CHANGE MANAGEMENT

de Daniel Bichis

Dimensiunile ascunse ale

managementului
schimbarii

-
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Vi s-a intdmplat ca intr-o sedintd s& va spuneti ,Oare ce se intdmpld aici? Ceva nu este
in reguld ,dar nu pot sd spun exact ce anume...”? In asemenea situatii, va confruntati
cu una sau mai multe dintre dimensiunile ascunse ale organizatiei, procese inconstiente
care afecteazd comunicarea si pot submina planurile de colaborare cel mai bine puse
la punct.
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Fiecare dintre noi isi valorificd abilitatile si competentele doar in
masura in care acestea sunt conforme cu obiectivele personale din
agenda ascunsa, cu convingerile si valorile specifice, cu imaginea
pe care ne-o facem despre noi si rolul pe care ni-l asumam in acel
context. La toate acestea, se adauga factori emotionali care
determina nivelul de motivare al acelei actiuni.

-m

Mai ales atunci cénd trebuie sa implementeze
schimbdari, managerul trebuie sa find cont de aceste
procese si sd utilizeze m|||oc1ce|e de interventie
odecvote. In caz contrar, i va fi greu sau chlcr
imposibil s& identifice faptul c& este nevoie de
schimbare, s& planifice etapele acesteia, s&
coordoneze resursele materiale si umane si s&
reuseascd implementarea schimbarii. Altfel spus,
ignorarea lor este explicatia principald a esecului
managerial. Pentru a opera, o companie are nevoie
de oameni. Resursele financiare cele mai adecvate,
mijloacele de productie cele mai sofisticate,
comunicatiile de ultimd generatie , toate asteaptd
ca un om s& apese pe un buton pentru a le pune in
miscare si a le directiona. Numai c&, asa cum este
indicat in figura 1, acest om aduce cu el in
companie nu doar abilitati si cunostinte, ci si
emotii, convingeri, un sim} al identitatii si valorii
personale. Toate acestea nu sunt evidente, nu sunt
exprimate decdt in conditii speciale, dar au un
efect covarsitor asupra comunicdrii, motivarii,
implicarii, eficienfei activitatii acelei persoane.

Ori de cate ori, ca manager, transmiteti o
cerintd, un ordin cu justificare rationald, acestea
produc efecte previzibile rational doar la nivelul de
suprafatd al personalitafii angajatului (generand
raspunsuri de genul: ,Da, sefule, imediat!”). Dar
punerea in miscare a acestui aisberg in directia
doritd se produce doar in mdsura in care
elementele profunde, inconstiente, ale personalitatii
sale acceptd acel ordin (situatie exprimatd de
indemnul ,Zii ca seful, dar f& ca tine!”).

Chiar daca rcpoortele anuale sau setul de valori
al multor companii contin afirmatia c& ,oamenii
reprezintd cea mai importantd resursd”, se face
foarte putin pentru a se gestiona adecvat
elementele profunde ale acestei resurse: nelinisti,
insecuritati, lezari ale respectului fatd de sine,
senzatia de cedare a controlului asupra propriei
vieti si a statutului. Efectele lor combinate pot fi
subsumate sentimentului de incredere - incredere in
companie, in management, in carierd etc. si putem
spune c& existd o corelatie puternicd intre motivare
si nivelul de incredere, reflectatd prin eficienta
activitdtii angajatului. Or, conform studiului GfK
Worlwide din august 2006, managerii romani se
bucurd practic de acelasi redus nivel de incredere
ca si politistii , 46% ,, fiind ,dep&siti” doar de
politicieni (16%). Ce-i drept, scoruri similare se
constatd pretutindeni in lume, in Germania fiind de
13% si in SUA de circa 20% (medie intre mai multe
studii).

Factori e
plnh'.]lj"nI

LIMITELE RATIONALITATII

Aceste cifre aratd clar c¢&, in prezent,
orgumentele logice nu mai sunt suficiente. Tntr-o lume
in care singura constatd este permanenta schimbarii,
reactiile inconstiente fatd de schimbare au ajuns sa
fie atat de prezente in organizatii, incét ignorarea
sau minimizarea lor nu mai poate fi luatd in calcul.
Imaginea angajatului care Tsi lasd grijile, méandria si
emotiile la usa companiei fine de trecut, iar accentul
pus pe capacitatea de a rezolva probleme logice
(masuratd prin Q) tinde sd se schimbe spre
capacitatea de a rezolva probleme relationale si
sociale (masuratd de EQ - inteligenta emotionald).

Multa vreme, s-a spus despre emotfii cd nu-si au
locul in organizatii. Steve Fineman sugereazd o
explicatie a acestei situatii: ,In cultura occidentald
(de tip patriarhal) este adénc inradacinaté
convingerea c& ordinea in organizatii si eficienfa
relatiei dintre manager si angajat sunt de naturd
rationald, fiind activitdti non-emofionale. Gandirea
strategicd ela rece® nu trebuie s& fie murdarita de
contactul cu emocirla® emotiilor. Gandirea si
activnea eficientd subjugd emotiile. De aceeq,
organizatiile bune sunt locuri in care sentimentele
sunt gestionate, ventilate sau eliminate.”

Efectul unei asemenea atitudini poate fi detectat
in urmdatorul scenariu, din pdcate prea frecvent
intalnit:

1. Lui Mihai i se cere s& realizeze un proiect
dificil, ce este, de obicei, atribuit colegilor cu
mai multd experientd. Se simte valorizat, este
flatat de increderea acordatd, dar si putin
ingrijorat in privinta capacitdtii sale de a
indeplini sarcina.

2. Trece la actiune, foarte motivat, astfel ca
depdseste succesiunea de stari de incéntare si
frustrare produse de momentele in care reuseste
si cele Tn care se chinuie s& g&seasca solufii.

3. Mihai isi termind sarcina si se simte mandru si
usurat in egal&d masurd.
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Se duce la sef pentru a preda lucrarea.

Seful nu-i multumeste, nu-l lauda, ci i
semnaleazd singura greseald de dactilografie
din cele 30 de pagini si comenteaza referitor
la scaderea calitatii angajatilor sai.

Mihai pleacd din biroul sefului frustrat si
amdrét. Se simte exploatat de catre sef si
decide s& nu mai accepte nimic peste sarcinile
din fisa postului.

In zilele urmdatoare, atentia ii este tot mai des
atrasd de anunfurile de angajare de pe Internet
si din ziare.

Solicitarile sefului de a rdmane peste program
sau de a veni in weekend pentru a termina o
sarcind neprevazutd il lasd rece.

Mihai isi reface CV-ul si aplicd la zece
companii, dintre care trei concurente directe
ale celei la care lucreaza.

10. Exact cénd este coplesit de o serie de
solicitari urgente, seful primeste demisia lui
Mihai, la care se uvitd si nu-i vine sa-si creada
ochilor.

V& este, desigur, extrem de usor sd identificati
emotiile pe care le simte acest sef. si, dacd revenim
la figura 1, va este usor s& infelegeti de ce
solicitarea sa inifiald a avut succes: in loc s& fie
adresatd la un nivel superficial, a activat resursele
de automotivare ale lui Mihai si i-a permis s&-si
depdseascd cunostintele si abilitatile actuale.
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Numai c& actiunea astfel initiatd, care a cuprins si
o puternicd componentd emotionald, nu s-a incheiat
in aceeasi notd, ci chiar printr-un atac la imaginea
de sine a lui Mihai. Rezultatul a fost aparitia
agendei ascunse, a unui set de convingeri
neexprimate (,seful ma exploateaz&”) si a reactiei
de apdrare - adicd a dimensiunilor ascunse ale
relatiei manager-angaijat.

Intr-un articol referitor la excelenta managerialg,
Michael Eisener (CEO al companiei Walt Disney)

atrdgea atenfia importantei acestor factori
emotionali: ,Conectarea la profunzimea noastrd
emotionald este factorul critic care ne permite

eliberarea celor mai puternice si creatoare forte din
noi. Negarea acestui nivel profund duce la
deconectare. Oamenii pur si simplu nu mai stiv cine
sunt. Rezultatul tinde s& fie aparitia vulnerabilitatii,
fricii si negarii, alaturi de superficialitate, falsitate
si neincredere , toate acestea fiind piedici in calea
exprimdrii potentialului personal”.

INIMA TRANSFORMA GANDURILE iN ACTIUNI

Tot mai multe studii demonstreazd corectitudinea
inversarii de paradigmé pe care a facuto cu 12
ani in urm& Antonio Damasio: emotiile sunt profund
implicate in functionarea constiintei noastre si ne
determind sensul analizelor si  deciziilor.
Mecanismele cerebrale de prelucrare a informatiei
de tip emotional sunt de 40.000 mai rapide decat
cele care sustin analizele logice si deciziile
rafionale. In schimb, r&spunsurile oferite sunt
difuze, greu de exprimat in cuvinte. De aceea, este
nevoie de aportul partii rafionale pentru a ne
furniza o imagine clard a situatiei, concepte cu
care s& oper&dm, argumente pe care s& le putem
exprima, planuri de actiune pe care s& le punem in
practica.

Decalajul dintre cele doud cai de prelucrare a
informatiei este de circa 6 secunde. De aceea, cu
cat actiondm mai rapid, cu atat este mai probabil
s& o facem pe baza doar a reactiei emotionale si
s& ratdm sansa de a ne folosi pe deplin abilitatile

Procesele de prelucrare a informatiei se desfasoara in paralel, la nivel rational si emotional (mult mai rapid). De aceea, cunoasterea
efectelor pe care le au emotiile asupra tipului de analiza logica ce ne sustine deciziile ne permite alegerea mai libera si mai
adecvata a deciziei, astfel incat exprimarea acesteia prin actiune sa se facd cu maxim de eficienta si impact. Acestea sunt cele trei
paliere la care modelul 6 Seconds permite dezvoltarea inteligentei emotionale.
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Inteligenta emotionald (EQ) poate fi definita drept capacitatea
de a-ti implini obiectivele, alegand mereu motivatorii cei mai
potriviti si cele mai adecvate actiuni.

Figura 3

rafionale. O serie intreagd de studii au demonstrat
cd emotiile negative (de genul frustrarii,
resentimentelor, fricii, nesigurantei, neincrederii
efc.) stau mult mai frecvent la originea unor decizii
manageriale gresite, decét lipsa de informatii sau
de experientd in domeniu. Acest lucru se poate
explica prin faptul c& emotiile negative ne produc
stari nepldcute, de care dorim s& scdpam cat mai
rapid, astfel ncat mai degraba reactionam la
evenimente, decdat s& ne dam voie sd le analizédm
rafional. Acest aspect ne permite sd relevam
diferenta dintre obiectiv si intentie:
® obiectivul se referd la relatia cu exteriorul, la
actiunile planificate, organizate, armonizate cu
viziunea noastrd pe termen lung, care ne sustin
implinirea acesteia;
® intentia se referd la relatia cu noi insine, la
incarcdtura emotionald pe care o dém acelor
actiuni, raspunsul la intrebarea ,dar mie ce-mi
iese din asta?” ce st&d la baza automotivarii.

De aceea, emotiile pozitive stau la baza
motivarii si automotivarii. Starea placutd pe care
ne-o produce satisfactia unui succes ne pregdteste
pentru a fi mai motivati s& facem noi eforturi pentru
a retrdi aceeasi stare. Prin contagiune, motivarea
se transmite in colectiv, spre clienti si furnizori,
f&cand ca operarea organizatiei sa fie mai usoard.

Au fost date o multime de definitii ale
inteligentei emotionale, cea care permite operarea
cu nivelurile profunde ale organizatiei. Bazéndu-se
pe o experientd de peste 35 de ani de lucru cu
inteligenta emotionald, Anabel Jensen si Joshua
Friedman de la Fundatia 6 Seconds o definesc
drept alegerea constientd a géndurilor, emotiilor si
actiunilor care ne permit obtinerea de rezultate
optime in relatia cu noi insine si cu ceilalti. Avem
un EQ cu atat mai ridicat, cu cat in fiecare moment
suntem capabili s& ne observam si s& determinam:
® care ne sunt gandurile, emotiile si actiunile,
® care sunt intentiile din spatele actiunilor noastre,
® care este obiectivul pe termen lung si scurt pe

care il urméarim in acest fel.

Dirijarea atentiei catre aceste elemente ne
permite ca treptat sd putem identifica tot mai mult
elementele profunde ale reactiilor celor din jurul
nostru, iar pe aceastd bazd s& ne ajustam fie
actiunile, fie intentiile, fie obiectivele. Inteligenta
emotfionald poate fi dezvoltatd, ea crescand
continuu pdnd la vérsta de 50 de ani.

PARGHIILE ASCUNSE ALE SCHIMBARII

Necesitatea implementarii unei schimbari de
politicd a firmei, de portofoliv de servicii sau
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produse, de suport informatic sau de tehnologie

este unul dintre cele mai bune exemple pentru a

ilustra situatiile Tn care ne confruntdm cu

dimensiunile ascunse ale colectivului pe care il

conducem. Schimbarea se produce doar in masura

in care:

® obiectivul este Tnteles si acceptat de cei implicati
si

® intentia conducerii companiei este asumatd de
acestia, astfel incat

® actiunile tuturor sunt eficiente si coordonate.
Dupd cum subliniaza John Kotter si Dan Cohen

in cartea The Heart of Change, majoritatea
incercarilor de management al schimbarii se
bazeazd pe metoda analizeaza-gdndeste-schimba,
ce are la bazad presupunerea c& tofi membrii
organizatiei sunt persoane logice, rationale, lipsite
de reactii emotionale. De aceea,

1. prezentarea unei serii convingdtoare de
argumente bazate pe cifre si realit&ti economice
ar trebui

2. 53 le permitd sa infeleagd schimbarea propusé
si s8 le schimbe modul de géndire, astfel incat

3. 58 treacd imediat la aplicare, cu interes si
entuziasm.

Numai c& realitatea contrazice drastic aceastd
presupunere, deoarece ignord in primul réand
agenda ascunsd a membrilor organizatiei. Inainte
de a accepta si a-si asuma schimbarea, fiecare
persoand verificd in ce masurd aceasta corespunde
cu nevoile si interesele sale, ce pot fi adesea
extrem de egoiste si chiar contraproductive.
Agenda ascunsd confine concluziile trase de
respectiva persoand despre echilibrul dintre ceea
ce este dispusd sa ofere si ceea ce se poate astepta
sd primeascd de la companie. lar dispozitia de a
accepta provocarea schimbarii depinde, intr-o
proportie covdrsitoare, de perceperea unui avantaj,
de genul reducerii efortului depus ori sporirii
recompenselor posibile.
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Pentru a influenta contfinutul agendei ascunse,
prezentarea propunerii de schimbare trebuie s& se
refere la valorile si convingerile comune ale
membrilor organizatiei. in acest scop, autorii citafi
propun metoda vezi-simte-schimba, In care:

1. prezentarea se face sub forma unei viziuni
impresionante referitoare la situatia actuald, ce
trebuie depdsitd, iar apoi a situatiei viitoare,
apoi

2. se stimuleazd reactiile emotionale de respingere
a trecutului si de dorire intensd a viitorului, care
fac ca

3. membrii organizatiei s& se automotiveze si s&-si
modifice actiunile, astfelk incat s& realizeze
schimbarea pe care si-au asumat-o.

Indemnul este: adresati-v& inimilor, nu mintilor,
daca doriti s& schimbati ceval De asemenea, fiti
pregdtiti ca oamenii sd treacd prin urmdtoarele
etape de ajustare intre reactiile emotionale si
aspectele rationale:

1. refuz al schimbarii,

2. iritare fatd de inevitabilitatea ei,

3. negocierea minimizdrii efectelor asupra agendei
ascunse,

4. demotivare si neimplicare,

5. acceptare,

6. adoptare a schimbarii si aplicare a ei.
Utilizarea prezentdarii de tip vezi-simte-schimba

faciliteazd accelerarea trecerii prin aceste faze,

facdnd ca intregul proces sa fie mult mai putin
traumatic atét pentru organizatie, cdat si pentru
membrii ei.

Un alt nivel la care fiecare persoand evalueaza
efectul schimbdrii propuse Inainte de a o accepta
este cel al imaginii de sine. Aceasta confine
paradigme (modalitati de interpretare) ale relatiei lor
cu lumea care i Tmpiedicd s&si imagineze
oportunitdtile care ii asteaptd dincolo de limitele pe
care si le impun la un moment dat. Aplicarea
modelului cunoaste-te, defineste-te, exprimd&-te descris
in figura 2 este una dintre cele mai puternice metode
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de depdsire a acestei bariere in calea schimbarii. Ea
permite examinarea viziunii despre ei insisi pe care
o au oamenii si redefinirea rolului pe care si-l asuma
in cadrul organizatiei. De exemplu, atdta timp cét
angajatii se percept drept simplii utilizatori ai
echipamentelor pe care opereazd, schimbarile de
tehnologie vor fi respinse, deoarece se percep ca
fiind atasati de acestea. Facilitarea unei schimbéari a
imaginii de sine, in sensul c& fiecare dintre ei este
stdpénul echipamentului pe care lucreazd, face ca o
schimbare de tehnologie s& fie perceputd drept un
progres personal, deci s& fie acceptatd mult mai
usor.

In fine, este important sd tinem cont si de factorii
emotionali profunzi mentionati la baza aisbergului
din figura 1. De exemplu, este posibil ca senzatia
de nesigurantd produsd de prezentarea propunerii
de schimbare s& declanseze reactii de apdrare
aparent irationale, de genul loveste sau fugi, care
sG sporeascd tensiunea din colectiv datoritd
agresivitatii unora sau demisiilor depuse de alfii. In
alte cazuri, este posibil ca oamenii sa aibd reactii
infantile, reprosdnd c& ,mereu aveti mai multa grija
de departamentul X, iar pe noi ne abandonati”. Ori
s&-si piardd brusc capacitatea de planificare si
organizare, asteptdnd s& li se traseze sarcini foarte
detaliate. Aceste reactii emotionale sunt foarte
contagioase si se propagd rapid in cadrul
colectivului, astfel incat este esential sa fie adresate
in mod adecvat. Doar inteligenfa emotionald a
managerului ii permite s& depdseascd asemenea
blocaje si reactii.

Pentru a implementa cu succes schimbarile,
trebuie s& treceti dincolo de aspectele logice si
rationale ale comunicdrii cu subordonatii si s&
puteti actiona_la toate cele 5 niveluri profunde ale
organizatiei. In caz contrar, riscati sd aveti mereu
ochii acoperiti , lucru ce poate fi simpatic atunci
cénd primiti un cadou-surprizd, dar extrem de
nepl&cut si contraproductiv atunci cénd planificati
si v& conduceti companial



Cele 5 dimensiuni ale schimbarii organizationale

Verificali in ce m&surd planul
dvs. de aplicare a schimbarii
adreseazd toate aceste
dimensiuni raspunzand la
ntrebarile urmatoare.

1. Ratiunea: logica analitica
Obiectivele finale si criteriile de
evaluare sunt clar definite?

Am analizat toate forfele
implicate si motivele de schimbare
legate de aceste obiective si
criterii@

Am luat in considerare toate
opfiunile si le-am selectionat doar
pe cele mai probabile s&
reuseascd?

Am construit o argumentatie
convingdtoare in privinfa
schimbarii?

Avem un plan de implementare
clar definit si cunoastem procesele
din acesta?

2. Agenda ascunsa: interesele
individuale si de grup

Cine sunt cei afectati de aceastd
schimbare? In ce fel ea le
afecteazd nevoile?

Cum este probabil s& perceaps
propunerea de schimbare?

Ce surse de blocare a schimbarii
au la dispozitie?

Cum vom aborda persoanele
cheie pentru a ne asigura de
sprijin pentry schimbare?

In ce fel ne-am putea modifica
propunerea pentru a putea obfine
sprijinul lor?

Cum vom monitoriza schimbdrile
de interese, nevoi, atitudini de-a
lungul desfasurdrii schimbdrii2

3. Convingeri/valori: aspiratii
si viziuni bazate pe valori
Care sunt valorile si aspiratiile
esentiale ale membirilor
organizatiei?

In ce fel sunt afectate sau
sprijinite acestea de schimbarea
propusd?

Cum ne putem prezenta sau
modifica schimbarea pentru a-i
inspira pe oameni?¢

Avem lideri capabili s& transmita
viziunea si s&-i inspire pe oameni?¢
Cum dezvoltam abilitatile de
inteligentd emotionald ce permit

transmiterea viziunii si a
inspiratiei?

In ce fel sustinem prin
inteligenfd emotionald
manifestarea seriei de reactii la
schimbare?

4. Imaginea de sine:
perceptii si paradigme

Care sunt presupunerile si
perceptiile care limiteazd n
prezent disponibilitatea fafa de
schimbare?

Care sunt presupunerile si
perceptiile alternative ce stau la
baza schimbarii propuse?

In ce fel schimbarea imaginii de
sine a oamenilor le va modifica
disponibilitatea pentru
schimbare?

Avem lideri care s& aplice
modelul cunoaste-te”defineste-
te”exprimd-te si astfel s&
faciliteze efortul de schimbare?
Cum putem s& ne dezvoltdm
lideri capabili s&-si modifice la
timp imaginea de sine si s
faciliteze schimbarea in
organizatie?

5. Factori emotionali:
mecanisme de aparare
gleclansate de anxietate
Infelegem si acceptam faptul c&
propunerea de schimbare poate
declansa reactii emotionale
inconstiente ale indivizilor sau
grupurilor?

Cunoastem exact persoanele
sau grupurile care cel mai
probabil se vor teme de
schimbarea propusa?

Intelegem manifestarile si
mecanismele profunde ale
acestor reactii emotionale, astfel
incét sd ne ddm seama cand
apelul la ratiune devine inutil si
doar inteligenta emotionald este
eficienta?

Avem lideri cu o inteligenta
emotionald suficient dezvoltatd,
astfel incat s& poatd face fatd
unor asemenea mecanisme de
apdrare inconstientd?

Cum putem s& ne dezvoltdm
lideri capabili sa faca fata
acestor mecanisme de apdrare
inconstientd?

ey i
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