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Necesitatea dezvoltarii
si schimbarii organizatiei

A nca din procesul de creare a unei organizatii se urmireste desfisurarea unor
activitati in conditii de eficacitate si eficientd. Apoi, pe parcursul functionarii,
orice organizatie trebuie sd se adapteze noilor conditii care apar in mediul
intern si extern al acesteia, adaptare care de cele mai multe ori impune o

dezvoltare organizationald, prin imbundtitirea strategiei, a structurii organizatorice
efc., care sd conduca la cresterea eficacitatii desfasurarii activitatilor specifice.

1.1. Conceptul de dezvoltare organizationala

1.1.1. Definirea dezvoltdrii organizationale

Dezvoltarea organizationald, ca proces sau ca domeniu de cercetare, cuprinde o
gama largd de activitdti, de la constituirea unei echipe de conducere la nivelul
managementului superior, pand la elaborarea unei noi strategii, imbunitatirea
structuri organizatorice sau schimbarea culturii organizationale. in literatura de
specialitate exista mai multe definitii ale conceptului de dezvoltare organizationala.

Burke W. Una dintre acestea a fost dati de catre W. Burke, care
considera ,,dezvoltarea organizationald ca un proces planificat
de schimbare in cultura organizatiei, prin utilizarea teoriei, §i
practicii din domeniul comportamental””.

Aceastd definitie pune insd accentul numai pe cultura
organizatiei, neglijand celelalte componente ale organizatiei, care
si ele contribuie la o dezvoltare a acesteia, cu scopul cresterii
performantelor.

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

Beckhard R.

Beer M.

O altd definitie a fost datd de citre W. French, care
considera ca ,, dezvoltarea organizationald se referd la efortul
pe termen lung, pentru imbunditdfirea capacitdtii organizatiei
de a rezolva probleme si a abilitditilor ei de a se adapta la
schimbdrile din mediul extern, prin utilizarea consultantilor
in stiinta comportamentului, sau in problemele schimbdrii .

Prin aceastd definitie W. French scoate in evidenta
necesitatea actiunilor pe termen lung pe care organizatia,
ajutatd de consultanti in stiinta comportamentului sau asa-zisii
»agenti ai schimbarii”, trebuie sa le Intreprinda pentru adaptarea
la exigentele mediului extern, cu scopul cresterii eficacitatii
acestor actiuni si a tuturor activititilor desfisurate in cadrul
respectivelor organizatii. Fatd de prima definitie prezentatd mai
sus, aceasta din urmd da posibilitatea managementului de a se
ocupa de mai multe probleme ale organizatiei, nu numai de
cultura acesteia.

Intr-o lucrare intitulati »Dezvoltare  organizationald:
Strategii si modele¥, R. Beckhard considera ca ,dezvoltarea
organizationald reprezintd un efort planificat, coordonat de
managementul de nivel superior, care vizeazd intreaga
organizatie i care are ca scop cresterea eficientei, imbundititirea
conditiilor de muncd, prin interventia asupra proceselor,
Jolosind cunostingele stiintei comportamentului’™.

Ca si ceilalti doi specialigti mentionati anterior, R. Berckhard
scoate in evidenta scopul dezvoltarii organizationale, acela al
cresterii eficientei, acest scop fiind atins prin folosirea
rezultatelor cercetarilor din domeniul stiintei comportamentului.

O definitie mai laborioasd a fost datd de citre M. Beer,
care considera ,dezvoltarea organizationald ca un sistem
cuprinzdtor de colectare de date, de diagnosticare, de planificare,
interventie i evaluare, care are ca scop: 1) imbundtdtirea
concordantei dintre structura organizatoricd, organizareaq
procesuald, strategie, personal si cultura organizatiei,
2) dezvoltarea unor solutii organizationale noi i creative, si
3) dezvoltarea capacitdtii organizatiei de reinnoire. Aceasta
se poate realiza prin colaborarea dintre membrii organizatiei

* French W. - Organization Development, Objectives, Assumptions and Strategies, California
Management Review 12 (2, 1969): 23 —24
’ Beckhard R. - Organization Development: Strategies and Models (Reading, ass: Addison —

Wesley), 1969
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cu agentii schimbdrii care se folosesc de stiinta comporta-
mentului, de cercetare si de tehnologie .

Burdus E. Toate definitiile prezentate anterior au ca trisdturi
comune imbunatdtirea performantelor organizatiei, in primul
rdand a eficientei cu care se desfisoara activitatile, prin
folosirea stiintei comportamentului in perfectionarea nu atit a
dotarii tehnice, cdt a managementului acesteia, a tuturor
subsistemelor componente.

Ca urmare, in continuare, in prezentul material vom
considera dezvoltarea organizationald ca un ansamblu de
actiuni de proiectare §i implementare a unor mdsuri de
perfectionare a componentelor sistemului de management
(strategie, structurd, sistem informational, sistem decizional,
sistem metodologic), menite sd conducd la cresterea
performantelor si competitivitdtii organizatiei.

1.1.2. Caracteristicile dezvoltdrii organizationale

Din aceastd definitie rezultd mai multe caracteristici ale dezvoltarii

organizationale, i anume:

»  aplicarea mdsurilor de perfectionare a intregului sistem de management,
sau numai a unei componente a acestuia, intregii organizatii sau
numai unei subdiviziuni organizatorice;

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

= prin ansamblul de mdsuri se urmdreste implementarea unor schimbadri,
legate in general de comportamentul oamenilor;

= dezvoltarea organizationald presupune atdt implementarea schimbdrilor,
cdt §i mentinerea gi imbundtdtirea acestora;

» dezvoltarea organizationald are ca scop cresterea eficientei, deci o
utilizare rationald a resurselor si o crestere a calitdtii produselor si
serviciilor, a productivitatii muncii §i o imbundtdtire continud a
conditiilor de muncd din cadrul organizatiei.

Aceastd definitie permite diferentierea dezvoltidrii organizationale de alte
domenii de cercetare si de aplicabilitate in cadrul organizatiilor, cum ar fi cele
referitoare la dezvoltarea produselor, dotare tehnica a organizatiei etc.

* Beer M. - Organization Change and Development: A Systems View (Santa Monica, California:
Goodyear Publishing), 1980
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De asemenea, definitia de mai sus face posibild diferentierea dintre
dezvoltarea organizationald si managementul schimbirilor care va fi definit in
continuare. Schimbdrile organizationale cuprind o diversitate de aplicatii si
abordari de natura economica, tehnica, politica si sociala.

Aceste schimbari organizationale pot reprezenta raspunsuri la anumite forte
externe, cum ar fi schimbarile din domeniul pietelor, diferite presiuni prin prisma
competitivitdtii etc., sau pot fi determinate de anumite variabile endogene, cum ar
fi tendinta managerilor de a aplica diferite metode sau tehnici specifice.

1.2. Conceptul de schimbare

Schimbarea are loc peste tot in univers, inclusiv in viata noastra particulara
sau in viata organizatiilor. Cunoasterea procesului schimbarii, cu scopul stapanirii
pe cét posibil al acestuia, reprezintd o caracteristica a unui management performant,
care poate sd asigure organizatiei competitivitate.

1.2.1. Definirea schimbdrii

Schimbarea reprezinta in general, inlocuirea, modificarea sau transformarea in
forma si/sau continut a unui obiect, proces sau fenomen.

Schimbarea se poate produce din cauze independente de vointa omului,
care tin de fenomene ale naturii sau dependente de vointa omului, cdnd acesta
doreste producerea acestui proces. Indiferent insa de cauzele producerii, schimbarea
trebuie cunoscutd, analizatd si pe cat posibil controlatd, dacd se urmareste realizarea
unor obiective.

In cadrul studiilor intreprinse privind marile curente care afecteaza
indivizii, organizatiile si societatea, John Naisbitt a evidentiat ca principale schimbari
urmitoarele’:

= ftrecerea de la o societate industriald la o societate informational;

= frecerea de la situatia Tn care tehnologia de varf impresiona prin

complexitatea ei, la utilizarea acestei tehnologii de varf intr-o maniera
personalizata;

= frecerea de la o economie nationald, la o economie mondiala mult mai

interdependenta;

= trecerea de la previziunile manageriale pe termen scurt la previziuni

pe termen lung;

= trecerea de la o ierarhie organizationala la o retea de muncd, prin

partajarea ideilor, informatiilor, resurselor.

> Naisbitt J. - Megatrends, Wamer, New York, 1982
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1.2.2. Necesitatea schimbarii

Schimbarea continud a mediului in care functioneaza organizatiile este
determinatd de anumiti factori, de anumite forte care fac presiune asupra
schimbarii, transformirii. Intre principalele surse ale schimbdrii, sau factori care
justificd necesitatea acesteia pot fi mentionate: evolutia in domeniul tehnologiilor,
explozia cunostintelor, invechirea rapidd a produselor, conditiile de muncd,
schimbadrile in natura fortei de muncd’.

Evolutia in
domeniul
tehnologiilor

Explozia
cunostintelor

O astfel de evolutie determina, ca in conditiile utilizarii unei
tehnologii mai sofisticate, si se producd in mod necesar
schimbari ale naturii muncii, intrucit personalul isi va folosi
capac1tatea pentru a face sd functloneze noile echipamente mult
mai complexe In multe mtreprmderl si ateliere de asamblare
americane, canadiene, japoneze si europene se manifesta tendinta
spre utilizarea robotilor si a inteligentei artificiale.

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

= managerii trebuie sd posede cunostinte tehnice si o
intelegere profunda a modului in care se coreleaza diferitele
sectoare de productie, vanzari, financiar, resurse umane etc.;

= managerii trebuie si dea dovadid de aptitudini in
domeniul relatiilor interpersonale, comunicarii, ludrii
deciziilor, in detrimentul celor tehnice;

* managerii trebuie sa-si schimbe atitudinea fatd de
schimbdri, pentru a desfisura o activitate mai eficace
intr-un mediu In continud schimbare;

" managerii trebuie sa dovedeasca intelegere fatd de
functionarea sistemului in ansamblul sau.

Toate evolutiile in domeniul tehnologiilor, care in ultima
perioada si mai ales in anumite sectoare sunt tot mai frecvente si
de profunzime, determina schimbarea 1n cadrul organizatiilor, care
trebuie condusa si controlatd de catre managerii acestora.

Explozia cunostintelor nu mai reprezintd pentru nimeni o
noutate, dacd se are In vedere numai numarul publicatiilor si
articolelor stiintifice care se dubleazi la aproximativ 15 ani. In
acelagi ritm al exploziei cunostintelor se inregistreazi si o
perimare a vechilor cunostinte, ceea ce conduce la schimbiri in
mediul ambiant extern, dar si in cadrul organizatiilor. Intre noile
exigente care se impun managerilor din cadrul organizatiilor, in
conditiile perimérii unor cunostinte si a aparitiei altora noi sunt:

“ Naisbitt J. - Megatrends, Wamer, New York, 1982
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Invechirea
rapida a
produselor

Conditiile de
munca

Schimbarile
in natura
fortei de
mumnca

= descoperirea si difuzarea cunostintelor in cadrul
organizatiilor, care presupune abilititi in domeniul
comunicarii;

= crearea de noi idei §i cunostinte;

= transformarea ideilor in produse si servicii care si fie

asimilate de catre intreprindere;

= dezvoltarea capacitatii de a lucra si a conduce oameni

care lucreaza cu informatii si nu numai cu cei care
produc produse, executd lucrari sau presteaza servicii.

Explozia cunostintelor, ca fenomen pregnant al epocii
contemporane, necesitd introducerea unor schimbari profunde si
in cadrul organizatiilor, prin actiunile coordonate ale managerilor
acestora.

Invechirea rapidd a produselor este tot mai accelerati in
zilele noastre, dovada fiind constatarea ca aproximativ 55% din
articolele vandute astizi nu existau cu zece ani in urmi. In
anumite domenii, cum este cel farmaceutic, electronic, un anumit
produs poate fi perimat in sase luni. Aproape in fiecare luni
echipamente electronice mai complexe si mai ieftine sunt
introduse pe piatd, faicadndu-le perimate pe cele care existi deja.

In timp ce durata de viatd a produselor scade, intreprinderile
trebuie sd facd proba supletei lor prin reducerea ciclului de
productie si a perioadei de proiectare. Capacitatea de a schimba a
managerilor din cadrul organizatiilor trebuie in astfel de conditii
sa fie cat mai mare, ceea ce impune dezvoltarea unui management
al schimbarii.

Acestea constau in masura in care personalul are posibilitatea
de a-si satisface anumite nevoi, reprezintd un alt factor care face
presiuni asupra schimbarii in cadrul organizatiilor. Imbunititirea
permanentd a conditiilor de muncd, cu scopul reducerii
absenteismului, a instabilitatii fortei de munca si a accidentelor de
muncd, impune o serie de schimbari in cadrul organizatiei, de
naturd organizationald, al procesului de motivare, al modului de
luare a deciziilor etc.

Aceste schimbdri in spre o generatie din ce in ce mai
instruitd, spre o crestere a ponderii femeilor care vor lucra cu
norma intreagd in cadrul unei organizatii sau o crestere a ponderii
lucrului la domiciliu constituie tot atdtea presiuni asupra
organizatiilor pentru ca acestea sa realizeze o serie de schimbari
in activitate lor. Apoi, cresterea ponderii muncii intelectuale,
determind o schimbare i 1n pregatirea managerilor care se vor
confrunta cu alte probleme privind angajarea, selectia,
promovarea $i motivarea personalului.
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1.3. Relatia schimbare — dezvoltare organizationali

1.3.1. Interdependenta dintre dezvoltare organizationald si
schimbare

Dezvoltarea organizationald presupune conceperea, proiectarea si
implementarea unor schimbari, care sa favorizeze utilizarea eficient3 a resurselor,
deci o crestere a eficacitatii si eficientei economice.

In lucrarea cu titlul ,,Trecerea la o noud calitate prin conducerea stiintificd
a schimbarilor”, doi specialisti romani, C. Florescu si N. Popescu au surprins
relatia dintre schimbare si dezvoltarea organizatiei. Ei considerau ci dezvoltarea
organizationald este influentata direct de ritmul si nivelul schimbdrilor efectuate,
care la randul lor sunt efectul innoirilor care au loc in procesele care fac obiectul
de baza al organizatiei. Cei doi autori mentionati mai sus au conceput si o
reprezentare grafica a relatiei dintre dezvoltarea organizationald si schimbare, pe
baza curbelor ce reprezintd innoirile si implicit schimbarile si curba generald a
dezvoltarii organizationale, ca in figura 1.1.
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Fig.1.1. Relatia schimbare — dezvoltare

Asadar, cu cat ritmul si nivelul innoirilor este mai mare, cu atit exista
posibilitatea ca schimbdrile sa fie mai profunde, care la randul lor vor determina o
dezvoltare mai accentuatd si invers. Rezulta deci ca interesul este de a impulsiona



