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Abordari
In strategia manageriala a schimbarii

Introducere

omplexitatea mediului de afaceri face ca
schimbarea sa fie de multe ori perceputd ca un
proces irational, mai ales datorita faptului ca
schimbarea este, prin definitie, un proces
instabil, fluctuant, flexibil §i continuu, care
poate fi planificat sau neplanificat si care poate determina
altd schimbare sau un lant de schimbari [1,3]. Cauzele
schimbadrii sunt presiunile din interiorul sau din exteriorul
intreprinderii. Intr-un mediu complex, schimbarea poate fi o
oportunitate,  fiind  caracterizatd  prin:  dinamism,
flexibilitate, activitate, motivatie, stimulare, dar si o
amenintare, caracterizatd de: stres, consum de timp si bani,
ingrijorare, iritare, incertitudine, esec.
In prezenta lucrare se abordeazi strategia schimbarii
dupa complexitatea problematicii actului managerial.

1. Contextul schimbarilor

Contextul general de schimbare este mediul
organizatiei. Schimbarea, dupa Varey (1991) [1,3] nu este
un proces negativ, degenerativ, ci un mijloc de evolutie
inevitabil si pozitiv care conduce la adaptarea organizatiei
la realitatea prezenta si viitoare, la mediu, pentru a asigura
succesul activitatii. Schimbarile sunt provocate de mediul
extern apropiat, mediul extern indepartat si de mediul intern
al organizatici. Mediul extern apropiat nu se afla sub
controlul managerial, dar poate fi influentat de acesta, ca de
exemplu: structura concurentei si a pietei, cererea pe piata,
oferta de la furnizori, costurile materiilor prime si ale
utilititilor. Mediul extern indepartat nu se afla sub
controlul managerial si nici nu poate fi influentat, dar poate
fi inteles, ca de exemplu: modificari in sistemul de
finantare, inflatie si rata dobanzilor, evolutia tehnica si
tehnologica, legislatie, schimbari de mentalitate, stil de
viatd, culturd. Mediul intern al organizatiei se afla sub
controlul managerial, iar schimbarile sunt, de reguld,
planificate, ca de exemplu: dezvoltarea unor produse sau
activitati noi, reorganizare internd a unor compartimente,
reducere de personal prin desfiintarea unor posturi, numirea
unor persoane noi in conducere, introducerea unui sistem
nou de instruire sau de evaluare a personalului. Schimbarea
datoratd mediului intern poate avea loc la un anumit nivel,
ca de exemplu: transformarile procesului de productie
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dintr-o sectie, In urma introducerii unei noi tehnologii, sau
poate afecta intreaga organizatie, ca de exemplu:
reorganizarea intregii activitati in centre de cost — profit sau
centre de performanti, ceea ce implicd schimbarea in
structura sistemului managerial si schimbarea culturii
organizationale.

2. Tipuri de schimbari

Schimbarea este uneori un proces deosebit de complex
si amplu, creand managerilor serioase probleme de decizie,
mai ales dacd schimbarile nu sunt clar definite. O
clasificare dupa complexitatea problemelor (Ackoff [1,3])
propune trei abordari in managementul schimbarilor:

o Abordarea de tip Clinic, care se recomanda 1in
rezolvarea problemelor complexe, nedefinite. Se
caracterizeaza prin: orientare holistica, cuprinzitoare;
incurajeaza  participarea, consensul, angajarea;
rezultatul si criteriile sunt nestructurate  si
neexplicitate; predispozitie spre subiectivism; tendinta
de subestimare a aspectelor tehnice; conduce la
suprimarea simptomelor si nu la inldturarea aspectelor
negative.

o Abordarea de tip Cercetare cste utild in rezolvarea
problemelor definite. Se caracterizeaza prin: metode,
instrumente §i tehnici stiintifice; abordare obiectiva;
componentele problemei sunt separate si tratate
independent; subestimeaza dimensiunile sociale; se
axeaza pe aspecte tehnice; subestimeazd natura
sistemica a problemei.

o Abordarea de tip Design combind avantajele
celorlalte doud abordari, fiind structurata, dar
permitand  inovatia. Se  caracterizeazd  prin:
reincadrarea problemei, modificand natura si mediul
pentru a o ,dizolva”; pune accent pe invitare si
dezvoltare continud a organizatiei si indivizilor;
creeazd oportunitdti de participare a tuturor
persoanelor-cheie.

In functie de problematica manageriald, schimbirile
pot fi: delimitate sau definite i nedelimitate sau nedefinite.
Caracteristicile celor doud tipuri de schimbari sunt
prezentate succint in figura 1 [3]. Situatiile de schimbare
delimitate si nedelimitate ar trebui sa fie definite inca de la
inceput, dar, in realitate, o problema aparent delimitata se
transformd intr-una complexa, cu ramificatii profunde sau
cu efect devastator.
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SCHIMBARE DELIMITATA

Poate fi tratata ca o problema izolata
Se cunosc toate aspectele

Problema este clara

Prioritati clare

Se cunoaste solutia

Nr. limitat de persoane implicate
Scala de timp redusa

Implicatii limitate

SCHIMBARE NEDELIMITATA

Nu poate fi separatd de context

Nu se cunosc toate aspectele
Problema nu este clar definita
Prioritatile sunt discutabile

Nu sunt solutii clare

Multe persoane implicate

Scala de timp lunga si incerta
Implicatii mari §i incerte, ingrijorare

Figura 1 Caracteristicile schimbarii delimitate si ale schimbirii nedelimitate

3. Strategii de schimbare

In literaturd se cunosc mai multe tipuri de strategii in
procesul schimbarii [1,2,3]. Gandirea practicienilor de mare
renume (McGregor, Likert, Bake, Mouton, Goodstein,
Burke si altii) au dezvoltat diferite abordari, fiind astazi
cunoscute: Planificarea si schimbarea strategica, in care
se pune accentul pe alegerea unor obiective organizationale
pe termen lung si pe trierea informatiilor, resurselor si
aptitudinilor care trebuie acumulate progresiv (Quinn si
Johnson); Programele de schimbare a culturii, in care se
echivaleaza dimensiunea culturald cu cea de context sau de
mediu (Peters si Waterman, 1980); Managementul
calititii totale (Smith, 1986) cu tema generica -
imbunatatirea  continud;  Abordarile  socio-tehnice
experimentate de Volvo si Shell, aplicind ideea
~multidisciplinaritatii” (Pritchard, 1984); Re-engineering
(re-proiectarea), care constd in redefinirea si reproiectarea
radicald a proceselor economice pentru a se realiza progrese
categorice in performantd; Strategia interventiei sistemice
(SIS); Dezvoltarea organizationala (OD). Ultimele doua
strategii In managementul schimbarii, citate aici, sunt
analizate succint In continuare.

4. Strategia Interventiei Sistemice (SIS)

SIS este un proces iterativ, care cuprinde trei faze ale
strategiei — diagnosticare, proiectare si implementare — si
noua faze de lucru. Principalele caracteristici ale SIS sunt
prezentate in tabelul 1 [3].

Strategia Interventiei Sistemice (SIS) sau Strategia de

Interventie se plaseaza spre domeniul problematicii definite
a strategiilor si presupune munca in echipa, ideea de proiect
si definirea sponsorului proiectului. Este un proces ciclic si
iterativ si prezintd un set de activitdti specifice care nu se
confunda cu managementul curent.

5. Strategia Dezvoltarii Organizationale
(Modelul OD)

OD este specificaA schimbarilor complexe, nede-
limitate, nedefinite. Problemele schimbarilor complexe sunt
caracterizate de existenta unor aspecte conflictuale, de
ambiguitate si de inexistenta unei solutii unice. Paradigma
organizationald modeleaza felul in care oamenii percep si
definesc schimbarea, influentandu-le reactiile si raspun-
surile la procesele schimbarii. Dezvoltarea organizationala
este o abordare de ansamblu, sustinuta pe termen mediu si
lung, este multi-metodologicd si are in vedere corelarea
schimbarii interne cu cea de mediu; se bazeazd pe
rezultatele §i  metodologia stiintei comportamentale,
impreund cu teoria organizationald, psihologia, sociologia,
antropologia si  stiinta politicdi pentru intelegerea
functiondrii organizatiei $i a cdilor prin care poate fi
transformata cu eficacitate; este orientatd spre proces si mai
putin spre obiectiv, avand in vedere faptul cd obiectivele
fixate in cadrul schimbarii pot fi realizate numai printr-un
anumit proces; este participativa, intrucat nu ofera retete
sau formule si se bazeaza pe procese decizionale colective,
pe consens in elaborarea misiunii, scopurilor si valorilor
organizatiei.

Principalele caracteristici ale SIS

proces

Tabelul 1
Faze Etape Actiuni Instrumente si tehnici
Diagnosticare 1) Cunoasterea Recunoasterea schimbarii ca Conceptul de management

al problemelor

2) Descrierea

Structurarea si intelegerea
schimbarii in termeni sistemici
Examinarea oportunitatilor

de schimbare

Diagrame

3) Identificarea
obiectivelor
si constrangerilor

Stabilirea obiectivelor
si prioritatilor
Analiza obiectivelor

Arborele obiectivelor

4) Formularea

Stabilirea criteriilor de evaluare

Unitati monetare sau metode
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optiunilor dupa
criteriile stabilite

optiunilor in raport cu setul
de criterii convenit

Faze Etape Actiuni Instrumente si tehnici
criteriilor si masurare de masurare calitative
pentru obiective

Proiectare 5) Generarea unei Dezvoltarea oportunitatilor Brainstorming
game de optiuni | de schimbare Interviuri si sondaje
Examinarea gamei Comparatii
de posibilitati Benchmarking
Considerarea optiunilor noi
sugerate de obiectivele stabilite
6) Modelarea Descrierea detaliata Diagrame
selectiva a optiunilor selectate Analiza Cost - profit
a optiunilor Analiza implicatiilor Simulare
Implementare | 7) Evaluarea Testarea performantelor Metoda matriciala

Evaluare calitativa

8) Conceperea
strategiei
de implementare

Selectarea optiunilor
preferentiale
Planificarea modalitatii
de realizare a schimbarii
Planificarea timpului

si alocarea sarcinilor

Interviu
Chestionar
Diagrame

9) Desfagurarea
implementarii

Conducerea procesului
Monitorizarea evolutiei
Alocarea responsabilitdtilor

Formarea echipei
Analiza drumului critic

Dupa

Bechard (1989)

[13], in

orice

schimbare

procedura de transformare din starea actuald in starea

organizationald exista trei stari: starea actuald, care da un
diagnostic al prezentului; starea viitoare, care defineste
telul schimbarii si starea de tranzitie, care detaliaza

DIAGNOSTICUL
STARII ACTUALE

viitoare. Fiecare din aceste stiri implica activititi care
definesc etapele procesului de schimbare, ca in figura 2.

STAREA VIITOARE

1. Definirea
telului/misiunii

DIRIJAREA TRANZITIEI

5. Stabilirea tintelor in cadrul schimbarii

2. Evaluarea contextului
exterior si interior

3. Culegerea informatiilor

4. Atragerea implicarii

6. Implementarea schimbarii
7. Evaluarea si consolidarea schimbirii

Figura 2 Procesul dezvoltarii organizationale (OD)

Caracteristicile strategiei sunt prezentate in tabelul 2.
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Principalele caracteristici ale OD

Tabelul 2
Stari Etape Actiuni Instrumente si tehnici
Starea 1) Convenirea misiunii Echilibrarea dimensiunilor Analiza Poras si Silvers
viitoare organizatiei: tinta de viitor (1991)
cu resurse si capabilitati prezente
Starea 2) Evaluarea contextului Analiza mediului extern apropiat Modelul celor 5 forte al lui
prezentd si Indepartat Porter (1994), Analiza
Analiza mediului intern STEP, VRIO
3) Culegerea informatiilor Colectarea opiniilor din interior Interviul, Chestionarul,
Cubul lui Price (1987)

4) Atragerea participantilor | Consolidarea fortelor interne care | Principiile lui Pugh
sustin schimbarea

Starea 5) Fixarea obiectivelor Identificarea zonelor in care trebuie | Matricea lui Pugh
de tranzitie schimbarii introdusa schimbarea: individual,
grup, inter-grup, organizatie
6) Implementarea Aplicarea masurilor definite Programe

schimbarii i a actiunilor | pe zone: pregatire personal,

consacrate dezvoltarii consiliere, confruntare, negociere
Implementare | 7) Evaluarea si consolidarea | Masurarea si comunicarea Evaluarea culturii,

schimbarii rezultatelor Observarea, Interviul

Modelul Lewin

Managementul tranzitiei este partea cea mai dificild a schimbarii. Matricea lui Pugh [3] este un instrument util, care
este prezentat succint in tabelul 3.

Matricea Pugh
Tabel 3
Nivel Comportament Structura Context
Organizational | Feedback oferit Schimbarea structurii Schimbarea strategiei,
de analiza situatiei: a localizarii, a conditiilor
imaginea 1n organizatie materiale, a culturii
Inter-grupuri Negocierea atributiilor | Redefinirea responsabilitatilor, | Reducerea distantelor fizice
schimbarea relatiilor si psihice, schimb de roluri,
de subordonare, imbunatatirea formarea colectivelor
mecanismelor de coordonare
si de legatura
Grup Consultare colectiva, Redefinirea relatiilor de munca, | Schimbarea tehnologiei,
crearea spiritului grupuri auto-conduse a organizarii muncii,
de echipa a compozitiei grupului
Individual Consiliere, analiza Restructurarea sau redefinirea Schimbari de personal,
atributiilor, planificarea | postului, competente de proceduri de selectie
carierei si responsabilitati noi si promovare, instruire, sisteme
de salarizare

Scopul poate sa nu fie atins nici printr-o analizd ampld  indivizii si grupurile pot sd nu inteleagd ce pretinde
si dificila ca cea prezentatd In matricea Pugh, chiar dacd se  organizatia de la ei. Dupa o perioadd de experimentare §i
imbunatitesc atmosfera si stilul de conducere, intrucat ambiguitate, se institutionalizeaza noua ordine.
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Concluzii

Organizatiile isi definesc si isi cladesc mediul in mod
activ, implicandu-se dinamic nu numai in adaptarea la
mediu prin schimbare, dar si participand activ in recrearea
mediului. Atitudinile contradictorii privitoare la schimbare
nu sunt slabiciuni sau esecuri, ci reactii firesti, adecvate
tipului de mediu. In acest context, organizatia trebuie si
dezvolte metode creative si deschise de lucru, cu varietatea
perceptiilor si caracteristicilor asociate schimbarii, deoarece
procesul schimbarii presupune deschidere, 1invitare,
creativitate $i un management interpersonal. Schimbarea
poate fi uneori singura sansa de supravietuire intr-un mediu
dificil, critic sau poate oferi oportunititi de a castiga
avantaje intr-un mediu puternic concurential, in dezvoltare.
in procesul schimbirii, rolul decisiv il are managerul care
indeplineste rolul de ,agent al schimbarii”. Principala
sarcind a unui manager este de a obtine resursele necesare
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si de a le utiliza in mod cat mai eficace pentru atingerea
telurilor si realizarea obiectivelor.

Lect. univ. dr. Elena DOVAL
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