[ri sau presteazd servicii.

Explozia cunogtinfelor, ca fenomen pregnant al epocii
contemporane, necesiti introducerea unor schimblri profunde qi

in cadrul organizatillor, prin acliunile coordonate ale managerilor
acestora.

invechirea rapidd a produselor este tot mai accelerat[ in
zilele noastre, dovadd fiind constatarea cd aproximattv 55o/o din
articolele vdndute astdzi nu existau cu zece ani in urm[. in
anumite domenii, cum este cel farmaceutic, electronic, un anumit
produs poate fi perimat in gase luni. Aproape in fiecare lun6
echipamente electronice mai complexe gi mai ieftine sunt
intro{use pe pia![, fbcAndu-le perimate pe cele care existl deja.

In timp ce durata de via15. a produselor scade, intreprinderile
trebuie s[ facd proba suplelei lor prin reducerea ciclului de
produclie qi a perioadei de proiectare. Capacitatea de a schimba a
managerilor din cadrul organizaliilor trebuie ?n astfel de condilii
sd fie cdt mai mare, ceea ce impune dezvoltarea unui management
al schimbirii.

Acestea constau in mlsura in care personalul are posibilitatea
de a-qi satisface anumite nevoi, reprezintd un alt factor care face
presiuni asupra schimbdrii ?n cadrul organizafiilor. imbundtS{irea
permanentl a condiliilor de munc[, cu scopul reducerii
absenteismului, a instabilit6lii for{ei de munc[ qi a accidentelor de
munc6, impune o serie de schimbdri in cadrul organiza{iei, de
natur[ organrzfiionald,, al procesului de motivare, al modului de
luare a deciziilor etc.

Aceste schin-rbdri in spre o generatie din ce ?n ce mai
instruit5, spre o creqtere a ponderii femeilor care vor lucra cu
norml intreagd in cadrul unei organizalii sau o creqtere a ponderii
lucrului la domiciliu constituie tot atdtea presiuni asupra
organizatiilor pentru ca acestea sd, realizeze o serie de schirnb[ri
?n activitate 1or. Apoi, cregterea ponderii muncii intelectuale,
determin[ o schimbare qi ?n pregltirea managerilor care se vor
confrunta cu alte probleme privind angajarea, seleclia,
promovarea qi motivarea personalului.
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cuno$tinlelor in cadrul
rne abilitdfi in domeniul

Ite,

Juse gi servicii care s[ fie

lucra gi a conduce oameni

;i nu numai cu cei care
iri sau presteaz[ servicii.
lomen plegnant al epocii
unor schimbdri profunde qi

coordonate ale managerilor

este tot mai acceleratl in
ea cd aproximativ 55% din
cu zeie ani in urmd. in

leutic. electronic, un anumit
i. -\proape in fiecare 1un6

rlere ;i mai ieftine sunt
pe cele care existb deja.

'du-ceior scade, intreprinderile
prin reducerea ciclului de

Capacitatea de a schimba a

treb,uie in astfel de condilii
:n oltarea unui management

e personalul are posibilitatea
:zinta un alt factor care face
t r,ranizatiilor. imbundtd\irea
ici. cu scopul reducerii
e muncd ;i a accidentelor de

i in cadrul organizaliei, de

Ce motir-are, al modului de

:re:atie din ce ?n ce mai
,enreilor care vor lucra cu
:i:i sau o cre$tere a ponderii
c'i atatea presiuni asupra
alizeze o serie de schimbdri
onderii muncii intelectuale,
ea managerilor care se vor
:r ind angajarea, selec{ia,

1.3. Relafia schimbare - dezvoltare organiza(ionall

1. 3, 1. Interdep endenla dintre dezv oltur e org &nizalio nuld gi
schimbure

Dezvoltarea organiza{ionald presupune conceperea, proiectarea qi
:nplementarea unor schimbdri, care s[ favorizezeuttlizarca eficientd a resurselor
ieci o^creqtere a eficacit[fii Si eficienfei economice.

In lucrarea cu titlul ,,Trecerea la o noud calitate prin conducerea Stiinlificd; schimbdrilor", dot specialigti romdni, c. Florescu gi N. Popescu au surprins
:elafia dintre schimbare gi dezvoltarea organizafiei. Ei considerau cd dezvoltarea
.rrganizalional6 este influenlatd direct de ritmul qi nivelul schimbdrilor efectuate,
care la rdndul lor sunt efectul innoirilor care au loc in procesele care fac obiectul
Je bazd al organizatiei. cei doi autori menlionali mai sus au conceput gi o
ieprezentare graficd a relaliei dintre dezvoltarea organizalionald qi schimbare, pe
baza curbelor ce reprezintd innoirile gi implicit schimbdrile qi curba general[ a
dezvolt[rii or ganrzalronale, ca in figura 1 . 1 .

t2 ti ti+1 ti+2 ti+k

Fig.1.1. Rela{ia schimbare - dezvoltare

Aqadar, cu cdt ritmul qi nivelul innoirilor este mai mare, cu at0t existd
posibilitatea ca schimblrile sd fie mai profunde, carela r6ndul lor vor determina o
dezvoltare mai accentuatl gi invers. Rezultd deci cd interesul este de a impulsiona


