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Abstract

This paper aims to study the comparative
patterns of change suggested by Price
Waterhouse (1995) in their book “A better
change: Best practices for transforming your
organization” and John Kotter (1996), in his
book “Leading change”. Price Waterhouse’s
and Kotter’s change models are nearly
identical in many aspects. In his book
“Leading change”, Kotter appears to have
much of the same perspective as Price
Waterhouse when it comes to culture,
organizational change in general and vision.
However, Price Waterhouse takes an
approach that requires nearly every person
to be on board with the organization’s
change program, whereas Kotter implies that
the leader primarily focuses on stakeholders.

Cuvinte cheie: Organizational change,
culture, vision, consensus, stakeholders.
Codificare JEL: M14, M21, MO, D23

1. INTRODUCERE

Dictionarul explicativ al limbii romane
defineste modelul ca fiind un “sistem teoretic
sau material cu ajutorul caruia pot fi studiate
indirect proprietatile si transformadrile altui
sistem, mai complex, cu care primul sistem
prezinta o analogie” [1].

Schimbarea organizationalda reprezinta
actiunea, un ansamblu de actiuni, prin care se
urmareste transformarea partiald sau totald a
organizatiei, permitdnd trecerea de la starea
prezenta la o stare viitoare dorita, care difera
cantitativ si /sau calitativ de prima. Conform
lui Panaite Nica, “schimbarea organizationala
corespunde unei noi orientari, fundamentale
si radicale, privind modalitatile in care
organizatia urmeazd sd-si  desfasoare
activitatea, avand implicatii esentiale asupra

comportamentului  tuturor  componentilor
unei organizatii” [2].

Schimbarea organizationala este
intreprinsd pentru a imbundtati performanta
organizatiei, schimbare care se realizeaza
printr-un proces amplu si complex, care
presupune parcurgerea succesivd a unor
etape.  Specialistii  din  cadrul  Price
Waterhouse si John Kotter au descris
diferentiat modalitatea prin care aceasta se
materializeaza intr-o organizatie. Chiar daca
numarul si denumirea etapelor care sunt
prezentate ca fiind necesare de parcurs, intr-o
anumita succesiune, diferd de la un specialist
la altul, in esentd ele urmaresc obtinerea
aceluiasi obiectiv: instaurarea unei stari noi
n locul celei existente.

2. MODELUL LUI PRICE
WATERHOUSE

Price Waterhouse descrie natura si functia
unei schimbari mai bune 1in cartea “O
schimbare mai buna: Cele mai bune practici
pentru transformarea organizatiei” [3].

In organizatiile moderne, schimbarea este
vazutd ca o prezentd constantd, fapt pentru
care autorul prezinta Ghidul celor 15
Principii  necesari implementarii  unei
schimbari organizationale de succes.

Conform modelului, daca procesele sunt
reproiectate, locurile de munca si procedurile
trebuie si ele sa fie schimbate. Sistemele si
tehnologiile trebuie sa fie modificate pentru a
putea tine pasul cu cererile organizatiei in
schimbare si nevoile clientilor. Atunci cand
acest lucru este realizat, este cruciala
instruirea angajatilor in noile procese si
eliminarea  oricaror bariere Tn  calea
implementarii schimbarii. De asemenea, este
esentiala asigurarea ca mandatele de
schimbare sd fie comunicate intr-un limbaj
specific, acestea trebuind sa fie traduse in
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masuri de performanta reale si
corespunzatoare obiectivelor. Fara acestea s-
ar putea "dubla costul schimbarii si
injumatati impactul"[4].

Specialistii din cadrul Price Waterhouse
afirma ca “schimbarea este o parte integranta
ce se axeazd pe strategia organizatiei de
crestere continua si prosperitate
organizationald, caracterizatd prin a fi
progresiv  profitabild si productivd”. O
schimbare mai bund conduce la o
performantd mai ridicata, rezultate dramatic
imbunatatite si diferente masurabile atunci
cand "este alimentata cu cea mai stralucitoare
energie §i cele mai creative idei ale
oamenilor”. Mai mult decat atat, o schimbare
eficientd este sustinutd de "angajati Tn mod
corespunzator Tmputerniciti si motivati i
conduséd de nevoile specifice ale clientului".
Astfel, companiile de succes pot fi
identificate prin eforturile lor continue de a
raspunde nevoilor Tn continud schimbare a
clientilor si a mediului competitiv [5].

o schimbare  mai buna este
"institutionalizatd intr-o cultura ce pune pret
pe Imbundtitire continud”. Un accent
important se pune si pe o comunicare
eficientd 1intre tofi membrii implicati n
procesul de schimbare. Autorii contureaza
cinci “C*-uri de baza in elaborarea unui plan
de comunicare de succes:

1. Cinste: sinceritate fata de angajati;

2. Context: prezentarea partilor
interesate a unei idei de ansamblu
asupra schimbdrii §i  explicarea
relevantei proiectului pentru
companie;

3. Comunicare constructivd: apararea
impotriva comentariilor ce ar putea
ameninta unitatea partilor interesate;

4. Coerenta: mesaje orale, nonverbale si
comunicare n scris;

5. Continuare: consolidarea continuda a
angajamentului  de realizare a
schimbarii propuse.

Celelalte tipuri de comunicare pe care
liderii si membrii schimbarii organizationale
le impartasesc sunt descrise de Price
Waterhouse ca fiind comunicéri "gdndeste in
stil mare, actioneaza in stil mare”. Aceste
conversatii incep cu ideea cd schimbarile la
scara mare sunt atdt posibile, cat si
imperative.

,Gandeste in stil mare” presupune o
reusitd in crearea unor echipe cu diverse
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talente care sa sprijine inovarea §i sd ,,puna in
miscare” noile sisteme de munca, eliminand
treptat pe cele care nu functioneaza. De
asemenea, initiatorii schimbarii si diversele
lor echipe trebuie sa gaseasca noi practici si
solutii cu idei inovatoare, sa ,,gandeasca in
afara cutiei”.

Oferirea  feedback-ului  liderilor  si
echipelor va contribui la realizarea
schimbarilor intr-o maniera mai lina, in
special dacd feedback-ul include stabilirea
unor obiective masurabile. Cand obiectivele
sunt 1indeplinite si solutiile la probleme
gasite, liderii schimbarii ar putea oferi
recompense, astfel incat membrii echipelor sa
vadd modul in care munca lor este direct
conectata cu profitabilitatea organizatiei.

Rolul sefului de echipa in cadrul
organizatiilor este foarte important, deoarece
seful de echipa este persoana care aduce la
cunostintd mesajul de schimbare tuturor
departamentelor relevante, cu scopul de a
concentra viziunea angajatilor pe imaginea
de ansamblu a transformarii. In cazul in care
persoana responsabila pentru schimbare nu-gi
executa treaba In mod satisfacator, este
necesara schimbare acesteia. Desi
modificarea unei culturi nu are loc rapid,
aceasta modificare se poate realiza Th mod
eficient atunci cand conducerea organizatiei
doreste acest lucru. Cu toate acestea,
specialistii afirmd cd ,nu intotdeauna tot
personalul doreste sa urmeze noul lider”. Ca
rezultat, angajamentul  managementului
superior este esential in cazul in care se
doreste  asigurarea unei  implementari
eficiente [6]. Asigurarea consensului este
foarte important si dacd ‘“consensul este
scazut la unul din nivelele organizationale,
este necesara remedierea imediatda a
acestuia”.

3. MODELUL LUI JOHN
KOTTER

Analiznd procesul de schimbare timp de
30 de ani, John Kotter este de parerea ca
exista diferente critice intre eforturile de
schimbare ce au avut succes si cele care au
esuat. Modelul prezentat in continuare este
unul liniar, presupunand predictibilitate, si se
adreseazd  organizatiilor care  doresc
realizarea unor schimbari fundamentale in
conducerea afacerilor, pentru a putea face
fatd unui nou mediu provocétor.
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Modelul lui Kotter presupune parcurgerea
a opt etape, din care primele patru se axeaza
pe dezghetare, urmatoarele trei etape fac ca
schimbarea sé se realizeze, n timp ce ultima
etapa presupune Inghetarea, ancorarea
schimbarilor in cultura organizationala.

1. Sporirea  urgentei presupune
examinarea pietei si a realitatilor competitive,
identificarea si discutia potentialelor crize
sau oportunitafi, precum si prezentarea unor
evidente din afara organizatiei ca schimbarea
este necesara [7].

2. Crearea echipei de ghidare se refera
la convocarea unui grup cu puteri suficiente
pentru a conduce efortul de schimbare,
gasirea  persoanelor  potrivite, crearea
increderii si dezvoltarea unui scop comun. Se
recomanda atragerea liderilor cheie ai
schimbarii si incurajarea membrilor echipei
de a lucra impreuna, intrucat aceasta etapa se
refera la construirea unui consens.

3. Dezvoltarea unei viziuni clare, care sa
ajute la directionarea eforturilor de schimbare
si la dezvoltarea strategiilor necesare
atingerii viziunii.

4. Comunicarea viziunii prin “folosirea
oricarui vehicul posibil pentru a comunica
noua viziune si strategie”. Potrivit lui Kotter,
o viziune eficientd are urmatoarele
caracteristici:

- este imaginabild, transmitdnd o imagine
asupra cum va arata viitorul;

- este dorita, apelandu-se la interesele pe
termen lung ale angajatilor, clientilor,
actionarilor si altora care au o mizd in
eforturile de schimbare;

- este realizabila, cu obiective usor de atins;

- este axatd si clard in timpul oferirii
indrumarilor necesare luarii deciziilor;

- este flexibila, permitdnd altora si ia
initiative individuale atunci cand este nevoie;
- este transmisibild, ,usor de exprimat si
explicat Tn mai putin de cinci minute".

5. Etapa de imputernicire a angajatilor
presupune eliminarea obstacolelor schimbarii
si modificarea sistemelor §i structurilor ce
,lucreaza” impotriva viziunii. Este important
de retinut c¢a acest proces implica
identificarea partilor interesate din cadrul
proiectului, interesati care pot experimenta o
rezistentd la schimbare pe baza experientelor
trecute. Prin urmare, cheia pentru obtinerea
sprijinului  partilor interesate care Se
Tmpotrivesc implementarii schimbarii este o
combinatie intre rabdare si implicarea

acestora n evaluarea nevoii de schimbare si
implementarea propriu-zisa[8].

6. Crearea castigurilor pe termen scurt
se referd la planificarea si obtinerea unor
imbunatatiri ale performantei vizibile,
precum s§i recunoasterea §i recompensarea
celor implicati in realizarea imbunatatirilor.

In procesul de creare a unei schimbri
majore, Kotter descrie in 6 etape rolul
castigurilor pe termen scurt:

- furnizarea dovezilor ca sacrificiile facute in
numele organizatiei sunt valoroase, deoarece
castigurile ajuta la justificarea costurilor
implicate;

- recompensarea agentilor de schimbare cu
recunostintd si feedback cu scopul de a intari
motivatia si moralul acestora[4];

- cagstigurile pe termen scurt contribuie la
armonizarea viziunilor si strategiilor, precum
si punerea acestora in miscare;

- un castig pe termen scurt submineaza cinicii
aratand ca imbunatatirile de performanta au
puterea de a face schimbarea sa progreseze;

- un castig pe termen scurt accentueaza
sprijinul managementul in implementarea
schimbarii si propulsionarea acesteia mai
departe;

- un castig pe termen scurt construieste un
impuls n suporteri, inclusiv Tn cei care
anterior au fost neutri[4].

7. Crearea impulsului si folosirea
acestuia Tn problemele legate de schimbare
are loc prin consolidarea comportamentelor
ce au condus la imbunatatiri.

8. Ancorarea schimbirilor in cultura
organizatiei se realizeazad prin articularea
conexiunilor dintre noile comportamente si
Succesul organizatiei. Se dezvoltd un plan
nou, astfel incat "procesele de promovare sa
fie compatibile cu noile practici si vechea
culturd si nu sa se mai poata reafirma”[5]. n
aceastd etapa este foarte important ca liderii
sa dea o multime de instructiuni verbale si sa-
si manifeste sprijinul, lucru pe care autorul il
explica ca fiind necesar intrucat "oamenii
sunt adesea reticenti sa admitd validitatea
unor noi practici”[9].

4. COMPARAREA MODELELOR
PRICE WATERHOUSE SI JOHN
KOTTER

Cei ,,15 pasi pentru o schimbare mai
buna” identificati de Price Waterhouse sunt
foarte similari cu cei a lui Kotter in “Procesul
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constand din opt etape in crearea unei
schimbari majore”, ceea ce sugereaza ca
liderii schimbarii organizationale incep cu
confruntarea realitatii, timp 1in care 1si
stabilesc noi metode de a concura eficient cu
alte organizatii similare.

In cartea sa “Leading Change”, John
Kotter pare sa aiba aceeasi perspectiva ca
si Price  Waterhouse 1n ceea ce priveste
cultura, schimbare organizationala i
viziunea. Kotter aratda ca schimbarea poate fi
implementatda mai bine atunci cand este
"ancoratd" in cultura, ceea ce implica
cunoasterea faptului ca cele mai multe
modificari Tn normele si valorile impartasite
vor avea loc atunci cand procesul de
transformare este aproape de finalizare [7].

Kotter exprima o perspectiva similara cu
strategia de implementare a lui Price
Waterhouse 1n a treia etapd a schimbadrii
majore, crearea unei viziuni de schimbare,
ceea ce contribuie la punerea in aplicare a
mandatelor de schimbare.

Ambii autori 1si descriu teoriile de
schimbare ca "necesitand multe convorbiri®.
Persoana aflata in fruntea conducerii de
transformare  trebuie sa fie aproape
“evanghelica”, aratand determinarea de a
dobori orice bariera ce intervine n procesul
schimbarii [3].

Un accent important se pune in ambele
modele si pe rolul partilor interesate, care se
vor angaja mult mai rapid Tntr-un proces de
schimbare atunci cand contribuie la aceasta
[10].

O comparatie a modelelor demonstreaza
ca, desi 0 comunicarea efectiva consolideaza
un leadership eficient, aceasta nu sporeste
atribuirea competentelor, care este necesara
implementdrii schimbarilor organizationale.
Potrivit  Price  Waterhouse,  atribuirea
competentelor are  cinci  imperative
principale, caracterizate prin constientizare,
dialog si participare, care sunt afisate in
contrast cu etapele lui Kotter.

Tabel 1
Imperativele Price Waterhouse versus etapele
lui Kotter

Price Waterhouse Kotter

Crearea unei Stabilirea
situatii pentru | urgentei
schimbare

Schimbarea
comportamentului

Crearea echipei
de ghidare
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leadership-ului

Eliminarea Eliminarea
sistemelor obstacolelor
defectuoase

Demonstrarea Tmputernicirea
faptului ca | angajatilor sa

imputernicirea  este | realizeze schimbari
posibila

Institutionalizare Ancorarea
a schimbarii noilor strategii n
cultura
organizationala

Price Waterhouse aminteste cititorilor ca
schimbarea si delegarea au costurile lor
asociate, chiar daca aceste costuri ar trebui sa
fie insotite de beneficii si mai mari.

Trei factori de succes ar trebui sa fie amintiti:

1. Angajamentul pe termen lung:
implicd tintirea unor castiguri rapide
si tratarea delegarii ca o noud
modalitate de conducere;

2. Asteptarile personalului: angajatii
trebuie sa stie ca transformarea nu are
loc peste noapte si ca intotdeauna vor
exista atat castiguri, cat si pierderi;

3. Tncredere: persoanele implicate n
schimbare trebuie sa stie unde, cum si
cand incep schimbarile, precum si
modul Tn care acestea i vor afecta.
Managementul superior trebuie sa
comunice Tn mod constant noile
intentii si sa le si exercite.

Pentru Price Waterhouse, conectarea
punctelor — analiza si mentinerea in curs de
desfagurare a programelor de schimbare — nu
este un joc [9]. Conectarea punctelor
inseamna leadership prin delegare, de
exemplu, nu "avand doar autoritatea de a
realiza munca, ci si cunostintele si
instrumentele necesare pentru a o face
bine"[3].  Responsabilizarea  persoanelor
pentru a-si asuma pozitia de lider in orice
situatie benefica schimbarii organizationale
este cruciala. Astfel, atribuirea competentelor
poate fi sustinutd ajutdnd angajatii sa
inteleagd beneficiile implicarii lor 1in
schimbarea organizationald si modul in care
aceastd schimbare este beneficd pentru
intreaga organizatie. De asemenea, angajatii
trebuie sa fie Tncrezétori ca contributiile lor
vor fi respectate §i recunoscute de catre
ceilalti [3].

Desi Kotter nu foloseste cuvantul
conectare, el de asemenea, considerd ca
imputernicirea are atdt beneficii, cat si
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costuri. "Imputernicirea angajatilor" este a
cincea etapd a modelului si presupune
inlaturarea obstacolelor, modificarea
sistemelor si structurilor care inhiba viziunea
de schimbare, si "Incurajarea asumarii de
riscuri §i a ideilor netraditionale". Beneficiile
sunt direct legate de costuri, atunci cand o
caracteristica este scoasa din model, alta fie
este addugata, fie permisd sa functioneze in
interesul credrii unei schimbari
organizationale pozitive [4].

Conform celor doua modele, leadershipul
ofera grupului puterea necesara conduceril
schimbarii. Schimbérile pot fi urmarite prin
monitorizarea transformarilor [3] sau prin
intermediul castigurilor pe termen scurt [7],
actiuni ce reprezintd un pas necesar in
crearea schimbarii organizationale.

Monitorizarea transformadrilor include
Colectarea informatiilor care determind daca:

- Tmbunatatirile dorite apar;

- potentialele probleme rezultate din
procesul de tranzitie sunt
diagnosticate;

- feedback-ul este oferit Tn mod
adecvat partilor interesate, astfel
Tncat acestea sd-si manifeste sprijinul
[3,7].

Din procesele de monitorizare ar
putea rezulta idei care fie ar putea sprijini
procesul de schimbare, fie ar putea modifica
planurile initiale. Cu informatii noi, un plan
de actiune ar putea varia de la forma sa
originala. Acest proces de remodelare a
procedurilor implica formularea unui plan
care sd defineasca si sa specifice clar
obiectivele de performanta si perioadele de
realizare a acestora [11].

Uneori e necesar ca liderii din cadrul
organizatiilor sd “repare” consensul, lucru
care trebuie realizat in acelasi mod 1n care
aceasta a fost construit [9]. Asemanator cu
Kotter, Price Waterhouse identifica cinci pasi
pentru crearea si “repararea” consensului.
Acesti pasi implicad identificarea partilor
interesate, identificarea dorintelor si a
nevoilor cheie, precum si perioada Tn care se
analizeazd modul de percepere al schimbarii
propuse. Acest lucru poate fi realizat atat prin
comunicare deschisd si sincerd, cat si prin
ascultare eficientd. Prin ascultare eficientd
oamenii sunt mult mai bine motivati sa
sprijine schimbdrile [3,7,8], iar liderii care
practica abilitati de ascultare eficiente, pot

evalua cu usurintd cazurile de intelegeri si
neintelegeri.

Modelul Iui Kotter mai are o etapa a
schimbarii organizationale care seamdnad cu
cea a lui Price Waterhouse, a saptea etapa
intitulatai "Crearea impulsului". Ca si
conectarea punctelor [3], aceasta etapa
pentru  schimbarea tuturor  sistemelor,
structurilor si politicilor care nu se potrivesc
cu viziunea de transformare". Aceastd etapa
de  asemenea  presupune  angajarea,
promovarea si instruirea persoanelor n
executarea viziunii schimbdrii
organizationale, In timp ce '"are loc
revigorarea procesului cu noi proiecte, teme
si agenti de schimbare" [7].

Membrii cheie ai organizatiei, precum si
agentii de schimbare trebuie sa fie asigurati
ca vor avea acces la instrumentele adecvate,
informatiile si resursele necesare pentru a
conecta adecvat punctele de lucru [3,4,7]. Tn
plus, ei uneori vor avea nevoie de sustinerea
managementului pentru solutionarea litigiilor
care vor aparea [3].

Pentru derularea unui proces de
imputernicire eficient, liderii de proiect
trebuie sa comunice deschis cu membrii
echipei si sa-i orienteze. Comunicarea intre
lideri si membri trebuie sd se realizeze cu
onestitate si  specificitate, Th  vederea
solutiondrii si evitarii problemelor ce pot
aparea [3,7]. Aceastd comunicare deschisa
trebuie sd fie facuta intr-un timp util, chiar
daca aceasta implica programe cu intreruperi
si echipe care nu sprijind obiectivele de
schimbare organizationala [4].

5. CONCLUZII

Conform observatiilor prezentate 1in
lucrare, cele doua modele au atat similaritati,
cat si puncte de vedere proprii. Ambele
modele pun accent pe culturd, schimbare
organizationald si viziune. Comunicarea
continud reprezintd si ea un punct de
tangenta, aceasta fiind facilitatd intr-0
manierd pozitiva, caracterizindu-se prin
onestitate i consistentd, fiind necesara atunci
cand se urmdreste realizarea unei schimbari
organizationale de succes. Liderii trebuie sa
fie onesti cu ei insusi si cu ceilalti si de
asemenea trebuie sa fie atenti la dorintele
partilor interesate. Ei trebuie sa utilizeze
referinte, tinte masurabile si realizabile,
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precum si ,castiguri pe termen scurt” [3],
care trebuie sa fie stabilite, recunoscute si
recompensate atunci cand tintele au fost
atinse [7]. Un alt aspect important il
reprezintd schimbarile care au drept scop
interesul primordial al clientului, Kotter
sugerand ca liderul in primul rand trebuie sa
se axeze asupra partilor interesate.

Astfel, odatd ce viziunea a fost
determinata si deciziile ce privesc viitorul si
directia organizatiei luate, viziunea trebuie
implementatd i ancoratd in cultura
organizatiei “folosind orice vehicul posibil”.
Corectii necesare trebuie facute sistemelor
care nu sunt pe aceeasi linie cu planul de
transformare al organizatiei. Conform lui
Waters, nu atdt modelul conteaza, cat modul
in care partile interesate vad schimbarea [10].
Astfel spus, ideea principald a celor doua
modele este cd o schimbare organizationala
va fi implementata cu succes doar atunci
cand partile interesate vor fi parte a acestui
proces, participand si expunandu-si parerile.
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