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I. CONTEXTUL FORMARII - INTRODUCERE

Schimbarea reprezintd pentru organizatiile publice un proces necesar de adaptare
la transformarile mediului extern, vazut ca un sistem cu o evolutie dinamica, uneori
dificil de anticipat. La nivelul Uniunii Europene se constatd preferinta pentru
aplicarea unui management responsabilizat, ceea ce a determinat organizatiile publice
sa devind mult mai flexibile si proactive pentru satisfacerea interesului public. Rolul
unui astfel de tip de management, bazat pe implementarea eficenta a unor strategii de
schimbare, vizeaza dimensiuni importante printre care amintim:

* Redefinirea sau adaptarea misiunii, valorilor, obiectivelor si strategiei
organizatiei;

* Conceperea unor noi modele de functionare;

e Managementul schimbarii,

* Comunicarea in managementul schimbarii.

Procesul de adaptare a unei organizatii in contextul schimbarii poate induce un
proces de evolutie sau involutie (decizii si strategii deficitare). Managementul
schimbarii poate facilita eliminarea situatiilor de risc si mentinerea mediului
organizational intr-o situatie de echilibru, contribuind astfel la asigurarea unei
dezvoltari continue.

Acest curs abordeazd de o manierd interactiva si aplicativd subiecte de interes
precum:

* Conceptele procesului de schimbare;

* Rolul schimbatrii si rezistenta la schimbare;
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* Instrumentele si tipologia schimbarilor in organizatiile publice;

* Etapele procesului de schimbare din perspectiva diferitelor teorii;

» Strategii privind depasirea rezistentei la schimbare;

e Cultura organizationala in contextul schimbarii;

* Elaborarea si aplicarea strategiilor in cadrul unui proces de schimbare la
nivelul organizatiei;

* Rolul leadership-ului in managementul schimbarii,

* Managementul conflictelor;

* Planul de comunicare 1n contextul unei schimbari organizationale.

II. OBIECTIVELE DE FORMARE

Obiectiv general:

» Cresterea capacitatii administratiei publice de a gestiona procesele de schimbare.

Obiective specifice:

» Cunoagterea si operarea cu elemente conceptuale si instrumente specifice

procesului de schimbare;
Intelegerea rolului schimbdrii si a rezistentei la schimbare;

Cresterea capacititii de identificare a oportunitatilor de schimbare si de

implementare a lor.
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ITI. CONTINUT

1. SCHIMBAREA ORGANIZATIONALA

1.1. Schimbarea organizatiei — consideratii generale

Schimbarea rezida in necesitatea adaptarii organizatiei publice la o noua realitate,
a innoirii ei, aspect ce poate induce un proces de evolutie sau de involutie (decizii si
strategii deficitare) a acesteia.

Prin intermediul schimbarii elimindm situatiile de risc, mentinem mediul
organizational pe linia de plutire, facilitand astfel procesul unei dezvoltari continue.

Collerette & al. (2000) considera schimbarea ca fiind orice modificare observata
in cultura sau structura unui sistem organizational si care are un caracter relativ
durabily (p.40).

O trasaturd importantd a transformadrii organizationale rezidd in faptul ca
schimbadrile nu se rezuma doar la simpla intretinere a functiondrii organizatiei, ci ele

vizeaza reinnoirea organizatiei in ansamblul sau.

Inovarea reprezintd un proces care constd In a genera si aplica idei noi, care
sfarsesc prin a se integra in activitatile cotidiene ale organizatiei. In mod ideal, ele
contribuie la ameliorarea relatiei cu clientii (mediul extern) si a productivitatii (mediul

intern).
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In viziunea lui Wilfried Kruger, din punct de vedere al schimbarii, organizatia are
asemanari cu un aisberg: crezi ca sunt foarte putine lucruri de facut — ceea ce se vede la
suprafatd, si nu dai atentie lucrurilor de profunzime (din adanc), mai multe si cu mai
multd “greutate”. Majoritatea managerilor se refera doar la partea vizibila — costuri,

calitate, timp — ignorand partea invizibila, aceea care creeaza bariere.

NIVEL DE
ACCEPTABILITATE

| PROMOTORI |

| POTENTIALI PROMOTORI |

| OPONENTIASCUNSI |

| oponenTI |

MANAGEMENTENTUL MANAGEMENTENTUL
PERCEPTIILOR SI CONVINGERILOR POLITICILOR SI PUTERII

Pe parcursul intregului proces de schimbare trebuie avut in vedere atat calitatea

schimbarii, cat si atitudinea celor afectati fata de ea:

Calitatea schimbarii

CE se schimba:

* Procese si sisteme informationale — « hard things »;
* Valori, mentalitati, capabilitati — « soft things ».
CUM se schimba:
* Revolutionar — schimbare dramatica / business process reingeneering;

* Evolutionar — schimbare treptata / kaizen.
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Atitudinea fatd de schimbare

Favorabila:
* Promotori — cei care au o reactie pozitiva la schimbare, in general, si care
pot obtine avantaje in urma schimbadrii ;
* Potentiali promotori - cei care au o reactie pozitivd la schimbare, in
general, dar care, din anumite motive, nu sunt convingi, Incd, de

beneficiile acesteia.

Nefavorabila:

* Oponenti - cei care au o reactie negativa la schimbare, in general, si n
particular la cea care urmeazd sd aibd loc; in cazul lor e nevoie de
schimbarea mentalitatii intr-o masura cat mai mare;

* Oponenti ascunsi - cei care au o reactie negativd la schimbare, In general,
dar, in particular, sunt favorabili fatd de aceea care urmeaza sa aiba loc
(oportunisti); in cazul lor e nevoie de schimbarea mentalitatii, dar si de

oferirea de informatii pentru a le schimba comportamentul.

O atentie deosebita trebuie acordatad nivelului schimbarii, care poate afecta:
* Individul
* Echipa
e Departamentul

* Organizatia

Succesul in managementul schimbarii poate fi obtinut numai daca se atinge
nivelul ACCEPTARII, care se afla in partea nevizibili a aisbergului.

Baza succesului implementarii unei schimbari este datd de masura in care
acceptarea e obtinuta tindnd seama de:

* Dimensiunile comunicarii interpersonale;

* Comportamente;
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*  Cultura organizationala.
Astfel, aceasta bazd se poate obtine printr-un management apropriat al
perceptiilor si convingerilor, pe de o parte, si al puterii i politicilor, pe de altda parte.
Managementul perceptiilor si convingerilor si Managementul politicilor si puterii, sunt

cele care, de fapt, mentin sau nu stabilitatea aisbergului, impiedicandu-1 sa se scufunde.
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1.2. Tipologia schimbarilor

Putem vorbi despre existenta unei adevarate tipologii a schimbarii. Aceste tipuri
de transformari nu genereazd, in principiu, aceleasi reactii in randul personalului unei
organizatii publice, deoarece ele survin n contexte diferite. Dar evident, totul depinde de
maniera in care este prezentati schimbarea in cadrul organizatiei. In general, literatura de

specialitate consemneaza 4 tipuri de schimbare.

Schimbarea incrementala (ameliorare continua, survine in perioadele de echilibru):
* Schimbarea se produce in perioadele de echilibru, cand totul este bine;
e Scopul ei este acela de a favoriza o ameliorare continud intre diferitele
parti componente ale organizatiei;
e Ameliordrile sunt fintite §i circumscrise activitdtilor necesare unui
asemenea scop;
*  Ameliorarile sunt coerente cu sistemul organizational existent;

* Schimarea suscitd cateva reactii, In general minore.

Schimbarea discontinua (noi configuratii, survine in perioadele de dezechilibru):
* Schimbarea se produce in perioadele de criza (dezechilibru);
* Scopul este acela de a dezvolta si construi o noua configuratie a sistemului
organizational;
* Schimbarea vizata este in total diferita de situatia existenta anterior;

* Acest tip de schimbare determinad reactii puternice in rdndul personalului.

Schimbarea reactiva (schimbare fortata):
* Obligatia de a raspunde unei schimbari survenitda in mediul exterior (ex:
legi noi, produse sau strategii noi din partea concurentei, etc.), intr-un timp

scurt;
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* Schimbarea apare ca o reactie fata de o situatie clara si actual;

* Acest tip de schimbare determinad reactii puternice in randul personalului.

Schimbarea anticipatd (pentru a genera un avantaj concurential):
* Organizatia anticipd schimbarea si actioneaza in consecinta;
* Schimbarea vizeaza, In general, un avantaj concurential;

* Schimbarea poate destermina reactii foarte puternice in randul

personalului, In functie de amploarea transformarilor.

Tipurile schimbarii Incrementala Discontinua
o ] 'Fine-tunning'
Anticipatd / Pro-activa Reorientare
(Armonizare)
) Re-Creare
Reactiva Adaptare
(Reconcepere)

Combinand aceste 4 tipuri de schimbare, putem obtine urmatorul rezultat:

1. « Fine tuning » / Armonizare:
* Mentinerea sau ameliorarea coerentei intre diferitele componente ale
organizatiei;
¢ Ameliorarea continua;
* Schimbarea e generata in interior si in beneficiul organizatiei.
Ex: ameliorarea metodelor si procedurilor; introducerea noilor tehnologii;

ameliorarea coordonarii intre diferitele departamente, etc.

10
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2. Adaptarea :
e Intervine atunci cand organizatia se gdseste in fata unei dileme:
schimbarea anumitor consecinte negative (dar nu periculoase pentru rezistenta
organizatiei);
* Schimbarea este reactivd, deci este determinatd de conditii externe
mediului organizational.

Ex: aparitia bancomatelor

3. Reorientarea:
* O restructurare fundamentala a organizatiei, ceea ce presupune schimbari
majore Tn domeniul ei de activitate;

* Schimbarea se produce in interior, dupa care este facuta publica;

Ex: redefinirea identitatii, a viziunii, a strategiilor si valorilor, schimbarea

directorilor, o noua cultura organizationala.

In acest tip de schimbare, organizatia are avantajul timpului, evitind astfel
rupturile drastice cu trecutul. Totusi, acest avantaj face ca personalul sda nu

considere inca urgenta si pertinenta schimbarea ...

4. Re-crearea / Reconcepere:
* Presupune mai multe schimbari rapide si simultane ale tuturor elementelor
de baza ale sistemului organizational;
* Perioada de crizd majora;
* De obicei, survine intr-o perioada de cateva luni: in acest caz, organizatiile
nu au avantajul timpului. Ele trebuie sa reactioneze rapid, daca nu, dispar;

* Implica o schimbare drastica a valorilor profunde ale organizatiei.

Ex: aparitia in anii *70 pe piatd a modelelor japoneze de automobile a creat
consumatorilor noi asteptari: preturi mai mici si calitate mai bund. Chrysler a

a vut nevoie de mult timp ca sd vada necesitatea acestei schimbari in industrie
11
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si nu a dispus de resursele necesare pentru a raspunde in mod adecvat.
Schimbarile au atins toate nivelurile organizatiei (directori generali, muncitori,

schimbarea liniei de productie, etc.)

Transformarea organizationald inseamnd deci schimbari profunde ce au in vedere
concomitent armonizdrile, adaptirile si reorientdrile organizationale. Frecvent,

transformarea organizationala implica reconceperea organizatiei in ansamblul sdu.

12
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1.3. Teorii ale schimbarii

a. Managementul schimbarii in organizatie:

Modelele de management al schimbdrii organizationale prezinta un proces de
gestionare a modalitatilor de schimbare a organizatiei si a felului in care ea se poate
adapta la aceste schimbari. Atunci cand aceste modele sunt combinate cu managementul
schimbarii individuale se ajunge la 0 modalitate de gestionare a laturii umane implicate n
schimbare la nivel organizational.

Prima responsabilitate a conducerii organizatiei — indiferent cd este publica sau
privata — este de a detecta curentele in macrosistem si in microsistem pentru a putea
identifica schimbarile si pentru a initia programele necesare. Este important sid se
estimeze impactul schimbdrii asupra modelelor comportamentale ale angajatilor, asupra
proceselor de munca, cerintelor tehnologice si motivatiei.

Conducerea trebuie sd evalueze reactiile angajatilor la schimbare si sa schiteze un
program care sa le ofere sprijin acestora pentru a putea trece prin procesul de acceptare a
schimbarii. Programul trebuie apoi implementat, diseminat prin organizatie, monitorizat
si ajustat unde e cazul.

Etapele unui program de management al schimbarii:

1. Elaborare;

2. Implementare;

3. Diseminare;

4.  Monitorizare;

5. Evaluare si ajustare.

13
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b. Managementul schimbarii individuale:

Literatura de specialitate face referiri la diferite teorii privind managementul
schimbarii individuale. Printre acestea reamintim:

Th.1: Unul dintre modelele de inceput in managementul schimbarii a fost
teoretizat de eminentul psiholog Kurt Lewin. El imparte procesul de schimbare in trei
etape distincte, dupa cum urmeaza:

In implementarea unei schimbiri sunt esentiale (apud K. Lewin) 3 momente:

* dezghetul: identificarea si inlaturarea opozitiei la schimbare §i obtinerea
asentimentului oamenilor pentru implementarea schimbarii
In etapa dezghetului individul isi invinge inertia initiald si incepe dezmembrarea
structurilor si cliseelor de gandire si actiune existente. In acest stadiu, trebuie inliturate

acele mecanisme de aparare care i creeaza individului confortul obisnuintei, rutinei.

* schimbarea: punerea in practia a schimbarii - implementarea. De calitatea
planificarii §i comunicarii din aceasta etapa depinde gradul de implicare din partea
celor implicati.

Etapa schimbdrii propriu-zise este intotdeauna o perioada de confuzie pentru individ.
Vechile sale deprinderi si rutine sunt puse la indoiald si 1 se propun noi deprinderi, cu
care nu stie cum sa procedeze inca. Nu 1i este evident avantajul noii metode, nu se simte
confortabil cu modul de a proceda si de aceea e posibil sa aibad o atitudine reticenta fata

de noua situatie.

* inghetul: permanentizarea schimbarii, astfel incat, schimbarea, cu noile valori, sa
devina o parte a culturii organizationale. Cele mai mari riscuri pe care le implica o
schimbare se produc tocmai pe parcursul acestei etape. Problema care apare este
legata de sistemul §i structurile organizationale care sunt concepute corespunzdator
starii trecute a organizatiei. Daca nu sunt modificate, ele pot influenta noud

activitate.

14
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ezghe

Schimbare

einghet

Etapa reinghetului este etapa in care noul model s-a clarificat si se revine incet la
starea de confort anterior. Fie ca a fost sau nu convins de beneficiile noii rutine, individul
a ,,invatat-o” si o repeta linistit pentru cd acum o cunoaste.

Succesiunea sus-mentionata se regaseste si la nivelul organizatiei In situatiile

procesului de schimbare pe care aceasta le traverseaza.

Th.2: O altd modalitate de a vedea schimbarea individuald a fost derivata din modul in

care dr. Elisabeth Kubler-Ross, care a teoretizat modelul reactiei umane in fata unei

pierderi importante.
1. Etapa blocarii
O prima etapa este blocarea totald, lipsa unei reactii imediate, deoarece individul
nu stie cum sa reactioneze. In functie de dramatismul schimbarii, reactia poate merge
chiar mai departe. Astfel, chiar daca individul pare sd inteleaga noua situatie, daca socul
schimbarii este prea mare se poate intdmpla sd apara chiar o reactie fiziologica: paloare,

raceald, respiratie accelerata.

15



**u
W

b
o o
b

gk

-~

LINIUNEA EURCPEAMA

GUVERNUL ROMANIEI Instrumente Structurale
2007 - 2013
Furie
Activa
Acceptare
© .
g Stabilitate Tocmire
=
<]
GE, Negare Testare Timp
» >
c
=
o
0
©
o :
Imobilizare Depresie
Pasiv
\ /

2. Etapa negarii

Urmatoarea etapa este cea de negare, in care individul, desi a aflat informatia
respectivd, se poartd ca §i cum nu ar exista nici un fel de schimbare. Reactii tipice in
astfel de situatii sunt: ,,Asa ceva nu se poate intampla!”, ,,Nu eu sunt cel vizat!”. Evident,
intr-o astfel de situatie individul nu se conformeazd schimbarii, ci Tncearca sa o evite
ignorand-o.

3. Etapa furiei

Trecerea brusca la furie, care apare adeseori ca o reactie foarte emotionala, in care
sunt tintiti ceilalti indivizi care se intersecteaza, intr-un fel sau altul cu persoana
respectivd. Doud intrebari tipice care alimenteaza furia: ,,Cum Indraznesc sa imi faca asta
tocmai mie?” si, adresata celorlalti, ,,De ce nu ti s-a Intamplat tie?”

Cea mai buna solutie pentru ceilalti in astfel de situatii este sd i lase sa 151 consume
furia, atdt timp cit ea nu devine distructivd. In cazul acesta ea trebuie abordati cu
fermitate si canalizatd in alte directii care sa ofere solutii constructive.

4. Etapa tocmirii (negocierii)

Dupa consumarea furiei initiale, individul ajunge in situatia de a accepta ca trebuie
sa se Intample o schimbare si incearca sa se tocmeasca, pentru a mai imblanzi o parte din
consecintele ei. Tocmeala este o expresie a unei sperante ca totusi schimbarea nu poate fi

atat de drastica. Indivizii Tncearca sa giseasca alternative diverse, cum ar fi munca pe mai

16
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putini bani sau retrogradarea pe scara ierarhicd. Aici sunt aduse in discutie si subiecte
privind loialitatea individului, de care face parada in speranta ca va fi un argument pentru
salvarea sa.

Atunci cand indivizii trec prin faza tocmirii e bine sa nu li se ofere nici un fel de
speranta falsa. Singura solutie viabild este sa i se ofere sprijin pentru a trece mai usor
peste schimbare si a gasi noi oportunitati.

5. Etapa depresiei

In aceastd etapa individul a inteles ca schimbarea este inevitabild si nu are cum si
se opund. Nu a gasit niciun fel de solutie. De la agitatia furiei si tocmirii, individul se
prabuseste intr-o stare de deprimare din care nu mai vede decat partile negative si niciun
fel de solutie pozitiva. Stadiul acesta, al acceptdrii ,,infrangerii” poate aduce
comportamente diverse, inclusiv absenteism, lipsa de eficientd in munca, lipsa de
comunicativitate, izolare.

Doua solutii pot aparea in astfel de cazuri. Una este sa li se accepte starea si sd nu
fie complet izolati, iar cealaltd, in completare, este sa fie stimulati sd evolueze si sa
depaseasca stadiul. Consilierea de specialitate, sprijinul de diverse feluri, coaching-ul
sunt metode foarte bune pentru depasirea etapei.

6. Etapa testarii

Este etapa in care persoana incepe sa exploreze obiectiv situatia, in cautarea unor
solutii viabile. In aceastd situatie este bine ca oamenii si fie incurajati si ajutati s
gaseascd cea mai bund modalitate de a actiona.

7. Etapa acceptarii

Este etapa in care individul a acceptat noua situatie si cautd o noud cale de a-si
continua viata. La locul de munca angajatii isi cauta noi puncte de sprijin, noi metode, noi

solutii.

Th. 3: Un alt model al schimbarii a fost propus de catre economistul chilian
Manfred Max-Neef, care a teoretizat Scala Dezvoltarii Umane, respectiv un sistem
centrat §i bazat pe satisfacerea nevoilor umane fundamentale, pe generarea de nivele

superioare de auto-sustinere si pe constructia unei legaturi organice a oamenilor cu natura

17
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si tehnologia, a proceselor globale cu activitdtile locale, a personalului (Individualului) cu

socialul, a planificarii cu autonomia si a societatii civile cu statul.

Teoria difuziunii:

Persoana descopera ideea;

Persoana devine interesata in aceasta idee si incearca sa dobandeasca mai
multe informatii;

Persoana testeaza ideea pe altii;

Evalueaza ideea pentru a decide dacad aceasta este sau nu in propriul sau
interes;

Adopta ideea Incorporand-o in setul de opinii proprii.

Modelul ADKAR

Modelul acesta este foarte important deoarece explica problemele cheie care

impiedica satisfacerea nevoilor umane 1n societate, comunitate sau organizatii, generand

astfel rezistenta la schimbare, propunand si modalitatile potentiale de interventie pentru a

putea sa minimalizam barierele individuale care apar in calea schimbarii.

Awareness — constientizare a nevoii de schimbare;

Desire — dorinta de a sustine si de a participa la schimbare;

Knowledge — cunostinte despre cum sa faci schimbarea;

Ability — abilitatea de a implementa noi aptitudini $i comportamente in
acord cu noul model;

Reinforcement — intarirea si sustinerea noului model prin participare si

angajare fara echivoc.

18
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2. CONTEXTUL SCHIMBARII

2.1. Factorii interesati in procesul de schimbare organizationala

(Stakeholders)

Analiza factorilor interesati - Introducere

In general, o astfel de analiza urmareste identificarea raspunsurilor la intrebari de
genul:
* Cine sunt cei care vor beneficia de o anumita activitate de dezvoltare?

* Ce interese pot fi afectate de aceasta?

Schimbarea este initiata de citre cei care o percep ca fiind o oportunitate. in afara
acestora, multe alte persoane pot deveni interesate in a sustine, promova sau bloca
activitatile desfasurate in cadrul unui proces de schimbare organizationala. Analiza
tuturor factorilor interesati, mari §i mici, persoane sau organizatii, este esentiala pentru
orice activitate daca se doreste ascultarea tuturor celor care ar putea influenta in vreun fel
succesul sau nereusita acestei activitati. Opiniile si interesele tuturor factorilor interesati

trebuie luate in considerare, indiferent de etapele in care acestea vor fi analizate.

Ce este un factor interesat?
Un factor interesat este orice persoana, comunitate, grup sau organizatie interesata
de rezultatul unui program, deoarece fie este afectat de acesta In mod pozitiv sau negativ,

fie poate influenta activitatea in mod pozitiv sau negativ.

Analiza factorilor interesati permite managerilor sa identifice interesele diferitelor

grupuri §i sd gaseascd modalitati de a castiga sprijinul acestora pentru o anumita
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activitate, gestionadnd in acelasi timp riscurile implicate de cei care sunt impotriva
acesteia. De asemenea, aceasta poate juca un rol central in identificarea unei importante

nevoi de dezvoltare.

Analiza factorilor interesati trebuie sa fie parte integrantd a activitatii de
proiectare si evaluare a programelor de schimbare. De asemenea, este o tehnica utild in

timpul revizuirilor, misiunilor si evaluarilor unei organizatii.

Exista trei tipuri principale de factori interesati:

* Factori interesati cheie cei care pot influenta semnificativ rezultatul unei
activitati;

* Factori interesati in mod direct: acele persoane si grupuri afectate in cele
din urma de o activitate, fie ca beneficiari (influentati pozitiv) sau defavorizati
(influentati negativ). De exemplu, Intr-o activitate de dezvoltare a
infrastructurii rurale factorii interesati primari pot include atidt micii
comercianti si fermieri a caror viatd este influentatd pozitiv de noile drumuri,
cat si acele gospodarii care sunt afectate negativ (cele care au trebuit sa fie
mutate ca urmare a largirii drumului);

* Factori interesati in mod indirect. Toate celelalte persoane sau institutii
implicate, interesate sau cu rol intermediar in activitate. De exemplu, Intr-un
program de sanatate publica primara, factorii interesati secundari pot include
angajatii locali ai unitdtilor sanitare, oficiali ai departamentului de sdnatate
publicd, Ministerul Sanatatii, ONG-uri, Departamentul de Dezvoltare

Institutionala (DFID), alti finantatori, medici privati etc.
In realitate distinctia nu este perceputi de o manierd evidentd, existand

suprapuneri intre cele trei tipuri de factori interesati: unii factori interesati primari sau

secundari pot fi, de asemenea, factori interesati cheie.
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De ce este necesara analiza factorilor interesati?
Analiza factorilor interesati este folositd in proiectarea $i managementul

schimbarilor:

e Interesele tuturor celor implicati care ar putea afecta sau fi afectate de catre un
program;

e Conflicte potentiale si riscuri care ar putea pune in pericol un program;

e Oportunitati si relatii care se pot consolida pe parcursul implementdrii unui
program pentru a contribui la succesul acestuia,

e Grupurile care ar trebui Incurajate sa participe la diferite stadii ale ciclului de
activitati,

e Moduri de perfectionare a programului si de reducere sau chiar eliminare a

impactului negativ asupra grupurilor vulnerabile sau dezavantajate.

Cand este necesara aceasta analiza?

Analiza si utilitatea factorilor interesati se poate realiza in fiecare etapd principala
a Ciclului de Activitati si trebuie sd se faca in etapele de Identificare, Proiectare si
Evaluare. Activitatea ar trebui sd prevada si un proces de revizuire ulterior. Unul din
motivele pentru intocmirea analizei factorilor interesati pe tot parcursul unei activitati
este ca aceasta indeplineste functii diferite in etape diferite.

in etapa de Identificare, scopul este identificarea preliminard a factorilor
interesati cheie. In aceastd etapi este important sa se identifice factorii interesati cei mai
importanti i influenti si sd se decida modul 1n care acestia pot fi implicati in etapa de
proiectare si evaluare.

In etapa de Proiectare si Evaluare intocmirea unei analize detaliate a factorilor
interesati, care sa 1i includd pe acestia, in totalitate, este folositd ca baza pentru

proiectarea analizei de risc.

In etapa Initiali Analiza factorilor interesati se foloseste pentru planificarea
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implicarii diferitilor factori in demararea activitatii.

in etapa de Implementare analiza factorilor interesati se foloseste ca un ajutor de
memorie pentru a asigura implicarea eficientd a factorilor interesati cheie care sprijina
programul i pentru monitorizarea factorilor cheie care se opun acestuia.

In etapa de Evaluare este important si se revizuiasci toate analizele realizate si
sa se foloseasca pentru planificarea implicarii diferitilor factori in procesul de revizuire si

evaluare a activitatii.

Cine ar trebui implicat?

Analiza factorilor interesati trebuie realizatd cu toti factorii acolo unde este
posibil, si proportional cu activitatea planificata. Trebuie insd vazut daca acest fapt este
profitabil pentru situatiile in care factorii interesati sunt raspanditi pe o arie largd. In
acelagi timp, este important sd evitdm deformarea analizei — si, prin aceasta, sa
amenintdm viabilitatea sau succesul activitdtii — prin neacordarea atentiei cuvenite
temerilor Intemeiate ale factorilor interesati pur si simplu pentru ca acestia sunt greu de
gasit sau pentru ca este dificil sa 11 Tncorporam in planificare. Este de preferat extinderea

sferei de planificare renuntarii la opinia unui factor interesat.

Obiectivul echipelor de implementare a schimbarilor este sa identifice toti factorii
interesati cheie si sd cunoasca potentialul impact al acestora asupra activitatii. Pentru
aceasta, pot si folosite printre altele atelierele de lucru, discutiile in focus grupuri sau

interviurile individuale.

Orice metode ar fi folosite, pasii de baza in orice analizd a factorilor interesati
sunt:
* Identificarea factorilor interesati cheie si a intereselor acestora in aceastd
activitate;
* Evaluarea influentei si importantei fiecarui factor interesat in aceasta

activitate.
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Influenta si importanta

Influenta este puterea pe care o are un factor interesat de a facilita sau impiedica
atingerea obiectivelor unei activitati.
Importanta este prioritatea datd acoperirii nevoilor §i intereselor fiecarui

stakeholder.

In cadrul unui program privind traiul de zi cu zi din mediul urban, politicienii
locali pot avea o influentd mare asupra unui program prin facilitarea sau impiedicarea
alocarii resurselor necesare, in timp ce paturile sdrace din mediul urban (macar pentru
inceput) ar putea influenta foarte putin rezultatul activitatii. In acelasi timp, politicienii ar
putea juca un rol destul de neinsemnat in ceea ce priveste activitatea, deoarece aceasta nu
este conceputa sa le acopere nevoile, pe cand paturile sarace din mediul urban sunt foarte

importante in cadrul acesteia.

Tabelul importantei si influentei

Factor interesat Importanta Influenta
XXXXXXX 5 2

Tabelul importanta / influenta

Importanta mica Importantd mare

Influentd mare

Influentd mica
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Riscuri si amenintari 1n analiza factorilor interesati in schimbare:

* Analiza factorilor interesati poate da gres. Este un instrument, dar nu poate
garanta succesul,;

e Jargonul ii poate speria pe multi;

* Analiza nu poate reflecta decat informatia colectatd si folositd (ca in
GIGO: Garbage In, Garbage Out);

* Matricele pot simplifica prea mult situatiile complexe;

» Parerile folosite la agezarea factorilor intr-o matrice sau intr-un tabel sunt
deseori subiective. Opinii diferite din surse diferite vor fi adesea necesare
pentru confirmarea sau infirmarea unei pareri,

e Lucrul in echipad poate fi afectat dacd diferentele dintre grupuri intr-o
anumita activitate, mai mult decat parerile comune, sunt prea mult scoase in
evidenta;

o incercarea de a descrie invingitorii si invinsii, ca si anticiparea

conflictelor si intereselor ascunse, poate scinda grupurile puternice.
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2.2. Rezistenta la schimbare

Rezistenta la schimbare:
- orice comportament sau atitudine indicand un refuz de a sustine sau opera
modificarile propuse / Schermerhorn & al. (2002)

Motivele pentru care indivizii opun rezistenta la schimbare:
* Teama de necunoscut;
* Lipsa de informare;
* Teama de a pierde ceea ce aveau;
* Perceptie asupra inutilitatii schimbarii;
* Teama de a pierde puterea;
* Lipsa resurselor pentru a sustine schimbarea;
* Alegerea nepotrivitd a momentului;
* Atasamentul fatd de vechile obiceiuri;
* Preferinta pentru stabilitate ca certitudine;

* Teama de noutate (teama de esec).

Teoria lui Kotter privind fortele de respingere a schimbdrii si metodele de
inlaturare a acestora se intemeiaza pe modul cum reactioneaza oamenii — atat la nivel
individual, cat si la nivel de grup — in cazul in care apare o modificare majora in mediul
lor de lucru.

Motivele principale care {i determina pe oameni sa se opuna schimbarii:

* Toleranta scazuta fatd de schimbare;

* Interesul personal scdzut in ceea ce priveste consecintele unei schimbari

organizationale;

» Evaluarea subiectiva a situatiei, conform mentalitatii;

* Lipsa de informatii, ceea ce duce la neintelegere si neincredere.
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Concluzie: Este normal ca orice schimbare sa genereze anxietate, fie ca se produce in
viata personala, fie in cea profesionala.
Orice schimbare este 1nsotitd de o suitd de preocupari (respingere, acceptare) la nivel

individual si organizational.

Motive pentru care managerii trebuie sa 1inteleagid cultura in
perspectiva schimbarii:
* Managerii pot lua decizii fara a analiza problema pe deplin;
* Managerii pot adopta decizii bazate pe o experienta anterioara care poate sa
nu mai fie relevanta la momentul actual,
* Managerii ar putea sa-i raporteze mai bine activitatea la organizatia lor daca
ar reusi sa o inteleaga;
* Managerii ar putea sa-si sporeasca eficacitatea Tn munca daca ar fi capabili sa

anticipeze comportamentul subordonatilor lor.

Depasirea rezistentei la schimbare

Metoda De utilizat atunci Avantaje Inconveniente
cand...
1. Informare si ... Informarea este - suscita - poate necesita mult
comunicare insuficenta si inexactd | persoanelor atinse | timp
dorinta sa

contribuie la

schimbare
2. Participare si ... atunci cand - amelioreaza - poate necesita mult
implicare/ persoanele vizate detin | planificarea timp
angajament functii importante sau | schimbarii prin

au forta de arezista la | cresterea calitatii

schimbare informatiei
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disponibile si
favorizeaza
implicarea

persoanelor vizate

3. Facilitare si

sprijin

... rezistenta la
schimbare este legata
de probleme ce tin de
resurse sau capacitatea

de adapare

- ea raspunde direct
unor nevoi precise
in planul resurselor
si al capacitatii de

adaptare

- poate necesita mult
timp si antreneaza

costuri importante

4. Negociere si
intelegeri
(acordare de

avantaje)

... schimbarea poate
ocaziona pierderi
importante pentru
anumiti indivizi sau

grupuri

- permite evitarea
situatiei Tn care
rezistenta ar lua o

amploare prea mare

- poate fi costisitoare
si comporta riscul ca
alte persoane sa ceard

avantaje similare

5. Manipulare

... alte strategii se
dovedesc ineficiente
sau sunt considerate

costisitoare

- poate da rezultate
rapide si putin

costisitoare

- poate cauza alte
probleme daca
persoanele atinse se

simt manipulate

6. Coercitia
explicitd sau

implicita

... cel care initiaza
schimbarea (agentul
schimbarii) este in
pozitie de autoritate si
trebuie sa actioneze

rapid

- este rapida si
permite eliminarea
oricaror forme de

rezistenta

- poate cauza alte
probleme daca
persoanele atinse se

infurie

Oricare ar fi metoda utilizata, trebuie amintit cd o rezistentd la schimbare denota

in general necesitatea luarii unor masuri pentru a obtine o armonizare mai bund intre

schimbarea planificata, situatia si persoanele atinse.
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2.3. Cultura organizationald in contextul schimbarii (nivel de transformare, tipuri de

cultura)

Transformarea organizationalda implica schimbari la trei niveluri:
e Un prim nivel il reprezintd schimbarea de atitudini §i comportamente ale
salariatilor organizatiei,
* Nivelul al doilea de schimbare se refera la sistemul managerial in ansamblul sau;
e Ultimul vizeazad straturile profunde ale organizatiei, ale sistemelor de valori,
credintelor, afectivitdtii comunitatii de salariati. De retinut ca ultimul nivel sau
grad de schimbari constituie baza primelor doud, de unde rezultd primatul culturii

organizationale in ansamblul schimbarilor firmei.

Cultura organizationald = ansamblu de convingeri, valori, simboluri si modele de

comportament care descriu natura mediului de lucru in organizatie

Cultura organizationald este un set de valori si norme etice, specifice unei anumite
institutii/companii, care jaloneaza:
* Conduita angajatilor;
e  Procesul decizional;
» Strategia dezvoltarii;
* Tipul de abordare a publicului specific;

» Structura organizatorica.

Cultura organizationala include:
* Nivelul vizibil (cladiri, automobile, mobile, uniforme, ceremonii);
* Nivelul invizibil (valori, limbaj, proces decizional, gradul de reglementare a
raporturilor intre angajati, nivelul de incredere, lucrul in echipa, motivatia, gradul

de transparentd)
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Organizatiile au culturi tot aga cum oamenii au personalitate. Cultura este miezul

intregii retele organizationale. Ea influenteazd si este influentatd de strategie, structura,

sistem, personal si deprinderi. De asemenea, este unul dintre elementele de identificare a

unei organizatii, fiecare dintre ele avand propria individualitate.

Despre cultura organizatiei putem spune ca:

Este “personalitatea” organizatiei. Asa cum fiecare om are propria personalitate si
organizatia isi dezvolta o personalitate proprie, datd de oamenii care lucreaza
acolo;

“Cultura organizationald reprezintd un ansamblu de traditii, valori, proceduri,
conceptii si atitudini care creeaza contextul activitdtii din organizatie” (McLean si

Marshall, 1993);

Cultura organizationala este formatd din comportamente rezultate din
interactiunile umane, norme stabilite prin rutinizarea activitatilor, valori
dominante adoptate de organizatie, reguli tacite, toate formand climatul interior;

Cultura organizationald reprezintd credintele si normele adoptate de cétre
organizatie cu privire la desfasurarea activitatii specifice, precum si in ceea ce
priveste situatia angajatilor. Viziunea oricarei organizatii trebuie sd includa o
filosofie, valori de baza si un scop, toate acestea purtand numele de misiune

organizationald;

Este vorba de climatul de conceptii si valori care se exprima 1n anumite trasaturi
dominante ale activitatii organizatiei. Relatiile dintre diferitele valori impartasite,
cat si la continutul activitatii organizatiei-produsele si serviciile, simbolurile si
ritualurile, aspectul fizic si amenajarile organizatiei, practicile care se aplicd in
managementul resurselor umane, structura, tehnologia pe care o utilizeaza si
procesele de socializare, recrutarea, articularea si implementarea strategiilor

(Dawson,1992).
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Aspectele culturale ale organizatiei sunt cele care influenteaza eficienta
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schimbarii, evidentiind daca un individ se incadreazd sau nu in structura generala, daca
este foarte bine motivat ori daca este nesatisfacut si daca performanta lui este slaba,

mediocra sau superioara.

Cultura organizationala este importanta pentru ca defineste si incurajeaza aptitudinile,
obiceiurile, modurile de gandire si comportare stabilite si unanim acceptate.

Ceea ce din exterior este perceput ca fiind cultura organizationald este vazut de
manageri ca o modalitate de la sine inteleasa si aproape inconstienta de a actiona. Printre
activitatile si actiunile identificate si recomandate de o culturad organizationala sunt i cele
prin care personalul isi formeaza aptitudinile si stilul uzual de lucru - ceea ce trebuie sa
facd -, felul in care invatd cum sa fie eficienti Astfel, culturile au implicatii asupra

aptitudinilor si activitatilor carora li se asigurd pretuire in cadrul organizatiei.

Tipuri de cultura organizationala:

Cercetarile asupra organizatiei au conturat mai multe modele care asigurd un
cadru de analiza aprofundatd a conceptului de culturd organizationald si un mijloc de
identificare a implicatiilor ei practice. Un astfel de model a fost elaborat de Charles

Handy (Understanding Organizations).

a. Cultura tip “Putere’

Este intalnitd frecvent in organizatii mici, in unele companii comerciale si
financiare, precum si in unele sindicate, organizatii politice si grupuri de presiune cu
unica orientare.

O astfel de structura e cel mai bine redatd grafic sub forma unei retele concentrice

cu o sursd de putere centrald si cu linii de influenta exercitate radial de la aceasta.

Controlul e exercitat mai ales prin intermediul unor persoane cheie alese special,
conform unui numar restrans de reguli; deciziile sunt luate mai curdnd ca efect al

echilibrului de influente, decat pe temei procedural sau pur logic. Organizatiile cu acest
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celor de la centru pentru asigurarea reusitei.

Performanta este apreciatd dupa rezultate. Atmosfera din aceste culturi poate
parea durd, reusita fiind insotitd de un moral scazut si de o fluctuatie pronuntata a fortei
de munca din cauza esecurilor individuale sau a parasirii acestui cadru competitional.

Aceste culturi pot fi pe cat de eficace, pe atat de neplacute.

b. Cultura de tip “Rol”

Este tipica organizatiei clasice, formale, cunoscutd mai mult prin conceptul de
birocratie si poate fi reprezentata grafic printr-un templu. Acest tip de organizatie este
caracterizat prin puternice sectoare specializate sau functionale. Existd un grad nalt de
formalizare si standardizare, activitatea sectoarelor functionale si interactiunea dintre ele
fiind controlate prin reguli si proceduri, prin definirea posturilor si a autoritatii conferite
acestora, a modalitatii de comunicare si prin reglementarea litigiilor dintre sectoarele
functionale. Pozitia ierarhicd este sursa de putere in aceastd culturd. Oamenii sunt
selectati in functie de indeplinirea satisfacatoare a rolului lor, puterea personald nefiind
acceptata, iar puterea profesionald a expertului fiind toleratd numai pe locul lui propriu,

regulile si procedurile reprezinta metode majore de influentare.

Pentru individ, cultura de tip rol ofera securitate si o ocazie favorabila de a
dobandi specializari profesionale. Dar este nemultumitoare pentru persoane ambitioase,
orientate spre putere, care doresc sa-si exercite controlul asupra propriei munci sau care
sunt interesate mai mult de rezultate decat de metode. O cultura de tip “rol” pare sa
satisfaca managerii carora le plac securitatea si predictibilitatea, care vor sa aiba success
mai degrabd prin indeplinirea rolului decat prin realizarea de contributii personale
uimitoare si care sunt mai interesati sd devind din ce in ce mai experti In aplicarea

metodologiei acceptate decat sa-si imbunatateasca rezultatele personale.

¢. Cultura de tip “Sarcina”

Este orientata spre sarcina profesionala.
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Accentul este pus pe executarea sarcinii, cautdndu-se asigurarea tuturor resurselor
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adecvate si a oamenilor potriviti pentru fiecare nivel al organizatiei, care apoi sunt lasati
sa se descurce cat mai bine. Cultura tip”’sarcina” depinde de mobilizarea intregului grup,
in scopul imbunatatirii eficientei, precum si de identificarea individului cu obiectivele
organizatiei. Ca atare, aceasta este o culturd de echipa in care rezultatele grupului se
situeaza inaintea obiectivelor individuale si a celor mai multe divergente dintre pozitii si
stiluri. Este cea mai adecvata tendintelor curente ale schimbarii §i adaptarii, libertatii

individuale si diferentelor sociale scazute, dar nu poate fi adecvata tuturor imprejurarilor.

~9

Managerul dintr-o culturd de tip “sarcind” trebuie sa fie flexibil si increzitor in
capacitatea sa de a actiona intr-o atmosfera instabild si, probabil, de scurtd duratd. El
trebuie sa se astepte sa fie judecat in functie de rezultate si sd-i placa sd coordoneze
munca unor colegi care pot fi mai experti decat el Insusi in realizarea diferitelor aspecte
ale sarcinii. Fiecare membru al echipei se asteapta la un oarecare control asupra propriei

munci. Se considera ca este cultura preferatd de majoritatea managerilor de nivel mediu.

d. Cultura de tip “Persoana’

In cadrul acestei culturi, individul reprezintd un punct central. Ea are rostul de a-i
servi si ajuta pe membrii ei, promovandu-le interesele proprii, fard niciun obiectiv global.

Are o structura descrisa cel mai bine printr-un “roi” de particule.

Doua sau mai multe astfel de culturi pot coexista intr-o organizatie, laolalta cu

toate subculturile existente, contribuind impreuna la complexitatea organizatiei.

Cultura organizationala are impact direct in eficienta activitdtilor desfasurate si in
atingerea obiectivelor programelor institutiei. O institutie are atitea culturi
organizationale cati directori are. Pentru a fi performanta, organizatia trebuie si
multiplice experientele valoroase, chiar construind cultura institutiei dupd cele mai

valoroase modele de activitate.
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2.4. Mecanisme de manifestare a culturii organizationale

Cultura organizationald se manifestd prin doud mecanisme diferite:

* Simbolurile de suprafata;

* Simbolurile de profunzime.

Simbolurile de suprafata sunt cele folosite deliberat pentru crearea unei imagini

a organizatiei: declararea misiunii, logo-ul, rapoartele si bilanturile anuale, uniforma, etc.

Simbolurile de profunzime sunt manifestarile concrete ale modului in care se
realizeaza activitatea. Simbolurile de profunzime au fost studiate de Trice si Beyer (1984)

care le-a clasificat in 4 categorii:

1. Practicile
Acestea sunt ritualurile, ceremoniile si obiceiurile cu diferite forme de
manifestare: de exemplu, dineul anual, vizita presedintelui companiei intr-o sucursala,

decernare de premii, etc.

2. Formele de comunicare
Este vorba de istorisiri, mituri, “epopei”’, “legende”, snoave, simboluri si

sloganuri ce pot fi gésite In organizatie.

Diferitele evenimente din trecutul organizatiei ajung sd fie povestite si
repovestite, inflorite si exagerate devenind mituri si legende, care reprezinta o modalitate

pozitiva de a stimula munca oamenilor deoarece reprezinta teluri spre care pot aspira.

3. Manifestarile materiale

Cultura organizationald se manifestd prin mai multe aspecte materiale (de
exemplu: amplasarea, birourile comune sau individuale, bufetul sau bonurile la cantina,
costumele sau vestimentatia pentru ocazii speciale, afisele, flipchart-urile, retelele de

calculatoare sau unitdtile separate de calcul, mobilierul, etc.).
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4. Limbajul
Orice organizatie are un jargon care reprezintd mai mult decat o forma prescurtata

si convenabila de comunicare deoarece afecteaza comportamentul oamenilor.

De fapt, in orice organizatie se poate vorbi despre o retea culturald formata din
povestiri, simboluri, ritualuri, proceduri, structuri ierarhice (de putere), structuri

organizationale (de executie), structuri de control.

Manifestari ale culturii organizationale in conditiile schimbarii:

Aplicand conceptul de culturd la organizatii, ne referim la ideile, credintele,
traditiile si valorile lor, care isi gasesc expresie, de exemplu, in stilul managerial
dominant, in felul in care sunt motivati membrii acestora, In imaginea publica, etc.
Acestea diferd in ceea ce priveste atmosfera, felul in care se lucreaza, nivelul energiei,
orizontul individual — toate acestea fiind influentate de istorie si traditii, de situatia

actuala, de tehnologie, etc.
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3. ELABORAREA STRATEGIILOR DE SCHIMBARE

3.1. Analiza contextului schimbarii

Pentru elaborarea strategiilor de schimbare este nevoie de identificarea
competentelor si capabilititilor organizationale precum si de o analiza a mediului in care
organizatia isi desfagoara activitatea:

e Analiza mediului intern;

* Analiza mediului extern.

Analizele SWOT / STEP si schimbarea

Analiza SWOT a organizatiei se realizeaza cu scopul de a identifica punctele tari
si deficientele, precum si oportunitatile-amenintdrile carora organizatia trebuie sa le faca
fata in procesul schimbarii.

Analiza STEP (vizeazda mediul extern indepartat) contribuie la identificarea
oportunitatilor si amenintarilor generate de factorii sociali, tehnologici, economici si

politici.
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3.2. Stabilirea obiectivelor

Obiectivele trebuie sa fie SMART:
* Specifice;
e Masurabile;
* (posibil de) Atins/abordabile;
¢ Realiste;

* Incadrabile in Timp.

Specific — inseamna ca un obiectiv indicd exact ceea ce se doreste a se obtine.

Un obiectiv specific este foarte clar exprimat, nu lasa loc de indoieli. Un obiectiv
specific difera in primul rdnd de unul general. El vizeazd rezultate concrete, iar nu
rezultate in general.

Pentru a verifica dacd un obiectiv este sau nu Specific, utilizati intrebari precum:
Cine? Ce? Cand? Cum? Care este grupul tintd? Nu este insd obligatoriu ca un obiectiv

sd raspunda, in mod obligatoriu, la toate intrebarile de mai sus in acelasi timp.

Masurabil — inseamna ca un obiectiv poate fi cuantificat, fie cantitativ, fie calitativ.

Un obiectiv masurabil este cel care permite stabilirea cu exactitate a faptului ca a
fost atins ori nu, sau In ce masura a fost atins. De asemenea, un obiectiv masurabil
permite monitorizarea progresului atingerii lui.

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu Masurabil, utilizati intrebari
precum:

e (Catde mult(a)?

e (Cat de multi(e)?
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Abordabil/de Atins/reAlizabil — inseamna ca un obiectiv poate fi intr-adevar atins.

In acest sens, trebuie luate in considerare mai multe aspecte:

* Prin definirea obiectivului nu se propune realizarea a ceva imposibil de atins
in conditiile date (Ex: nu se poate realiza o autostrada intr-o sdptamana si nici
peste un ocean, dacd adancimea apei in unele locuri este de cativa km.);

* Obiectivul in cauza poate fi atins n conditiile proiectului, de catre organizatia
sau persoana care este responsabild de realizarea lui. In acest sens, trebuie
tinut cont de resursele existente, capacitatea organizatiei, timpul disponibil
necesar.

In mod ideal, obiectivele trebuie sa nu depinda de actiunile unei alte entitati decat

cea care are responsabilitatea realizarii lor.

Relevant — inseamna ca realizarea obiectivului contribuie la impactul vizat de proiect.
Realizarea unui obiectiv trebuie sd contribuie in mod nemijlocit la atingerea unui

obiectiv mai mare, mai general. In acest sens, el trebuie si vizeze un anumit impact.
Relevanta unui obiectiv se evalueaza 1n raport cu obiectivul general al acelui

proiect.

incadrat in Timp — inseamni cd obiectivul contine si data pani la care este previzut a se
realiza.

Legat de un obiectiv Incadrat in Timp, stim cat ar trebui ca acesta sa se realizeze.

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu incadrat in Timp, utilizati intrebari
precum:

e (Cand?

e Pana cand?

+ In ce perioadi?

Dupa stabilirea obiectivelor este necesard stabilirea publicurilor tintd, pentru a se
alege o strategie potriviti si a se construi mesajele in acord cu acesta. In functie de
complexitatea campaniei, publicurile se pot segmenta in diverse moduri, in functie de

varstd, sex, orientare sexuald, pregatire, opinii religioase etc. Este important sa se
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cunoasca foarte bine structura publicului pentru ca sa nu se intre in conflict cu opiniile
acestuia, care nu au legatura cu schimbarea pe care organizatia intentioneaza sd o

introduca.
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3.3. Elaborarea strategiei

Pe baza analizei SWOT se pot defini patru tipuri de strategii:

Strategie S-0, construita pe punctele tari ale organizatiei in schimbare, profitind de
oportunitatile aparute in mediul extern.

Strategie S-T, construitd pe punctele tari ale organizatiei in schimbare, ignorand
amenintarile apdrute in mediul extern.

Strategie W-0, cu rolul de a minimaliza punctele slabe ale organizatiei si de a putea
profita de oportunitatile aparute in timpul schimbatrii.

Strategie W-T, care minimizeazd/ignora deopotriva punctele slabe ale organizatiei

si amenintarile externe schimbarii.

Strategia trebuie sa tina cont de faptul ca fortele favorabile schimbarii trebuie sa

depaseasca, din punct de vedre al intensitatii, fortele care se opun acesteia:

Forte PRO Schimbare > Forte CONTRA Schimbare

Bareil (2004) propune utilizarea de strategii specifice pentru fiecare din fazele

preocupadrii determinate de o schimbare.

Nicio preocupare pentru schimbare:
Strategie: a destabiliza
e Se discuta despre maniera in care schimbarea ar fi utila in activitatea cotidiana
a destinatarului.

* Se vorbeste frecvent despre schimbarea ce va veni.

Preocupdri centrate pe destinatar:

Strategie: a linisti si a informa
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* Informarea destinatarului asupra noilor conditii de muncd (salariu,
competente, evaluare, cariera, etc.)

* Informarea destinatarului cu privire la impactul schimbarii asupra sarcinilor si
responsabilitatilor sale

* Discutarea noului sdu mediu de lucru (loc de munca, colegi, etc.)

Preocupadri centrate pe organizatie:
Strategie: clarificarea optiunilor
e Legitimarea schimbdrilor -clarificand raporturile de autoritate/influenta
organizationale si motivele care au condus la definirea acelor optiuni
* Facilitarea interventiei altor stakeholders credibili in procesul schimbarii,
cum ar fi directorii de departamente, etc. (director de proiect, etc.)

* A se evita: discutarea dezavantajelor schimbarii

Preocupari centrate pe schimbare:
Strategie: a informa
* Implicarea destinatarului in elaborarea planului de realizare a schimbarii in
cadrul departamentului sau, de ex., (calendarul, etapele schimbarii, etc.)
* A se evita: discutarea planului anterior acestei faze, mai ales cd angajatii sunt

preocupati de ceea ce li s-ar putea Intdmpla

Preocupari centrate pe experimentare:
Strategie: adancirea sentimentului de incompetenta
* A se tine cont de perioada de adaptare la schimbare a destinatarului in
momentul evaludrii performantei sale
* Alocarea unei perioade de timp pentru ca destinatarul sd asimileze noile
abilitati si aptitudini pe care le impune scnimbarea

* Realizarea unei liste cu succesele si dificultatile pe care le-a parcurs

Preocupari centrate pe colaborare:
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Strategie: a Tmpartasi
 Incurajarea destinatarului si discute despre frucurile care l-au ajutat si se
adapteze schimbarii
* Cooptarea lui in calitate de coach pe langa colegii sdi pentru a le facilita
adaptarea

* Oferirea posibilitatii de a transmite expertiza sa altor grupuri interne

Preocupari centrate pe ameliorarea schimbarii:

Strategie: valorificarea expertizei
+ Incurajarea destinatarului de a face propuneri de ameliorare a schimbarii
* A se evita: elaborarea a numeroase piste de ameliorare a schimbarii

» Utilizarea specialistilor in procesul de ameliorare a schimbarii.

Formula lui Gleicher

Evaluarea fortei relative care afecteaza succesul sau alte aspecte ale programelor de

schimbare individuald sau organizationala poate fi realizata folosind urmatoarea formula:

DxVxF>R

O schimbare semnificativa implica trei factori esentiali: D, care reprezinta
insatisfactia cu modul de lucru sau situatia curenta, V — viziunea a ceea ce e posibil i F —
primii pasi concreti pentru a indeplini viziunea.

Daca produsul acestor factori e mai mare decat R, adicad rezistenta la schimbare,
atunci schimbarea este posibila.

Fiind vorba de un produs, daca oricare dintre factorii D, F sau V este prea mic sau

egal cu zero atunci rezultatul va fi prea mic pentru a infrange rezistenta.
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Sfaturi pentru un management eficient al schimbarii:

Analizati schimbarea pe termen lung si estimati impactul schimbarii in 1, 2 $i 5
ani.

Incurajati continuarea acelor comportamente si procese propuse pand cand
schimbarea are oportunitatea de a se ancora in cultura organizationala

Planificati schimbarea astfel incit membrii organizatiei sa perceapa cat mai
repede primele rezultate pozitive, Incurajatoare

Oamenii implicati trebuie sd recunoasca faptul ca schimbarea este riscanta, poate
sd sperie si cd 11 face pe oameni sa 1si doreasca sa revind la confortul oferit de
rutina anterioara

Indiferent cat de mult au nevoie angajatii sd sarbatoreasca schimbarea, ei au
nevoie si de momente pentru a deplange trecutul, pentru a depdsi si uita
modalitatile familiare in care isi desfasurau activitatea in trecut. Chiar daca
schimbarea trebuie vazuta ca esentiald si pozitivd, ea implicd si pierderile ei
colaterale: pierderea unor colegi de munca, pierderea unor momente de confort,

renuntarea la procese cunoscute, destramarea unor retele de comunicare,

La randul sau, orice tip de schimbare genereazd mai mult sau mai putin

mecanisme de gestionare a stressului.

Rezolvarea lor este propusa de de catre Kotter in 8 pasi :

* creati senzatia urgentei

e alcatuiti o echipa care sa ghideze schimbarea

* dezvoltati o viziune si o strategie a schimbarii

* comunicati in asa fel incat sa fiti bine intelesi si urmati

» delegati pentru ca ceilalti sa actioneze singuri

* faceti in asa fel Incat sa stabiliti si obtineti rezultate cat de mici in termene
scurte

* nu lasati pe nimeni neinformat

e creati 0 noud culturd organizationala
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3.4. Stresul: reactii in cadrul schimbarii si interventii asociate

Anumite persoane vor percepe transformadrile din viata lor ca pe o provocare,
altele ca pe surse reale ale unor situatii pentru care nu poseda toate resursele necesare
pentru a le face fatd. In acel moment, se instaleaza stresul.

Astfel, stresul depinde de evaluarea pe care noi o facem propriilor resurse pentru a
fi capabili sd facem fata anumitor provocari. De aceea, o astfel de situatie ar putea fi

stresanta pentru unul sau altul dintre noi.

Stresul:

* Orice eveniment care modificd modul nostru de viata si care este susceptibil
de a ne produce o stare de disconfort psihologic;

* Reactia la evenimente de acest gen depinde de modul in care le percepem:
o Aparare: nu exista stres, reactie pozitiva, stimulare;
o Gdandul ca nu exista resurse pentru a face fata evenimentului in cauza

produce: stres, reactie negativa.

Mai precis, stressul la locul de munca se defineste dupa cum vom vedea in

exemplul de mai jos.

Exemplu:

* Un angajat care accede la un post, de conducere, dar care nu a condus
niciodatd si care nu se simte bine pregatit pentru a indeplini astfel de sarcini
va traversa o perioada de stress, atat timp cat el nu va percepe ca are resursele
necesare pentru a face face noului statut (intrebati participantii daca au trait

experiente similare).
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Reactii asociate stressului in cadrul schimbarilor organizationale:

Psihice
* Migrene, probleme cu somnul, tensiuni musculare, turburari gastro-intestinale,
etc.
Psihologice
e Stare depresiva, plictiseald, anxietate, pierderi de memorie, instatisfactie,
frustrare, iritabilitate, descurajare, etc.
Comportamentale
* Absenteism, toxicomanie, neliniste, izolare, agresivitate, creativitate scazuta,

probleme interpersonale, etc.

Motivul pentru care multi cercetatori, medici, psihologi, angajati si angajatori se
preocupd de sandtatea psihologicd in organizatii este acela cd problemele de sandtate
mentald pot avea repercusiuni grave asupra functionarii indivizilor, dar si consecinte

negative asupra organizatiilor.
Prezenteism: perioada in cursul careia persoana care sufera de o problema de

sandtate psihologicd (sau psihicd) ramane prezentd la locul de munca, dar se constatd o

reducere a eficientei si performantei sale.
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Cateva statistici privind problema sdnatatii psihologice a muncii demonstreaza

amploarea fenomenului:

*  Un muncitor din 10 suferd de depresie, anxietate, stress sau surmenaj
(BIT);

* Problemele de sdnatate mentala costd intre 3% si 4% din PIB-ul tarilor UE;

« In Canada, productivitatea scizuti asociati depresiei si suferintei este

evaluata la 6 miliarde de dolari.

Situatia in Europa:

« 1n 2000, aproape 1 muncitor din 3 se declari afectat de stres;

» Stresul este a doua problemd de sdnatate a muncii dupd tulburarile
musculare si osoase;

» Stresul este la originea a 50% pana la 60% din totalul zilelor de lucru
pierdute;

» Stresul costd statele membre UE cel putin 20 miliarde de euro in fiecare
an.

Paoli & Merllié (2000)

Consecintele stressului pentru organizatii:

Costuri directe:

o

@)

Absente ocazionale;
Invaliditate de scurta sau lunga durata;
Medicamente;

Cheltuieli paramedicale.
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¢ Costuri indirecte:

@)

o

@)

(©]

Salariu pentru inlocuitori;

Cheltuieli de formare pentru Inlocuitori;

Productivitate scazuta;

Cresterea gradului de Incarcare a personalului disponibil;
Prezenteism;

Deteriorarea climatului de munca;

Nemultumiri legate de locul de munca;

Ore suplimentare.

(Chaire en gestion de la santé et de la sécurité au travail dans les organisations (2003)/

Charta privind sanatatea si securitatea muncii in organizatii)

Un studiu realizat la Québec a demonstrat ca sursele cele mai importante ale

stressului in interiorul unei organizatii sunt:

* Supraincarcare din punct de vedere cantitativ:

o

o

O mare cantitate de munca trebuie indeplinita intr-un timp foarte scurt;
O tendinta foarte raspandita in interiorul mai multor organizatii: reducerea
numarului de posturi si redistribuirea sarcinilor la cele rdmase in schema

organizatiel.

* Apreciere scazuta :

@)

Aprecierea este legata de motivatia si satisfactia muncii, fiind un indicator
psihologic;

Cu totii avem nevoie sd ne simtim apreciati, valorizati si sustinuti de
anturajul nostru = modalitate de a putea realiza cat mai bine munca
noastra;

Aprecierea se face periodic, de o maniera simpla. Nu e nevoie pentru

aceasta de recompense salariale. Este suficient sa subliniem ceea ce au
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facut altii bine, sd incurajam, etc. Aprecierea poate lua si forma unui
salariu adecvat, stabilitatea locului de munca si posibilitatea ascensiunii in

cariera.

* Relatii slabe cu superiorul:

@)

Relatiile la locul de muncd au o influentd mare asupra motivatiei si
satisfactiei angajatilor. Astfel, a munci Intr-un climat agreabil, de
incredere, face ca angajatii sa se simtd mai sustinuti, iar tensiunile sunt
mult mai putin prezente;
Relatiile de munca sunt pe trei nivele: superior, colegi, clienti. Toti vor
avea o influenta asupra sanatatii psihologice a angajatilor;
Stilul de conducere al superiorului este tipul de relatie care are impactul
cel mai important asupra sanatatii psihologice a angajatilor:

- Stilul autoritar: diminuarea climatului de incredere si ajutor,

aparitia tensiunilor si conflitelor;
- Stilul participativ, disponibil, oferind apreciere: cresterea

motivatiei, satisfactiei i echilibrului psihologic al angajatilor.

» Lipsa participarii la luarea deciziilor si circulatia insuficienta a informatiei:

o

Deciziile la nivelul organizational: decizii privind orientarea si strategiile
adoptate de catre organizatie;

Decizii la nivel individual: decizii privind propria activitate;

Favorizand participarea angajatilor la aceste tipuri de decizii se poate
contribui la diminuarea nivelului de tensiune psihologicd, cresterea
satisfactiei lor in ceea ce priveste propria munca, cresterea aprecierii de
sine;

Circulatia informatiei: accesul la informatie permite evitarea tensiunilor si
a anumitor conflicte, precum si diminuarea sentimentului de insecuritate;
De ce? Permite cunoasterea directiei in care se Indreaptd organizatia si

indeplinirea cat mai eficenta a sarcinilor.
47



**u
W

b
o o
b

gk

LINIUNEA EURCPEAMA

GUVERMNUL ROMANIE Instrumente Structurale
2007 - 2013

(Chaire en gestion de la santé et de la sécurité du travail dans les organisation, 2003 /

Charta privind sanatatea §i securitatea muncii in organizatii)

Alte cauze generatoare de stress organizational:

* Supraincarcarea calitativd a muncii (competente inadecvate pentru efectuarea

muncii);

* Subincarcarea muncii (plictiseala);

* Constrangeri legate de timp (termene precise);

* Conflict de rol (asteptari incompatibile sau neconcordante intre propriile

credinte si valori si cele ale superiorului sau colegilor), etc.

Cauze personale asociate stresului:

Anumite caracteristici personale ne pot predispune sa trdim in stress i sd avem

probleme de sanatate psihologicd a muncii. Ele vin sa influenteze mecanismul nostru de

perceptie.

¢ Personalitatea:

o Tendinta puternica orientata spre competitie;

o Simtul urgentei (a nu ldsa niciun ragaz);

o Ambitios si perfectionist;

o Nevoia de control;

o Nevoia constantd de autodepasire;

o Obiective foarte ridicate in raport cu posibilitatile lor;

o Putine activitati in afara locului de munca;

o Sentimentul culpabilitdtii atunci cand o persoana se destinde.
e Varsta:

o Putine date privind aceasta variabila;
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o Tipul de stres variaza in functie de varsta;
- Exemplu: stresul datorat schimbarilor tehnologice va fi mult mai
mare la muncitorii in varsta, decat la cei mai tineri.
Sex:
o Femeile sunt mult mai predispuse anxietatii si pericolelor de natura
psihologica, decat barbatii;
o Femeile sunt de 2 ori mai susceptibile de a trdi o depresie, decat barbatii;
o Barbatii au de 3 ori mai multe probleme legate de alcoolism si

toxicomanie decat femeile.

Personalitate negativa:

o

Persoana care este predispusd sa trdiascd emotii negative (tristete,
culpabilitate, furie, ostilitate);

Interpretarea unei situatii stresante ca fiind amenintitoare, injuste si
inechitabile;

Tendinta de a vedea « jumadtate goald a paharului ».

Interventii ce se pot realiza:

Interventii la nivel primar:

Obiectivul interventiilor este de a reduce sursele stresului la locul de munca,

actionandu-se direct asupra cauzelor.

Exemple:

Incurajarea stilului de management participativ;

Reorganizarea muncii cu scopul de a diminua cantitatea de muncad si a

clarifica responsabilitatile fiecaruia;

Realizarea unei evaludri anuale a contributiei angajatilor cu scopul de a

favoriza aprecierea lor;
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* Organizarea periodicad a reuniunilor cu propriul grup de munca cu scopul de a

facilita accesul la informatii si luarea deciziilor.

Interventii la al doilea nivel:

Obiectivul interventiilor este acela de a ajuta personalul sa se adapteze mai bine
mediului organizational. Le vor fi furnizate elementele necesare in scopul unei mai bune
gestiondri a stresului. Se actioneaza deci asupra factorilor personali.

Exemple:

* Activitdti de sensibilizare si informare privind sdnatatea psihologica a muncii;

* Cunostinte privind maniera de a controla stressul, timpul, adaptarea la

schimbari.

Interventii la al treilea nivel:

Obiectivul interventiei este acela e a trata si reabilita personalul care suferd sau
care au avut o problema de sdnatate psihologica la locul de munca. Se actioneazd asupra
consecintelor.

Exemple:

* Organizatia poate angaja/avea in vedere un tip de serviciu in ajutorul

angajatilor;

* Mentinerea legaturii de serviciu cu persoana absenta;

* Existenta unui protocol de reinsertie la locul de munca (dupa o perioada de

absenta).

Concluzie:
La nivel organizational, strategiile privind gestiunea stresului pot fi grupate dupa
cum urmeaza:
» strategii privind reducerea sau eliminarea anumitor factori de stres la locul de
munca;

» strategii privind cresterea rezistetei personalului la stres;
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» strategii privind acordarea de asistenta specializata persoanelor care suferd, in

special celor cu probleme de sanatate psihologica la locul de munca.
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4. ABILITATI MANAGERIALE NECESARE SCHIMBARII

4.1. Leadership: functii, factori, principii, stiluri

In multe lucrari, termenul leadership apare si ca definire a functiei de conducere,
alaturi de acceptiunea de influenta ce decurge din viata interna a unui grup informal.
Diversele studii in domeniul managementului folosesc acest termen si pentru a desemna
diferitele stiluri de autoritate si influenta sociala informala a persoanelor in grupuri.
Leadership-ul este definit uneori ca ,,abilitate a unui manager de a obtine implicarea
efectiva a unor persoane in implementarea unui anumit curs de actiune”.

Leadership inseamna a face lucrurile §i a rezolva problemele prin oameni - a
atinge obiective sau a Indeplini sarcini de munca cu ajutorul unei echipe sau al unui grup.

Leadership-ul poate fi definit ca un proces de mobilizare, incurajare si antrenare
a indivizilor, astfel incat acestia sa contribuie cu ce este mai bun in realizarea obiectivelor
dorite. Indivizii care sunt capabili sa indeplineasca cele trei cerinte se numesc lideri.

Liderii isi exercitd modul de a actiona aplicindu-si atributele specifice
leadershipului: credinte, valori, etica, caracter, cunoastere si abilitdti. Desi pozitia
ierarhicd 1i ofera cuiva autoritatea de a indeplini anumite sarcini §i obiective in
organizatie, puterea pe care o are nu il face automat lider, pentru ca, asa cum vom vedea
pe parcurs, nu exista echivalentd intre lider si manager. Ideal ar fi ca toti managerii s fie
lideri buni, dar acest lucru nu este si obligatoriu, in fapt, managerul isi exercita influenta
asupra echipei pe care o conduce si pe care o determind sa actioneze intr-un anumit mod
pentru realizarea obiectivelor propuse. Mai ales in afaceri, succesul depinde, in mare
masurd, de abilitatea liderului de a transmite echipei (grupului profesional) viziunea,
entuziasmul si sensul intentiilor sale. Se considerd cd un leadership de calitate este

esential, dar nu suficient pentru un management reusit.

Principalul rol in succesul managementului schimbarii 1l au liderii.
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Desi diferiti ca rol in cadrul unei organizatii (managerii - privesc spre interior,

actioneaza pentru descoperirea talentelor unice ale fiecarui individ si transformarea lor in

performantd; liderii - privesc spre exterior, sunt vizionari, strategi, mobilizatori) prin

perspectiva diferita pe care o au, in cazul managementului schimbarii liderii trebuie sa

conlucreze cu managerii pentru succesul procesului de schimbare. Liderul este cel care

creeaza viziunea, care trezeste entuziasmul, mobilizeaza, dar managerul este cel care

creeazd performanta in fiecare angajat, grabind « reactia » dintre talentele angajatului si

obiectivele institutiei.

Functii ale leadership-ului

Pornind de la caracteristicile leadership-ului, se pot evidentia o serie de functii ale

acestuia:

Activarea interactiunii grupului, care se evidentiaza ca stimul pentru grup, mai
ales cand acesta este nou-constituit;

Mentinerea unei interactiuni eficiente, care reprezintd o continuare a functiei
precedente - aceastd functie implica focalizarea actiunii grupului pe obiectivele
propuse si realizarea - de catre lider - a echilibrului participarii membrilor
grupului la sarcina;

Asigurarea satisfactiei membrilor grupului in urma participarii, fiecare dintre
acestia trebuind sa fie stimulat sa obtind satisfactia maxima din realizarea sarcinii;
Managementul conflictelor, care se focalizeaza pe necesitatea cunoasterii de catre
lider a momentelor in care interventia sa este necesara sau, din contrd, inoportuna
in rezolvarea unor conflicte aparute in interiorul grupului;

Constructia grupului si asigurarea coeziunii, care presupun cunoasterea de catre
lider a modului de participare diferit - cantitativ si calitativ - din partea fiecarui
membru al grupului, in functie de personalitatea fiecaruia;

Incurajarea grupului in directia perfectionam proprii, care se realizeaza prin
stimularea autoevaluarilor si focalizarea pe procesele ce se desfasoara in grup, in

scopul Tmbunatatirii performantelor, atat individuale, cat si ale Intregului grup.
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Leadershipul poate fi privit fie ca atribut, fie ca proces.

Ca atribut, leadershipul reprezintd o suma de caracteristici de personalitate si de
tipare comportamentale care fac ca persoanele respective sa fie mai eficace in realizarea
obiectivelor lor.

Ca proces, leadershipul este «actiunea liderului, Intemeiatd pe diverse surse de
putere si pe un set specific de aptitudini, indreptatd spre influentarea membrilor unui

grup, pentru ca activitatea acestora sa urmareasca realizarea unui obiectiv comuny.

Stilul de leadreship este dat de modul in care are loc interactiunea dintre :

* Lider: tip de caracter, valori, atitudini, conceptii, pozitie, experienta;

* Subordonati: tipuri de caracter, valori, atitudini, conceptii, coeziunea grupului;

e Situatia: natura activitatii, etapa din viata organizatiei, cultura organizatiei,
caracteristicile activitatii, mediul socio-politic $i economic.

Cele mai importante elemente pentru un leadership eficient au fost relevate prin

studii cu privire la gradul de satisfactie al angajatilor:

. increderea;

e Comunicarea.

Increderea in liderii de top ai organizatiei a fost singurul indice mentionat de toti
participantii la cercetare.

O comunicarea eficientd care construieste incredere atunci cand acopera trei zone

critice si urmareste:

* Safiajute pe angajati sd inteleaga strategia generala a organizatiei;

e Sa 1i ajute pe angajati sa inteleagd cum pot contribui la punerea in aplicare a
strategiei §i atingerea obiectivelor acesteia;

e S& comunice informatii angajatilor cu privire la modul in care functioneaza
organizatia si la modul in care contribuie fiecare departament la indeplinirea
obiectivelor strategice.

Prin urmare, cele douad trasaturi esentiale ale liderului sunt impuse de 2 necesitati:
sa inspire incredere $i s comunice o viziune cu privire la tinta spre care se indreaptd

organizatia.
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Factori de leadership

Fiecare organizatie are un mediu particular, care impune Intr-o masura semnificativa
modul de actiune al liderului. Acest mediu este stabilit de catre ,,mostenirea” liderilor
anteriori, de cultura organizationald si de modul de actiune al noilor lideri. Existd patru

elemente majore care determind succesul in leadership:

1. Liderul

Liderul trebuie sa aiba o intelegere onesta a abilitatilor sale, a ceea ce este, ce stie
si ce face. De asemenea, un lider trebuie sa stie ca oamenii care 1l urmeaza sunt cei care 1i
determind succesul sau esecul. Daca discipolii nu au incredere in liderul lor, atunci ei nu
vor fi inspirati de acesta. Un lider trebuie sa ii inspire pe aceia care il urmeaza, nu pe
superiorii sdi sau pe sine insugi. Daca este preocupat doar de acest lucru e posibil sa

constate ca alaturi de el nu mai e nimeni.

2. Discipolul

Oamenii sunt diferiti, deci au nevoie de stiluri diferite de leadership. Astfel, un
nou angajat are nevoie de mai multd supraveghere decat un angajat cu experientd. O
persoand mai putin motivata are nevoie de altceva decat un entuziast. Liderul trebuie sa
isi cunoasca oamenii, iar punctul fundamental de plecare este o buna intelegere a naturii
umane. Liderul trebuie sa ajunga sa stie ce este, ce stie si ce face fiecare dintre angajatii

-

sal.

3. Comunicarea
Liderul se impune printr-o comunicare bi-univoca. Mare parte din aceastd este
comunicare non-verbald. Modul in care liderul comunica poate sd potenteze sau poate sa

dauneze relatiei cu cei din echipa.

4. Situatia
Nu se pot aborda identic diversele situatii, de aceea liderul trebuie sa 1si

stabileasca cele mai bune metode de lucru, adaptate la situatia respectivd. La acestea se
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LINIUNEA EURCPEAMA

colegi, dar si abilitatile oamenilor, liderii informali si cultura organizationala.

Notiunea de rol - rolul defineste atitudinea pe care o adoptd, mai mult sau mai putin
congtient un individ in interiorul grupului. Aceastd atitudine determina afirmarea unor
trasaturi de personalitate ale individului si actiunile sale in scopul integrarii in grupul

respectiv.

Fiecare membru al grupului trebuie sa isi asume un rol. Astfel, putem distinge:

1. Rolul axat pe sarcina este asumat de cei ce isi ajutd seful in luarea deciziilor si in
conducerea activitdtii. Ei dau dovada de initiativa, adaugd informatii sau sugestii pentru
ameliorarea muncii, se implicd in coordonarea grupului si emit judecati de valoare asupra

functionarii grupului. Acestia dau dovada, de multe ori, de calitati de lider.

2. Rolul axat pe relatiile din interiorul grupului este jucat de aceia care iau asupra lor
sarcini sau decizii ce privesc activitatea grupului, exprimandu-si adesea opinii asupra
grupului si a modului in care este condus. Sunt persoane ce manifesta solidaritate fafa de
problemele grupului si fatd de persoanele ce il compun, joaca rolul de conciliatori in
cazul unor conflicte si incurajeaza participarea celorlalti la luarea deciziilor si la
comunicarea in interiorul grupului. O alta categorie din cadrul aceluiasi rol reprezentata
de persoanele care se multumesc sa urmeze normele grupului, sunt mereu cordiale, dar nu

se implicd in viata grupului;

3. Rolul axat pe preocuparile individuale apartine celor ce actioneaza, in primul rand
pentru atingerea unor interese personale, chiar daca acestea contravin interesului de grup.
De obicei, acestia se opun initiativelor grupului, manifestd o rezistentd pasiva sau, din
contra, doresc sa obtind o pozitie dominatoare care sa le aduca o anumita consideratie din

partea grupului.
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Obiective, valori si concepte - elementele de baza ale leadershipului

Liderii isi exercitd influenta asupra mediului organizational prin trei tipuri de actiuni:
1. Stabilirea obiectivelor si standardelor de performanta;
2. Evidentierea si respectarea valorilor organizationale;
3. Promovarea principiilor de administrare si a celor umane 1in interiorul

organizatiei.

Organizatiile de succes au lideri care stabilesc standarde ridicate i obiective cu
privire la intreg spectrul organizational: strategii, planuri, intdlniri, prezentari,
productivitate, calitate si Incredere.

Valorile reflectd interesul organizatiei pentru factorii interesati si definesc modul
in care este sustinutd activitatea.

Conceptele amintite definesc produsele si serviciile oferite de catre organizatie

precum si metodele, respectiv procesele de actiune.

Toate aceste elemente creeaza ceea ce se numeste ,,personalitatea” organizatiei si
modul n care este ea perceputd de actorii organizationali. Aceasta personalitate defineste
ulterior rolurile, relatiile, recompensele si ritualurile care se vor desfasura in interior,

influentand iremediabil si modul in care se desfagoard schimbarea.

Cultura si climatul organizational
Succesul unei schimbari este conditionat de analiza raspunsurilor la urmatoarele
intrebdri legate de climatul organizational:
e (at de bine clarificd liderul obiectivele si prioritatile schimbarii? Ce
asteapta el de la cei implicati in schimbare?
* Ce sistem de recunoastere a valorii, de recompensare si pedepsire exista?
* Cat de competenti sunt liderii?
* Sunt liderii liberi sa ia decizii?

* Ce se va intampla daca apar greseli in procesul de schimbare?
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Climatul organizational este legat direct de stilul de management si leadership al
fiecarui lider, se bazeaza pe valorile, atributele, abilitatile, actiunile si prioritatile acestuia.
Climatul etic este legat de cum se fac lucrurile corect si de comportamentele acceptate si

recompensate. Comportamentul liderului este aici definitoriu.

Stiluri de leadership

Activitatea din organizatie, indiferent de specificul acesteia, poartd amprenta
stilului de conducere practicat la momentul respectiv. Se stie ca performantele globale ale
acesteia, alaturi de gradul de satisfactie la nivel grupal sau individual, fluctueaza si in
functie de stilul de conducere practicat la un moment dat. Necesitatea investigarii
stilurilor de conducere deriva din:

* Efectele deosebit de relevante pe care practicarea unui anumit stil de
conducere le are asupra climatului psihologic, socioafectiv, relational din
cadrul organizatiei sociale, precum si asupra productivitatii muncii;

» Stilul de conducere are o mare capacitate de a se difuza in randul
membrilor grupului, el este molipsitor pentru Intreaga organizatie, iIn mod voit
sau nu, conducatorul 1si formeaza, 1si educa adesea echipa in conformitate cu
propriul stil de conducere;

e Stilul de conducere nu actioneaza izolat, de sine statator, ci corelat cu alte
variabile;

e Stilul de conducere se coreleaza si cu mentalitatile conducatorului, care
reprezintd orientdrile conducerii Indelung practicate si cristalizate in fenomene
de naturd psihosociald, cum ar fi atitudinile, opiniile, judecdtile, deprinderile
de actiune, intre stilul de conducere, orientdrile si mentalititile conducerii
exista o stransa interdependents;

* Stilul de conducere nu este doar o simpla variabila personala, ci §i o
variabila organizationald, afectand persoanele, relatiile dintre ele si chiar

organizatia in intregul ei.
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Stil Autocratic

Stil Democratic

Stil ,,Laissez-faire”

1.Determinarea

Toate politicile

Toate politicile dau nastere la

Libertate completa lasata

tehnicilor si
elaborarea

etapelor

etapele sunt
dictate una cate

una de autoritate.

fructul discutiilor in grup.
Daca autoritatea propune
tehnici, ea indica mai multe

.....

alegerea grupului.

politicilor sunt determinate |discutii §i decizii Tn grup. oricarei decizii de grup sau
de responsabil. |Responsabilul incurajeaza individuala, fara ca
discutia si ajuta grupul. responsabilul s intervina.
2. Alegerea Tehnicile si Desfasurarea etapelor este Autoritatea procurd anumite

instrumente grupului si
semnifica furnizarea
informatiilor la cerere. Ea nu
ia initiativa de a participa la

discutii.

3. Repartitia
sarcinilor si

colegilor de

Responsabilul 1i
impune fiecaruia

sarcina $i colegul

Membrii grupului pot lucra cu
cine vor. Repartitia sarcinilor

este discutatd in grup.

Autoritatea se abtine de la a
participa la repartitia sarcinilor

si a colegilor de lucru.

criticile si

elogiile

criticile si

elogiile.

fie un membru egal al gru-
pului, evitdnd sd ocupe un loc

prea mare.

lucru de lucru.
4. Atitudinea in |Responsabilul Responsabilul este obiectiv si |Autoritatea face rar comentarii
raport cu ,personalizeazd" |functional. Se straduieste sd |asupra activititii membrilor.

Ea nu intervine decat la
solicitare. Nu Incearca sa
evalueze sau sa regleze cursul

evenimentelor.

Abordarea schimbarii in patru cadre

Bolman si Deal sugereaza ca pe parcursul schimbarilor, liderii actioneaza intr-

unul dintre cele patru cadre: Structural, Resurse Umane, Politic, Simbolic. Stilul poate fi

eficient sau nu, in functie de comportamentul ales in fiecare situatie specifica.

Cadrul structural
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Liderul este un arhitect social al cdrui stil de conducere implicd analiza si
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proiectarea in cazul pozitiv si atentia la detalii In cazul negativ, care il transforma intr-un
tiran al nesemnficativului. Liderii structurali se concentreaza pe structura, strategie,

mediu, implementare, experimentare si adaptare.

Cadrul Resurselor Umane

In varianta eficientd liderul este un catalizator si un sustinitor al celorlalti, cu un
stil de conducere destinat sa sprijine si sa fie avocatul celorlalti. Liderii de acest tip cred
in oameni §i comunicd acest lucru, ei sunt vizibili si accesibili, sprijind, Incurajeaza
participarea si coboard cit mai jos in organizatie nivelul ludrii deciziilor. In varianta

ineficienta liderul promoveaza abdicarea si frauda.

Cadrul politic

In varianta eficienta liderul sustine constructia si coalitiile iar in varianta negativa
actioneaza prin hdrtuire s1 manipulare. Liderii politici clarificd ceea ce vor si ce pot
obtine, evalueaza modul de distribuire a puterii si intereselor, construiesc retele in care sa
cuprindd si alti parteneri de interes ai organizatiei, folosind mai intai persuasiunea apoi

negocierea si chiar coercitia cand e cazul.

Cadrul simbolic

In varianta eficienti liderul este un profet al cirui stil de conducere este
inspirational. Liderii simbolici vad organizatiile ca o scend sau ca un teatru unde joaca
diverse roluri, ei se folosesc de simboluri pentru a atrage atentia, descopera si comunicd o
viziune. In varianta ineficientd, liderul este un fanatic sau un individ cu un stil de

conducere care se foloseste de jocuri de oglinzi si fum in ochii celorlalti.
Trebuie sa retinem faptul ca oricare dintre aceste abordari ar fi inadecvata daca ar

fi tratatd in exclusivitate. In functie de situatii, liderul trebuie sa aleaga o solutie sau alta,

care sa ofere cele mai bune rezultate pentru organizatie.
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4.2. Managementul conflictelor: structura, surse, strategii de rezolvare

Pentru a gestiona conflictele ce apar in procesul schimbarii, este necesara
cunoasterea structurii acestora. Astfel, orice conflict are trei componente:

* Obiectul conflictului: motivul oficial al neintelegerii, generat fie de sarcini, fie
de procese;

* Puterea: obignuinta de a obtine ceea ce vrei in functie de ceea ce ai. Conflictele
sunt un produs derivat al puterii §i a privilegiilor care 1i sunt asociate. Orice
conflict implica o luptd pentru alegerea celei mai bune optiuni pentru parti;

* Emeotia: in orice conflict existd o parte emotionala, generatd de existenta

orgoliilor si a intereselor personale.

Continut
Obiectul
conflictului
Puterea Rel a,g ie

Emotia

Componentele "putere" si "emotie" sunt cele mai relevante aspecte ale relatiei

existente intre actorii implicati intr-un conflict.
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Importanta relativa a fiecareia dintre cele 3 componente permite identificarea a 2

tipuri de conflict: cognitiv si relational.

Conflicte relationale

Conflicte
cognitive
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Cultura organizationala si managementul conflictelor

Conflictele apar din cauza diferentelor de opinii dintre oameni. Acest tip de
interactiune umana este inevitabil intr-o organizatie. Ca urmare, este foarte importanta
recunosterea semnelor conflictelor si decelarea potentialului lor pozitiv sau negativ.
“Calitatea” conflictului e datda de opinia celui ce observa: caracterul distructiv sau

constructiv este subiectiv si circumstantial.

Indicatii privind un posibil conflict pot fi:

* Recursul constant la reguli formale;

Evitarea unor subiecte;
* Inflexibilitate in relatiile dintre oameni; refuzul de a comunica;
* Absente;
e Taceri ostentative;
* Aparitia “grupdrilor”.
Un conflict poate ameliora:
* Dinamica grupului, favorizand creativitatea si initiativa;
» Calitatea prestatiei, prin scoaterea la iveala a unor disfunctionalitati;

* Comunicarea in grup, fadcand posibild manifestarea unor sentimente.

In organizatii, conflictele se desfasoara, in general, dupa anumite reguli si vizeaza
obtinerea unui beneficiu moral sau material. Pentru aceasta, deseori se pun in aplicare
adevarate strategii. Rezultatul de tip castig-castig este singurul care aratd un conflict
constructiv. Cele de tip castig-pierdere sau pierdere-pierdere sunt distructive. Calitatea de

a se finaliza Intr-un fel sau altul e data de viziunea celor implicati.

Surse de conflict:
* Diferente in sistemul de valori;

* Interpretarea gresita a unor mesaje;
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* Interese si scopuri diferite;
* Diversitatea personalitatilor;

* Emotii si sentimente.

Inainte de a aborda o anume strategie in managementul conflictelor — si pentru
succesul acesteia — trebuie evaluata situatia avand in vedere:
* Urgenta cu care trebuie evaluat conflictul;
e Seriozitatea acestuia;
e Ce rezultat se asteapta din rezolvarea conflictului;

* Ce competente are cel ce se implica in procesul respectiv.

In functie de aceste informatii, strategiile adoptate pot fi de:
e Ignorare;
e Tolerare;
e Limitare;
* Solutionare;

¢ Prevenire.

Strategiile pot fi grupate in functie de timpul de aplicare:
* Pe termen scurt - arbitrarea, convingerea, constrangerea, “cumpararea’;

* Pe termen lung - separarea, medierea, apelul la instante superioare, confruntarea.

Solutionarea oricarui conflict vizeaza nu numai solutionarea situatiei existente, ci
si crearea premiselor evitdrii unor conflicte distructive in viitor. Astfel, se va actiona in
sensul imbunatatirii nivelurilor §i proceselor de comunicare, a comunicarii interpersonale;
reconsiderarea obiectivelor, pentru a spori gradul de acceptabilitate al lor; schimbarea

unor proceduri si chiar restructurarea unor departamente.

Adeseori mici neintelegeri intre colegi pot genera adevarate conflicte care sa se
intinda pe o durata foarte indelungata si sa afecteze atat partile implicate direct, cat si alti

colegi, cu implicatii negative asupra climatului de lucru, productivitatii si rezultatelor
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muncii angajatilor. In final, conflictul nu afecteazi strict doar partile implicate, ci se
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extinde — mai repede sau mai incet, sesizabil sau nu — asupra unei structuri mult mai

complexe a organizatiei, influentand in mod negativ schimbarea.

Rezolvarea conflictelor este o modalitate de a deprinde oamenii cu noi tehnici de
a aborda, izola si incheia conflictele. O rezolvare de succes a conflictelor apare ca urmare
a ascultdrii active si prin crearea oportunitdtilor de a satisface nevoile fiecarei parti si a
abordarii adecvate a intereselor lor pentru ca in final toatd lumea sd fie multumita de
rezultatele obtinute. Rezolvarea conflictelor urmareste sd incheie conflictele inainte ca ele
sa devina verbale sau chiar fizice sau legale. Conflictul este un instrument organizational,
personal, social deliberat, folosit in special de cei care cunosc mecanismele ingineriei
sociale.

Rezolvarea conflictelor implica doud sau mai multe grupuri cu idei contrare pe un
anumit subiect. Metodele de rezolvare sunt multiple: conciliere, mediere, arbitraj, litigiu
si negociere. Daca pentru primele patru este neaparat necesard interventia unei a treia
parti, pentru negociere partile pot sd se implice direct. Uneori se poate Intdmpla sa se
ocoleascd intentionat conflictul, atunci cand partile ajung la concluzia cd sunt pe pozitii
contrare, dar nu e nevoie sa se ia nici 0 masura de reglementare a situatiei.

Practicarea curajului personal este necesarda dacd dorim sa rezolvam conflictele in
organizatie. Evident, este mult mai usor si mult mai sigur sa ignoram aceste conflicte si
sa ne prefacem ca ele nu existd. Din pécate insa, conflictele nerezolvate au tendinta de a
escalada. Ele nu dispar niciodatd pentru ca de fapt au tendinta de a arde mocnit, de a se
mentine intr-un aparent echilibru.

Conflictele se comporta ca si apa aflatd la punctul de fierbere. Se mentin in
aparenta calme, dar de obicei se declanseazd in momentele critice. Conflictele
nerezolvate nu se estompeaza de la sine, ele pot atinge punctul de fierbere in orice
moment.

In general, multe persoane se tem de abordarea conflictelor. Ele se simt
amenintate de rezolvarea conflictelor pentru ca au impresia cd s-ar putea sa nu obtind

ceea ce vor daca cealaltd parte obtine ceea ce isi doreste. Chiar si in cele mai bune
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circumstante, rezolvarea conflictelor este neconfortabild pentru ca oamenii sunt de obicei
nepriceputi 1n a rezolva aceste conflicte. Pe de alta parte, oamenii pot suferi de pe urma

acestor conflicte si, cel mai adesea, ei vor trebui sa continue sa lucreze impreuna.

Beneficiile rezolvarii conflictelor

Mediul de lucru actual face rezolvarea conflictelor mult mai importantd, dar in
acelasi timp s1 mult mai dificild. Echipele sau interdependentele in munca genereaza
conflicte pe masurd ce oameni cu opinii diferite trebuie sa lucreze Tmpreund, adesea in
cadrul aceluiasi spatiu de lucru.

Pe de altd parte, asteptarile traditionale fatd de management pentru a rezolva
conflictele si a adopta deciziile necesare in acest sens sporesc sansele escaladarii
acestora, datorita faptului cd angajatii externalizeaza aceastd rezolvare, acumuliand
tensiuni suplimentare.

Din acest motiv, este de dorit sd se creeze un mediu de lucru in care angajatii isi
asuma responsabilitdti in sensul rezolvarii disensiunilor dintre ei, fard a implica neaparat
factorul decizional 1n acest proces, sau cel putin nu in mod direct.

O astfel de abordare ar putea avea urmatoarele efecte:

* Cresterea capacitatii oamenilor de a asculta si a lua In considerare idei diferite de
ale lor;

» Constientizarea alternativelor si a potentialelor modalitati de actiune;

* Cresterea participarii si implicarii in luarea deciziilor si in stabilirea obiectivelor

grupurilor sau persoanelor.

Potrivit acestei abordari, scopul angajatilor sau echipelor nu este sa elimine

conflictele, ci sd Invete cum sa gestioneze aceste conflicte in mod constructiv.
Cum functioneaza rezolvarea conflictelor?

Rezolvarea conflictelor este mult mai importanta decat toate motivele pentru care

oamenii evita abordarea si rezolvarea acestora.

66



-~

GUVERMNUL ROMANIE Instrumente Structurale
2007 - 2013

LINIUNEA EURCPEAMA

1. Stabilirea de reguli de baza
Partile ajung la un acord pentru a stabili un set de reguli de baza sau proceduri de
lucru. Creati un mediu de discutie care este favorabil rezolvarii cu succes a conflictelor.
O locatie linistita, privati, este alegerea cea mai buni. Inainte de a va aseza la masa si a
incepe discutia, stabiliti si puneti-va de acord cd scopul reuniunii este de a rezolva
conflictul - cand obtineti acest angajament, toate partile implicate in conflict vor fi
pregatite in acest sens.
Determinati ce rezultate doriti sa obtineti ca urmare a discutiei respective:
* Relatii de lucru mai bune?
* O solutie mai buna problemei aparute?
* Alternative pentru realizarea cu succes a proiectelor?
* O intelegere mai buna a nevoilor fiecarei persoane?
* Solutii plauzibile i rezolvari satisfacitoare se pot gasi in orice situatie dacad dati

dovada de creativitate.

2. Ascultarea activa

Fiecare persoand trebuie sd isi descrie propriul punct de vedere fara a fi
intrerupta. Ideea este ca fiecare s inteleagd ce vor ceilalti si care sunt motivele lor.
Incepeti prin a permite fiecirei parti si-si exprime punctul de vedere. Scopul acestui
schimb de informatii §i pareri este de a va asigura ca ambele parti Inteleg in mod clar
punctul de vedere al celorlalti. Asigurati-va ca fiecare parte i1 argumenteaza opiniile si
realizeaza rationamente legate de obtinerea performantei si a unor rezultate superioare,
mai degraba decat sa faca referire la alte aspecte de ordin personal sau de alti natura. In
tot cazul, acesta nu este momentul pentru discutii detaliate. Puneti intrebari si clarificati

punctele de vedere ale interlocutorilor.

3. Descoperirea intereselor comune

Stabilirea faptelor si subiectelor cu care toatd lumea este de acord si determinarea
prioritatilor pentru fiecare. Concluzionati in ceea ce priveste diferentele dintre punctele
de vedere ale celor implicati. Trebuie sa va puneti de acord cu totii asupra problemei de

rezolvat. Cel mai adesea, aceste probleme sunt simple neintelegeri. Aceasta clarificare
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probleme, si nu pe personalititi. Nu permiteti aborddri personale directe intre

interlocutori.

4. Brainstorming pentru a gasi solutii posibile la problema

Listarea tuturor optiunilor fard a le contesta si fara a le sustine fara rezerve. E
nevoie sd se caute solutii din care toate partile sa aiba de castigat. Explorati si discutati
potentiale solutii si alternative. Incercati si v concentrati in acelasi timp pe nevoile
organizatiei sau departamentului, dar si pe nevoile celor implicati in conflict. In final,
daca o parte "castigd", cealalta parte "pierde". Angajatii care se simt de parca ar fi pierdut
nu sunt eficienti pentru lucrul in echipa. Ei pastreazd resentimente si pot chiar sabota
proiecte sau relatii cu clientii. Asigurati-va ca ati discutat efectele pozitive si negative
pentru fiecare sugestie, inainte de a o respinge. Construiti o discutie care este pozitiva si

constructiva pentru toate partile implicate.

5. Discutarea punctelor de vedere ale fiecarei parti

Negocierea si incercarea de a ajunge la un compromis acceptabil pentru toti cei
implicati. Puneti-vd de acord cu totii asupra unui plan care satisface in cea mai mare
masurd posibild nevoile organizatiei dar si ale partilor implicate in conflict. Stabiliti ce
anume va face fiecare persoana pentru a dezamorsa conflictul. Stabiliti obiective clare

precum si modalitati de masurare a realizarii acestora.

5. Acceptarea unui acord

Faceti ceea ce ati cdzut de acord sd se faca. Puneti imediat in practica deciziile
luate. Fiecare persoana trebuie sa clarifice modul 1n care intelege sa interpreteze acordul.
E recomandabil ca acest acord sa fie scris si sa fie analizat ulterior modul in care este

aplicat.

Experienta in rezolvarea conflictelor va aduce cu sine si un grad mai ridicat de
confort Tn abordarea acestora. Acesta este un aspect pozitiv pentru intregul mediu de

lucru in care activati. Veti ajuta oamenii sa se inteleagd, minimizdnd comportamentele
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negative §i promovand succesul tuturor in a-gi plasa atentia acolo unde trebuie: asupra

clientilor.

Cercetarile au identificat 5 modalitati de rezolvare a conflictelor:
*  Competitiv;

¢ (Colaborativ;

e Evitant;

+ Intelegitor;

* Conciliant (de compromis).

Desi stilurile de rezolvare a conflictelor se folosesc in functie de situatie (de
exemplu, stilul competitiv functioneaza bine in situatii de criza, cand se necesita decizii
rapide si autoritare), fiecare persoana are totusi un stil preferat de rezolvare a conflictelor.
Astfel, 1n situatii presante, oamenii au tendinta sa foloseasca stilul care i caracterizeaza

cel mai mult.
Sugestii privind rezolvarea conflictelor:

1. Respira incet si adanc pentru a te calma

In timp de respiri gandeste-te la un moment de pace si fericire din viata ta. Acest
lucru te va ajuta sa nu fii absorbit complet de situatia curentd. Ea nu reprezinta intreaga ta
viatd! Imagineaza-ti cd privesti scena conflictului de undeva de sus, dintr-o loja
confortabila si linistita.
2. Gandeste-te la ce iti doresti cu adevarat

Ce este cel mai bine pentru tine, pe termen lung? Pentru mintea ta, pentru corpul
tau, pentru spiritul tdu, pentru serviciul tdu, pentru familia ta, pentru comunitatea ta? Nu
te 1asa distras de la scopurile si nevoile tale de ceea ce vezi ca fiind greselile celorlalti.
Gandeste-te la interesele tale pe termen lung si ordoneaza-le in ordinea prioritatii pentru a
te concentra pe lucrurile care conteaza cu adevarat pentru tine.

3. Imagineaza-ti partea adversa din conflict ca un potential aliat
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Imagineaza-ti ca esti izolat pe o insuld pustie cu adversarul si cd supravietuirea
amandurora depinde de modul in care cooperati intr-un mod creativ care si respecte
interesele ambelor parti.

4. Asculta cealalta persoana si sustine lucrurile cu care esti de acord

Urmireste cu atentie pentru a identifica elemente cu care esti de acord. In acest fel
vei descoperi cd interesele i nevoile proprii se pot corela cu cele ale partilor angajate in
conflict.

5. Recunoaste si scuzi-te pentru greselile pe care le-ai facut in timpul conflictului

Acest lucru 1i poate face si pe ceilalti sa procedeze la fel Lasa-le celorlalti un
spatiu acceptabil de manevra pentru a putea sa-si repare greselile proprii. Participantii pot
sd 1s1 redescopere situatia privind din unghiuri diferite daca reusesc sd treacd peste
greselile din trecut si sa nu le mai apere cu indarjire.

6. Rezuma nevoile, sentimentele si pozitia celorlalti cit de corect poti

Fii primul care face acest lucru, inainte de a-ti prezenta propriile nevoi si cerinte.
Cand oamenii se simt ascultati sunt mai inclinati sd asculte si pozitia celorlalti. Rezuma
cele spuse pentru a le ardta celorlalti ca le-ai inteles situatia si propria lor perspectiva, nu
pentru a te contra cu ei.

7. Concentreaza-te pe obiectivele pozitive pentru prezent si viitor

Urmareste aceste obiective, indiferent de lucrurile facute sau spuse de ceilalti in
trecut. Daca urmaresti sa 11 pedepsesti sau sa i faci de rusine pe ceilalti pentru actiunile
lor trecute nu vei putea sa plasezi persoana intr-un cadru care sd-i permitd sa iti sustind
nevoile prezente. Tine minte: nu poti schimba decat prezentul si viitorul!

8. Cand pozitiile intra in conflict concentreaza-te pe principii

De exemplu, atunci cand nu te poti intelege cu ceilalti pe un anumit subiect
incearcd sa stabilesti un principiu pentru a analiza subiectul respectiv. (De exemplu, in
cazul in care nu ajungi la nici o intelegere cu privire la ce este mai important pentru
institutie, cautd sa clarifici care este criteriul cu ajutorul cadruia se stabileste ce este
important si ce nu!) Daca nu poti sd ajungi la o intelegere pe o reguld corecta, cautd o
persoana care sa arbitreze situatia respectiva si sa va ajute sa gasiti o reguld corecta.

9. Solicita actiuni bine definite si explica obiectivele generale
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Solicita actiuni bine definite pe care ceilalti le pot face in loc sa le ceri sa isi
schimbe sentimentele sau atitudinile. Explici modul 1n care actiunile respective vor
contribui la atingerea obiectivelor generale, astfel incat ceilalti sd se simta puternicd si
respectatd atunci cand respecta cererile tale.

10. Foloseste conflictul ca un stimul motivational pentru a te implica in studiul mai

concentrat al modalitatilor de rezolvare a conflictelor
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4.3. Comportamente organizationale generate de schimbare

Definitie - Comportament politic:

Recursul la mijloace acceptate sau nu de catre organizatie cu scopul de a ajunge

la rezultate dorite (sau nu) de sistemul organizational. (Mayes & Allen, 1977).

Orice activitate avand ca scop obtinerea, dezvoltarea si utilizarea puterii cu scopul
de a atinge obiective personale - compatibile sau nu cu cele ale organizatiei - intr-un

context nesigur sau in dezacord cu resursele utilizate. (Pfeffer, 1981)

Adesea, conceptul de « comportament politic » are o conotatie negativa. Cu toate
acestea, comportamentele politice pot fi functionale, chiar daca in multe organizatii
directorii/managerii cautd angajati avand « abilitati politice », ceea ce presupune printre

altele utilizarea comportamentelor politice functionale.

Alte definitii utile:
e Dominare : Statut relativ intre doi indivizi.

* Autoritate : Capacitatea de a influenta comportamentul celuilalt prin
legitimarea a ceea ce conferd pozitia ierarhica.

* Leadership : Tip de influenta interpersonald prin care un individ determina un
alt individ sau un grup sa actioneze pentru indeplinirea unei sarcini aga cum

doreste el.

Ce au in comun aceste concepte: in toate situatiile este vorba de a avea un impact

asupra comportamentului celuilalt. Este un efort de a controla actiunile altora.
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Comportamentele politice sunt prezente in toate organizatiile si la toate nivelurile.
Ele pot avea un impact important asupra performantei, satisfactiei si gradului de
mobilitate a personalului. Adesea, acest termen este perceput ca fiind peiorativ si
comportamentele ca fiind disfunctionale. Cu toate acestea, existd comportamente politice
functionale.

Comportamentele politice pot fi disfunctionale atunci cand acestea au drept scop
atingerea unor obiective personale si servesc propriilor interese. Totusi, cand aceste
comportamente au drept scop satisfacerea interesului organizatiei (precum si ale
noastre!), ele sunt functionale.

Comportamente politice functionale sunt adesea cautate de catre angajatori

» Abilitate politica: a face legaturi rapide, a intelege rapid mizele unei situatii, a

sti sa profite de o situatie, a construi si utiliza o retea;

* Aceste comportamente nu sunt sanctionate de catre organizatie;

* Adesea, acestea sunt comportamente discretionare (pe care fiecare alege sa le

utilizeze in functie de context);

» (Cateodata, granita dintre comportamentele functionale si cele disfunctionale

este foarte subtire.

Comportamente
politice
disfunctionale

Interesele si Interesele
scopurile si scopurile
organizatiei individului

Comportamente
politice
functionale
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Bune Rele
* Coalizarea * Evitarea blamului personal
* Asumarea responsabilitatii * Discreditarea celuilalt
e Construirea propriei imagini e Santajul
* A cere si a negocia * Pastrarea informatiei
* Refuzul de a se « plange» * Blocare / Stagnare
* Crearea aliantelor * Practicarea favoritismului
* Qreva
Neplacute
e Schimbari disonante * Abarfi * Sabotaj
* Tap ispasitor * A minti *  Yesman

Sursele comportamentelor politice:

Competitia pentru putere si resurse;
Evaluarea subiectiva a performantei:

o Evaludrile sunt legate de obicei de promovari, cresteri salariale si
avansarea in carierd — deci obtinerea puterii;

o Daca evaluarea nu este obiectiva si bazata pe fapte: nu existd nicio regula
si totul e posibil, ceea ce justifica mijloacele (scopul scuza mijloacele!)..

Taraganarea / Intarzierea in masurarea rezultatelor finale si intermediare:

o Atunci cand proiectele la care se lucreaza sunt proiecte pe termen lung,
existd mai multe sanse de a sesiza aparitia comportamentelor politice
pentru atingerea scopurilor propuse, decat in cazul proiectelor pe termen
scurt.

Confuzia generatd de maniera deficitard de elaborare a sarcinilor, rolurilor si
activitatilor;

Procesul decizional de grup.
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4.4. Coaching-ul in procesele de schimbare

Coaching-ul este o tehnicd de comunicare relativ noud, cu efecte maxime in
eficienta rezultatelor comunicarii, si cu reflectare spectaculoasd in rezultatele activitatii in
cadrul institutiei. Angajatii sunt purtitori de mesaje care contribuie la construirea
imaginii institutiei publice atat prin perceptia interioara a acesteia, cat i prin transmiterea
el In afara institutiei: atunci cand pleaca de la serviciu, angajatii devin beneficiari ai
serviciilor institutiei — ei analizeaza, compara, emit opinii.

Daca o buna comunicare externa asigura reputatie §i sprijin extern, comunicarea
internd are un rol determinant in motivarea personalului in timpul schimbarilor, si, ca
urmare, impreuna cu reputatia si sprijinul interne, in performanta prestatiei angajatilor.

Ceea ce poate face — si trebuie sa faca — diferenta este o abordare mai speciala a
modalitatii de comunicare, fiind vorba de oameni care au aceleasi teluri ca si institutia: o
abordare apropiatd de cea tip coaching.

Coachingul este activitatea desfasuratd de catre conducatorul schimbarii in
demersul de armoniza componentele acesteia si a celor implicati in mecanismul ei.
Coach-ul faciliteaza trecerea in revistd a mijloacelor si resurselor, evaluarea riscurilor,
definirea intentiilor, dorinta de evolutie, de progres, de crestere, de reusitad alaturi de
ceilalti i impreuna cu ei.

Abordarea comunicarii urmand reguli de coaching permite discutarea unor
probleme dificil de rezolvat, inlaturarea unor blocaje personale ale celor implicati in
schimbari prin facilitarea intelegerii unor aspecte, clarificarea situatiei si alegerea unor
solutii pe care persoana respectivd le alege singurd. Astfel, punerea in practici a
deciziilor personale are mult mai multe sanse de reusitd decat impunerea unor hotarari
,»de sus”, neintelese de cétre angajat, percepute de acesta ca fiind coercitive sau lipsite de

respect pentru valorile, calitatile si abilitatile sale.

Comunicarea de tip coaching asigura satisfacerea nevoilor pe care le au oamenii
in raport cu alti oameni:
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* Incluziune - oamenii se simt convinsi ca fac parte dintr-o echipa;
e Control — deciziile se iau Intr-un mod adecvat si eficace;
* Deschidere — informatiile sunt cunoscute de toatd lumea si fiecare membru e

pretuit pentru contributia sa.

Comunicarea construitd pe regulile coaching-ului se bazeaza pe increderea in
potentialul fiecdruia de a intelege si a se dezvolta, precum si pe convingerea ca fiecare
membru al unei echipe are acelasi grad de importantd in functionarea acesteia pentru

atingerea obiectivelor activitdtii in care este implicata.

Adoptarea unei comunicari de tip coaching asigura:
* Rezultate mai bune, pentru fiecare si pentru echipa, intr-un timp mai scurt;
* Dezvoltarea unor aptitudini de relationare mai bune, facilitand o interactiune

mai buna cu cei din jur, fie ei colegi, familie, prieteni.

Principiile si practicile coacingh-ului 1i incurajeaza pe oameni sd investeasca
fiecare in succesul celuilalt, sa-si elimine reciproc barierele din calea fructificarii
potentialului personal, sa exploreze si sa inteleaga conditiile in care fiecare poate si
ajungd la excelentd. Astfel, intre angajatii unei institutii se poate crea un fel de ,liant

interpersonal”, care face ca organizatia sa fie mai unitd si sd fie animata de spirit colegial.

Comunicare de tip coaching foloseste tehnici specifice de:
e Ascultare activa;
e Limbajul corpului;
* Reformulare a continutului prezentat;
o Intrebari deschise, pornind de la cuvinte cheie;
*  Umor si respect;
* Feed Forward — tehnica de prezentare a feed back-ului traditional intr-o

perspectiva mai utila dezvoltarii viitoare a abilitatilor persoanei respective.
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Spiritul coaching-ului consistd in a-1 ajuta pe angajat sa-si gdseascd locul in viata
organizationald, pentru a putea actiona cu daruire si eficacitate. Aceastd atitudine a
angajatului este combustibilul care va ,,alimenta” consistenta si consecventa unei imagini
de succes, atat 1n interiorul institutiei, cat si in exteriorul acesteia.

Daca Jerome Chidharome, faimos coach francez, spunea ca L homme est |’ acteur
de son developpement, cu sigurantd putem afirma cd angajatul este actorul dezvoltarii

institutiei in care lucreaza.
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5. COMUNICAREA iN MANAGEMENTUL SCHIMBARII

5.1. Planul de comunicare

Comunicarea este esentiala in managementul schimbarii §1 ea trebuie sd fie cat
mai sustinutd, pentru a genera implicarea oamenilor in acest proces si finalizarea lui cu
succes. Sunt cateva reguli foarte simple in mecanismul comunicarii legate de schimbare.
Astfel, individul sau organizatia care initiazd comunicarea trebuie:

» Sa prezinte mesajul clar si detaliat, cu integritate i sigurantd. Aceste elemente

sunt esentiale, pentru a da credibilitate si sigurantd mesajului.
Individul céruia i se comunica trebuie:

e Sa accepte sd asculte activ, sd pund intrebari pentru clarificare si sa aiba

incredere in emitator.

Modul de transmitere a mesajului sd respecte circumstantele si nevoile
emitatorului §i receptorului. O atentie aparte trebuie sd se acorde gasirii celor mai
potrivite vehicule pentru mesajele transmise, care sd dea accesibilitate si credibilitate
mesajelor respective.

Continutul mesajului trebuie sa rezoneze si sd se conecteze la un anumit nivel
psihologic si de intelegere al receptorului si sd nu intre in conflict cu credintele acestuia,
altele decat cele implicate in schimbare.

Pentru aceasta sunt esentiale programele de comunicare interna care trebuie:

* Sdinceapa inca inainte de a se intrezari necesitatea schimbarii;

* Sa contribuie la dezvoltarea aptitudinilor de comunicare ale angajatilor pentru

a intelege mesajul primit;

* Sa creeze instrumentele necesare pentru transmiterea mesajelor;

* Sa genereze o bazd de incredere de la care se va putea porni comunicarea

pentru realizarea schimbarii.

Din acest motiv orice organizatie trebuie sa dezvolte un plan de comunicare si sa

il aduca la cunostinta tuturor factorilor decizionali, spre punere In aplicare.
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Comunicarea trebuie sa fie:

Consistenta;
Frecventa;

Sa urmareasca utilizarea tuturor canalelor organizationale posibile pentru

realizarea unei informari precise asupra situatiei.

Conducerea organizatiei trebuie sa:

Comunice tot ce se cunoaste despre schimbare, imediat ce informatia este
disponibila;

Ea trebuie sa transmitd un mesaj clar catre angajati ca se doreste comunicare
instantanee si ca, desi diversele detalii se pot modifica in timp, ele vor fi
imediat anuntate public;

Le dea oamenilor posibilitatea de a pune intrebari si de a cere clarificari,
pentru a se ldmuri in privinta schimbarilor la care iau parte;

Pregéteasca schimbarea furnizand informatiile necesare despre schimbare;
Comunice foarte clar viziunea, misiunea si obiectivele efortului de schimbare;
Accepte faptul cd orice proces de comunicare trebuie sa fie bidirectional, ceea
ce inseamna ca nu va fi suficientd doar transmiterea de mesaje, ci favorzarea
unor discutii reale, prin care sa se genereze feed-back cu privire la situatia
respectivd si conducerea sa isi poatd adapta masurile la cerintele membrilor
organizatiei;

Comunice motivele schimbarii in aga fel incit oamenii sd poata intelege cu
usurintd contextul, motivul $i necesitatea care impun schimbarea
organizationald;

Ofere raspunsuri numai in masura, deoarece un mesaj incoerent 1i va distruge
iremediabil credibilitatea;

Discute cu oamenii de la care se asteapta schimbarea, In grupuri cat mai mici,

eventual individual.
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Acest lucru 1i ajutd pe angajati s inteleagd in ce fel vor fi afectati de schimbare si

LINIUNEA EURCPEAMA

care este finalitatea actului schimbarii. Altfel, oamenii vor fi tentati sd inventeze propriile
povesti despre schimbare, povesti ce vor fi preponderent negative dat fiind cad oamenii isi
vor proiecta 1n ele temerile legate de necunoscutul noii situatii. Acest mod de comunicare
permite sa se transmitd un puternic mesaj persuasiv si afectiv totodatd, care va dezamorsa
potentialele nemultumiri pe care le are fiecare individ si vor ajuta la clarificarea situatiei.
Orice alt tip de comportament, chiar daca el este justificat de lipsa elementelor de
sigurantd sau de alte motive relativ credibile, va genera senzatia cd se incearca blocarea
comunicdrii, ceea ce va genera neincredere. Faptul cd oamenii vor gdsi mai multe
informatii — indiferent cat de putin credibile — 1n alte locuri decat la reprezentantii
conducerii va face sd se piarda controlul asupra comunicdrii, cu efecte dezastruoase

asupra modului de implementare a schimbarii.

Un studiu din 1989 al unor cercetatori americani releva faptul ca, in medie, 43%
dintre angajatii unei organizatii considera cd sunt mintiti i inselati de catre conducere.
(studiu de Philip Mirvis & Donald, preluat de Larkin & Larkin 1996). Un alt studiu,
din 1994 aratd ca 64% dintre angajati cred ca, cel/ mai adesea, conducerea isi minte

angajatii.

De asemenea, nu e permis sa se facd o comunicare doar de dragul comunicarii.
Ezitarile sau raspunsurile incurcate ori tacerile sunt interpretate negativ si trebuie evitate.
E mult mai onest ca liderul sa raspunda cd nu are informatia respectiva si cd va cauta sd o
afle si va reveni cu un raspuns documentat decat sa se acopere de ridicol inventand ceva
pe loc. Managerii trebuie sa asculte si sa evite pozitia defensiva fatd de membrii
organizatiei. Nici scuzele si raspunsurile nu trebuie sa fie prea rapide fiinded vor da
senzatia unui text invdtat pe dinafard, fara legdtura cu realitatea. De aceea este
recomandat ca, prin modul de a actiona, managerul sa dovedeasca intelepciune si dorinta

de a se apropia de oameni. Un bun prilej pentru aceasta este organizarea unor ateliere de
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lucru interactive, in care angajatii sd poata analiza impreund cu conducerea schimbarea si
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sd Invete despre ea, sd nu o mai considere drept ceva negativ.

Comunicarea trebuie sd fie pro-activd si orientatd in directia Intdmpindrii
diverselor nelamuriri ale membrilor organizatiei. Scopul ei este acela de a preveni orice
tendintd de raspandire a zvonurilor privind schimbarea organizationala. In caz contrar,
organizatia a asteptat prea mult pand sa inceapa sd comunice.

Modalitatea de a comunica a organizatiei in perioada schimbarii trebuie sd ofere

oportunititi pentru oameni sa creeze legaturi intre ei, formale si informale, pentru a putea

impartdsi idei despre schimbare si gestionarea ei. Se recomanda ca masurile luate si
modul lor de aplicare sa fie analizate si prezentate public, pentru ca membrii organizatiei
sd stie in fiecare moment in ce stadiu se afla lucrurile. De asemenea, recompensele si
recunoasterea pentru indivizii care abordeaza pozitiv schimbarea si obtin rezultate in
directia respectivd trebuie facute publice, pentru a incuraja repetarea acestor
comportamente. Orice victorie, indiferent cat de mica in aparentd, trebuie recunoscuta la

nivelul organizatiei, pentru a stimula oamenii sa actioneze in acelasi fel.

Elaborarea planului de comunicare pentru managementul schimbarii

organizationale

O schimbare de succes are nevoie, asa cum am vazut, de un plan de comunicare
eficient, care sd reuseascad sa 1i informeze si sd Indeparteze temerile membrilor
organizatiei cu privire la necunoscutul pe care il presupune orice schimbare.

In aceste conditii este evident ci un plan de comunicare care si promoveze o
schimbare transparentd este esential. In acelasi timp, asa cum arati si specialistii, daca
oamenii percep o lipsd de coordonare intre fapte si vorbe, ei vor fi mai convinsi de felul
in care vad faptele decat de ceea ce li se spune. De aceea, planul de comunicare va
incerca sd acopere citeva elemente esentiale:

e Siinformeze;

* Sa defineasca pozitiile fiecarui membru al organizatiei;

* Sd influenteze atitudinile, in special cele reticente la schimbare;
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Sa pastreze relatiile de munca si pe cele personale potrivite;
Sa atenueze eventualele comportamente sau reactii care pot dduna schimbarii

avute 1n vedere.

de la care trebuie sa plece planul de comunicare sunt urmatoarele:
Comportamentele membrilor conducerii vor fi analizate de oameni, in
cautarea consistentei si coerentei lor;

Meta-mesajul, adica diverse semnale legate de mesaj, precede intotdeauna
mesajul;

Lipsa de informatie este completatd intotdeauna de zvonuri, care sunt rareori

de ajutor pentru schimbare.

Existd trei aspecte de care trebuie sa tinem cont in planificarea unei campanii de

comunicare:

A

In

Simplitate;
Creativitate;

Flexibilitate.

domeniul comunicarii interne pot apdrea cateva principii strategice de

comunicare specifice, dupa cum urmeaza:

Abordarea transformationala;

Abordarea deschisa si consultativa;

Consolidarea credibilitatii echipei manageriale;

Sprijin managerial vizibil;

Implicarea nu doar informarea angajatilor;

Diseminarea de mesaje consistente, repetate si variate;

Réspuns rapid la cererea de informatii si incurajarea lor de a cere noi

informatii.
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5.2. Etapele procesului strategic de comunicare

Tacticile de comunicare sunt metodele folosite pentru diseminarea mesajelor

stabilite. Ele pot fi:

a. Tactici scrise: relatarea de presa (inclusiv cu distribuire electronica); foaie
informativa despre relatarile ulterioare; circularea informativa; periodicele companiei
(ziarul de intreprindere, brosura companiei, revistele pentru angajati si pensionari, reviste
pentru actionari §i angajati), reviste pentru personalul din departamentul marketing si
beneficiarii angrosisti; reviste pentru clienti si membrii; brosuri informative si carti;

reclama;

b. Tactici vorbite: discutia intre patru ochi; discursul; conferinta de presa;

calatoriile de presd; interviul, traininguri, team-buildinguri etc.
Canalele de comunicare pentru publicul intern:
e Ziarul de format mic (tabloid);
* Foile volante (Newsletters); pamflete; brosuri; manuale;
» Carti;
e Scrisori;
* Discursuri tiparite;
* Note cu pozitia oficiald;
* Aviziere (pentru stiri, note, anunturi);
e Zvonurile;
+ Intalnirile (adunarile);
 intalnirile” electronice (teleconferinte, tehnologiile pentru intilniri pe
computer, conexiunile prin sateliot, buletinele de stiri electronice etc. ce au

generat notiunea de EPR).
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Dupa stabilirea strategiei si a tacticilor campaniei se poate trece la stabilirea

mesajului. Mesajul trebuie sa respecte cateva reguli:

Sa fie prezentat publicului-tinta - un mesaj bun incredintat unui canal de
comunicare sau unui suport care nu atinge publicul-{inta este un mesaj fara efect;
Sa atraga atentia, adica sa trezeasca interesul publicului-tintd, mesajul trebuie sa
fie insa diferit de celelalte sute care bombardeaza zilnic indivizii pentru a putea
trece de bariera perceptiei selective;

Sa fie inteles - acest lucru depinde de limbaj, de continut, de atitudinea
receptorului;

Sa fie acceptat - un mesaj poate fi receptat si inteles, dar respins;

Sa fie retinut - mesajul trebuie apoi ,,absorbit” de receptor;

Sa determine actiunea, adica exact ceea ce vizeaza orice mesaj, sa convinga

receptorul sa se comporte conform sugestiilor sursei.

Exista patru etape in determinarea mesajului destinat fiecarui factor interesat:

I
II.
I11.
IV.

Luarea consideratie a perceptiilor (reprezentarilor) existente articulate;
Identificarea schimbarilor ce pot fi facute in acele perceptii;
Identificare a elementelor de convingere;

Asigurarea de faptul cd mesajele sunt credibile si usor transmisibile.
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Implementarea planului de comunicare

Etapele planificarii strategice:

a. Definirea problemei de solutionat

,»Ce se intampla acum ?” Evident, este vorba de comunicarea pentru sustinerea
procesului de schimbare.

Analiza situatiei (internd sau externd). Analiza se deruleazad in sensul indicat de
raspunsul la urmatoarele intrebari:

» Ce forte pozitive si negative actioneaza ?

* Cine este implicat s1 / sau afectat? Care sunt stakeholderii implicati in

procesul de schimbare si interesele lor?
e Cum sunt ei implicati si / sau afectati? Care sunt modificarile cu care se vor

confrunta si in ce mod vor fi afectati.

b. Planificarea si programarea
Definirea scopului programului:
* Care este situatia dorita ?
Toate activitdtile de comunicare au un scop comun: influentarea atitudinii si

comportamentului publicului vizat.

Scopul este definit pe baza a trei reguli:
¢ Problema care trebuie rezolvata;
* Obiectivul strategic (ex. Cresterea vizibilitatii institutiei);

* Obiectivul tactic (ex. promovarea unui nou serviciu/ program).

Scopul trebuie privit din punct de vedere al:
* Importanter;
» Fezabilitatii;
* Costurilor.
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Publicul tinta :

* Cine (din interior sau exterior) trebuie sa raspunda la program, sa fie atins sau
sa fie afectat?

* Pe cine dorim sd influentdm?

* Cui ne adresam?

* Care este publicul tintd?

Principalele categorii de public tintd sunt:
* Angajatii;
e (Cetatenii (clientii);
¢ Comunitatea;
¢ Furnizorii de servicii si materiale;
e Distribuitorii;

* Liderii de opinie.

Trebuie retinut faptul cd Mass-Media nu reprezinta audienta, ci un mijloc de
comunicare prin intermediul cdruia ajungem la publicul tinta.
Obiectivele sunt definite pe baza cerintelor factorilor interesati pentru a indeplini

scopul programului de comunicare in vederea sustinerii schimbarii.

c¢. Derularea actiunii si comunicarea

Strategii de actiune urmaresc directiile in care urmeaza sa se producad schimbarile:
* Ce schimbari trebuie facute (in organizatie, in serviciile sau produsele oferite,
in atitudinea sau comportamentul personalului) pentru a obtine rezultatele

stabilite 1n obiective?

Strategiile de comunicare se dezvolta in functie de valori, motivatii si sensibilitatea la
schimbare a celor implicati:
* Care este continutul mesajului ce trebuie comunicat pentru a obtine rezultatele

stabilite in obiective?
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Indiferent ce dorim sa comunicdm, mesajul trebuie sa fie simplu si interesant. El trebuie
definit in functie de audienta si trebuie sa aiba o listd de argumente care sa-l sprijine.
* Ce mijloace de comunicare (directd sau In masa) pot transmite cel mai bine

acest continut publicului tinta ?

Programul de aplicare a planurilor de comunicare trebuie sd furnizeze raspunsuri la
urmatoarele intrebari:

* Cine va raspunde de derularea fiecdrei actiuni de comunicare?

* (are este succesiunea evenimentelor in cadrul programului ?

* Cat va costa programul ?

d. Evaluarea programului
Evaluarea programului de comunicare are drept scop realizarea analizelor
intermediare si finald in scopul aplicarii unor masuri adecvate pentru inlaturarea
asimetriilor ce pot surveni pe durata procesului schimbdrii. Pentru aceasta e nevoie sa
obtinem raspunsul la urmatoarele intrebari:
* Cum pot fi masurate rezultatele anticipate In scop si obiective? (pentru
evaluarea planului de comunicare.)
e Cum vor fi raportate rezultatele evaluarii la programul general de conducere a
organizatiei §i cum vor fi folosite acestea pentru a face schimbari in programul

invocat? (pentru feed-back si corectarea programului.)

O altd modalitate de comunicare propune urmatoarele etape de parcurs pentru o
planificare a unei campanii eficiente:

* Descrierea mandatului Incredintat;

* Analiza situatiei,

e Definirea obiectivelor;

* Precizarea publicurilor tinta;

¢ Formularea axei de comunicare;

* Identificarea strategiei de comunicare;
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* Propunerea tehnicilor, canalelor mediatice si suporturilor utile;
* Conceperea mesajelor;
» Stabilirea bugetului si a calendarului;

¢ Elaborarea instrumentelor de control si evaluare.

Evaluarea procesului de comunicare

Este important ca planul de comunicare pentru managementul schimbdrii sd fie
evaluat periodic, pentru a se vedea dacd mesajele concepute au fost transmise si daca
modul de abordare a situatiei este cel dorit de catre conducerea organizatiei. Spre
deosebire de campaniile cu publicuri externe, unde se putea analiza cantitativ modul in
care media preia mesajele organizationale, in comunicare internd este foarte importanta
evaluarea calitativd. Planul de comunicare are nigte obiective precise si ele trebuie
urmadrite in permanentd printr-o analiza directa pentru care se pot folosi diverse mijloace:
sondaje interne, discutii i intdlniri informale, focus-grupuri, jocuri de roluri etc.

Evaluarea urmareste in planul de comunicare interna:

e Masurarea gradului de constientizare si intelegere (urmdresc sa stabileasca daca
au aparut modificari in gradul de constientizare si intelegere al membrilor
organizatiei);

e  Masurarea gradului de amintire §i retinere cu privire la mesajul transmis;

e  Masurarea atitudinii si a preferintelor - Cercetarea opiniilor masoara ceea ce spun
oamenii, iar cercetarea atitudinii masoara ceea ce stiu si gandesc, ceea ce simt, cat
de inclinati sunt sa actioneze. Concomitent, ea evalueaza: dispozitia mentald sau
cognitivd; emotiile; tendintele motivationale sau indemnurile. Pentru testarea
preferintelor se realizeazd confruntarea audientei cu produsele relatiilor publice
(un articol, o carte alba, o brosura, participarea la un eveniment etc.);

e Masurarea comportamentului - Reprezintd acel tip ce cercetare ce se bazeaza pe
instrumentele si tehnicile folosite de antropologii culturali si sociologi, pentru a
realiza o mai buna intelegere a modului in care functioneaza indivizii i grupurile

in mediul lor natural .
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Evaluarea are un rol esential in planul de comunicare, fiindca in functiile de
rezultatele ei conducerea poate cere ajustarea obiectivelor, modificarea strategiilor sau a

tacticilor sau chiar modificarea matricei de planificare.
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