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Abstract

The flexibility concept within the company may be better understand if we will analyse
the connection with other concepts. In this paper we will try to present the influence of
the flexibility over the diversity and change.

y onceptul de flexibilitate din cadrul unei organizatii poate fi mai
(\ bine inteles daci analizim legitura acestuia cu alte concepte. in
\J figura 1 sunt prezentate o parte din posibilele legaturi ale

.....

.....

flexibilitatii cu schimbarea, supravietuirea, responsabilitatea conducerii,
conditiile organizationale, inovatia, avantajul concurential, riscul si profitul,
strategia, alocarea resurselor si diversitatea mediului.
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SCHIMBARE DIVERSITATE

FLEXIBILITATE

Figura 1 Legéaturile conceptului de flexibilitate cu alte concepte

Relatiile dintre diversitatea mediului si flexibilitate

Atunci cand analizam relatia dintre diversitatea mediului si
flexibilitate implicit trebuie sa identificim care sunt schimbarile care
creeaza diversitatea mediului §i care sunt modalitatile prin care putem face
fata acestei diversitati. Diversitatile mediului sunt de doua feluri: externe si
interne.

Diversitatile externe includ schimbari ale ciclului de viata al
produselor, caracteristicilor produselor si cererii agregate.

Diversitatile  interne  includ  defectiunile  echipamentului,
caracteristicile materialelor, rigiditatea tehnologiilor existente, costul de
productie etc.

Uneori diversitatea ar putea fi o sursd de avantaj competitiv. Daca un
sistem de productie poate face fata diversitatii ciclului de viatd, acest lucru
poate conduce la o crestere a vitezei obtinerii noilor produse, castigand cote
de piatd fatd de concurentii mai putin flexibili. Cateodata un sistem de
productie poate reduce anumite tipuri de diversitate, dar nicio firma nu
actioneazda intr-un mediu determinist. Mai mult, diversitatea poate fi
benefica. Pentru a profita de aceste beneficii sau de a lucra in conditiile in
care existd diversitate, firma trebuie si giseasci metode si o stopeze. In
figura 2 sunt prezentate trei metode de a face fata diversitatii mediului.
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Flexibilitate

Incertitudine

Stocuri Capacitate

Figura 2 Trei metode de a face fata diversititii mediului

Pand in prezent, stocurile au reprezentat prima metodda de a lupta
impotriva diversitatii. Cu ajutorul stocurilor se asigura flexibilitatea de
volum, necesard pentru a raspunde unei diversitati a cererii din punct de
vedere cantitativ. Investind capital in stoc, efectul va fi: reducerea
capitalului necesar celorlalte operatiuni, poate mai productive, cum ar fi
departamentul de cercetare-dezvoltare, marketing, investitii de echipament
nou etc. Din aceste motive, In anii trecuti, multi producéatori au renuntat sa-
si mai faca stocuri mari, apropiindu-se mai mult de sistemele de productie
JIT (Just in Time).

Capacitatea excesiva este o alta metodad de a face fata incertitudinii
intr-un mediu de productie. Dacad echipamentul nu este scump, capacitatea
excesiva este o metoda eficienta care lupta Tmpotriva fluctuatiilor cererii
atunci cand echipamentul este destul de flexibil pentru a realiza produse
diferite. Capacitatea este necesard pentru a raspunde unei cereri fluctuante;
atunci cand aceasta nu mai existd, capacitatea devine nefolositoare.
Folosirea capacitatii excesive (excedentare) atunci cand exista incertitudine
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inseamnd ca echipamentul nu functioneaza cand avem o cerere inferioara

capacitatii, iar atdta timp cat pentru functionarea echipamentului sunt
utilizati operatori umani se poate ajunge la concluzia ca nici forta de munca
nu desfisoard o activitate bine precizata. In final, daci echipamentul este
scump, costul de oportunitate este ridicat.

Flexibilitatea sistemului de fabricatie reprezinta capacitatea de a
raspunde incertitudinilor mediului, fard a tine cont neaparat de costurile
de oportunitate asociate, cu stocul sau cu capacitatea excesiva. Un sistem
flexibil poate face fata uneia sau mai multor diversitati. De exemplu, un
echipament care poate fi programat sa realizeze cateva tipuri diferite de
produse in loc de un tip. Un astfel de echipament ar putea face fata
incertitudinii date de cererea fluctuantd, atata timp cat poate fi
reprogramat foarte usor pentru a face fatda diferitelor subseturi de
produse. Poate, de asemenea, sa facd fatd volumului diversitdtii in
perioade cand cererea este maxima, echipamentul putind fi programat
pentru a produce un singur produs. Ideal ar fi ca un sistem de productie si
un mediu de productie sd se coreleze. Sistemul de fabricatie ar trebui sa
fie flexibil astfel Incat sd se potriveascd mediului, iar tehnologia ar trebui
sa fie mediul ce asigurd avantajul competitiv organizatiei.

Determinarea celei mai bune perechi mediu-tehnologie reprezinta

.....

.....

doua tipuri de decizii strategice. Ar putea face fatd mediului incert prin
diversitate §i poate sa-si elaboreze propriile functii operationale. O
organizatie' isi poate alege mediul propriu de operare selectind un set de
actiuni care influenteaza parametrii incerti din mediu. Termenul mediu se
foloseste pentru a individualiza un set de parametri, care afecteaza
functiile operationale ce sunt in afara controlului direct al acestora. Pe
langa selectarea unui set de actiuni care ar putea influenta parametrii
incerti din mediu, o organizatie poate de asemenea sa-si creeze propriile

! De Groote
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functii operationale. Acest lucru, dupd terminologia lui DeGroote,

inseamna selectatea tehnologiei. Problema generala de planificare a
actiuni care ar trebui Intreprinse, pentru a influenta mediul si asupra
modalitatii de a crea functii operationale legate de mediu. Rezultatul
acestor doua decizii simultane trebuie evaluat, iar scopul este de a lua
deciziile care optimizeaza un set de obiective.

Schimbarea

Atunci cand analizdm relatia dintre schimbare si flexibilitate trebuie
sa tinem cont de natura schimbarii, tipurile de schimbare, efectele
schimbarii, reactiile la schimbare si rezistenta la schimbare.

v mm

A. Natura schimbarii

Natura schimbarii, rolul organizatiei in influentarea ei si reactia la ea
sunt probleme psihologice cu care omenirea se lupta de mai bine de doud
milenii. Ganditorul grec Heraclit, acum mai bine de 2000 de ani a spus ca
»totul se naste prin luptd si muncd si trdieste prin distrugerea a altceva.”
Socrate, Platon, Aristotel toti au avut puncte de vedere diferite, daca
schimbare este reald sau doar o pdrere, ce o provoaca, si dacad are sau nu un
scop. Este bund sau rea? Care este rolul omului Tn schimbare? Chiar
conteaza? Gandirea antica s-a dovedit a fi foarte importanta in manipularea
schimbirii in afacerile actuale®.

Natura, previzibilitatea si ritmul de schimbare al mediului si
organizatia influenteaza nivelurile de flexibilitate care trebuie create s§i
mentinute. O persoana nu poate face fatd intr-un mod eficient schimbarii
decét daca intelege natura acesteia’. Potrivit unui studiu, in ceea ce priveste

* Wagner, 1995
* Koff, 1981
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sanatatea afectiva si satisfactia profesionald schimbarea este ,cel mai

puternic factor de stres™.

Schimbarea este dificild deoarece obligd oamenii sd invete lucruri
noi, $i majoritatea oamenilor opun rezistenta noului o perioadd destul de
mare de timp, asa cum se intAmpld de altfel si cu organizatiile’. Existd
anumite idei fundamentale privind schimbarea, iar una dintre aceste idei este
ca schimbarea a existat si va exista intotdeauna. Sun Tzu, in lucrarea sa
clasica de 2500 de ani, Arta Razboiului, declara ca: ,nu existd avantaj
strategic invariabil sau, pozitie invariabild pe care sa te poti baza tot timpul”.
Réazboiul este un exemplu extrem de mediu turbulent, si, ca Tn orice lupta,
nu exista o strategie fixa pe care te poti baza atunci cand vine vorba de
schimbare. Schimbarea, ca si ritmul schimbarii, este accelerat’.

B. Tipuri de schimbare

In literaturd s-au identificat mai multe tipuri de schimbare:
schimbarea constand 1intr-o crestere si schimbarea discontinud sau
schimbarea previzibila si cea neprevizibila’. In perioadele de instabilitate, cu
grad ridicat de incertitudine, schimbarea discontinud s$i neprevizibild
necesitd un grad ridicat de flexibilitate a organizatiilor. O astfel de
flexibilitate permite organizatiilor sa raspunda rapid si eficient necesitatilor
imediate si neprevizionate. Cu cat este mai mare capacitatea de schimbare §i
incertitudinea unui mediu, cu atdt va fi mai mare nevoia de flexibilitate a
unei organizatii.

* Dua, 1994

3 Koonce, 1996

® Un studiu realizat de revista Business Week arata ca, din 400 de directori executivi ai unor
firme mari, 79% au spus ca schimbarile In cadrul firmelor lor sunt rapide sau extrem de
rapide, §i 61% cred ca ritmul schimbarii va creste.

7 Volberde, 1998
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Natura schimbadrii influenteaza de asemenea flexibilitatea

organizatiilor astfel ca, schimbarea discontinud are nevoie de mai multe
tipuri diferite de flexibilitate decit In cazul schimbarii reprezentate de o
crestere. Nutt (1986) propune o tipologie generica a schimbarilor care
urmeaza trei directii, el referindu-se la diferite tipuri de schimbare, inclusiv
schimbarile administrative si tehnologice. Schimbarea adaptata implica
implementarea unei schimbari intr-o subunitate organizationald, dupa ce
aceasta a fost introdusd intr-o altd subunitate care apartine aceleiasi
organizatii. Schimbdrile adaptate nu sunt considerate amenintatoare
deoarece sunt familiare. Schimbarile inovative implicd schimbari care sunt
in general, neobisnuite §i din aceastd cauza, genereazd o0 mai mare
incertitudine si frica in cadrul organizatiei. Inovatia radicala este tipul cel
mai dificil de schimbare §1 de aceea intAimpind cea mai mare rezistentd in
cadrul organizatiei.

v mm

C. Efectele schimbarii

Deoarece organizatiile competitive trebuie sda facd fata si sa
reactioneze unui mediu extern turbulent, schimbarea devine necesara, chiar
critica, pentru a putea supravietui pe termen lung. Pe masura ce organizatiile
reactioneaza la schimbare si incep ele insele sa realizeze schimbari, efectele
mediului In schimbare si ale noilor comportamente pot fi observate la nivel
micro, in cadrul organizatiei. Schimbarea, indiferent de modul in care este
condusa, poate fi consideratd ca nefiind necesara de catre angajati. De aceea,
atitudini negative legate de implementarea unei schimbari vor fi asociate cu
niveluri scazute ale satisfactiei profesionale. De asemenea, participarea si
implicarea in luarea deciziilor joaca un rol important in gradul de satisfactie
profesionald al unui angajat.
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D. Reactii la schimbare

Masurile de restructurare, reduceri ale costurilor, fuziuni si
disponibilizari initiate de multe organizatii in anii ’80-’90, pentru a-si
imbunatati performantele, vor continua de-a lungul anilor 2000 si chiar mai
tarziu. Schimbarile organizationale se lovesc de diferite forme de rezistenta.
In general oamenii, si uneori intreaga organizatie, au tendinta si opuni
rezistentd schimbarii. Aceasta poate fi considerata ca o notiune care variaza
de la rezistenta activa la schimbare, pana la acceptarea pasiva, indiferenta,
si, in final, acceptarea schimbarii. Oamenii au tendinta sd reziste schimbarii
din 10 motive:

1. predispozitia individului pentru schimbare este personala §i bine
inradacinata;
frica de necunoscut;
lipsa de incredere;
frica de esec;
pierderea statului sau siguranta locului de munca;
presiunea din partea superiorilor;

NS A WD

intreruperea traditiilor culturale sau a relatiilor din cadrul
grupului;

So

conflicte de personalitate;

o

introducerea schimbarii intr-un mod fortat §i intr-un moment
dificil;
10. sisteme de recompensa deficitare.

E. Rezistenta la schimbare

Rezistenta la schimbare este prima fortd care std in calea cresterii
productivitatii. Depdsirea rezistentei la schimbare se realizeaza in trei etape:
. A 8
dezghetarea, schimbarea si reinghetarea’.

¥ Lewin, 1947
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Pentru a raspunde schimbadrilor, organizatiile trebuie sa dea dovada

de flexibilitate. Flexibilitatea poate fi privitd ca o functie de timp si
incertitudine. Cu cat este mai mare ritmul de schimbare, cu atit este mai
extrema natura sa, precum si cu cat este mai neprevizibila, cu atat este mai
mare nevoia de planificare si de flexibilitate. Crearea si sustinerea
numeroaselor niveluri ale flexibilitatii prezintd un proces continuu, care
constd in studierea mediului, crearea de alternative si repozitionarea
companiel ca raspuns la circumstantele de schimbare rapide.

Nivelurile si tipurile de flexibilitate au o probabilitate redusa de a
ramane constante, dar vor fluctua pe masura ce amenintarile §i oportunitatile
vor interveni in cadrul firmei, fiind luate decizii si actiuni.

In cel mai bun caz, conducerea unei organizatii vizeazd mentinerea
nivelurilor cerute ale flexibilitatii, In urma luarii in considerare a tipului de
organizatie, precum §i a schimbarii de mediu, viitoare, asteptate si existente.
In practica, acest obiectiv este unul fugitiv, deoarece evenimentele care au
loc schimbd Tn mod constant nivelurile flexibilitdtii curente si cerute ale
unor organizatii. Organizatiile care sunt flexibile si-au concentrat atentia
asupra dezvoltarii flexibilitatii, de obicei pe o perioada lungd de timp, iar
pentru a o sustine, companiile vor trebui sd-si continue activitatea n acest
sens. Ar trebui deci ca aceasta sa fie privitd mai mult ca un proces continuu,
decét ca un obiectiv fundamental.

Cu toate acestea, exista o limita la nivelul flexibilitatii, care poate fi
creata in cadrul organizatiei. Flexibilitatea nelimitatd impiedicd o companie
sa-si mentind identitatea si continuitatea. Termenul de flexibilitate este, deci,
unul paradoxal deoarece managementul unei organizatii ar trebui sa creeze
capacitati flexibile, evitand rigiditatea — pe de o parte $i dezordinea — pe de
alta parte.

Flexibilitatea este echilibratd pe relatia schimbare-stabilitate.
Aceasta se echilibreaza la o limita existenta intre rigiditate $i dezordine —
prea multd stabilitate conduce la rigiditate, o schimbare semnificativd duce
la dezordine.
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Organizatiile vor continua sd fie performante doar daca realizeaza

schimbari §i au capacitate de adaptare. O nouda modalitate de gandire privind
modul cum organizatiile efectueazd schimbari, ca reactie la dinamica
mediului, a dat nastere organizatiilor bazate pe cunostinte. O astfel de
organizatie implicd toti angajatii in identificarea si rezolvarea problemelor,
oferind astfel organizatiei posibilitatea sa experimenteze continuu, sa
imbundtdteasca si sd extinda capacitatea organizatiei de a oferi noi bunuri si
servicii clientilor. Aceste organizatii Incurajeazd dezvoltarea unui mod de
gandire critic, a comunicdrii interpersonale si abilitatilor tehnice a tuturor
celor care fac parte din organizatie. Componentele de baza ale organizatiilor
bazate pe cunostinte include cultura organizationald, leadership-ul,
organizarea, circulatia informatiilor i strategia.

Multe organizatii sunt in mijlocul unor restructurari planificate
pentru a face fatd mediului extern turbulent. Introducerea schimbadrii intr-o
organizatie necesitd un mix corect intre psihologie, comunicare, abilitati
manageriale si o capacitate crescuta de empatie si intelegere pentru temerile
provocate oamenilor.
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