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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, M0, D23 

 

1. INTRODUCERE 

 

Dicţionarul explicativ al limbii române 

defineşte modelul ca fiind un “sistem teoretic 

sau material cu ajutorul căruia pot fi studiate 

indirect proprietăţile şi transformările altui 

sistem, mai complex, cu care primul sistem 

prezintă o analogie” [1]. 

Schimbarea organizaţională reprezintă 

acţiunea, un ansamblu de acţiuni, prin care se 

urmăreşte transformarea parţială sau totală a 

organizaţiei, permiţând trecerea de la starea 

prezentă la o stare viitoare dorită, care diferă 

cantitativ şi /sau calitativ de prima. Conform 

lui Panaite Nica, “schimbarea organizaţională 

corespunde unei noi orientări, fundamentale 

şi radicale, privind modalităţile în care 

organizaţia urmează să-şi desfăşoare 

activitatea, având implicaţii esenţiale asupra 

comportamentului tuturor componenţilor 

unei organizaţii” [2]. 

Schimbarea organizaţională este 

întreprinsă pentru a îmbunătăţi performanţa 

organizației, schimbare care se realizează 

printr-un proces amplu şi complex, care 

presupune parcurgerea succesivă a unor 

etape. Specialiştii din cadrul Price 

Waterhouse şi John Kotter au descris 

diferenţiat modalitatea prin care aceasta se 

materializează într-o organizaţie. Chiar dacă 

numărul şi denumirea etapelor care sunt 

prezentate ca fiind necesare de parcurs, într-o 

anumită succesiune, diferă de la un specialist 

la altul, în esenţă ele urmăresc obţinerea 

aceluiaşi obiectiv: instaurarea unei stări noi 

în locul celei existente. 

 

2. MODELUL LUI PRICE 

WATERHOUSE 
 

Price Waterhouse descrie natura şi funcţia 

unei schimbări mai bune în cartea “O 

schimbare mai bună: Cele mai bune practici 

pentru transformarea organizaţiei” [3]. 

În organizaţiile moderne, schimbarea este 

văzută ca o prezenţă constantă, fapt pentru 

care autorul prezintă Ghidul celor 15 

Principii necesari implementării unei 

schimbări organizaţionale de succes. 

Conform modelului, dacă procesele sunt 

reproiectate, locurile de muncă şi procedurile 

trebuie şi ele să fie schimbate. Sistemele şi 

tehnologiile trebuie să fie modificate pentru a 

putea ţine pasul cu cererile organizaţiei în 

schimbare şi nevoile clienţilor. Atunci când 

acest lucru este realizat, este crucială 

instruirea angajaţilor în noile procese şi 

eliminarea oricăror bariere în calea 

implementării schimbării. De asemenea, este 

esenţială asigurarea ca mandatele de 

schimbare să fie comunicate într-un limbaj 

specific, acestea trebuind să fie traduse în 
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măsuri de performanţă reale şi 

corespunzătoare obiectivelor. Fără acestea s-

ar putea "dubla costul schimbării şi 

înjumătăţi impactul"[4]. 

Specialiştii din cadrul Price Waterhouse 

afirmă că “schimbarea este o parte integrantă 

ce se axează pe strategia organizaţiei de 

creştere continuă şi prosperitate 

organizaţională, caracterizată prin a fi 

progresiv profitabilă şi productivă”. O 

schimbare mai bună conduce la o 

performanţă mai ridicată,  rezultate dramatic 

îmbunătăţite şi diferenţe măsurabile atunci 

când "este alimentată cu cea mai strălucitoare 

energie şi cele mai creative idei ale 

oamenilor". Mai mult decât atât, o schimbare 

eficientă este susţinută de "angajaţi în mod 

corespunzător împuterniciți şi motivaţi şi 

condusă de nevoile specifice ale clientului". 

Astfel, companiile de succes pot fi 

identificate prin eforturile lor continue de a 

răspunde nevoilor în continuă schimbare a 

clienţilor şi a mediului competitiv [5]. 

O schimbare mai bună este 

"instituţionalizată într-o cultură ce pune preţ 

pe îmbunătăţire continuă". Un accent 

important se pune şi pe o comunicare 

eficientă între toţi membrii implicaţi în 

procesul de schimbare. Autorii conturează 

cinci “C“-uri de bază în elaborarea unui plan 

de comunicare de succes: 

1. Cinste: sinceritate faţă de angajaţi; 

2. Context: prezentarea părţilor 

interesate a unei idei de ansamblu 

asupra schimbării şi explicarea 

relevanţei proiectului pentru 

companie; 

3. Comunicare constructivă: apărarea 

împotriva comentariilor ce ar putea 

ameninţa unitatea părţilor interesate; 

4. Coerenţă: mesaje orale, nonverbale şi 

comunicare în scris;  

5. Continuare: consolidarea continuă a 

angajamentului de realizare a 

schimbării propuse. 

Celelalte tipuri de comunicare pe care 

liderii şi membrii schimbării organizaţionale 

le împărtăşesc sunt descrise de Price 

Waterhouse ca fiind comunicări "gândeşte în 

stil mare, acţionează în stil mare”. Aceste 

conversaţii încep cu ideea că schimbările la 

scară mare sunt atât posibile, cât şi 

imperative. 

„Gândeşte în stil mare” presupune o 

reuşită în crearea unor echipe cu diverse 

talente care să sprijine inovarea şi să „pună în 

mişcare” noile sisteme de muncă, eliminând 

treptat pe cele care nu funcţionează. De 

asemenea, iniţiatorii schimbării şi diversele 

lor echipe trebuie să găsească noi practici şi 

soluţii cu idei inovatoare, să „gândească în 

afara cutiei”. 

Oferirea feedback-ului liderilor şi 

echipelor va contribui la realizarea 

schimbărilor într-o manieră mai lină, în 

special dacă feedback-ul include stabilirea 

unor obiective măsurabile. Când obiectivele 

sunt îndeplinite şi soluţiile la probleme 

găsite, liderii schimbării ar putea oferi 

recompense, astfel încât membrii echipelor să 

vadă modul în care munca lor este direct 

conectată cu profitabilitatea organizaţiei. 

Rolul şefului de echipă în cadrul 

organizaţiilor este foarte important, deoarece 

şeful de echipă este persoana care aduce la 

cunoştinţă mesajul de schimbare tuturor 

departamentelor relevante, cu scopul de a 

concentra viziunea angajaţilor pe imaginea 

de ansamblu a transformării. În cazul în care 

persoana responsabilă pentru schimbare nu-şi 

execută treaba în mod satisfăcător, este 

necesară schimbare acesteia. Deşi 

modificarea unei culturi nu are loc rapid, 

această modificare se poate realiza în mod 

eficient atunci când conducerea organizaţiei 

doreşte acest lucru. Cu toate acestea, 

specialiştii afirmă că „nu întotdeauna tot 

personalul doreşte să urmeze noul lider”. Ca 

rezultat, angajamentul managementului 

superior este esenţial în cazul în care se 

doreşte asigurarea unei implementări 

eficiente [6]. Asigurarea consensului este 

foarte important şi dacă “consensul este 

scăzut la unul din nivelele organizaţionale, 

este necesară remedierea imediată a 

acestuia”. 

 

3. MODELUL LUI JOHN 

KOTTER 
 

Analizând procesul de schimbare timp de 

30 de ani, John Kotter este de părerea că 

există diferenţe critice între eforturile de 

schimbare ce au avut succes şi cele care au 

eşuat. Modelul prezentat în continuare este 

unul liniar, presupunând predictibilitate, şi se 

adresează organizaţiilor care doresc 

realizarea unor schimbări fundamentale în 

conducerea afacerilor, pentru a putea face 

faţă unui nou mediu provocător. 
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Modelul lui Kotter presupune parcurgerea 

a opt etape, din care primele patru se axează 

pe dezgheţare, următoarele trei etape fac ca 

schimbarea să se realizeze, în timp ce ultima 

etapă presupune îngheţarea, ancorarea 

schimbărilor în cultura organizaţională. 

1. Sporirea urgenţei presupune 

examinarea pieţei şi a realităţilor competitive, 

identificarea şi discuţia potenţialelor crize 

sau oportunităţi, precum şi prezentarea unor 

evidenţe din afara organizaţiei că schimbarea 

este necesară [7]. 

2. Crearea echipei de ghidare se referă 

la convocarea unui grup cu puteri  suficiente 

pentru a conduce efortul de schimbare, 

găsirea persoanelor potrivite, crearea 

încrederii şi dezvoltarea unui scop comun. Se 

recomandă atragerea liderilor cheie ai 

schimbării şi încurajarea membrilor echipei 

de a lucra împreună, întrucât această etapă se 

referă la construirea unui consens. 

3. Dezvoltarea unei viziuni clare, care să 

ajute la direcţionarea eforturilor de schimbare 

şi la dezvoltarea strategiilor necesare 

atingerii viziunii. 

4. Comunicarea viziunii prin “folosirea 

oricărui vehicul posibil pentru a  comunica 

noua viziune şi strategie”. Potrivit lui Kotter, 

o viziune eficientă are următoarele 

caracteristici: 

- este imaginabilă, transmiţând o imagine 

asupra cum va arăta viitorul; 

- este dorită, apelându-se la interesele pe 

termen lung ale angajaţilor, clienţilor, 

acţionarilor şi altora care au o miză în 

eforturile de schimbare; 

- este realizabilă, cu obiective uşor de atins; 

- este axată şi clară în timpul oferirii 

îndrumărilor necesare luării deciziilor; 

- este flexibilă, permiţând altora să ia 

iniţiative individuale atunci când este nevoie; 

- este transmisibilă, „uşor de exprimat şi 

explicat în mai puţin de cinci minute". 

5. Etapa de împuternicire a angajaţilor 

presupune eliminarea obstacolelor schimbării 

şi modificarea sistemelor şi structurilor ce 

„lucrează” împotriva viziunii. Este important 

de reţinut că acest proces implică 

identificarea părţilor interesate din cadrul 

proiectului, interesaţi care pot experimenta o 

rezistenţă la schimbare pe baza experienţelor 

trecute. Prin urmare, cheia pentru obţinerea 

sprijinului părţilor interesate care se 

împotrivesc implementării schimbării este o 

combinaţie între răbdare şi implicarea 

acestora în evaluarea nevoii de schimbare şi 

implementarea propriu-zisă[8]. 

6. Crearea câştigurilor pe termen scurt 

se referă la planificarea şi obţinerea unor 

îmbunătăţiri ale performanţei vizibile, 

precum şi recunoaşterea şi recompensarea 

celor implicaţi în realizarea îmbunătăţirilor.  

În procesul de creare a unei schimbări 

majore, Kotter descrie în 6 etape rolul 

câştigurilor pe termen scurt: 

- furnizarea dovezilor că sacrificiile  făcute în 

numele organizaţiei sunt valoroase, deoarece 

câştigurile ajută la justificarea costurilor 

implicate; 

- recompensarea agenţilor de schimbare cu 

recunoştinţă şi feedback cu scopul de a întări 

motivaţia şi moralul acestora[4]; 

- câştigurile pe termen scurt contribuie la 

armonizarea viziunilor şi strategiilor, precum 

şi punerea acestora în mişcare; 

- un câştig pe termen scurt subminează cinicii 

arătând că îmbunătăţirile de performanţă au 

puterea de a face schimbarea să progreseze; 

- un câştig pe termen scurt accentuează 

sprijinul managementul în implementarea 

schimbării şi propulsionarea acesteia mai 

departe; 

- un câştig pe termen scurt construieşte un 

impuls în suporteri, inclusiv în cei care 

anterior au fost neutri[4]. 

7. Crearea impulsului şi folosirea 

acestuia în problemele legate de schimbare 

are loc prin consolidarea comportamentelor 

ce au condus la îmbunătăţiri. 

8. Ancorarea schimbărilor în cultura 

organizaţiei se realizează prin articularea 

conexiunilor dintre noile comportamente şi 

succesul organizaţiei. Se dezvoltă un plan 

nou, astfel încât "procesele de promovare să 

fie compatibile cu noile practici şi vechea 

cultură să nu să se mai poată reafirma"[5]. În 

această etapă este foarte important ca liderii 

să dea o mulţime de instrucţiuni verbale şi să-

şi manifeste sprijinul, lucru pe care autorul îl 

explică ca fiind necesar întrucât "oamenii 

sunt adesea reticenți să admită validitatea 

unor noi practici”[9]. 

 

4. COMPARAREA MODELELOR 

PRICE WATERHOUSE ŞI JOHN 

KOTTER 
 

Cei „15 paşi pentru o schimbare mai 

bună” identificaţi de Price Waterhouse sunt 

foarte similari cu cei a lui Kotter în “Procesul 
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constând din opt etape în crearea unei 

schimbări majore”, ceea ce sugerează că 

liderii schimbării organizaţionale încep cu 

confruntarea realităţii, timp în care îşi 

stabilesc noi metode de a concura eficient cu 

alte organizaţii similare. 

În cartea sa “Leading Change”, John 

Kotter pare să aibă aceeaşi perspectivă ca 

şi Price Waterhouse în ceea ce priveşte 

cultura, schimbare  organizaţională şi 

viziunea. Kotter arată că schimbarea poate fi 

implementată mai bine atunci când este 

"ancorată" în cultură, ceea ce implică 

cunoaşterea faptului că cele mai multe 

modificări în normele şi valorile împărtăşite 

vor avea loc atunci când procesul de 

transformare este aproape de finalizare [7]. 

Kotter exprimă o perspectivă similară cu 

strategia de implementare a lui Price 

Waterhouse în a treia etapă a schimbării 

majore, crearea unei viziuni de schimbare, 

ceea ce contribuie la punerea în aplicare a 

mandatelor de schimbare. 

Ambii autori îşi descriu teoriile de 

schimbare ca "necesitând multe convorbiri". 

Persoana aflată în fruntea conducerii de 

transformare trebuie să fie aproape 

“evanghelică”, arătând determinarea de a 

doborî orice barieră ce intervine în procesul 

schimbării [3]. 

Un accent important se pune în ambele 

modele şi pe rolul părţilor interesate, care se 

vor angaja mult mai rapid într-un proces de 

schimbare atunci când contribuie la aceasta 

[10]. 

O comparaţie a modelelor demonstrează 

că, deşi o comunicarea efectivă consolidează 

un leadership eficient, aceasta nu sporeşte 

atribuirea competenţelor, care este necesară 

implementării schimbărilor organizaţionale. 

Potrivit Price Waterhouse, atribuirea 

competenţelor are cinci imperative 

principale, caracterizate prin conştientizare, 

dialog şi participare, care sunt afişate în 

contrast cu etapele lui Kotter. 

 
Tabel 1 

Imperativele Price Waterhouse versus etapele 

lui Kotter 

 

Price Waterhouse Kotter 

Crearea unei 

situaţii pentru 

schimbare 

Stabilirea 

urgenţei 

Schimbarea 

comportamentului 

Crearea echipei 

de ghidare 

leadership-ului 

Eliminarea 

sistemelor 

defectuoase 

Eliminarea 

obstacolelor 

Demonstrarea 

faptului că 

împuternicirea este 

posibilă 

Împuternicirea 

angajaţilor să 

realizeze schimbări 

Instituţionalizare

a schimbării 

Ancorarea 

noilor strategii în 

cultura 

organizaţională 

 

Price Waterhouse aminteşte cititorilor că 

schimbarea şi delegarea au costurile lor 

asociate, chiar dacă aceste costuri ar trebui să 

fie însoţite de beneficii şi mai mari. 

Trei factori de succes ar trebui sa fie amintiţi: 

1. Angajamentul pe termen lung: 

implică ţintirea unor câştiguri rapide 

şi tratarea delegării ca o nouă 

modalitate de conducere; 

2. Aşteptările personalului: angajaţii 

trebuie să ştie că transformarea nu are 

loc peste noapte şi că întotdeauna vor 

exista atât câştiguri, cât şi pierderi; 

3. Încredere: persoanele implicate în 

schimbare trebuie să ştie unde, cum şi 

când încep schimbările, precum şi 

modul în care acestea îi vor afecta. 

Managementul superior trebuie să 

comunice în mod constant noile 

intenţii şi să le şi exercite. 

Pentru Price Waterhouse, conectarea 

punctelor – analiza şi menţinerea în curs de 

desfăşurare a programelor de schimbare – nu 

este un joc [9]. Conectarea punctelor 

înseamnă leadership prin delegare, de 

exemplu, nu "având doar autoritatea de a 

realiza munca, ci şi cunoştinţele şi 

instrumentele necesare pentru a o face 

bine"[3]. Responsabilizarea persoanelor 

pentru a-şi asuma poziţia de lider în orice 

situaţie benefică schimbării organizaţionale 

este crucială. Astfel, atribuirea competenţelor 

poate fi susţinută ajutând angajații să 

înţeleagă beneficiile implicării lor în 

schimbarea organizaţională şi modul în care 

această schimbare este benefică pentru 

întreaga organizaţie. De asemenea, angajaţii 

trebuie să fie încrezători că contribuţiile lor 

vor fi respectate şi recunoscute de către 

ceilalți [3]. 

Deşi Kotter nu foloseşte cuvântul 

conectare, el de asemenea, consideră că 

împuternicirea are atât beneficii, cât şi 
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costuri. "Împuternicirea angajaţilor" este a 

cincea etapă a modelului şi presupune 

înlăturarea obstacolelor, modificarea 

sistemelor şi structurilor care inhibă viziunea 

de schimbare, şi "încurajarea asumării de 

riscuri şi a ideilor netradiţionale". Beneficiile 

sunt direct legate de costuri, atunci când o 

caracteristică este scoasă din model, alta fie 

este adăugată, fie permisă să funcţioneze în 

interesul creării unei schimbări 

organizaţionale pozitive [4]. 

Conform celor două modele, leadershipul 

oferă grupului puterea necesară conducerii 

schimbării. Schimbările pot fi urmărite prin  

monitorizarea transformărilor [3] sau prin 

intermediul câştigurilor pe termen scurt [7], 

acţiuni ce reprezintă un pas necesar în 

crearea schimbării organizaţionale. 

Monitorizarea transformărilor include 

colectarea informaţiilor care determină dacă: 

- îmbunătăţirile dorite apar; 

- potenţialele probleme rezultate din 

procesul de tranziţie sunt 

diagnosticate; 

- feedback-ul este oferit în mod 

adecvat părţilor interesate, astfel 

încât acestea să-şi 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 iniţiale. Cu informaţii noi, un plan 

de acţiune ar putea varia de la forma sa 

originală. Acest proces de remodelare a 

procedurilor implică formularea unui plan 

care să definească şi să specifice clar 

obiectivele de performanţă şi perioadele de 

realizare a acestora [11]. 

Uneori e necesar ca liderii din cadrul 

organizaţiilor să “repare” consensul, lucru 

care trebuie realizat în acelaşi mod în care 

aceasta a fost construit [9]. Asemănător cu 

Kotter, Price Waterhouse identifică cinci paşi 

pentru crearea şi “repararea” consensului. 

Aceşti paşi implică identificarea părţilor 

interesate, identificarea dorinţelor şi a 

nevoilor cheie, precum şi perioada în care se 

analizează modul de percepere al schimbării 

propuse. Acest lucru poate fi realizat atât prin 

comunicare deschisă şi sinceră, cât şi prin 

ascultare eficientă. Prin ascultare eficientă 

oamenii sunt mult mai bine motivaţi să 

sprijine schimbările [3,7,8], iar liderii care 

practică abilități de ascultare eficiente, pot 

evalua cu uşurinţă cazurile de înţelegeri şi 

neînţelegeri. 

Modelul lui Kotter mai are o etapă a 

schimbării organizaţionale care seamănă cu 

cea a lui Price Waterhouse, a şaptea etapă 

intitulată "Crearea impulsului". Ca şi 

conectarea punctelor [3], această etapă 

implică "folosirea unei credibilităţi sporite 

pentru schimbarea tuturor sistemelor, 

structurilor şi politicilor care nu se potrivesc 

cu viziunea de transformare". Această etapă 

de asemenea presupune angajarea, 

promovarea şi instruirea persoanelor în 

executarea viziunii schimbării 

organizaţionale, în timp ce "are loc 

revigorarea procesului cu noi proiecte, teme 

şi agenţi de schimbare" [7]. 

Membrii cheie ai organizaţiei, precum şi 

agenţii de schimbare trebuie să fie asiguraţi 

că vor avea acces la instrumentele adecvate, 

informaţiile şi resursele necesare pentru a 

conecta adecvat punctele de lucru [3,4,7]. În 

plus, ei uneori vor avea nevoie de susţinerea 

managementului pentru soluţionarea litigiilor 

care vor apărea [3]. 

Pentru derularea unui proces de 

împuternicire eficient, liderii de proiect 

trebuie să comunice deschis cu membrii 

echipei şi să-i orienteze. Comunicarea între 

lideri şi membri trebuie să se realizeze cu 

onestitate şi specificitate, în vederea 

soluţionării şi evitării problemelor ce pot 

apărea [3,7]. Această comunicare deschisă 

trebuie să fie făcută într-un timp util, chiar 

dacă aceasta implică programe cu întreruperi 

şi echipe care nu sprijină obiectivele de 

schimbare organizaţională [4]. 

 

5. CONCLUZII 
 

Conform observaţiilor prezentate în 

lucrare, cele două modele au atât similarităţi, 

cât şi puncte de vedere proprii. Ambele 

modele pun accent pe cultură, schimbare 

organizaţională şi viziune. Comunicarea 

continuă reprezintă şi ea un punct de 

tangenţă,  aceasta fiind facilitată într-o 

manieră pozitivă, caracterizându-se prin 

onestitate şi consistenţă, fiind necesară atunci 

când se urmăreşte realizarea unei schimbări 

organizaţionale de succes. Liderii trebuie să 

fie oneşti cu ei însuşi şi cu ceilalţi şi de 

asemenea trebuie să fie atenţi la dorinţele 

părţilor interesate. Ei trebuie să utilizeze 

referinţe, ţinte măsurabile şi realizabile, 
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precum şi „câştiguri pe termen scurt” [3],  

care trebuie să fie stabilite, recunoscute şi 

recompensate atunci când ţintele au fost 

atinse [7]. Un alt aspect important îl 

reprezintă schimbările care au drept scop 

interesul primordial al clientului, Kotter 

sugerând că liderul în primul rând trebuie să 

se axeze asupra părţilor interesate. 

Astfel, odată ce viziunea a fost 

determinată şi deciziile ce privesc viitorul şi 

direcţia organizaţiei luate, viziunea trebuie 

implementată şi ancorată în cultura 

organizaţiei “folosind orice vehicul posibil”. 

Corecţii necesare trebuie făcute sistemelor 

care nu sunt pe aceeaşi linie cu planul de 

transformare al organizaţiei. Conform lui 

Waters, nu atât modelul contează, cât modul 

în care părţile interesate văd schimbarea [10]. 

Astfel spus, ideea principală a celor două 

modele este că o schimbare organizaţională 

va fi implementată cu succes doar atunci 

când părţile interesate vor fi parte a acestui 

proces, participând şi expunându-şi părerile. 
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