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Cuvant introductiv

Organizatiile au nevoie de solutionarea unor probleme mai ample
decat cele curente. Pentru aceasta inifiaza procese de schimbare.
Organizatiile pot avea nevoie de cresterea afacerii, a capitalului de
activitati §i servicii, adoptarea unor noi comportamente sau elemente
de cultura organizationald. Pentru aceasta se lanseazd procese de
dezvoltare. In situatii de crizd se inifiazd demersuri de management al
crizei.

Exista cel putin trei niveluri majore ale reglarii, optimizarii,
Imbunatativii - activitatii  organizationale. La baza functionarii
organizatiilor sunt activitatile reglementate de legile emise de guvern.
Dincolo de acestea, organizatiile pot adopta reglementari
suplimentare prin actiuni de imbunatatire aderdand la sistemele de
management prin standarde: managementul calitatii (ISO 9001),
standardul de management al sandatatii §i securitdtii ocupationale
(OHSAS 18001), managementul de mediu (ISO 14001), securitatea
informatiei (ISO 27001), responsabilitatea sociala (SA 8000),
siguranta alimentului (ISO 22000). Mai mult, organizatiile pot apela
la procese de consultanta pentru a intelege problemele cu care se
confruntd, pentru a proiecta solutii sau pentru a dezvolta anumite
activitdti ori structuri. In acest caz, se face apel la managementul
schimbarii si dezvoltarii organizationale, in care solutiile sau
optimizarile au la origine nu legile, nu standardele, ci nevoile
concrete, specifice ale organizatiei. Asadar, abordarea din
psihologica are o contributie deosebitd la cresterea bundstarii
organizatiilor completind si implinind pe deplin eforturile de
mentenanta §i de dezvoltare.

Domeniul schimbarii §i dezvoltarii organizationale contribuie la
asigurarea mentinerii curente, obtinerea succesului, reusitei in lumea
organizatiilor. Cunoasterea lui oferd oportunitatea de formare a
specialistilor in consultanta organizationald.

O schimbare organizationald poate viza intreaga organizatie, un
departament, grup sau chiar un post sau ocupant al postului. Pe noi
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ne intereseazd schimbarea planificata, realizatd sistematic, cu metode
stiintifice in cadrul unui demers recunoscut de management Ssi
caracterizat prin profesionalism.

Lucrarea de fata constituie o introducere in disciplina schimbare
si  dezvoltare organizationala (Organizational Change and
Development), care este tratatd ca si capitol in majoritatea cartilor de
psihologie organizationald. Ne propunem mai mult, sintetizarea
informatiilor din literatura de specialitate, organizarea lor la o scara
mai larga si introducerea unor contributii personale. Cartea constituie
un suport de curs academic, dar si un indrumar util specialistilor din
aria practica.

In mediul academic, la Universitatea din Bucuresti cursul de
“Schimbare §i dezvoltare organizationald” a fost introdus pentru
prima data in planurile de invatamant ale specializarii psihologie de
catre Prof. Dr. Mielu Zlate in cadrul unui model de psihologie
organizationald la studii de licentd (intre anii 2005-2008). Primul
titular al cursului a fost autorul acestui manual. Responsabilitatea
acestui curs a antrenat un efort firesc de documentare, astfel incat in
decursul anilor capitalul informational si aplicativ s-a majorat. Dupad
anul 2008, disciplina a fost predata la programele de master
specialitatea psihologie organizationald si resurse umane §i masterul
de psihologie aplicata in domeniul securitdtii nationale.

Cartea  cuprinde preponderent abordarea  psihologica,
constituind, deci un manual de psihologia schimbarii §i dezvoltarii
organizationale. Este un manual aflat la prima editie, care va fi
dezvoltat intr-un tratat de specialitate.

Autorul
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12 CAPITOLUL 1

CADRELE SCHIMBARII SI DEZVOLTARII
OGANIZATIONALE

1. Ipostaze ale schimbarii
1.1. Schimbarea ca fenomen social

Stabilitatea care caracteriza lumea corporatiilor din anii ‘50
si ‘60 a fost inlocuitd in anii urmatori de instabilitate, de o
crestere rapidda a inovatiei, a transformarilor tehnologice,
competitiei globale, aparitia crizelor, a dereglarilor, privatizarea
in sectorul organizatiilor publice, reducerea resurselor si lupta
pentru resurse, etc. (Cowling et al., 1988, p. 222). “Suntem cu
totii influentati de valurile de schimbare si pentru mul{i dintre
noi, viteza schimbarii este foarte rapida” (ibidem.).

Rata schimbarilor a iesit de sub control, societatea moderna
fiind condamnata la o “prabusire adaptationald”. Stresul si
confuzia cauzate de schimbarile rapide se pot manifesta ca un
adevarat “soc al viitorului” (Toffler, 1970, apud. Huczyski &
Buchanan, 1991).

Schimbarea apare ca un fenomen natural si este descrisa de
analisti ca un “curent zgomotos” care se manifesta asupra
institutiilor, le schimba valorile si viata (Tofler, 1970, apud.
ibid.). Pe de o parte, schimbarile mediului de afaceri au luat prin
surprindere multe organizatii, conducand la falimente, la
disponibilizari, la stari critice. Pe de altd parte, analistii
subliniaza ca multe dintre schimbarile presupuse de era
modernizarii au influentat numeroase sfere ale vietii sociale:
cresterea sperantei de viata, controlul bolilor, cresterea numerica



a populatiei, mobilitatea indivizilor, migratia, libertatile
individuale si sociale, consumatorismul, utilizarea sistemelor
computerizate, etc. (Huczyski si Buchanan, 1991).

1.2. Schimbarea ca raspuns al organizatiei

In general, managementul nu asteapti pasiv aparitia unor
schimbatri, ci se implica in elaborarea unui raspuns orientat catre
sarcinile care mentin organizatia eficienta si adaptativa (Cowling
et al., 1988). Organizatiile au nevoie sd se schimbe si sa se
dezvolte in mod constant pentru a supravietui, a se adapta rapid
la solicitarile externe, pentru a prospera in medii fluctuante sau
a caror turbulenta poate creste.

Managementul schimbarii a devenit o competentd
importanta si necesara pentru responsabilii organizatiilor, pentru
consultantii organizationali. Schimbarea ofera o sansa sistemelor
care doresc sd facd fatd mediului de afaceri renuntand Ia
confortul stabilitatii. S-a constatat ca structurile si stilurile
manageriale care puneau accent pe stabilitate au devenit
ineficiente, de aceeca schimbarea constituie solutia de care
organizatiile au nevoie. Ele trebuie sa accepte tranzitia si chiar
sa devina mai abile in demersul de adaptare din mers la mediul
de afaceri, care este un mediu dinamic in care nu rezista toti.

Pe de alta parte, nici excesul initiativelor de schimbare nu
este indicat, existand riscuri si premise pentru esec. Cooper
(2006) apreciaza ca mentalitatea ,,schimbarii de dragul
schimbarii”, intalnitd in multe institutii isi face simtit efectul
asupra bundstdrii mentale a angajatilor. Schimbarea a fost
cuvantul de capatai al noului mileniu — apreciaza Cooper - avand
implicatii deosebite: nesiguranta locului de munca, ciocnirile
culturilor corporatiste, diversitatea stilurilor de conducere,
inevitabilitatea stresului. Schimbarea a adus cu sine o crestere a
volumului de munca, din moment ce organizatiile incearca sa
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creeze ,,masini de luptd”. Rezultatul a fost negativ: mai pufini
oameni angajati, care au mai mult de lucru, lucrand/ traind in
medii nesigure (Cooper, 2006).

2. Termeni

Conceptul de schimbare organizationala nu este un concept
omogen pentru ca schimbarea in organizafii poate lua multe
forme. Proiectarea si implementarea schimbarii nu sunt activitati
simple, ele avand implicatii multiple si complexe (Senior, 2002).

Schimbarea organizationala reprezinta procesul prin care
orice organizatie introduce modificari sau noutati in materie de
politica, tehnologie, cultura s.a. ca raspuns la mediul extern si la
mizele pe care le serveste (Roberts, Hunt, 1991). Schimbarea
organizationald reprezintd implementarea deliberatd a unor
patternuri de organizare, actiune la nivelul structurilor, a
managementului, dar inductia unor credinte si atitudini la nivelul
salariatilor (Schein, 1987).

Dezvoltarea organizationala (D.O.) este un proces prin care
cunoasterea si practica in domeniul comportamentului sunt
folosite pentru a ajuta organizatiile sd devind mai eficiente,
incluzdnd Imbunatatirea calitatii  vietii, productivitatii,
performantei, a calitatii produselor si serviciilor. Accentul cade
pe Tmbundtatirea abilitatii organizatiei de a optimiza structuri,
procese, activitdti, comportamente. D.O. este orientatd catre
optimizarea intregului sistem, organizatia §i partile ei, In
contextul unui mediu extins care are impact asupra acestora
(Cummings si Worley, 1993, apud. Senior, 2002).

Schimbarea institutionala este un concept sociologic cu
sfera larga de cuprindere (institutiile sociale constituie un obiect
de studiu al sociologiei). Se refera la modificarile care au loc in
practicile, modelele culturale, normele institutiilor dintr-un
domeniu de activitate al societatii (de exemplu, domeniul
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afacerilor, sanatatii, comunicatiilor) pe o perioada de timp
(decenii), Intr-un anumit spatiu geografic (Scott, 2004).

Tranzitia constd in trecerea efectiva de la o stare la alta.
Schimbarile pot fi doar declarate, insd tranzitia reprezinta
modificarea efectivd a lucrurilor. In timp ce schimbarea este
externd, tranzitia care este internd. Nu conteaza cate schimbari
se fac, dacd nu au loc tranzitii. Nu este exclus ca dupa
,limpezirea apelor” lucrurile sa arate ca Tnainte. Nu de putine ori,
cu cat lucrurile se schimba mai mult, cu atit raman mai
neschimbate (Bridges, 2004, p. 15). In timp ce schimbarea se
concentreaza pe rezultate, tranzifia se concentreazd pe
incheierea socotelilor cu trecutul. Schimbarea este determinata
de o noua realitate, iar tranzitia depinde de renuntarea la vechea
realitate. Schimbarea nu se produce daca nu are loc tranzitia
(ibidem.).

Adaptarea organizationala presupune ameliorari ale
cadrului instituit si ale modului de organizare 1n acelasi sistem
de valori fara ca acesta sa fie examinat in vreun fel (Rouchy,
2000, p. 103). Schimbarea presupune ,,demolarea” sistemului
instituit pentru a reorganiza cadrul organizational in functie de
valorile instituite noi ce corespund unor noi misiuni (ibidem., p.
103-104).

Inovatia organizationala reprezintd o forma de schimbare
planificatd (componentd a dezvoltarii organizationale) prin care
se elaboreaza solutii noi si utile pentru organizatie. Se pune
accent pe creativitatea indivizilor si a echipelor, iar rezultatul
final este totdeauna un produs, un proces sau o procedura
tangibila. Inovatia apare ca un tip particular de schimbare
organizationald in care interesul se focalizeaza pe originea si
initierea proceselor inovatoare, spre deosebire de schimbare, in
care centrul de greutate este reprezentat de procesul
implementarii (Pitariu si Budean, 2008).
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Interventia organizationala are sensul de schimbare
planificatd. Desemneazd o actiune prin care protagonistii
participa voluntar la un proces de schimbare deliberata (Neculau,
2000, p. 7). Aceste caracteristici sunt valabile pentru toate
tipurile de schimbari: organizationale, sociale. Deci, exista
schimbari neplanificare, care au loc in afara vointei oamenilor
din organizatie, ele aparand de la sine si exista schimbari special
concepute pentru a solutiona diverse probleme.

3. Schimbarea organizationala —
clasificare si caracteristici

Schimbarea organizationald poate fi inifiata in mod
deliberat de catre manageri, s€ poate dezvolta incet in interiorul
unui departament, poate fi impusa de schimbari specifice in
politici sau proceduri sau poate aparea prin intermediul
presiunilor exterioare. Schimbarea poate afecta toate aspectele
operarii si functionarii organizatiei (Mullins, 1993).

Dupa gradul de implicare a protagonistilor, schimbarile
organizationale sunt clasificate astfel:

- schimbari neplanificate,

- schimbari planificate,

- schimbari impuse,

- schimbari participative (Constantin, 2004, p. 235).

Dupa factorii determinanti, exista doua tipuri fundamentale
de schimbari organizationale: evolutive si strategice.

Schimbarile evolutive sunt aduse de presiunile externe, sunt
in mare parte in afara sferei de control a managementului (de
exemplu, schimbarile din anii 1989 si 1990 din Europa de Est,
sau schimbdrile aduse de criza economica Inceputd in anul
2007).

Schimbarile strategice sunt efectuate ca raspuns la
presiunile nonrutiniere care cauzeaza modificari ale organizatiei

18



in structura, roluri si obiective (Tichy, 1983). Ambele tipuri
mentionate au ca scop supravietuirea si/sau cresterea sistemului
social sau organizational (ibidem.).

Dupa gradul de cuprindere, exista doud tipuri ale
schimbarilor de profunzime:

- transformari modulare” (modular transformation) - la
nivel local/ sub-organizational,

- transformari de anvergura” (corporate transformation) -
in tot cuprinsul organizatiei (Dunphy si Stace, 1993).

In functie de anvergura tranzifiei, exista doua tipuri de
schimbari, ambele avand ca tinta comuna mentinerea
echilibrului Intre strategia, structura organizationala si procesele
interne:

- schimbarea de crestere - are scopul de a adauga un plus
lucrurilor deja bine facute,

-schimbarea de ajustare - implicd mici schimbari ca
raspuns la schimbarile mediului (,,schimbare de 10 procente”)
(Tushman et al., 1988, apud. Senior, 2002).

Dupa obiectul lor, schimbarile pot fi foarte diverse:

- schimbarea obiectului de activitate;

- schimbarea unor metode de productie;

- schimbarea liniei de produse (bunuri sau servicii);

- schimbari in regulamentele;

- schimbari in procese (noi programe de training, noi sisteme
de evaluare a performantei etc.);

- schimbari in compozitia salariatilor (absorbtia de tineret,
de specialisti etc.);

- schimbari 1n valorile si atitudinile la locul de munca -
schimbarea in comportamentul competitional (de exemplu,
strategia preturilor mai mici);

- schimbari ale instrumentelor manageriale (asemenea
calculatorului) (Cowling et al., 1988).

Schimbarile organizationale au mai multe caracteristici:
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- caracter determinat sau multiplu determinat: o nevoie,
situatie sau proces (fuziuni, reorganizari, demisii, modificari de
strategie/ procese/ culturd);

- caracter contextual - un nou post un nou sef, rol in echipa,
0 noua politica;

-caracter dinamic - conform  modelului  vietii
organizationale, in evolutia unei organizatii, ca i a unui om,
existd perioade crestere (Sau ascendente/ nonintermitente/
convergente) si perioade i1n care se produc schimbari
intermitente (Tushman et al., 1988). Schimbarile de crestere
permit organizatiei sd actioneze mai eficient, optimizand
convergenta dintre strategie, structurd, oameni si procese. Ele
conduc organizatiile catre stabilitate. Ele pot fi o sursa majora de
rezistentd cand se cer modificari de profunzime (Tushman et al.,
1988, apud. Senior, 2002).

- caracter circular - schimbarea poate avea loc in mod ciclic
avand faze de convergentd si faze de divergentd, similar unui
,model circular”. In faza de convergenti, de inovare se
descoperd o noua oportunitate (de afacere). Aceasta cauzeaza o
faza de divergenta (ca incercare de a exploata noile oferte).
Urmeaza faza a doua a convergentei, o faza de consolidare si joc
al strategiilor (prefuri, costuri, reduceri) care continud pana cand
organizatia care se dovedeste mai pufin eficienta, apoi va cauta
noi oportunitati, care aduc o noud miscare divergenta, iar ciclul
se repeta (Strebel, 1997, apud. Senior, 2002).

- caracter temporar — procesul de schimbare este de obicei
esalonat in timp avand un inceput si o incheiere. Durata
procesului depinde de structura organizatiei si mecanismele ei
interne. Organizatiile mari au nevoie de mai mult timp pentru a
implementa schimbarile. Unele parti ale organizatiilor se vor
modifica mai rapid, iar alte structuri vor avea nevoie de timp sa
se ajusteze;

20



