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Abstract. Technological variations, automation and computerization of processes reveal that state
institutions operate in a fairly dynamic external environment, which in turn imposes requirements to adapt and
transform the organizational management of these institutions to developments in society. Managing the process of
change within state institutions, in order to modernize them, is a fairly current and important issue in the governing
act, because it is necessary to ensure a successful institutional management, which is able to attribute competitiveness
and performance to these public institutions.

In this context, conducting research on how to manage the process of change in public institutions is a topic
of major interest to society, because the complexity of the problems faced by these institutions must be elucidated,
analyzed and consequently resolved.

In this article, the authors set out to investigate these issues and, as a result of research, to propose certain
recommendations for improving the management of state public institutions.
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Actualitatea temei

Schimbarea organizationald, ca proces sau ca domeniu de cercetare, cuprinde o gama larga
de activitati, de la constituirea unei echipe de conducere la nivelul managementului superior, pana
la elaborarea unei noi strategii, imbunatatirea structurii organizatorice sau schimbarea culturii
organizationale.

Operarea schimbarilor in institutiile de stat are ca scop crearea conditiillor necesare
desfasurarii activitatii in conformitate cu noile tendinte, care se inregistreaza intr-o lume moderna
st plind de dinamism. Importanta si nivelul schimbarilor depind de masura in care institutia de stat
este pregatita sa realizeze aceste schimbari. Exista situatii cand, efectiv, nu sunt necesare
schimbari, dar exista situatii cdnd schimbarea este inevitabild, datoritd unor transformari radicale
care au loc n entitate.

Toate institutiile sunt cointeresate ca activitatea sa sd se desfdsoare in conditii de maxima
eficientd. Dar pentru a realiza acest deziderat, institutia trebuie sd se adapteze noilor conditii, care
apar in mediul intern si extern al acesteia. Adaptarea ca regula, de cele mai multe ori impune o
schimbare organizationald, care se manifestd prin imbunatatirea strategiei, a structurii
organizatorice si a proceselor si metodelor de gestiune. In consecinti, eficacitatea institutiei trebuie
sd creasca.

Trebuie totusi de specificat, cad capacitatea institutiei de stat de a asigura schimbarea
anumitor procese si de a atinge aceste niveluri ale finalitdtii operationale, este destul de
problematicd. Aceasta schimbare trebuie inteleasa de personal si manageri ca expresie a
dinamismului functional al institutiei, a capacitatii de flexibilitate la conjunctura pietei si a
mediului de afaceri, iar rezultatul scontat, trebuie sa se reflecte in deschiderea acestei institutii
catre societate in numele careia ea activeaza. Ca totalizare a celor expuse, consideram cd aceasta
tema este actuala si necesita o abordare stiintificd mai larga.

Scopul cercetarii il reprezintd cercetarea modalitatilor de realizare a schimbarilor
organizationale 1n cadrul institutiei de stat, elucidarea problemelor ce tin de rezistenta personalului
la schimbare, gasirea solutiilor de depasire a obstacolelor generate de schimbare.

Metode aplicate
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La elaborarea prezentului articol, autorii au utilizat 3 metode de cercetare, dupa cum
urmeaza:

e metoda cercetarii fundamentale care a permis: culegerea informatiei necesare, ce se refera la
obiectul cercetarii. Au fost realizate investigatii sub forma de studii teoretice, care poartd un demers
constructivist, bazandu-se pe legile, principiile si categoriile logicii dialectice, rezultatul fiind formarea
unor concluzii practice stiintific argumentate;

e metoda cercetarii aplicative, care a avut ca sarcind colectarea de date necesare pentru directionarea
activitatii practice, in vederea cresterii muncii metodice si transpunerea in forma operationald a unor idei.

e metoda istoriograficd, care a fost utild pentru punerea in lumind a celor mai importante cercetari
stiintifice, culegeri de materiale si articole la tema managementul schimbarilor organizationale, fiind
aplicata in special pentru cunoasterea, explicarea si intelegerea subiectului de cercetare.

Rezultate. Cercetarea acestei teme va da posibilitate autorilor sa formuleze anumite
concluzii la acest subiect, si ca urmare, sd propund persoanelor cu functii de raspundere anumite
solutii si recomandari, in vederea necesitatii operarii schimbarilor institutionale, care vor aduce
plusvaloare institutiilor publice de stat.

Suportul teoretico - metodologic al temei investigate este asigurat de lucrarile savantilor,
specialistilor si expertilor, care au efectuat cercetari in acest domeniu.

Introducere

Schimbarea s-a manifestat si se manifesta in toate domeniile, independent de
constientizarea sau nu a procesului in sine. Intreprinderile, organizatiile, institutiile, indiferent de
profilul activitatii acestora, sunt supuse procesului de schimbare. Ele functioneaza azi mai mult ca
oricand Intr-un mediu complex si extrem de dinamic. Capacitatea lor de adaptare a devenit in acest
context o premisa fundamentald pentru reusita si intr-un numar tot mai mare de cazuri, o conditie
pentru supravietuire.

Schimbarea implica, drept punct de plecare o rupturd cu situatia existenta si directioneaza
activitatea institutiei catre o noud dezvoltare organizationald. Calea catre un nou, ca reguld, este
pavata cu obstacole, dintre care cel mai cunoscut este fenomenul de rezistenta la schimbare, subiect
sensibil dar important pentru cercetare.

Motivarea caracterului incert al mediului extern sau discutia asupra necesitatii implementarii
anumitor schimbari nu mai sunt suficiente. Nu mai este suficient si argumentul privind necesitatea
operarii schimbarilor in organizarea muncii. Problema e de o alta amploare si mult mai profunda.
Angajatii trebuie sd inteleagd ca este vorba de o crizd ,,structurala”, care franeaza si stagneaza
anumite procese de reformare organizationald in institutia publica. Fara operarea unor schimbari
radicale de ordin strategic, managerial, tehnologic si inovational, institutia publicd nu are nici o
sansd sa faca fata provocdrilor unei societdti moderne.

Astfel, pentru a combate rezistenta angajatilor la schimbare, si a realiza reforma structurala
prin operarea schimbarilor, este necesar de explicat acestora, care vor fi beneficiile schimbarii
pentru institutie, dar cel mai important, care vor fi beneficiile pentru ei insasi.

Abordarea subiectului

Explozia cunostintelor, ca fenomen pregnant al epocii contemporane, necesita introducerea
unor schimbari profunde in cadrul organizatiilor, prin actiunile coordonate ale managerilor
acestora [Burdus E., Popa 1., 2018, p. 20].

In aceste conditii, cunoasterea procesului schimbarii, cu scopul directiondrii si
monitorizarii pe cat este de posibil al acestuia, reprezintd o caracteristica a unui management
performant, care poate sd asigure institutiei publice competitivitate.

Exista mai multe opinii in randul specialistilor, referitoare la managementul schimbarii.
Pornind de la echilibrul care se stabileste intre sursele generatoare de schimbare si cauzele
rezistentei la schimbare J. Kotter si L. Schlesinger au definit managementul schimbarii ca o actiune
de invingere a rezistentei la schimbare. In opinia celor doi specialisti, ,,Managementul schimbarii
se concentreaza pe identificarea surselor de rezistenta la schimbare si furnizarea unor cai de
depasire a acestora ’[Kotter J., Schlesinger L., 1979, pag.106].
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Profesorul universitar Tiberiu Zorlentan considerd ca ,,schimbarea organizationala
reprezintda o modificare sau transformare de naturd tehnica, economicd sau manageriala care are
loc in cadrul organizatiei,,[Zorlentan T., 1998, pag.296].

In opinia cercetitorul stiintific Doina I. Popescu ,,managementul schimbdrii reprezintd
ansamblul proceselor de planificare, organizare, coordonare, antrenare si control al unor masuri
de inlocuire, modificare, transformare sau prefacere in forma si continut a firmei sau a unor
subsisteme ale firmei, cu scopul cresterii eficientii si competitivitatii acesteia”[Popescu Doina 1.,
2013, pag. 325].

Managementul schimbdrii in versiunea profesorului universitar Dumitru Patriche
Lreprezintd procesul de prevedere, organizare, coordonare si control al desfasurarii activitatii de
introducere a unei schimbari pand la functionarea sistemului in noua sa stare”[Patriche D., 2007,
pag. 254].

Schimbarea in opinia noastra, reprezintdi trecerea de la starea actualdi la starea doriti a
culturii organizationale existente, a factorilor tehnici si tehnologici, a proceselor si relatiilor de
management, considerate la moment inadecvate, pentru a rdaspunde mai bine exigentelor
mediului extern sau noilor aspiratii ale entitatii, care doreste sa realizeze aceastd schimbare.

Daca este sa facem referire la calitatile si cunostintele necesare unui specialist in
managementul schimbarilor si in dezvoltarea organizationald, se considera ca acestea trebuie sa se
refere la trasdturile de personalitate, experientd, cunostinte si abilitati privind legatura cu practica.
Astfel, din cercetarile intreprinse de specialistii, axati pe aceasta tematica, s-a conturat concluzia
ca acestia dispun de: ,,abilitatea de a diagnostica, cunostinte de baza in domeniul comportamental,
charismd, abilitatea de a stabili obiective, abilitatea de a solutiona probleme, oObiectivitate,
imaginatie, flexibilitate, modestie, constiinciozitate si incredere’[Cummings T., Worley C.,1997,
p.36].

Una dintre problemele generale ale schimbarii constd in faptul ca existd mai multe forme
de schimbare si mai multe ratiuni care determina resursele umane sa-si reconsidere modalitatile
obisnuite de a actiona. Trebuie s mentiondm cd problematica schimbdrii, pe care o avem in
vedere, se limiteaza la acele tipuri de schimbari care intrd in categoria ,,schimbarilor planificate”,
in care dorinta de schimbare este constientizata si sustinuta. Ca urmare, se vor exclude acele
eforturi pentru schimbare care au la baza intuitia sau instinctul managerilor de a se descurca intr-
un mediu intern si extern care se afla in criza.

Schimbarea planificatd necesitd elaborarea unui plan, a unei metodologii, prin care se
prevad toate procesele care vor fi supuse schimbarii. De asemenea este necesar de estimat
consecintele pe care le va avea schimbarea, asupra celorlalte componente ale sistemului
operational al institutiei de stat, in cadrul caruia acestea se produc.

Modelele traditionale de introducere a schimbarilor in cadrul institutiilor publice, sau in
cadrul altor entitdti, sunt cunoscute 1n literatura de specialitate ca ,planificarea schimbarii”.
Problemele ridicate de acest concept constau in faptul ca specialistii 1-au interpretat, multi ani la
rand, ca o crestere focalizatd pe masurile de schimbare de la nivelul entitatii, excluzand schimbarea
de la nivelul individului, a comunitatilor si a mediului social. Gandind astfel, un numar mare de
specialisti in domeniul schimbarii au inceput sa faca referiri la initiative de a aborda planificarea
schimbarii ca o actiune asupra relatiilor umane.

Folosirea acestui termen a avut ca scop explicarea modului in care trebuie sa gandeasca
managerii, privind largirea sferei de cuprindere a problematicii schimbarii. Acest termen a atras
atentia asupra importantei dezvoltarii unor teorii si practici referitoare la planificarea schimbarii la
toate nivelurile la care existd o colaborare umana.

Practica schimbarii sistemelor umane provine de la modele mult mai cunoscute, chiar
traditionale de management al schimbarii, cum sunt planificarea strategicd, optiunea pentru
calitate, sistemul de gandire socio-tehnic, procesul de invatare organizationald, schimbarea culturii
organizationale sau consultanta manageriala.
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In toate cazurile de interventii asupra sistemelor umane se porneste de la premisa ci este
foarte importanta planificarea procesului de schimbare, acesta depinzand de folosirea unei mari
varietdti de tehnici si modele puse la dispozitie de stiinta management.

O alta premisa fundamentald in abordarea schimbarilor sistemelor umane, inclusiv a
entitatilor, consta in faptul ca desfasurarea initiativelor de schimbare la un anumit nivel al
sistemului afecteaza celelalte domenii de la celelalte niveluri, de unde rezulta concluzia ca, in
esentd, schimbarea sistemelor umane trebuie conceputa in complex si nu pe anumite segmente sau
dimensiuni. Astfel, multe dintre cercetarile desfasurate in ultima perioadd aratd ca insuccesul
eforturilor facute pentru schimbare provine din faptul ca se ignora impactul schimbarilor daca este
realizat partial si nu in complex.

O altad premisa de la care se porneste in efectuarea schimbarilor in cadrul institutiilor
publice, constd in recunoasterea necesitdtii si importantei rolului managerului schimbarii in
realizarea acestei schimbari. Anumiti specialisti sunt pregatiti in domeniul analizei de sistem, in
teoria organizatiei si In procesele de management, dispunand totodata de o intelegere profunda a
motivatiilor, care pot sa determine schimbarea.

Trebuie de accentuat faptul ca orice schimbare presupune trecerea de la o stare cunoscuta la
o altd stare necunoscutd, ceea ce determind o anumitd rezistentd atdt din partea membrilor
colectivului, cat si din partea entitatii ca ansamblu de persoane. Ca urmare, sarcina principalad a
managementului consta in motivarea personalului pentru schimbare, ceea ce presupune o pregatire
a schimbarii si mai ales invingerea rezistentei la schimbare.

In opinia specialistilor in schimbare, pot fi urmate trei cdi de invingere a rezistentei la
schimbare, si anume:

1. Intelegerea si sustinerea celor care se opun schimbirii, din diferite ratiuni, care de multe ori riman
neelucidate. Identificarea acelor persoane care au suferit sau cred céd vor suferi din cauza implementarii
schimbarii poate sa conduca la gasirea unor céi de depasire a acestor rezistente.

2. Comunicarea reprezinta o altd modalitate prin care se poate invinge rezistenta la schimbare, pentru
ca, in general, oamenii se opun acesteia cand sunt nesiguri, deci neinformati despre consecintele acesteia.
In lipsa unei comuniciri adecvate, apar tot felul de zvonuri care miresc neincrederea in consecintele
schimbarii. Ca urmare, o comunicare adecvata si corectd despre schimbare si consecintele acesteia poate sa
reduca speculatiile si temerile nefondate.

3. Participarea si implicarea directd a angajatilor institutiei publice, nu numai In implementarea
schimbarii, dar si 1n proiectarea ei, are menirea de a reduce substantial rezistenta la schimbare a acestora.
O astfel de implicare mareste Increderea ca interesele si nevoile salariatilor vor fi luate In considerare pe
tot parcursul procesului de schimbare.

In consecinta, pentru depasirea rezistentei la schimbare, care, la nivelul personalului, poate
sa apard din cauza nelinistii acestora, este necesar ca managerul sau managerii responsabili de
schimbare sd duca o ampla campanie de informare privind beneficiile schimbarii.

In Tabelul 1 sunt prezentate trei metode care pot contribui la evitarea insatisfactiei
conditionate de schimbarea organizationala.

Tabelul 1. Metodele de evitare a insatisfactii privind schimbarea organizationaldi

N/o Metoda Caracteristica

1. Sensibilizarea institutiei | Intensificarea competitiei pe piata serviciilor, schimbarile rapide in domeniul
publice sau a entitatii in | tehnologiei, costurile de productie, etc., poate sensibiliza institutia publica sau
a face presiuni pentru entitatea sa se autosesizeze privind necesitatea schimbarii. Institutia publica
schimbare poate fi sensibilizatad la aceste presiuni prin dezvoltarea relatiilor cu alte

entitati din tara si din strdindtate, prin vizitarea unor organizatii care folosesc
anumite standarde, conditionate de schimbarile realizate.

2. Reliefarea diferentei | Starea doritd, spre care se tinde, poate sda cuprindd obiectivele institutiei
dintre starea actuald si | publice, standardele vizate, precum si o viziune generald asupra
cea dorita caracteristicilor starii in care se doreste sa se ajunga, prin schimbari propuse

si sustinute de managementul institutiei.

3. Difuzarea unor asteptdri | Metoda respectiva are menirea de a motiva personalul pentru a se angaja in
pozitive in urma | procesul de transformari impuse de schimbare. Se stic cé daca personalul este
schimbarii
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convins de succes el se va angaja cu toatd energia pentru promovarea
schimbarii, chiar dacd aceasta presupune si o modificare a comportamentului.

Sursa: Adaptata de autor dupa Managementul schimbarii organizationale [Burdus E., Caprarescu Gh.,
Androniceanu A., Miles M., 1998, pag.296].

Odatd cu combaterea fenomenului rezistentei la schimbare in randul angajatilor, apare
predispunerea acestora la schimbare. Pentru ca procesul de schimbare in cadrul institutiei publice
sau entitatii sd demareze cu succes, este necesar de indeplinit anumite conditii de baza:

a) Prima conditie consta in capacitatea institutiei publice sau entitatii de a fi predispusa la schimbare.
Daca lipseste aceasta predispunere este practic imposibil sa realizezi aceasta schimbare.

b) A doua conditie este capacitatea institutiei publice sau entitatii de a genera informatii corecte despre
situatia sa in plan economic, social, material, uman si informational. Fara aceasta informatie este imposibil
sd se intervina 1n institutia publicd sau in entitate pentru Tmbunatatirea acesteia, intrucat nu pot fi identificate
problemele care trebuie solutionate.

C) A treia conditie consta in recunoasterea atat de catre top-managerul responsabil de schimbare, cat
si de catre angajati, cd institutia publica sau entitatea trebuie reformata prin schimbare organizationala.

d) A patra conditie care trebuie indeplinitd pentru eficacitatea proceselor de schimbare consta in
atasamentul angajatilor institutiei publice sau a entitdtii la strategia schimbarii, rezultat din procesul de
planificare, din metodologia folosita.

Cand angajatii vor observa ca sunt informatii si au libertatea alegerii modelelor prin care se
intentioneaza sd se producd schimbdrile, care au ca scop realizarea obiectivelor, se vor implica si
se vor simti responsabili In sustinerea acestor schimbari. Acest simt al responsabilitatii se va
transforma intr-o intelegere mai profunda a necesitatii implementarii strategiei. Rezultatul acestei
stari de spirit a membrilor colectivului, se va materializa prin cresterea dorintei de punere in
aplicare a planului de actiuni si in Intelegerea faptului ca punerea in practica a acestui plan, depinde
mai mult de propriile forte, decat de anumite surse externe.

In acest context, considerim ca pregitirea schimbirii trebuie sa porneasca de la premisa ci
reusita unei schimbari depinde de necesitatea pe care o simt oamenii pentru schimbare. Aceasta
presupune sd-i faci pe oameni sd simta un disconfort in situatia in care se afla institutia, cu actualul
lor statut, care sd-1 determine sa incerce noi modalitdti de comportament. Or, se stie cat de dificil
este sd creezi astfel de insatisfactii intr-un anumit echilibru deja creat. Este suficient sa ne
imagindm ce dificultdti intAmpina cei care doresc sa slabeasca, sau cei care incearca sa se lase de
fumat. In general oamenii trebuie sa sufere suficient de mult inainte de a-si schimba ceva din
comportamentul lor.

Concluzie

Schimbarea continud trebuie sd fie un obiectiv major al institutiilor de stat. Aceasta
presupune ca toti angajatii trebuie sa se autoperfectioneze in permanenta si sa caute modalitati mai
bune de exercitare a atributiilor functionale in vederea imbunatatirii capacitatilor organizationale
ale institutiei publice. Din aceastd perspectiva, performanta institutionald, metodele moderne de
lucru si obiectivele strategice sunt cele trei domenii cheie, unde schimbarea este vitala pentru ca
institutia de stat sa obtind si sa mentina succesul. In aceste conditii, schimbarea va fi privita din
trei aspecte: schimbarea printr-un control intern mai bun, schimbarea printr-o mai buna utilizare a
resurselor umane, financiare, informationale si materiale si schimbarea printr-o mai bund
intelegere a necesitatilor tuturor partilor interesate.

In opinia noastri pentru a implementa cele relatate anterior este necesar de parcurs
urmatorii pasi:

1. Alinierea activitatilor de schimbare in conformitate cu planurile strategice ale institutiei de stat.

2. Aplicarea conceptelor de baza privind schimbarea progresiva si schimbarea inovativa.

3. Utilizarea evaludrilor periodice pe baza criteriilor de excelentd aprobate, pentru a identifica
domeniile unde trebuie sa se produca schimbarea.

4. Imbunatitirea continui a eficacitatii si eficientei tuturor proceselor.

5. Furnizarea pentru fiecare angajat a educatiei si formarii corespunzatoare, cu privire la metodele si
instrumentele schimbarii, rezolvarea problemelor, reengineering-ul si procesul inovarii.
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6. Implementarea flexibilitatii organizationale pentru a reactiona rapid la oportunitatile care reies din
efectele schimbarii.

7. Transpunerea mecanismului de imbunétatire continua a proceselor si sistemelor de operare intr-un
obiectiv al fiecarui angajat al institutiei de stat.
Recomandari

Pentru a fi eficienti in schimbare, este necesar ca conceperea, proiectarea si aplicarea

masurilor de interventie asupra managementului organizational al institutiei publice, trebuie sa se
porneasca de la urmatoarele premise esentiale:

»  pentru a opera schimbarile in institutiile de stat trebuie elaborata si aprobata o planificare prealabila
a acestui proces;

» procesul de schimbare trebuie controlat si pe cit este de posibil de implementat de persoane
predispuse la schimbare;

» abordarea procesului de schimbare trebuie si se faca sistemic, intrucit o schimbare a unui domeniu
din cadrul institutiei publice determind schimbari in toate domeniile vizate de aceasta institutie;

» in procesul de producere a schimbarii trebuie desemnat managerul responsabil pentru schimbare,
care 1n calitatea lui de specialist consultant cunoaste mai bine motivatiile care pot determina schimbarea;

» necesitatea schimbarii trebuie sd reiasd din anumite rationamente care conditioneaza aceastd
schimbare.
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