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Purpose of the article: This article aims to analyze the types of resistance to organizational change and the study
of ways to adapt to change by overcoming and resolving the mechanisms of resistance to change. To overcome this
resistance, it is important to know the causes that make employees resistant to change, which prevent the application of
change, which would transform it into growth opportunities.

Methodology: The study of this article is based on scientific methods such as: systematic approach, content
analysis, synthesis and study of specialized literature.

Conclusions: Any organizational change will cause some opposition among employees, opposition manifested
through certain specific behaviors and based on personal reasons and causes. Adapting to change involves overcoming
and resolving mechanisms of resistance to change. To overcome this resistance, it is important to know the causes of
resistance to change, which prevent us from adopting changes in order to survive in an increasingly unpredictable
environment.

Originality: The study aims to elucidate the main strategies for overcoming employee resistance to organizational
or institutional changes. Through these, various activities can be established from the very beginning that can determine
employees to be open to change, to understand the need for change, the impact and benefits brought to the organization
as a whole.
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INTRODUCERE

Schimbarea este moto-ul prezentului. Traim Intr-o lume in care ziua de maine este din ce in ce
mai imprevizibila, In care noile imperii tehnologice globale au luat locul Imperiilor de odinioara, in
care formele de organizare in retea, relatiile de afaceri globale, progresul tehnic si competitia
internationala inlocuiesc uniunile tribale sau gintile.

Schimbarea este o parte inevitabila a cresterii si transformarii afacerilor, nsd rezistenta la
schimbare raméne una dintre cele mai semnificative provocdri cu care se confrunta organizatiile. Fie
cd este vorba de introducerea unei noi strategii, a unei noi tehnologii, a restructurdrii sau a
schimbarilor in cultura companiei, angajatii manifestd adesea ezitare sau o opozitie directa fata de
schimbare.

Cu toate acestea, chiar si cele mai bine intentionate eforturi de schimbare pot fi intampinate cu
rezistenta din partea angajatilor. Managementul schimbarii este un proces strategic si continuu care
vizeaza implementarea cu succes a schimbarilor intr-o companie.

REZULTATE SI DISCUTII

Schimbarea este un proces social cdruia i se asociazd in mod nemijlocit o anumita rezistentd, o
veritabild sursa de conflicte. Pentru oameni schimbarea presupune ruperea de trecut, chiar si de
succesul de odinioara si angajarea Intr-o lume noud, necunoscutd. Astfel, schimbarile sunt de multe
ori incomode, pot crea nesiguranta si necesita curaj, dorinta de progres, dar si capacitatea de a gestiona
si imbunatati continuu intregul proces care este foarte complex.

Conceptul ,,managementul schimbarii” cautd sa remodeleze gandirea managerilor, de la acea
orientare pur economicd axata pe goana dupd profit la noi dimensiuni valorice de tip social (de
exemplu motivatia si satisfactia angajatilor) sau ecologice (de exemplu aspecte de mediu) si de
durabilitate.
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Scopul managementului schimbarii consta in coordonarea si conducerea proceselor, tehnologiei
informationale si a persoanelor implicate n procesul schimbadrii, in vederea implementarii cu succes
si in conditii de eficienta a schimbarilor planificate.

Pentru a asigura coerenta dezvoltarii pe termen lung a organizatiei si cresterea performantei ei
sociale, politica de schimbare trebuie real implementata prin dialog si comunicare cu angatii si, ce
este foarte important, noua politicd trebuie sd le ofere acestora o perspectiva clard asupra carierei lor
viitoare.

Depasirea rezistentei este deseori partea cea mai grea din managementul schimbarii. Niccolo
Machiavelli, in calitate de observator al vietii politice italiene din secolul al XVlI-lea, afirma
urmatoarele: “Nu este nimic atat de dificil de implementat ca schimbarea, intrucat aceia care sunt in
favoarea schimbarii vor fi deseori putini la numar, in timp ce aceia care se opun schimbarii vor fi
numerosi i entuziasti in rezistenta lor la schimbare”. Faptul ca o schimbare este recomandata sau
chiar obligatorie nu inseamna ca angajatii o vor accepta. De fapt, chiar si oamenii cheie ai companiei
—pot (fatis sau pe ascuns) sa reziste la schimbare. Ei pot sa prefere, pur si simplu, situatia existenta.(
John P. Kotter and Leonard A. Schlesinger, 2008)

Slaba toleranta la schimbari este mai ales o problema individuala si ea poate fi depasita printr-
o supraveghere rabdatoare si plind de solicitudine din partea celor ce se ocupa de implementarea
schimbdrii. Daca politica si interesul propriu sunt raddcinile rezistentei, este posibila cooptarea
persoanei indaratnice prin distribuirea sa intr-un rol special, dezirabil, in procesul schimbarii sau
negociind avantaje speciale in caz de schimbare. Dar dacd neintelegerea, lipsa de incredere sau
evaluarea diferitd a situatiei sunt cele care provoaca rezistenta, atunci meritd imbunatatita
comunicarea. Organizatiile contemporane invatd cd obsesiva lor discretie in privinta strategiei si
competitiei poate avea mai multe costuri interne decat privilegii externe. A veni dintr-o data,
neasteptat, cu schimbdri ,,secrete”in fata angajatilor, in special cand poate fi implicatd reducerea de
personal va starni cu siguranta rezistenta. Aceste rezistente personale, in mod inconstient se asociaza
devenind rezistentd colectiva, care este mult mai dificil de redus si anulat decat rezistenta individuala.
Unele strategii de reducere a rezistentei individuale pot lua forma unor procese de manipulare sau
anulare a unor persoane din colectiv, ceea ce pe perioade scurte de timp dau rezultate dar, ulterior,
chiar daca schimbarea a fost implementata, persoanele respective vor deveni potentiali factori de
rezistenta si la dezvoltarea organizatiei. Implicarea celor vizati de schimbare in chiar procesul acesteia
reduce adesea rezistenta. Aceasta este potrivitd in special cand exista timp pentru participare si cand
oamenii afectati de schimbare pot oferi cunostinte deosebit de valoroase.
(https://ro.scribd.com/doc/56542516/ACTORII-SCHIMBARII)

Contrar credintei obisnuite, rezistenta la schimbare nu este neaparat un lucru rau. De fapt, poate
fi privita ca un punct de cotitura care determind managementul sa vada daca poate face unor astfel de
situatii, dacd rezistd unor turbulente inerente in orice companie. In al doilea rind, incurajeazi
planificarea si comunicarea. Conducerea trebuie sa identifice unde poate apdarea probabil rezistenta
pe viitor si sd vind cu un plan pentru a o preveni sau pentru a o gestiona corect. Gestionarea schimbarii
intr-un mod eficient se refera la intelegerea a ceea ce sta la baza rezistentei la schimbare. De acolo,
se pot aborda cele mai mari preocupari ale angajatilor care 1i fac sa opuna rezistenta.
(https://www.austral.ro/blog/rezistenta-la-schimbare-a-angajatilor-cand-este-productiva-si-cand-nu)

Rezistenta are multe surse. De exemplu, in cartea sa “Dincolo de zidul rezistentei”, consultantul
Rick Maurer spune ca rezistenta poate fi determinata de doua surse principale. Ceea ce numeste el
“Nivelul 1 de rezistentd” provine din lipsa de informatii sau dezacordul sincer asupra faptelor.
“Nivelul 2 de rezistentd” este un nivel personal si depinde, in mai mare masura, de starea emotionala.
In acest caz, oamenii se tem — de faptul ci schimbarea ii poate duce la pierderea slujbelor, sau la
pierderea curajului, de exemplu. Maurer spune ca tratarea tuturor rezistentelor intdimpinate ca si cum
ar apartine “Nivelului 1” poate submina eforturile de schimbare depuse de manager. De exemplu,
folosirea “prezentarilor vizuale efectuate cu maiestrie pentru a explica schimbarea cu fapte, grafice si
evolutii in timp, atragatoare prin aspect, cand, ceea ce doresc oamenii cu adevarat este sa auda: “Ce
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inseamna asta pentru ei?”’, poate constitui o retetd pentru dezastru. (DEACONU A., PODGOREANU
S.,RASCA L)

Kurt Lewin, autorul teoriei analizei campurilor de fortd (force-field analysis), arata ca pentru

schimbare este necesard ruperea acestui echilibru printr-o serie de actiuni. Managerul, in opinia
autorului, ar trebui:

Sa creasca puterea fortelor care conduc la schimbare;
Sa reduca puterea fortelor care se opun schimbatrii;
Sa creasca puterea fortelor care favorizeaza schimbarea si sa reduca puterea fortelor care se opun
sschimbarii;
Sa transforme unele forte care se opun schimbdrii in forte favorabileschimbarii.(Ilies L., Osoian C.,
Petelean A., 2002)

In tabelul 1 sunt prezentate unele modalititi pe care managerii le folosesc pentru a depisi

rezistenta — si momentul in care ele trebuie folosite. De exemplu, “educatia si comunicarea” sunt
adecvate acolo unde informatii inexacte sau lipsa informatiilor contribuie la intdmpinarea rezistentei
din partea angajatilor. La polul opus, “constrangerea” — fortarea schimbdrii — poate reprezenta o cale
rapida de a face presiuni in vederea schimbarii, in special atunci cand viteza este esenfiala. Aceasta
poate functiona atunci cand managerul are puterea sa forteze schimbarea, dar poate fi riscant daca le
permite angajatilor cu influentd sa-si exercite dorinta si abilitatea de a submina schimbarea.
(DEACONU A., PODGOREANU S., RASCA L.)

Tabelul 1. Sase metode de depasire a rezistentei la schimbare

Ceea ce se utilizeaza in

Metoda mod obisnuit in diversele Avantaje Dezavantaje
situatii

Acolo unde este o lipsa de o . c -

. un PS3 €€ 1 0 data convingi, oamenii ajutd | Poate dura foarte mult daca

. . informatii  sau  existd . T .

Educatiet+comunicare | . .. . . frecvent la  implementarea | sunt implicati multi
informatii si analize e .
schimbarii. oameni.

inexacte.

Participare+implicare

Acolo unde initiatorii nu au
toate informatiile necesare
pentru a proiecta
schimbarea si unde altii au
0 mare putere de rezistenta.

Oamenii care participd se vor
angaja sa implementeze
schimbarea si orice informatii
relevante pe care le detin vor fi
integrate in planul de schimbare.

Poate dura foarte mult daca
participantii proiecteaza o
schimbare
necorespunzatoare.

Facilitare+sprijin

Nici o alta abordare nu
functioneaza atat de bine in
rezolvarea problemelor
angajatilor.

Poate dura mult si poate fi
costisitoare, putand
totodata esua.

Acolo unde oamenii rezista
datorita fricii si anxietatii.

Acolo unde persoana sau un

grup va pierde cu siguranta Poate fi prea costisitoare in

Uneori, aceasta este o cale relativ . NI
multe cazuri daca i

Negociere+acord

in urma schimbarii si unde
acel grup are o mare putere
de rezistenta.

usoara de a evita rezistentele
mari.

indeamna pe altii la
negociere.

Manipulare+cooptare

Acolo unde alte tactici nu
vor functiona sau sunt prea
costisitoare.

Poate fi o solutie relativ rapida si
putin costisitoare in rezolvarea
problemelor generate de
rezistenta

Poate conduce la probleme
in viitor daca oamenii se
simt manipulati.

Constrangere

Acolo unde viteza este esen-
tiald i initiatorii schimbarii
poseda o mare putere.

Este o cale rapida si poate depasi
orice fel de rezistenta.

Poate fi riscantd daca
oamenii raman suparati pe
initiatori.

Sursa: (https.//www.austral.ro/blog/rezistenta-la-schimbare-a-angajatilor-cand-este-productiva-si-cand-nu).

O modalitate de invingere a rezistentei la schimbare este utilizarea liderilor transformationali.

Rezultatele unui studiu asupra liderilor transformationali ca agenti de schimbare reliefeaza o serie de
politici de negociere a schimbarii folosite de acestia pentru infrangerea rezistentei: dizidentul nu este
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respins, el este Incurajat sa se exprime §i urmeaza ca propunerile si ideile sale sa fie supuse unor
analize obiective, severe, in acest mod dezacordurile nu mai sunt interpretate ca neloialitate; se
solicita feed-back despre performanta reala a organizatiei creandu-se astfel impresia de majoritate, de
dialog cu o virtuald opinie publicd; membrii ai organizatiei sunt trimisi in alte organizatii pentru a
vedea cum se lucreaza; organizatia se compara pe sine, dupa criterii mai obiective — rivalii — si nu
dupa propriile rezultate care confera automultumire in raport cu alegerea unor criterii de sustinere,
partizane. Tendinta de automulfumire pentru ceea ce exista si se realizeaza este total necorespunza-
toare pentru managementul schimbdrii.

Acei manageri care in programul lor de management au prevazut schimbarea ca fiind un proces
continuu sunt lideri participativi, ei nu se evidentiaza doar in momentele de criza, de transformare.
Unul dintre modurile in care o fac este sa profite de oportunitati, adica sa fie foarte atenti la momentul
cand cei care 1i urmeaza sunt gata pentru schimbare si, mai ales, trebuie sa stie sa aleagd momentul
potrivit (in general, momentele potrivite sunt cele cand s-a produs o modificare benefica in procesul
de motivare). (https://ro.scribd.com/doc/56542516/ACTORII-SCHIMBARII)

Alegerea strategiei

Atunci cand abordeaza o situatie de schimbare organizationald, managerii fac in mod explicit
sau implicit alegeri strategice cu privire la viteza efortului, gradul de planificare prealabila, implicarea
altor persoane si accentul relativ pe care 1l vor acorda diferitelor abordari. Eforturile de schimbare de
succes par sa fie cele in care aceste alegeri sunt atat consecvente din punct de vedere intern, cat si
adecvate unor variabile situationale cheie.

Optiunile strategice disponibile managerilor pot fi considerate in mod util ca existind pe o
continuitate (Tabelul 2).

Tabelul 2. Continuitatea strategica
—

Rapida Lenta

Planificat clar Nu a fost planificat clar de la inceput
Implicarea redusa a celorlalti Implicarea intensa a celorlalti

Incercarea de a depasi orice rezistenti Incercarea de a minimiza orice rezistenta.

Variabile situationale cheie

Gradul si tipul de rezistenta anticipate

Pozitia initiatorilor fatd de oponenti (in termeni de putere, incredere etc.)

Locul datelor relevante pentru proiectarea schimbarii si al energiei necesare pentru implementarea acesteia.

Miza implicarii (de exemplu, prezenta sau absenta unei crize, consecintele rezistentei si lipsa schimbarii).
Sursa: (John P. Kotter and Leonard A. Schlesinger., 2008).

La un capat, strategia de schimbare necesitd o implementare foarte rapidd, un plan de actiune
clar si o implicare redusa a celorlalti. Acest tip de strategie elimind orice rezistentd si, In cazuri
extreme, ar duce la un fapt Implinit. La celalalt capdt, strategia ar necesita un proces de schimbare
mult mai lent, un plan mai putin clar si implicarea multor persoane, in afard de initiatorii schimbarii.
Acest tip de strategie este conceput pentru a reduce rezistenta la minimum. Cu cat se opereaza mai
mult spre stdnga pe continuitatea din Tabelul 2, cu atat se tinde mai mult spre coerciune si cu atat se
tinde mai putin spre utilizarea celorlalte abordari, in special participarea; si invers. Eforturile de
schimbare organizationala care se bazeaza pe strategii inconsistente tind sd se confrunte cu probleme
previzibile. De exemplu, eforturile care nu sunt planificate in mod clar in avans si care sunt totusi
implementate rapid tind sd se impotmoleasca din cauza problemelor neprevazute. Eforturile care
implicd un numar mare de persoane, dar care sunt implementate rapid, de obicei se blocheaza sau
devin mai putin participative.
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Practicile managementului modern aplica moduri noi de a face fata rezistentei la schimbare,
pentru ca angajatii sa priveasca altfel schimbarile prin care trec:

1. Viziunea noua si oportunitatile care vin cu schimbarea

De cele mai multe ori, persoana rezistentd la schimbare are o imagine destul de neclara despre
contextul si motivatiile care o fac necesara. Pentru a-i face pe oameni sa inteleaga cd schimbadrile nu
reprezintd un pericol incearca pe cat posibil sa oferi exemple de alti angajati care au trecut prin
aceleasi situatii. Astfel, primul element prospectiv al schimbarii il reprezintd conturarea obiectivelor
abordarii schimbadrii si viziunea noua asupra situatiei. Prezentarea lucrurilor trebuie sa fie succinta si
convingatoare.

2. Mesajul schimbarii

Comunicarea viziunii asupra schimbarii se se face prin mesaje adresate angajatilor si celorlalti
stakeholderi implicati. Este esential ca acest mesaj sa asigure concomitent atat intelegerea necesitatii
si utilitdtii schimbarii preconizate, cat si motivarea puternica a participantilor. Aceasta se realizeaza
printr-un continut informational bine selectionat si printr-un mod de prezentare care se adreseaza
prioritar laturii afective a persoanelor implicate.

3. Construirea increderii

Indiferent cat de puternicd psihologic este o persoand, cata incredere are in sine si in cei din
jurul sdu, intotdeauna apare sentimentul de neliniste, de teama. Cu cat acest sentiment este mai
puternic, cu atat rezistenta la schimbare este mai intensa. Asadar, in calitate de manager, lider sau
specialist in resurse umane Incearca sa le reamintesti calitatile pe care oamenii din echipa le au, sa le
pui in valoare in diferite contexte de lucru.

4. Autonomie

O situatie de schimbare presupune ca oamenii sd se acomodeze cu noul statut, probabil sa ia
mult mai multi initiativa decat pand acum. In astfel de momente, multe lucruri pot merge prost, altfel
decat s-a plinuit, si e nevoie ca oamenii nu doar si faca fata, dar si si reactioneze. In afara de
motivatie, le trebuie si resurse, cat si autoritate si autonomie pentru a se desfasura.

5. Recunoasterea efortului si recompensarea

Recunoasterea si recompensarea noilor comportamente si a rezultatelor provenite dupa
schimbare sunt necesare. Procesele de schimbare inseamnd intotdeauna eforturi din partea
persoanelor implicate, care nu sunt usor de realizat. De aceea se recomanda ca, In primele stadii ale
schimbarii, comportamentele noi, cu impact major asupra rezultatelor, sa fie facute cunoscute si
celorlalti si recompensate.

CONCLUZII

In orice organizatie se produc schimbari “naturale”, evolutive. Pentru reducerea rezistentei la
schimbare este necesar ca managementul sd adopte si sa implementeze o strategie inca din stadiul
initial al proiectului. Prin intermediul acesteia, se pot stabili de la bun Tnceput diverse activitdti care
pot determina angajatii s fie deschisi fatd de schimbare, ca acelea pe care le-am mentionat anterior.(
https://www.austral.ro/blog/rezistenta-la-schimbare-a-angajatilor-cand-este-productiva-si-cand-nu)

Putine eforturi de schimbare organizationala tind sa fie esecuri totale, dar putine tind si fie si
succese totale. Majoritatea eforturilor intdmpina probleme; adesea dureaza mai mult decét se astepta
si se dorea, uneori distrug moralul si adesea costd foarte mult in termeni de timp managerial sau
tulburari emotionale.

Mai multe organizatii nici macar nu au incercat sa initieze schimbadrile necesare, deoarece
managerii implicati se temeau ca sunt pur si simplu incapabili sa le implementeze cu succes.
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