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Abstract: At present, most organizations are constantly
developing strategies to adapt to environmental
dynamics. Change, more than stability, has become the
state  that  characterizes  the  organizational
environment. In order to cope with the continuously
dynamic complexity of the broader social and economic
context, organizations must also evolve and make the
necessary changes to stay competitive, be it
technological, procedural, strategic changes, or changes
in the structure and training of the staff. The efficiency
of transformations and various forms of transition in an
organization can be achieved through change
management, through which strategies are designed
and developed, in order that employees accept change
and organization adapts to the dynamics of the
environment and to the new conditions. In this paper, a
conceptual and analytical framework is delineated to
address change management in organizations. Starting
from the term of change as it has been conceptualized
in sociology, in the paper there are discussed the main
aspects of organizational change, as well as the
principles of effective change management. Moreover,
since the resistance to change is a phenomenon
encountered inclusively at the level of the groups and
organizations, the paper deals also with this concept
and, in this context, addresses the barriers and
obstacles to organizational change, analysing their
causes and the possible measures to combat them in the
situations in which change would be beneficial.
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Introducere

In prezent, studiul schimbdrii reprezinti o preocupare majori in
toate domeniile stiintei. In timp ce, in mod traditional, in filosofie si in
stiintele socio-umane, conceptul de schimbare era abordat in opozitie cu cel
de stabilitate, importanta si dezirabilitatea ordinii si a stabilitatii in comparatie
cu imprevizibilitatea schimbarii fiind dezbdtute intens, abordarile moderne,
in special cele referitoare la schimbarea organizationald, subliniazd rolul
decisiv al acceptarii schimbirii pentru dezvoltarea si progresul organizatiilor.
Astfel, schimbarea este tratatd ca o conditie normald a vietii organizationale
(Mintzberg & Westley, 1992; Tsoukas & Chia, 2002).

In domeniul dezvoltirii organizationale, sunt cdutate si elaborate in
zilele noastre strategii menite sa ajute organizatiile si se adapteze atat la
rapidele schimbari interne, cat si la multiplele medii externe, complexe si
dinamice (Van de Ven & Poole, 2005). in acest sens, sunt luati in
considerare factori precum timpul, istoria, experientele i actiunile
organizationale, si sunt evaluate legiturile dintre procesele de schimbare si
performanta organizationala (Pettigrew, Woodman & Cameron, 2001).
Schimbarea este un proces in curs de desfasurare, iar unii experti (precum
Tsoukas & Chia, 2002), pentru a evidentia amplitudinea schimbirii in
organizatii, vorbesc despre ,,devenirea organizationala”.

Lucrarea de fata reprezinti o abordare sociologica a acestor aspecte,
scopul principal fiind delimitarea unui cadru conceptual pentru analiza
schimbarilor organizationale. Pornind de la termenul de schimbare aga cum a
fost conceptualizat in sociologie, in lucrare sunt discutate, pe langa
principiile managementului eficient al schimbarii, principalele aspecte ale
schimbarii organizationale, precum domeniile si agentii schimbarii, ca si
relatia dintre schimbarea organizationala si mediul social si economic. De
asemenea, deoarece rezistenta la schimbare este un fenomen intalnit inclusiv
la nivelul grupurilor si al organizatiilor, lucrarea abordeaza si acest concept,
fiind dezbitute, in acest context, barierele si obstacolele in calea schimbirii
organizationale, si analizate cauzele si posibilele masuri pentru combaterea
acestora, atunci cand schimbarea este singura cale beneficd pentru
organizatie.

Schimbarea - delimitari conceptuale

Ideea de ,,;schimbare” a inceput si fie dezbatuti in filosofie, in
secolul al XVIII-lea, ca expresie a conceptiei potrivit cdreia unitatea
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substantei este relevata, de fapt, de schimbarea continua (Cassirer, 1990). O
astfel de viziune venea in contradictie cu marile conceptii filosofice de pana
atunci, conform cdrora lumea supusa schimbarii nu este decat o imitatie a
lumii ideilor, universale si necesare (Ferréol et. al., 1998: 197).

La un nivel general, schimbarea se referd la trecerea de la o stare la
alta. Specific pentru schimbare este faptul ca ea insasi poate fi vizutd ca o
stare, chiar tranzitorie, ce trebuie consideratd ca atare, vizand In acelasi timp
diferentele dintre doud stiri succesive ale sistemului. O definitie succinta a
,,schimbirii sociale” este urmitoarea: trecerea unui sistem social sau a unei
componente a acestuia de la o stare la o altd stare, diferitd calitativ $i/sau
cantitativ (Vlasceanu, 1993, 529). Acest proces permite producerea unor
modificiri structurale si functionale ale sistemului sau subsistemului social
respectiv. A identifica o schimbare implica, prin urmare, a arata in ce masura
exista modificari in structura de baza a unei situatii de-a lungul unei perioade
de timp. Asadar, conceptul de schimbare este indisolubil legat de
dimensiunea temporali si de notiunea de evolutie, care desemneaza
transformarile progresive de lungi durata. In cazul societatilor omenesti,
pentru a hotari in ce masura si In ce fel sistemul se afld in curs de schimbare,
trebuie evaluat in ce masura au fost modificate institutiile de baza in decursul
unei anumite perioade. Orice raportare a schimbarii presupune, de aceea, a
delimita si ceea ce ramane stabil, ca punct de referinta pentru masurarea
transformarilor (Giddens, 2000).

Dupa G. Rocher (1973), schimbarea sociald poate fi reperatd dupa
patru tipuri de manifestari: a) implicarea unor noi organizdri; b) identificarea
ei in timp, prin raportarea la o situatie initiald, dar si pe termen scurt sau
mediu; ¢) durata indelungatd; d) caracteristica de a fi colectivi. In general,
stiintele socio-umane, in special sociologia, abordeazi schimbarea la doud
niveluri distincte: a) macro-social, adica la nivelul societatii globale, in acest
caz ficandu-se referiri la crestere, evolutie, dezvoltare, progres, regres;
b) mezo- si micro-social, adicd la nivelul anumitor subsisteme sau
componente ale societatii, precum organizatiile. Cele doua niveluri nu sunt in
mod necesar si consecvent puse in relatie, unele teorii sociologice
concentrandu-se asupra schimbarilor macro-sociale, iar altele asupra celor
mezo- si micro-sociale.

Desi multi teoreticieni au incercat de-a lungul ultimelor doud secole
sd dezvolte o teorie generald care si explice natura tuturor schimbirilor
sociale, in prezent se admite cd nicio teorie bazati pe un singur factor nu
poate explica sau clarifica diversitatea schimbadrilor macro-, mezo- si micro-
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sociale. Pot fi, totusi, identificati trei factori principali care au influentat
constant schimbarea In societate (Giddens, 2000: 560): mediul fizic,
organizarea politicd si factorii culturali. in timp ce mediul fizic are implicatii
in special asupra evolutiei structurii sociale, organizarea politica joacd un rol-
cheie in producerea schimbirilor sociale. In plus, factorii culturali au o
influenta semnificativd, chiar primordiald, in declansarea schimbarilor
sociale. De exemplu, inovatile tehnologice, descoperirile stiintifice,
difuziunea culturala, religia etc. sunt factori culturali care pot deveni
catalizatori ai schimbdrilor sociale.

Astfel, se poate spune cd schimbirile din sfera sociald pot apirea fie
ca rezultat al unor provocari extraordinare ale conditiilor fizice de trai, fie ca
urmare a unor actiuni politice (aici fiind incluse o varietate de factori,
precum actiunile guvernamentale si legislative, implementarea unor
programe politice si sociale, schimbdrile de regim politic, miscirile sociale de
diverse forme, precum cele protestatare, reformatoare, revolutionare etc.), fie
ca rezultat al unor factori culturali, cum ar fi consecintele intentionate sau
neintentionate ale inovatiilor tehnologice si ale descoperirilor stiintifice, sau
aparitia unei noi religii, emergenta unui nou trend cultural s.a.m.d.

Relatia dintre schimbarea organizationala gi mediul socio-economic

Fiind parte a mediului social, care se schimba In mod constant, fie
intr-un mod lent, fie Intr-unul mai accelerat, organizatiile trebuie si se
adapteze continuu la mediul in schimbare. Astfel, adaptabilitatea la
schimbarile de mediu a devenit acum o conditie fundamentald nu numai
pentru succesul unei organizatii, ci si, adesea, pentru supravietuirea ei. Sfera
schimbarilor de mediu variazd de la o tard la alta si de la o regiune la alta, dar
exista si schimbdri globale, care afecteazd societatile si companiile din
intreaga lume, asa cum este cazul cu schimbarile determinate de criza
resurselor energetice, de poluarea mediului etc.

Pentru a se mentine si dezvolta, organizatiile trebuie si isi creeze
structuri capabile sd anticipeze tendintele dezvoltarii economice si sociale, in
general, precum si schimbarile structurale si de continut ale pietei, in special.
Planificarea strategicd a organizatiei, inclusiv cea a resurselor umane, este cea
mai importanta activitate manageriala cu efecte pe termen lung. Organizatiile
performante aloca resurse financiare considerabile pentru elaborarea
strategiilor, precum si pentru adoptarea politicilor privind resursele umane
(Stanciu et. al., 2003). Schimbarile organizationale din ultimele decenii au
condus la constientizarea necesitatii ca organizatiile sa isi constituie structuri
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de adaptare la mediul inconjuritor. In acest sens, au fost dezvoltate forme
variate de management, precum managementul prin obiective (MBO) sau
managementul  prin  rezultate (MBR), managementul participativ,
managementul calitatii totale (TQM), si au fost elaborate structuri care sa
faciliteze si sd extinda comunicarea interna §i externd a organizatiei.

Actualul mediu economic, social si politic determind, in contextul
globalizarii, o competitie din ce in ce mai acerbd, astfel incat succesul unei
organizatii depinde de capacitatea sa de a se diferentia de concurenta printr-o
contributie multidimensionald. Astfel de dimensiuni multiple se referd la
(Hutu, 1999): furnizarea de valoare si satisfactie clientilor; asigurarea
prosperitatii proprietarilor si a investitorilor; contribuirea la sporirea
bundstarii membrilor comunitatii din care organizatia face parte. Pentru a
aborda toate aceste dimensiuni, organizatiile trebuie sa realizeze o serie de
evaludri cu privire la (ibid.): structura proprie; evolutia si cursul fluxurilor de
informatii si de resurse; eficienta organizatiei si nivelul performantelor;
adaptabilitatea organizatiei la mediul extern; capacitatea personalului de a
utiliza noile tehnologii; capacitatea de a-si finanta propria restructurare;
disponibilitatea de a investi in instruirea, perfectionarea si recalificarea
personalului etc. Organizatiile trebuie, de asemenea, si fie pregatite cu
strategii care si facd organizatia capabild, pe de o parte, si se adapteze la
transformarile mediului, iar pe de altd parte, sa continue neintrerupt procesul
de realizare a obiectivelor.

Schimbarea in raport cu organizatiile poate fi vazutd si in sens invers:
nu doar mediul extern contribuie la schimbarea organizatiilor, ci si
organizatiile insele pot contribui la schimbarea mediului exterior, de exemplu
prin crearea si raspandirea unor noi tehnologii sau produse care, cu timpul,
pot deveni dominante, pot schimba modul de viata si obiceiurile oamenilor
si chiar pot modifica mediul social si natural la un nivel mai larg.

Domenii i agenti ai schimbarii intr-o organizatie

Schimbarea organizationala poate viza transformdri variate in
diferitele domenii ale unei organizatii, constand in tranzitii de la stdri care
Incep sd fie considerate perimate la starile dorite, actualizate, adecvate
dinamicii §i provocarilor mediului.

Pentru a descrie transformdrile majore realizate in sectoarele si
parametrii organizationali cheie, precum strategia, structura, tehnologia,
distributia puterii si personalul, sunt folositi termeni precum ,,schimbarea
cuantica” (Miller & Friesen, 1984; Greenwood & Hinings, 1993),
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»schimbarea de ordinul doi” (Levy, 1986; Bartunek & Moch, 1994) sau
Htransformarea organizationald” (Wischnevsky & Damanpour, 20006).
Diferitele conceptualiziri ale schimbarii organizationale au totusi ca punct
similar faptul ca acest proces constd in schimbari majore in dimensiuni
multiple (Van de Ven & Poole, 2005).

Printre cele mai importante dimensiuni care pot fi supuse schimbarii
intr-o organizatie se pot mentiona: (a) baza de constituire a organizatiei
(scopul sau, natura §i nivelul de activitate, statutul juridic, forma de
proprietate, sursele de finantare, modalititile de diversificare a productiei
etc.); (b) strategia (planificarea si directionarea proiectelor, obiectivele pe
termen scurt si lung, schemele si procedurile, viziunea pentru viitoarea
directie de organizare etc.); (c) sarcinile si activititile (gama de produse si
servicii oferite, pietele de desfacere, beneficiarii, furnizorii s.a.); (d) structurile
si procesele manageriale si de conducere (organizarea interna, fluxul
lucririlor, procedurile de luare a deciziilor, metodele si mijloacele de control,
sistemele informationale, fluxul comunicarii intraorganizationale etc.);
(e) tehnologia utilizata (procesele tehnologice, tehnologia de birou,
echipamentele, materialele si tipul de energie utilizata etc.); (f) personalul
(angajatii si conducerea - tipul, volumul, caracteristicile, structura,
competentele, abilitatile, conduitele, atitudinile, valorile, motivatiile,
comportamentul, eficienta in muncd s.a.); (g) cultura organizationald
(influentele si procesele, valorile, traditiile, stilul de conducere, structurile
ierarhice, relatiile formale si informale, oficiale si neoficiale etc.);
(h) comunicarea (modelele de comunicare internd si externd, strategiile de
abordare a mediului extrinsec, schimbirile de imagine etc.).

in prezent, in multe companii §i organizatii este constientizata
importanta schimbarii si este incurajat spiritul antreprenorial al membirilor.
Unele companii au chiar departamente speciale care se ocupa cu inovatia,
precum si cu propunerea schimbirilor si a masurilor necesare pentru
implementarea lor. In astfel de departamente sunt angajate persoane cu spirit
inovativ si avangardist. Insi agenti ai schimbarii se pot dovedi si alti membri
al organizatiei, fara a lucra neaparat in departamente specializate. Tot mai
multe organizatii sunt deschise citre propunerile unor astfel de angajati
intreprinzatori, stiut fiind faptul cd In prezent noutatea i spiritul creator
constituie elementul esential al succesului unei intreprinderi.

Sunt considerati agenti ai schimbarii nu doar cei care au idei
novatoare in ce priveste productia, ci si cei care vin cu propuneri de
restructurare, imbundtitire a calitatii muncii, a climatului din organizatie etc.
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Din acest punct de vedere, este de asteptat ca liderii $i managerii
organizatiilor sa fie agenti ai schimbarii, insa si alti angajati ar trebui Incurajati
sa aibd initiativi. Exista, de asemenea, si situatii in care organizatiile
angajeaza agenti ai schimbidrii din exterior. Pe baza unui audit, a observarii si
a analizel activitatii organizatiei, ei trebuie sa faca propuneri concrete cu
privire la schimbarea aspectului din companie considerat nefunctional sau
obsolet.

Principii ale managementului schimbarii intr-o otganizatie

Desi nu existd un model universal valabil care sa ofere pasii de urmat
atunci cand este nevoie de realizarea schimbarii intr-o organizatie, pe baza
observatiilor si a studiilor au fost formulate o serie de principii utile in
managementul schimbarii (Cascio, 2012; Smith, 2015):

(1) Comunicarea §i informarea clard cu privire la schimbare. Cea mai bund
modalitate de a evita interpretarile ambigue este comunicarea invederatd a
mesajului central al schimbarii, Intr-o maniera clara intregii organizatii. Este
important ca mesajul sd fie constant si reiterat prin intermediul unor canale
diverse. De asemenea, deoarece adesea mesajul trimis de expeditor poate fi
diferit de mesajul primit de receptor, este esential ca sensul intentionat de
cdtre cei care transmit informatiile sa fie inteles Intocmai de cétre receptori.
O modalitate de a evita neintelegerile este prezentarea mesajului ca pe un set
de instructiuni, Insotitd de observarea de cdtre manageri a modului in care
sunt primite informatiile.

(2) Armonizarea masurilor §i a proceselor de schimbare cu activitatile i
procesele de functionare, de conducere si de productie normale ale organizatiei. Cei care se
ocupd de managementul schimbarii trebuie sa ia in calcul o serie de aspecte,
pentru a evita afectarea activitatii si productivitdtii companiei pe parcursul
procesului de schimbare. De exemplu, uneori este posibil sa fie nevoie de
madsuri suplimentare pentru obtinerea unor resurse mai greu disponibile, iar
unii membri ai echipei pot fi solicitati atat pentru planificarea sau pregatirea
unei schimbari, cat si pentru rezolvarea in continuare a unor probleme
curente. in acest ultim exemplu, este nevoie ca astfel de persoane sa nu fie,
totusi, suprasolicitate si, dupd caz, trebuie stimulate prin recompense.

(3) Concordanta mutuald a proceselor de schimbare. Daca sunt vizate
simultan diferite forme de schimbare (tehnologicd, de productie, de resurse
umane etc.) acestea nu trebuie sd vind in conflict unele cu altele. In cazul
schimbarilor mai complexe, care presupun realizarea simultana a mai multor
procese si implicarea mai multor departamente ale organizatiei, ale caror
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interese sunt, uneori, diferite, este sarcina managerilor sd gestioneze
armonizarea acestor procese, astfel Incat sa fie evitatd aparitia unor conflicte
sau tensiuni intraorganizationale.

(4) Armonizarea metodelor manageriale cu amploarea i tipul schinbari.
Trebuie facutd diferentierea intre schimbarile incrementale, care au loc Intr-o
perioadd lunga de timp, si schimbarile radicale, care sunt imediate si necesare
intr-o perioadd scurtd de timp (Smith, 2015, 1). In cazul ambelor tipuri de
schimbare este nevoie de un management eficient, insa in timp ce
schimbarile incrementale oferd angajatilor mai mult timp sd se adapteze,
schimbdrile radicale, care se petrec in scurt timp, necesitd o atentie speciald
si sporitd la detalii. Managerii schimbarii trebuie sa tind cont de faptul ca nu
pot fi utilizate metode pe termen lung pentru a implementa schimbari pe
termen scurt i invers.

(5) Selectarea celor mai potrivite masuri, mijloace, tehnici si instrumente necesare
schimbarii. $1 1n aceastd privintd, managerii trebuie sd stabileascd modalitdtile
cele mai adecvate de abordare a schimbatrii, tehnicile si instrumente necesare
etc., astfel incat acestea sa poatd fi integrate In activitatea organizatiei, sa
asigure adeziunea si participarea membrilor organizatiei, sd combata
rezistenta la schimbare si sa conducd la implementarea reald a schimbarii. De
asemenea, masurile asociate schimbarii trebuie sd fie concrete, iar
conducerea trebuie sd ofere indrumare si sd decidd asupra gradului si formei
in care se va implica (direct) in indeplinirea acestor masuri. Criteriul
principal pentru gradul de implicare este dificultatea masurilor §i importanta
lor pentru viitorul organizatiei. in organizatille mai mari, conducerea
superioard nu se poate implica direct in toate schimbarile, insa existd unele
schimbari, esentiale pentru organizatie, pe care fie trebuie sa le conduca
direct, fie trebuie sd gdseascd pentru ele o manierd adecvata, explicitd sau
simbolica, de a acorda sprijin. Sustinerea directd venitd din partea liderilor
constituie un stimul-cheie In eforturile de schimbare.

(6) Armonizarea tuturor aspectelor schimbarii si gestionarea interrelationarii
lor. Desi de multe ori schimbarea vizeaza doar o directie, ea implica
numeroase aspecte: financiare, structurale, procedurale, umane, psihologice,
tehnologice, politice etc. Conducerea organizatiei are responsabilitatea de a
lua in calcul toate aceste aspecte si de a coordona procesul schimbarii astfel
Incat sd nu fie neglijat niciunul dintre ele.

(7) Implicarea angajatilor in actiunile de schimbare si valorizarea feedback-nlui
lor. Cea mai bund modalitate de angajare a membrilor organizatiei in
schimbare este aprecierea feedback-ului oferit de acestia si Incorporarea
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observatiilor si a sugestiilor lor in procesele in curs. De exemplu, ca urmare a
feedback-ului intern, anumiti angajati pot beneficia de sansa de a colabora
mai mult cu echipele de proiectare si implementare a schimbarii, sau pot
deveni parte a lor. Conform studiillor (ibid.), fortarea proceselor de
schimbare, fard a lua in calcul feedback-ul angajatilor, sporeste rezistenta la
schimbare si creste probabilitatea ca personalul sd se opuna schimbarii,
oricat ar fi de beneficd, 1n loc sa o accepte.

(8) Abordarea adecvati a rezistentei la schimbare. in general, atunci cand
sunt pusi in fata unor transformari care le perturbd obisnuinta, oamenii
manifestd o rezistentd naturald la schimbare. Este si cazul angajatilor in
situatia schimbarilor organizationale. Managerii nu trebuie sa fie surprinsi de
acest fenomen; din contrd, trebuie sd se astepte la o forma de rezistentd
timpurie si, de aceea, sa ramana rabdatori si sd ii ajute pe angajati sa se simta
confortabil in noile conditii. Pentru combaterea eficientd a rezistentei la
schimbare sunt necesare eforturi conjugate, care presupun un plan de
comunicare operant, focalizarea asupra proiectului de schimbare, intelegerea
clard a mecanismelor de implementare, stimulente pentru schimbare. Totusi,
rezistenta timpurie la schimbare, care este un fenomen natural, nu trebuie sa
se prelungeascad prea mult pe parcursul procesului de schimbare, intrucat, in
acest caz, poate ameninta succesul sdu. fn cazul in care rezistenta la
schimbare este deosebit de puternicd, pentru ca proiectul de schimbare sa nu
fie compromis, este nevoie de determinarea cat mai rapidd $i exactd a
cauzelor, pentru a putea fi combadtute, si, eventual, de adaptarea masurilor de
schimbare la noua situatie.

Rezisten;a la schimbare

Asa cum mentionam, in general oamenii prefera stabilitatea in viata
lor, deoarece se simt confortabil in situatiile cunoscute, intreprinzand
actiunile obisnuite. Aceastd atitudine, comuna s§i omniprezentd, care isi
gaseste explicatia In teama general-umani de necunoscut, a fost
conceptualizatd prin notiunea de ,,rezistentd la schimbare”. Termenul a fost
introdus de Kurt Lewin (1947) ca un concept referitor la sisteme,
desemnand o fortd care afecteaza in mod egal managerii §i angajatii, acea
tendintd a unui sistem de a-§i continua comportamentul curent, in ciuda
incercarilor de a schimba acel comportament (Harich, 2010: 37).

Rezistenta la schimbare este o imbinare intre o reactie individuala si
una colectivd, In ambele cazuri fiind vorba de un raspuns la o situatie
perceputa ca amenintare la adresa confortului, stabilitati, sigurantei,
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echilibrului din viatd, desi, de multe ori, un astfel de raspuns denota sau
mascheazd, de fapt, anxietatea generati de nou, de necunoscut, de
incertitudinea In raport cu noua situatie. In cazul grupurilor si al
organizatiilor, intensitatea rezistentei la schimbare depinde de gradul lor de
coeziune, de structura organizationald, de traditiile si obiceiurile existente la
nivelul acestora. De exemplu, biserica, armata sau institutiile de invitamant
se dovedesc a fi foarte inerte si reticente la schimbare, in comparatie cu alte
organizatii care au o structurd mai flexibild si care nu sunt atat de puternic
ancorate in traditii (Giddens, 2000).

In cadrul companiilor, s-a constatat (Harich, 2010) ci angajatii
manifesta rezistenta atat fatd de schimbarea unor aspecte care le afecteazi
direct stabilitatea cu care s-au obisnuit la locul de munca, precum cele ce tin
de situatia lor, de ritmul de lucru, de conditiile in care lucreaza, cat si fatd de
schimbarea unor aspecte neutre, care nu ii afecteaza direct, precum unele
aspecte structurale si organizationale. Mai mult, angajatii manifesta rezistenta
la schimbare chiar si atunci cand este vorba de modificiri sau transformari
care ar avea efecte benefice pentru ei. Cauzele acestui fenomen sunt
psihologice, atat individuale, cat si colective (Dent & Goldberg, 1999),
printre acestea numarandu-se:

* Lipsa convingerii cd schimbarea este necesard. Spre deosebire de managert,
care au o perspectivi de ansamblu asupra organizatiei, angajatii au mai
degrabi o perspectivi care ii priveste pe ei insisi in organizatia respectiva. De
aceea, in special atunci cand nu li se explica rostul schimbarii, ei nu ii vad
necesitatea, prin urmare au tendinta sa o respinga.

s Schimbarea este perceputi 5if sau experimentatd ca neplacuta. O astfel de
situatie se Intampld mai ales atunci cand schimbarea este propusa de agenti
din afara organizatiei, chiar daca masurile nu ii afecteaza pe angajati neaparat
in mod direct. Acest fenomen apare in special atunci cand angajatii nu au
fost consultati cu privire la modelul schimbarii i, astfel, se simt tradati de cei
care iau decizii. Oamenilor nu le place sa fie tratati ca si cum ar fi obiecte
pasive, fara a avea un cuvant de spus in mediul in care lucreaza. De aceea,
orice propunere de schimbare care le este impusa este resimtitd ca neplacuta.

 Teama de incapacitate si esec. Multi angajati nu sunt convinsi ca au
capacitatea de a face fatd noilor cerinte si noilor roluri impuse de schimbare.
Chiar dacd managerii reusesc si convingid subordonatii de necesitatea
schimbarii, aceasta poate sa determine in randul lor anxietate, deoarece poate
presupune instructaje, reciclari, eventual mai multd muncd sau modificarea
acestela, sarcini noi si necunoscute etc.

* Lipsa de incredere, de respect si de sentimente pogitive pentru promotorii
schimbarii. S-a constatat ¢ rezistenta la schimbare este direct proportionald
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cu lipsa de popularitate a celor care propun schimbarea - fie ca sunt agenti
de schimbare din interior (manageri, persoane din departamente specializate
s.a.), fie cd este vorba de agenti din exterior (consultanti, experti etc.). Cu cat
cel care propun schimbairile sunt mai populari, se bucurd de respectul si
increderea angajatilor, cu atat scade rezistenta la schimbare si exista mai
multe sanse pentru implementarea ei cu succes. In cazul in care rezistenta la
schimbare este prea intensi din cauza sentimentelor negative fata de
promotorii schimbadrii, se recomandd implicarea unor agenti intermediari
pentru introducerea madsurilor de schimbare. Pentru succesul schimbarii,
acestia ar trebui sa fie agenti neutri sau, in mod optim, persoane cunoscute,
populare si respectate din cadrul organizatiei.

o Confortul dat de perpetuarea practicilor 5i a obiceinrilor existente. Obisnuinta
este cel mai important factor in calea schimbdrii. Astfel, de multe ori
schimbarile sunt respinse doar din simplul motiv ca tulburd rutina deja
instalata, obiceiurile si modul de lucru cu care angajatii sunt deja familiarizati.

Pentru a combate aceste cauze, In vederea planificarii si
implementarii cu succes a schimbarii, este esentiald, asa cum am subliniat mai
sus, o comunicare manageriala eficientd. Fenomenul rezistentei la schimbare
necesita, asadar, o atentie speciala din partea celor care initiaza schimbarile,
deoarece orice schimbare reprezintd o renuntare la stabilitate, fapt care,
asociat cu imposibilitatea de a controla viitorul anuntat prin schimbare, poate
provoca incertitudine, nemultumire, nesigurantd si, nu in ultimul rand,
anxietate. Pentru a evita pe cat posibil aceste fenomene, se recomanda o
serie de masuri, printre care:

- eficientizarea si rationalizarea procesului de comunicare intre cei
implicati in procesul de schimbare; o informare oportuna, realista si
responsabila diminueaza probabilitatea de aparitie a unor reactii ostile in
raport cu schimbarea;

- claborarea, de catre initiatorul transformarilor, a unui proiect al
schimbdarii, pentru a putea anticipa $i controla etapele schimbarii sau efectele
nedorite; fird un astfel de proiect, calitatea schimbarii este indoielnica;

- corelarea ritmului impus schimbdrii cu contextul producerii
acesteia; ideea unei schimbiri instantanee este extrem de tentantd, dar rareori
posibila;

- implicarea si participarea efectivi a indivizilor in procesul de
schimbare; astfel, ei au posibilitatea de a-si asuma atat latura actionala, cat si
efectele, fie ele succese sau esecuri; aici un rol important il joaca stimularea
gandirii si a creativitatii, concomitent cu inliturarea sau cel putin diminuarea
fricii de a gres;
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- nu in ultimul rand, rezistenta la schimbare poate fi redusa daca cei
care initiaza §i sustin schimbirile sunt primii care accepta acele schimbari si
se schimba ei insisi corespunzator (dupa principiul ,,schimbarea incepe cu
noi ingine”); doar astfel cei cdrora li se cere sa accepte schimbarea pot fi
convingi sa isi modifice, la randul lor, atitudinile, comportamentele,
obiceiurile, practicile.

Concluzii

Principalul obiectiv al acestei lucrari a fost acela de a delimita un
cadru conceptual si analitic pentru abordarea schimbirii organizationale. In
acest sens, am pornit de la analiza mai generald a schimbarii sociale, care este
in prezent, asa cum a fost de altfel si in ultimele doua secole, o tema majora
de cercetare in domeniul stiintelor socio-umane. Ca o prima concluzie, poate
fi subliniat faptul cd, desi multi teoreticieni au incercat sa dezvolte o teorie
generala care sd explice natura tuturor schimbarilor sociale, un astfel de
model teoretic ramane in stadiul unei utopii. in prezent, oamenii de stiinta
sunt de acord ca schimbarile si evolutiile sociale sunt prea diverse, complexe
si imprevizibile pentru a putea fi explicate printr-un singur model teoretic.
De aceea, de-a lungul timpului au fost concepute diferite teorii pentru a
descrie, explica, interpreta si intelege anumite transformari sociale sau
anumite aspecte ale evolutiilor si schimbarilor umane.

Ca parte a mediului social, aflat Intr-o continud transformare,
organizatiile trebuie si se adapteze in mod constant acestei dinamici.
Ajustarea la schimbarile de mediu a devenit astazi o conditie fundamentala
nu numai pentru succesul unei organizatii, ci si, de cele mai multe ori, pentru
supravietuirea ei. Prin urmare, in domeniul dezvoltarii organizationale exista
strategii concepute pentru a ajuta organizatiile sa se adapteze atat la rapidele
schimbarile interioare, cat si la multiplele medii externe, complexe si
dinamice.

Planificarea strategica a organizatiei, inclusiv cea a resurselor umane,
este considerati ca fiind una dintre cele mai importante activitdti manageriale
cu efecte pe termen lung, deoarece, pentru a se mentine $i a se dezvolta cu
succes, organizatiile trebuie sa isi creeze structuri capabile si anticipeze atat
tendintele generale ale dezvoltarii economice si sociale, cit si evolutiile
structurale si de continut ale pietei.

Schimbarea organizationald reprezintd un proces major prin care
organizatia se adapteaza la dinamica mediului extern, precum si la evolutiile
interne inerente. Obiectivele acestui proces pot varia, vizand transformari in
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diferitele sectoare si domenii ale organizatiei si constand in tranzitii de la stari
care Incep si fie considerate perimate la stirile dorite, actualizate, considerate
mal potrivite provocirilor externe si mediului intern.

Pentru a avea succes, proiectele de management al schimbarii si
masurile concepute trebuie sa ia in considerare o multitudine de factori si sa
urmeze o serie de principii, precum elaborarea unui plan de comunicare si
informare clar si eficient, concordanta mutuala a proceselor de schimbare,
armonizarea metodelor manageriale cu amploarea si tipul schimbarii,
conceperea unor mecanisme de implementare adecvate organizatiei,
selectarea celor mai potrivite masuri, mijloace, tehnici §i instrumente
necesare schimbarii, implicarea angajatilor in actiunile de schimbare si
valorizarea feedback-ului lor, abordarea adecvata a rezistentei la schimbare.

Deoarece multe organizatii recunosc in prezent importanta
schimbdarii, incurajarea spiritului Intreprinzator si inovator al membrilor lor a
devenit o parte a politicii de management. De asemenea, organizatiile
dezvolta strategii si adoptd masuri de combatere a rezistentei la schimbare,
fenomen frecvent care se referd la acea tendintd a unui sistem de a-si
conserva starea actuald, respingand tentativele de schimbare, chiar in
conditiile in care o noua stare ar fi necesara, iar transformarile ar fi benefice.
Fenomenul poate fi observat nu doar In cazul sistemelor ca intreg, ci si in
cazul partilor si elementelor unui sistem. Rezistenta la schimbare poate
afecta atat atitudinile, practicile si comportamentele sociale, cat si pe cele
individuale. Cauzele acestui fenomen sunt diferite, cele mai importante fiind
teama de necunoscut, confortul dat de obiceiuri, perceptia schimbarii ca
inutild sau neplacutd, teama de a esua, precum si lipsa de incredere si de
sentimente pozitive fatd de promotorii schimbarii. Cu cat se evalueazd mai
exact $i mai rapid care dintre aceste cauze explicad cel mai acurat rezistenta la
schimbare intr-o organizatie, cu atat pot fi adoptate masurile potrivite si
strategiile adecvate pentru a combate acest fenomen, atunci cand schimbarea
organizationald este necesara.
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