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STRATEGIES AND APPROACHES OF
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ABORDARI SI STRATEGII DE SCHIMBARE
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SOCIETATII BAZATE PE CUNOASTERE
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Department of Management Academy of Economic Studies, Bucharest, Romania
Facultatea de Management Academia de Studii Economice, Bucuresti Roménia
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Abstract

The change can be approached in a variety of ways. There is no effective strategy in any circumstance, the
approach or combination of approaches will reflect their own assessment about what best fits to the particular
change. In this context, we describe some of the different strategies that you can use.

Keywords: organizational change, change cost, managerial change, change strategy, organizational processes
reengineering

Rezumat

Schimbarea poate fi abordata intr-o mare varietate de moduri. Nu exista o strategie eficienta in orice imprejurare;
abordarea sau combinatia de abordari va reflecta propria evaluare in privinta a ceea ce se potriveste cel mai bine
schimbarii particulare. In acest context descriem cateva din strategiile diferite pe care le putem utiliza.

Cuvinte cheie: schimbare organizationald, costul schimbérii, schimbarea manageriala, strategia schimbarii,
reengineering-ul proceselor organizationale

1. Introducere

Schimbarea poate fi abordata intr-o mare varietate de moduri. Nu exista o strategie eficienta in orice
imprejurare; abordarea sau combinatia de abordari va reflecta propria evaluare in privinta a ceea ce se
potriveste cel mai bine schimbarii particulare, se confruntd organizatia se implementeaza. In acest

context descriem cateva din strategiile diferite pe care le putem utiliza. Atunci cand se pune problema
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managementului unei schimbari este util sa facem deosebirea intre cinci abordari generale diferite.
Cele cinci abordari variaza in functie de gradul in care schimbarea le este impusa subiectilor. Aceasta

clasificare a strategiilor are la baza clasificare descrisa de Thurley si Wirdenius (1973).

Strategii dirigiste: dreptul managerilor de a gestiona schimbarea. Atunci cand utilizeaza aceasta
abordare managerii fac recurs la autoritatea lor, pentru a impune schimbarea cu foarte putina implicare
din partea altor oameni. O abordare dirigista are avantajul ca poate fi pusa in practica foarte repede.
Principalul dezavantaj este c& nu tine cont de opiniile sau sentimentele celor afectati de schimbare.
Drept rezultat se pot pierde din vedere informatii pretioase si sporeste probabilitatea de rezistenta la
schimbare. Aceasta rezistenta poate sa reduca ritmul de implementare a schimbarii iar uneori poate
chiar s-o submineze.

Strategii experte: managementul schimbarii ca mod de rezolvare a unei probleme. Aceasta abordare
este adesea aplicata atunci cand schimbarea rezultd dintr-o problema “tehnica’, a carei rezolvare
necesita o solutie data de experti, cum ar fi introducerea unui nou sistem informational. O schimbare de
asemenea natura este probabil sa fie implementatd cu echipe speciale de proiect, adesea cu
instructiuni precise de dirijare din partea managementului i, de regula, cu prea putind implicare din
partea celor susceptibili sa suporte efectele schimbarii. Strategiile experte au doua avantaje principale.
Mai inti, ele permit utilizarea experientei competente ca parghie de influenta asupra problemei
schimbarii. in al doilea rand, schimbarea poate fi implementat rapid, deoarece problema este abordaté
de un grup relativ restrans de experti. Un posibil dezavantaj este acela ca persoanele asupra carora
are repercusiuni s-ar putea sa nu vada problema doar ca pe una tehnicd. Subiectii schimbarii s-ar
putea sa aiba opinii diferite de cele ale expertilor si s& nu accepte legitimitatea solutiilor adoptate de

experti. In consecintd, din nou poate s& apara rezistenta la schimbare.

Strategii de negociere: ducerea de tratative in privinta schimbarii. Aceasté abordare presupune vointa
de a negocia cu alte grupuri si de a accepta ideea ca s-ar putea dovedi necesare unele ajustari si
concesii. Alegerea acestei abordari nu-i absolvd pe manageri de responsabilitatea dirijarii si initierii
schimbarii, dar se recunoaste faptul ca oamenii afectati de schimbare au dreptul s&-si spuna cuvantul
in aceasta privinta, sau ca au puterea de a rezista schimbarii, daca nu au fost convinsi s& adere de
bunavoie la schimbare. Avantajul potential este acela c& persoanele afectate de schimbare, dat fiind ca
au un cuvant de spus, vor fi mai putin susceptibile sa obtina rezistentd. Dezavantajele sunt ca

implementarea risca sa dureze ceva mai mult si ca rezultatele nu pot fi prevazute la fel de usor.
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Schimbarea practicilor de munca in schimbul majorarii salariilor si a beneficiilor nesalariale este un

exemplu clasic de abordare prin negociere.

Strategii educative: managementul schimbdrii constd in atragerea afectiva si rationala. Aceasta
abordare implica schimbarea sistemului de valori si convingeri ale oamenilor, astfel incat acestia sa
sprijine schimbarea si s& adere la un set comun de valori organizationale. Accentul se pune pe cucerire
afectiva si rationald printr-o combinatie de activitati, cum ar fi persuasiune, educatie, instruire i
selectie. Uneori sunt adusi consultanti pe probleme de dezvoltare organizationald — specialisti in
comportamentul indivizilor gi al grupurilor — pentru a contribui cu asistenta la acest proces de
schimbare. Avantajul unei astfel de abordari in cazul in care se bucura de succes, este acela ca va
necesita, de obicei, 0 perioada de timp mult mai lunga@ si mai multe resurse decét cele trei strategii

anterioare.

Strategii participative: suntem cu totii implicati in aplicarea schimbarilor. Aceasta schimbare ii implica
pe cei care sunt subiectii procesului se schimbare. Desi schimbarea poate fi initiatd de manageri,
grupurile insarcinate cu ducerea ei la indeplinire vor fi mai putin dominate de persoana cu autoritate
manageriala i ii vor include pe toti cei afectati de schimbari, sau de reprezentantii acestora. Din nou,
se poate apela la consultanti pe probleme de dezvoltare organizationala, pentru a facilita derularea
acestui proces. Strategiile participative prezintd mai multe avantaje potentiale. in primul rand, findca
sunt implicate mai multe persoane, schimbarea are mai multe sanse sa fie acceptata la nivel general. in
al doilea rénd, faptul ca sunt implicati activ ii va determina pe oameni s& adere de reguld cu mai multa
convingere si mai mult entuziasm la procesul de schimbare. In al treilea rand, organizatia are ocazia s&
invete din experienta si competenta unui numér mai mare de persoane. In al patrulea rand, oamenii au
mai multe posibilitati si ocazii sa invete din procesul de schimbare. Principalele dezavantaje ale
strategiilor participative sunt acelea ca schimbarea este posibil sa dureze mai mult, sa fie mai complexa
din perspectiva gestionarii si sa necesite mai multe resurse, iar rezultatele finale vor fi, de reguld, mai
variate si mai putin previzibile. Aceste strategii diferite nu se exclud reciproc si, de reguld, pot fi in
combinatie. Atunci cand se schimba practicile de muncd, se pot utiliza strategii educative pentru a
pregati terenul in vederea schimbarii; anumite detalii ale schimbarii s-ar putea sa trebuiasca sa fie
negociate cu reprezentantii sindicali, iar metodele participative ar putea fi utilizate pentru a lua in
considerare detaliile implementarii. In tabelul nr.1 sunt prezentate sintetic cele cinci strategii diferite,

impreuna cu avantajele si dezavantajele aferente fiecaruia.
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PREZENTAREA COMPARATIVA A STRATEGIILOR DE SCHIMBARE
TABELUL NR. 1
Strategia Avantaje Dezavantaje
Dirijista Relativ rapida Nu ia in considerare  opiniile si
sentimentele subiectilor schimbarii
Experta Utilizeaza cunostintele expertilor in materie  Solutia expertilor poate fi contestaté In
Necesita un grup relativ restrns Implementare  acest caz, cresc riscurile de rezistenta
relativ rapida
Negociatd Subiectii schimbdrii au un cuvant de spus Poate fi relativ lenta
Sanse de reducere a Posibil ca schimbérile s& trebuiasca
rezistentei modificate
Educativa Oamenii se implicd din convingere in Relativlenta
implementarea schimbairii. Probabil c& necesita mai multe
resurse
Participativa Mai multe sanse ca schimbarea sa fie Relativlentd

acceptata.

Oamenii se implicd din convingere in
implementarea schimbarii.
Mai multe ocazii de finvatare individuala si

organizationala

2. Top-down sau down-top” in procesul de schimbare

Abordarea de sus in jos

Efort mai complex de gestionare a
schimbarii
Probabil sa necesite mai multe

resurse

Abordarea de sus in jos presupune ca introducerea unei schimbari sa fie decisa de cineva aflat pe o

pozitie de autoritate. La modul ideal, factorul de decizie isi declara limpede intentiile, dupa care adopta

masuri si difuzeaza informatiile necesare partilor interesate. De regula, angajatii afectati de schimbare

nu prea au posibilitatea de a influenta propunerile inaintate de factorul de decizie. Apoi, o buna parte a

efortului de schimbare este consacrat convingerii oamenilor sa o accepte de bunavoie.
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Abordarile de sus in jos erau considerate un simbol al managementului, pentru ca presupuneau
adoptarea unor decizii pe care trebuie sa le execute altii. In ultima vreme, pe masura ce eficacitatea
modelului participativ a fost din ce in ce mai recunoscuta, managementul de sus in jos si-a dobandit
reputatia de a fi nedemocratic si lipsit de grija fata de oameni, deoarece nu reuseste sa-i castige de

“ 20

partea schimbarii, sa-i faca s& si-o “insuseasca”. i totusi, spiritul de conducere, convingerea si vointa
in adoptarea deciziilor pot uneori asigura o buna performantd. O abordare de sus in jos reprezintd o
cale de a introduce schimbarea, de a o dirija, de a furniza credibilitate i autoritate procesului respectiv.
Pentru o schimbare care trebuie introdusa rapid, modelul de sus in jos poate fi unica abordare realista,
chiar dacé procesul de implementare devine dureros. Daca trebuie sa implementati foarte repede o
schimbare, este bine sa analizati daca nu cumva situatia se datoreaza faptului ca managerul nu a fost

capabil s& sesizeze mai devreme necesitatea respectiva.

Abordarea de jos in sus

Printre cele mai cunoscute abordari de jos in sus ale procesului de schimbare se numara actiunile
echipelor de asigurare a calitatii, grupurile locale de actiune, initiativele cu privire la imputernicire (in
sensul investirii angajatilor cu autoritatea si puterea de a adopta decizii) etc. In afard de faptul c&
adopta anumite mecanisme generatoare de idei — cum sunt schemele de colectare a sugestiilor — acest
tip de abordare se realizeaza aproape intotdeauna in echipa, motiv pentru care abordarea de jos in sus
tinde sa devina sinonima cu abordarea in echipa. Totusi, nu toate abordarile de jos in sus au aparut pe

terenul activitatii in echipa.
Abordarile de jos in sus sunt necesare, de regula, atunci cand:

= mijloacele de rezolvare a problemelor nu sunt clare, iar cei afectati direct trebuie sa participe si

la descoperirea solutiilor potentiale;

= cei afectati de problemele respective le simt in mod inegal; ca urmare, si solutiile potentiale pot

fi diverse, lucru pentru care o abordare de sus in jos nu poate fi adecvata.

Evident sensul expresiei “de jos in sus” depinde de punctul de vedere pe care-| adoptati. De exemplu,
conducerea unui organism guvernamental din domeniul sanatati poate considera implicarea
managerilor unitétii medicale in procesele de adoptare a deciziilor o adoptare de jos in sus; in schimb,

personalul unitatilor considera abordarea de jos in sus.
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Un dezavantaj al abordarii de jos in sus este faptul ca orice proces de planificare si implementare
dureaza foarte mult, din cauza ca eficacitatea sa trebuie sa se bazeze pe o multime de consultari si
acorduri. In plus, pot apérea dificultdti si daca organizatia nu dispune de o structura capabild sa
culeaga si sa evalueze ideile angajatilor cu privire la schimbare. Dacé presiunile pe care le exercita
personalul pot fi foarte eficace in producerea schimbarii (cu conditia ca echipa de conducere sa fie

dispusa sa tina cont de ele), ignorarea acestora poate genera nemultumire, frustrare si resentimente.

Abordarea bazata pe serviciile unui expert — sau cea de-a treia cale

In cadrul acestui tip de abordare a procesului de schimbare, se cere unor specialisti s& analizeze si sa
facé o evaluare a problemelor de performantd cu care se confrunta organizatia, s& propuna diferite
solutii si, uneori, sa le si implementeze. Expertul provine adesea din afara organizatiei sau a
departamentului in care trebuie introdusa schimbarea si are aptitudini si experientd intr-un anumit

domeniu de specialitate.

Abordarea bazata pe serviciile unui expert ar parea o modalitate rapida si rentabila de introducere a
unei schimbari, in special cand este vorba de o noua tehnologie, lasandu-I pe manager sa-si “vada de
treaba Iui”. Problema care apare este insa ca managerul ajunge sa aiba prea putina influenta asupra a
ceea ce se schimba, sarcina care ii ramane fiind de a integra solutiile expertului in contextul general al

organizatiei.

Un manager este cu atat mai dependent de recomandarile unui expert, cu cat este mai putin capabil sa
adopte decizii bine documentate. Contributia expertilor in procesul decizional este, evident, utila -
uneori, poate fi nevoie de mai multi experti. Totusi, nu trebuie I&sati s& elaboreze ei ingisi deciziile. In
procesul de adoptare a deciziilor, principala sarcind a managerului este sa-si formeze o viziune de
ansamblu, sa analizeze toate dimensiunile posibile, pentru a obtine cele mai bune rezultate. Prin
urmare, daca echipa factorilor de decizie include un numar de experti, este obligatoriu s& va asigurati

ca solutile adoptate se incadreaza in ansamblul de obiective organizationale.

Combinarea celor trei abordari

In practica, reusita planificérii si implementrii unei schimbari pretinde o combinare a celor trei tipuri de

abordare. Proportile exacte ale fiecareia depind insd de mai multi factori: timpul si resursele
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disponibile, istoricul, politica si cultura organizatiei. Tabelul 1 sintetizeaz avantajele si dezavantajele

celor trei tipuri de abordare.

3. De la restructurarea activitatilor la reengineering-ul proceselor organizationale

Reengineering-ul proceselor organizationale (RPO) va raméne fara indoiald ca una din teoriile
manageriale cele mai influente ale anilor 90. Dectractorii sai l-au descris ca ,,reduceri masive de
efective ,,un curent al momentului” (The Economist, 2.jul.1994) si ca ,,revenirea la metodele industriale
binecunoscute aparute acum 30-50 de ani” (Harvey 1994) . Sustinatorii RPO il definesc ca un mod
oferit responsabililor ,,de a-si reinventa organizatia si ca ,,reinventarea fundamentald si reconceptia
radicald a procesului organizational, permitdnd obtinerea unor imbunatatiri spectaculare”. (Hammer si
Champy 1993).

Este general admis ca acest concept de RPO a aparut in urma unui studiu facut de Massachusetts
Institute of Technologie asupra celor mai reusite practici de management intre 1984-1989, dar a fost
Michael Hammer, prof. la MIT, caruia i se atribuie meritul de a-I fi facut cunoscut unui public mai larg
prin intermediul unui articol aparut in Harvard Business Review si al carti de mare succes

Reengineering-ul al carui coautor este.

Daca se accepta ca in ultimul timp pietele au devenit din ce in ce mai turbulente si ca ritmul rapid al
schimbérilor se va accelera si mai mult, trebuie sa acceptam pe cale de consecinta ca procesele
organizationale devin strategice. Intr-o epocé ce se caracterizeaza prin schimbare, pozitia pe piata sau
avutiile bancare nu mai sunt cele care procura un avantaj concurential determinant, ci acest avantaj
este obtinut mai degraba prin capacitatea organizatiei de a se deplasa rapid pe piete de a crea produse
si servicii noi gi de a observa inaintea concurentilor oportunitatile care apar pe piata. Victoria strategica
nu mai este bazata pe puterea statica ci depinde de sensibilitatea la piatd, adaptabilitatea i viteza de
reactie care se obtin prin intermediul unor procese organizationale eficace si suple orientate catre

client.

Prin ce este diferit rpo-ul

fn primul rand RPO poate fi considerat ca o metoda radicala in comparatie cu precedentele care

urméareau ameliorarea performantelor organizatiei. in timp ce programele de ameliorare anterioare se
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multumeau cu o modificare masurabila de 10-20%; RPO-ul isi fixeaza adesea obiective care vizeaza
modificare de 40%.

in al doilea rand, RPO-ul a fost considerat ca o repunere in discutie al unor principii fundamentale ale
taylorismului sau ale managementului stiintific. Taylorismul a sustinut ca munca este mai eficace daca
este fragmentata in sarcini mici, repetitive si executate de persoane diferite sau in departamente
diferite. Aceasta metoda a fost aplicata in U.S.A. la inceputul sec. 20, perioada caracterizata prin mana
de lucru abundenta cu pregatire profesionald redusa; primele uzine FORD erau simbolul insusi al

aplicarii acestor idei.
Dar curand ele au fost cauza unor disfunctionalitati evidente:

= un certificat de gaj sau de o politd de asigurare se poate intdmpla s& treaca prin 5 sau 6

departamente inainte de a fi emise, intregul demers presupunand cateva saptamani bune;

= piesa poate trece prin 5 sau 10 puncte de lucru sau de verificare inainte de a fi trimise la

asamblare in asa fel incat un proces de cateva minute poate dura saptamani.
RPO regrupeaza insarcinarile in unitati de muncé coerenta, utilizdnd frecvent informatica:

= gratie unei bune baze de date informatice o politéd de asigurare sau un certificat de gaj poate fi
lucrat Tn intregime de o singura persoana in cateva minute — modalitatea in care operatiunile
bancare si de asigurare la distanta au revolutionat sectorul bancar si pe cel al asigurarilor, pana
atunci foarte conservatoare, demonstreazd puterea unei operatiuni de Reengineering

informatizata;

= gratie materialelor noi, controlate electronic numeroase operatiuni de prelucrare a unei piese
complexe pot fi executate de un singur lucrator ceea ce duce la evitarea pierderilor de timp, a

stocurilor de materiale i scurteaza timpul de fabricatie.

In al treilea rand RPO este interesant si inovator deoarece obliga intreprinderile sa incerce ameliorarea
PO si nu a activitatilor functionale deoarece realitatea este cea mai mare parte a disfunctionalitatilor
care apar intr-o organizatie nu se produc la nivelul departamentelor ci pe parcursul interactiunilor dintre
diferitele departamente, care pot avea obiective ,,metode si orizonturi diferite ca timpi si culturd”.

Cu cat mai mult un produs sau o informatie este necesar sa circule intre diferite functiuni ale

intreprinderii exista riscul sa apara intarzieri, interpretari gresite si reduceri de valoare. RPO este
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considerat ca 0 modalitate de a transforma ceea ce conducatorul Rank Xerox, Paul Allaire a numit ,,0
mare masina functionald” — Harvey 1994, intr-un sistem mai suplu fondat de cunoastere si structurat
pentru a servi nevoile clientilor si nu nevoile interne ale organizatiei. De exemplu RPO poate transforma
o companie de asigurari dotata cu o structura functionala clasica in care o polita trebuie s& treacé prin 6
departamente. Diferitd inainte de a fi emisa, intr-o organizatie alcatuita in mai multe echipe

multifunctionale asistate de experti care pot incheia polite de asigurare pe loc.
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Sursa: ,,Management Masterclass” Neil Glass, Edition D’Organisation, Paris 2000.

In perioada urmatoare, toate schimbarile de acest tip, redat in cele doua figuri anterioare, vor fi atat mai

frecvente.
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