
TEHNICI DE ANALIZã

Semnifica�ia ideii de diagnostic al stării de sănătate a ”organismelor” economico-sociale
poate fi pusă în eviden�ă, cel mai simplu, prin intermediul unei analogii cu diagnosticul
din medicină. Astfel, în medicină diagnosticul presupune:
1. analiza stării pacientului (simptomatologia)
2. determinarea cauzelor unei boli (etiologia)
3. găsirea remediilor (terapia).
Diagnosticul are dublu caracter:
- preventiv
- curativ
Pacientul este lăsat să acţioneze singur, în sensul că poate alege să urmeze
recomandările specialistului sau nu.
Pornind de la aceste idei, se poate formula următoarea defini�ie:
Analiza diagnostic este instrumentul managerial destinat să procedeze la examinarea

unor organisme/institu�ii economice/sociale/politice etc. în vederea identificării şi

rezolvării problemelor cu care acestea se confruntă.
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Aceasta const din examinarea sistemului organiza ional evaluat din punctul de
vedere a patru caracteristici cruciale – ( trengths”),
( weaknesses”), care rezult din punctele puternice ( opportunities”) i

care rezult din punctele slabe ( threats”). În acest fel, analiza SWOT
aplicat în diagnoza sistemic poate analiza for ele interne i externe care ajut sau
distrug eficien a sistemului sau care pot avea astfel de evolu ii în viitor.

1. (Care sunt puncte puternice i puncte slabe?)
2. (Care sunt valori organiza ionale i individuale?)
3. (Care sunt oportunit ile i amenin rile externe?)
4. (Care sunt a tept rile actorilor

organiza ionali?)
Acest model SWOT, propus ini ial i care seam n pu in cu modelul

cunoscut ast zi sub acela i nume era caracterizat de concrete e i ac ionalitate

1. Ce resurse i capacit i dorim s dezvolt m?
2. Care sunt lucrurile de care ar trebui s ne pese?
3. Ce oportunit i am putea specula?
4. Cum putem construi expecta ii consonante între actorii organiza ionali care

conteaz

nu trateaz îns toate aceste aspecte, ci încearc s
deceleze doar cele patru caracteristici , ,

i .
Fiecare component manifestare, flux sau caracteristic a sistemului identificat de

consultant poate fi încadrat pe baza particularit ilor sale într-una din cele patru
categorii, constituindu-se astfel într-o problem sau o oportunitate a sistemului.
Problemele pot fi pentru rezolvare, iar oportunit ile pot fi speculate.
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Modelul analizei SWOTpropus iniţial se concentra asupra unui număr de patru
întrebări:
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întrebările de mai sus fiind reformulabile după cum urmează:
ş ăţ ă ă

ă
ăţ

ţ ţ
ă?

ă ă ă ă
importante:

ş
ă, ă ă

ă ăţ
ă

abordate ăţ

punctele puternice punctele slabe

oportunit ile

amenin rile

punctele puternice punctele slabe
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Ce tim s facem?

Ce vrem s facem?

Ce am putea s facem?

Ce a teapt ceilal i de la noi s facem?
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Modelul SWOT simplificat
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sunt forţe interne ale sistemului sau caracteristici ale mediului extra-
organizaţional care conduc la ineficienţa output-urilor sau care blochează planurile de
dezvoltare viitoare ale organizaţiei.

Pasul ultim al analizei este desenarea diagramei SWOT, care tinde la creionarea
strategiilor acţionale prin compararea factorilor interni (puncte puternice şi slabe) cu cei
externi (oportunităţi şi ameninţări). Matricea rezultată, dacă a fost schiţată cu
seriozitate şi profesionalism, este un instrument de management puternic şi relativ uşor
de construit.

Analiza SWOT are marele avantaj de a fi uşor de folosit, universal aplicabilă şi de a
conduce cu rapiditate spre concluzii structurate privind întrebările şi problemele
strategice, fundamentale, care se pun în cursul diagnozei, cu privire la abilitatea
organizaţiei de a menţine sau de a obţine pe viitor o poziţie competitivă în mediul în care
acţionează. Limitările ei sunt însă şi ele importante şi trebuie cunoscute de practicieni. În
primul rând, categoriile cu care operează analiza SWOT sunt foarte largi.

De asemenea, a fost semnalată o tentaţie puternică din partea celor care o utilizează
de a face pe baza analizei SWOT generalizări diagnostice cărora le lipseşte dovada
empirică şi care nu reflectă suficient complexitatea organizaţiei evaluate. Generalizările
trebuie evitate pe cât posibil în analiza SWOT, de vreme ce aceasta este mai degrabă o
schemă interpretativă decât o lupă foarte fină.

Punctele tari i cele slabe sunt relativ u or de identificat, îns majoritatea
au dificult i majore în a face pasul ulterior, cel al

descrierii oportunit ilor i amenin rilor care rezult din ele.
sunt cel mai u or identificate pe baza definirii lor opera ionale,

sunt

.
sunt definite ca fiind

.
i a celor ale sistemului ajut

s descrie .
ale sistemului pot fi privite ca factori de succes, caracteristici

care contribuie la abilitatea organiza iei de a atrage resurse, de a le procesa eficient i de
a le exporta coerent în mediu. Punctele puternice se pot de asemenea referi la
poten iale nespeculate înc ale organiza iei, fie ele resurse financiare, resurse
tehnologice, resurse umane sau pur i simplu posibilit i de evolu ie i de dezvoltare.

Amenin rile

Oportunit ile

Identificarea punctelor tari slabe

abilit ile organiza iei de a r spunde la amenin ri i oportunit i

Punctele puternice
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Punctele slabe

acele manifest ri sau condi ii care produc sau care este probabil s produc

pe viitor ineficien în sistem prin inducerea unui declin în input-urile, procesele sau

output-urile sistemului

situa ii sau evolu ii care pot ajuta membrii

organiza iei s combat amenin rile sau care pot cre te eficien a sistemului pe viitor

ă ţ ă ă

ţă

ţ ţ

ţ ă ă ţă ş ţ

TEHNICI DE ANALIZÃ
2

Puncte puternice

S1
S2
S3
S4

Puncte slabe

W1
W2
W3

Oportunit iăţ

O1
O2
O3

Amenin riţă

T1
T2

Posibile strategii

O1, S1, S2, S3
Posibile strategii

O2, O3, W1, W2

Posibile strategii

T1, T2, S4
Posibile strategii

T1, W2, W3

Mediul

intern

Mediul

extern

Victor Bratu - Paul Rusu



Analiza PESTE reprezintă o modalitate de structurare a informaţiilor preliminare
despre starea sistemului organizaţional. Analiza PESTE a fost propusă iniţial ca analiză a
mediului organizaţiei, şi este numită şi astăzi de majoritatea manualelor de
management drept .

Acronimul PESTE este o categorizare a dimensiunilor mediului extern al organizaţiei,
care sunt relevante pentru o analiză: , , , ,

.

. Componenta socială a mediului descrie caracteristicile contextului social în
care există şi activează organizaţia. Caracteristicile demografice, nivelele de
educaţie şi de alfabetizare, distribuţia geografică, mobilitatea populaţiei, şomajul,
componentele culturale, atitudinile existente în societate, reprezentările sociale,
religia, valorile, stilul de viaţă al indivizilor – acestea sunt doar câteva exemple de
caracteristici sociale ale mediului, care pot influenţa starea unei organizaţii.

. Componenta tehnologică a mediului are un impact major nu doar
asupra producţiei, căreia îi pune la dispoziţie instrumentele cu care să funcţioneze
eficient, ci de asemenea asupra aspectelor de dezvoltare strategică a organizaţiei.
Sectoarele cu o dezvoltare ultrarapidă a tehnologiei generează turbulenţe puternice
în mediu, distorsionând toate aspectele legate de barierele de intrare în industrie, de
opţiunile de risc şi stabilitate în respectiva industrie, de costurile tehnologice şi
durata lor de amortizare etc. Sectoare cu evoluţii tehnologice accelerate sunt
industria informatică, comunicaţiile digitale, biotehnologia, chimia, medicina etc. În
toate aceste sectoare impactul ştiinţei şi tehnologiilor de avangardă asupra
inovativităţii şi supremaţiei în produse este foarte puternic şi poate marca succesul
sau chiar existenţa unei organizaţii.

. Componenta economică a mediului indică distribuţia şi modalitatea de
folosire a resurselor în societate. Este o componentă importantă, căci patternurile
de consum sunt influenţate puternic de tendinţele economice, precum creşterea
economică, rata şomajului, rata de schimb monetar, rata inflaţiei, politicile de
creditare, politicile fiscale, nivel de salarizare etc. De importanţă majoră pentru
consultant este, în acest context, identificarea acelor variabile economice care
influenţează sau care sunt susceptibile a influenţa pe viitor organizaţia
diagnosticată.

. Componenta ecologică a mediului este puternic vizibilă în cazul anumitor
organizaţii şi are o influenţă egală cu zero în cazul altor organizaţii. Componenta
ecologică este influenţată la ora actuală de acordarea unei importanţe tot mai mari
problemelor de climat global, efect de seră, poluare, exploatarea pădurilor, reciclare
etc.

. Componenta politică a mediului ţine de atitudinea publică şi
guvernamentală cu privire la anumite industrii şi anumite practici de business, de
eforturile de lobby ale anumitor grupuri de interese, de platformele anumitor
partide politice etc. Componenta legală este mult mai structurată şi ţine de
regularizarea activităţilor comerciale prin acte legislative, dar şi de acordarea
anumitor facilităţi pentru anumite tipuri de activităţi, pentru activităţi derulate în
anumite zone, pentru anumite ramuri industriale sau pur şi simplu pentru anumite
firme, considerate de importanţă strategică etc.

Analiza STEEP se aplică pe trei niveluri de profunzime temporală (a) trecut, (b)
prezent şi (c) viitor, astfel încât în cele din urmă rezultă o diagramă STEEP precum cea
prezentată în continuare:

analiză macro-environmentală

1.

2.

3.

4.

5.

S-social T-tehnologic E-economic E-ecologic P-

politic

Social

Tehnologic

Economic

Ecologic

Politic/Legal

ANALIZA PESTE3

TEHNICI DE ANALIZÃ
3

Victor Bratu - Paul Rusu



TEHNICI DE ANALIZÃ
4

Caracteristici

Trecut Prezent Viitor

Social

Tehnologic

Economic

Ecologic

Politic/legal
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al diagramei os de peşte este ilustrarea grafică a legăturii dintre
un rezultat şi factorii ce au dus la apariţia acestuia. Acest instrument are următoarele
obiective principale:
- determinarea cauzelor de bază(G) ale unei probleme;
- Îndreptarea atenţiei către o problemă anume, fără a recurge la plângeri şi discuţii

irelevante;
- Identificarea zonelor cu informaţii insuficiente.

diagramei Ishikawase face atunci când dorim să:
- îndreptăm atenţia către o problemă anume;
- îndreptăm atenţia echipei asupra cauzelor(G), şi nu a simptomelor;
- înfăţişăm grafic diferitele teorii despre cauzele(G) care ar putea sta la baza unei

probleme;
- arătăm legăturile dintre factorii diverşi, care influenţează o problemă;
- descoperim legăturile importante dintre diferite variabile şi posibile cauze(G);
- înţelegem mai bine cum funcţionează procesul respectiv.

presupune următorii pași

ţ ţ ţ
ţ

ţ ţ
ţ ţ

- ţ ţ
etc.

- f ţ ţ ţ ţ ţ ;
- ţ

- un efect pozitiv, care se referă la un rezultat dorit, va tinde să stimuleze mândria şi
apartenenţa la zonele productive.

ţ ţ
;

- în cazul unui efect negativ, membrii echipei se pot abate de la problemă,
justificându-se şi dând vina pe cineva anume.

ţ
ţ

ţ ţ

ţ ţ

- d ţ (a
);

- s ţ ţ ;
- î ţ

ţ ţ ţ

este un instrument grafic folosit pentru a explora i prezenta
p reri în leg tur cu cauzele de varia ie a unui proces. Mai poart denumirea de
diagram cauz -efect sau diagrama “os de pe te” (fishbone diagram). Scopul elabor rii
unei astfel de diagrame îl constituie identificarea principalelor cauze care contribuie la
existen a unei probleme identificate.

unei diagrame cauz -efect :

– Identifica i i defini i rezultatul ce trebuie analizat. Formula i problema i
nota i-o într-un chenar, în partea dreapt a diagramei. Toat lumea trebuie s
în eleag aceast problem i procedeul/produsul despre care discuta i. Dac unii
au neclarit i cu privire la scopul întâlnirii, problema nu va fi solu ionat .
În acest moment trebuie respectate urm toarele :

Hot râ i-v asupra efectului pe care îl ve i examina. Efectele pot fi anumite
caracteristici, probleme legate de lucru, obiective stabilite
olosi i defini ii opera ionale. Defini i efectul pe în elesul tuturor

un efect poate fi pozitiv (un obiectiv) sau negativ (o problem ), în func ie de tema
discutat

Acest lucru poate crea o atmosfer optimist ,
care îi va încuraja pe participan i. E de preferat s formula i efectul în termeni
pozitivi, dac este posibil

Totu i, uneori e mai u or ca
participan ii s se concentreze asupra cauzelor unei probleme decât asupra unui
rezultat excelent. De i trebuie s ave i grij ca un efect negativ s nu duc la
apari ia unor certuri, o discu ie pe baza lucrurilor care nu merg cum trebuie poate
stimula o atmosfer i mai relaxat i uneori cre te participarea grupului.

– Folosi i un tabel, a ezat la vederea tuturor i desena i ira spin rii, apoi
chenarul în care se va nota efectul.

esena i o s geat orizontal , îndreptat spre dreapta ceasta este ira
spin rii
crie i în dreapta s ge ii o descriere scurt a efectului sau rezultatului
ncadra i descrierea efectului într-un chenar.

– Identifica i cauzele principale(G) care au dus la apari ia efectului în discu ie.
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Diagrama Ishikawa

Pasul 1

Pasul 2

Pasul 3

Obiectivul principal

Utilizarea

Construirea i analizareaş

Diagrama IShikawa4
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Acestea sunt denumirile principalelor ramifica ii ale diagramei i vor deveni
categorii, în dreptul c rora ve i putea trece multe alte subcategorii.

– Discuta i despre fiecare cauz principal i identifica i ceilal i factori
secundari, care pot avea leg tur cu efectul

– Identifica i treptat tot mai multe cause i a eza i-le în dreptul subcategoriilor.
De ce… ?.

– Analiza i diagrama.

cauzelor posibile,

xamina i ,,echilibrul" diagramei i verifica i detaliile comune mai multor
categorii

categorie cu multe subramifica ii poate denota nevoia de analiz suplimentar
categorie principal cu doar câteva cauze specifice poate denota nevoia de

identificare a altor cauze
ac mai multe ramifica ii principale au doar câteva subramifica ii, s-ar putea s

trebuiasc s le combina i într-o singur categorie
uta i cauzele care se repet . E posibil ca acestea s fie cauzele de baz

ede i ce poate fi m surat în cazul fiec rei cauze, astfel încât s pute i m sura
efectele schimb rilor pe care le pune i în aplicare.

jut la identificarea cauzelor de baz
timuleaz participarea grupului
ste ordonat i u or de descifrat i scoate în eviden rela iile dintre cauz i

efect
rat ce poate fi schimbat
articipan ii cap t cuno tin e noi, legate de procesul respectiv, întrucât afl mai

multe detalii despre factorii ce influen eaz acest proces i rela iile dintre ei
etermin acele zone ce necesit informa ii suplimentare

problem are un num r limitat de cauze, care au la rândul lor o serie de
subcauze
dentificarea cauzelor i a subcauzelor este un pas util în solu ionarea problemei.

ţ
ţ

- stabiliţi cauzele sau categoriile principale, în dreptul cărora vor putea fi listate alte
cauze posibile. Ar trebui să folosiţi denumiri relevante pentru diagrama pe care o
realizaţi;

- scrieţi categoriile principale, alese de echipa dumneavoastră, în partea stângă a
chenarului ce conţine efectul, unele deasupra săgeţii, altele dedesubt;

- încadraţi fiecare categorie într-un chenar şi legaţi toate chenarele de săgeată,
printr-o linie diagonală.

ţ ţ ţ
:

- identificaţi cât de multe cauze şi notaţi-le ca subcategorii, în dreptul ramificaţiilor
principale;

- fiecare cauză trebuie descrisă în detaliu. Dacă o cauză secundară determină mai
multe cauze principale, notaţi-o în dreptul fiecăreia.

ţ ţ
Puteţi face acest lucru punând o serie de întrebări care încep cu S-ar
putea să trebuiască să împărţiţi diagrama în câteva mai mici, în cazul în care o
categorie are prea multe subcategorii. Oricare dintre cauzele principale poate fi
retranscrisă ca efect.

ţ Analiza ajută la identificarea acelor cauze care necesită
cercetări suplimentare. Întrucât diagramele cauză-efect ajută la identificarea

aţi putea folosi analiza Pareto pentru a decide cauzele ce vor fi
studiate mai întâi.

- e ţ ţ
;

- o ţ
- o

;
- d ţ ţ
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- v ţ ţ
ţ

utilizării diagramei Ishikawa:
- a
- s ;
- e ţ ţ

;
- a ;
- p ţ ţ
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- d ţ .

utilizării diagramei Ishikawa:
- o

;
- i ţ
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- c ;
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Pasul 4

Pasul 5

Pasul 6

Avantajele

Condi�iile
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Problemă

ce trebuie

rezolvată

(rezultat)

Cauză

principală

Cauză

principală

Cauză

principală

Cauză

principală

Cauză de nivel

1

Cauză de nivel

2
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a. Actori primari: acele grupuri care au relaţii formale (de exemplu contractuale) cu
organizaţia şi exercită ca atare autoritate directă sau influenţă economică directă
asupra ei;

b. Actori secundari: alte grupuri care exercită influenţă asupra organizaţiei sau care
sunt afectate de outputurile sau acţiunile organizaţiei;

c. Evidenţierea acelor actori care vor privi intervenţia sau diagnoza respectivă drept
importante.

- c ă ă
ţ ţ
ţ ş

ă ţ ă ţ
ş ţ

ăţ ţ
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ţ
ă

ă ă ţ
ţ ţ ş ţă

ă ţ ţ

O altă modalitate de a identifica actorii importanţi este bazată pe identificarea
persoanelor sau grupurilor care joacă un rol important într-una din cele

prezentate în continuare:
(a) , care includ de cele mai mult ori persoane din

managementul de nivel înalt, consilierii acestora etc. Sunt persoane care
generează viziunea de ansamblu, în cazul schimbărilor organizaţionale şi
obiectivele cheie în cazul diagnozelor.

(b) includ consultanţii, dar şi membrii organizaţiei care sunt
recunoscuţi ca având aptitudini deosebite în planificarea şi implementarea
schimbării (personalul de resurse umane ori din departamentele de
dezvoltare sau strategie). Uneori în această categorie se pot include şi
persoane din afara organizaţiei, care se implică în încurajarea sau facilitarea
diagnozei sau schimbării.

(c) sunt membrii organizaţiei de la nivele manageriale de
mjiloc, operaţionale, care în cele din urmă vor trebui să acţioneze pe baza
schimbărilor sau a concluziilor diagnozei. Pentru implementatori domeniul
major de concentrare a implicării este cel al evoluţiilor de la nivel operaţional,
reuşind deseori să descopere aspecte ce fuseseră incomplet sau eronat
înţelese de strategi sau de agenţii schimbării.

(d) sau ai diagnozei sunt de obicei indivizii din zonele medii
şi joase ale organizaţiei, care au de obicei doar puţine de spus în evoluţia

„stakeholder” , toate acele

.
O parte din aceste entit i sunt animate de interese, voin i posibilitate de ac iune

direct , putere politic i capacitate de influen , altele sunt grupuri amorfe i care doar
cu greu se articuleaz i se manifest în ac iune.

ea mai evident categorie care poate fi inclus în universul
actorilor organiza ionali este cea a persoanelor, grupurilor, institu iilor care sunt
legate de organiza ie prin linii oficiale de autoritate i prin raporturi contractuale. În
aceast situa ie se afl proprietarii, partenerii strategici, institu iile regulatoare,
furnizorii i clien ii.

sunt entit i care nu sunt legate în mod direct de organiza ie, ori,
dac sunt, nu au pârghii oficiale pentru a exercita autoritate asupra acesteia. Actorii
secundari pot fi i grupuri externe (organiza ii ecologice ori cet ene ti de exemplu),
dar sunt de cele mai multe ori grupuri interne, care converg în jurul unor categorii
structurale. Importante sunt în acest sens categoriile bazate pe pozi ie i statut în
organiza ie, pe func ie, pe departament, pe loca ie geografic , statut de angajare
(de ex. full-time sau colaborator), categorii ocupa ionale (de ex. personal direct
lucrativ sau de sprijin) etc. În plus, se poate întâmpla ca oamenii s formeze un grup
activ care s se transpun în actor organiza ional, pe baza unor caracteristici
considerate neimportante pentru func ionarea organiza iei i în consecin neluate
în seam ini ial, cum ar fi de exemplu sexul sau na ionalitatea.

1.

actori organiza ionali

Actorii secundari

ţ

Actorii primari

cinci

ipostaze

Strategii schimbării

Agenţii schimbării

Implementatorii

Receptorii schimbării

entit i – persoane,

grupuri, grupuri de interese, institu ii ale statului, organiza ii publice i private, fie ele

interne sau externe organiza iei – care au influen asupra organiza iei analizate sau

pot fi influen ate cumva de func ionarea i de evolu iile ei

ăţ

ţ ţ ş

ţ ţă ţ

ţ ţ ş ţ

Identificarea actorilor-cheie
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situaţiei diagnostice, dar care trebuie să reacţioneze, să se conformeze şi să se
adapteze planurilor care vin de la nivele ierarhic superioare. Receptorii sunt
însă acele persoane care trebui să adopte în ultimă instanţă alte
comportamente, şi sunt cu siguranţă categoria care poate distruge programul
diagnostic sau de intervenţie.

(e) Actorii non-participanţi sunt clienţi, instituţi regulatoare sau diverse grupuri
externe care nu participă direct la schimbarea organizaţională sau la
demersul diagnostic, dar care sunt afectate de rezultatele acestora. În această
categorie pot fi incluşi uneori şi angajaţi din interiorul organizaţiei, care nu
sunt supuşi diagnozei sau schimbării.

a. Cum au acţionat respectivii actori în trecut în situaţii similare;
b. Care este poziţia actuală a actorilor faţă de diagnoză sau intervenţie, în măsura în

care ea poate fi aflată sau evaluată.

se sare adesea ă ă ş
ă ă ţ ţ

ş ă ţ
ă ă ţ

ş ă
Totuși, p ş ş
ne confruntăm ă ţ

ţ ţ ă ă
ţă ă ă

ţ ţ ţă
ă ţă, ă ă

ăţ ş ţ ş
ţ

ş ă
ş ţ ş ş

ţ ş a
ş să se ă ă ţ

ş ă ş ţ ş ă ă
ţ

a. Actorii respectivi controlează resurse care sunt cruciale pentru organizaţie?
b. Este posibil ca respectivii actori să exercite influenţă asupra organizaţiei prin alte

surse de putere?
c. Cine este mai puternic, actorii respectivi sau managementul organizaţiei?

ă ă
ţ ţ

ţ
ă : î

ţ ă ţ ş ă
ş , iar în

ă ş ţ
ş ţ ţ .

sunt:
(a) . Este nevoie să se evalueze care sunt tipurile de resurse care sunt cele
mai importante pentru membrii organizaţiei: echipament, personal, informaţie,
cunoştinţe, bugete etc. De asemenea trebuie evaluat cine primeşte volume prea
mici sau prea mari de resurse, dacă este posibil trebuiesc identificate acele
departamente sau categorii care primesc beneficii financiare foarte generoase. Şi,

2.

3.

Al doilea pas important, peste care dup o prim identificare i
analiz sumar a actorilor relevan i, este evaluarea pozi iei pe care fiecare din
ace tia o ocup în raport cu diagnoza sau cu interven iile propuse. Motivul pentru
care acest pas este s rit de multe ori, este faptul c pozi iile respective par a fi
evidente i a rezulta direct din natura fiec rui actor relevant.

entru a nu avea surprize i pentru ca rezultatele i comportamentele cu care
s nu difere fundamental de cele anticipate ini ial, este necesar ca

pozi iile actorilor implica i în diagnoz s fie reevaluate periodic.
În plus fa de evalu rile atitudinale, care au punctele lor pozitive prin faptul c pot
releva pozi iile emo ionale, în special cele de ostilitate, ale actorilor fa de proiectul
de diagnoz , de cea mai mare importan îns nu întotdeauna posibil , este
evaluarea modalit ilor în care ace tia au reac ionat i s-au comportat în trecut în
situa ii similare sau comparabile.
Un instrument i o metodologie ideal pentru evaluarea acestor aspecte într-un
mod tiin ific, strucurat i foarte fidel este (Stephenson, 1935) i
instrumentul care o înso e te, -ul. Important este c pe baza instrmentelor
folosite i a analizelor subsecvente surprind , dac este cazul, diferen e în
interpretare, a tept ri i interese între diferi ii actori, i s evalueze dac aceste
diferen e pot afecta în vreun fel diagnoza sau implementarea la care se tinde.

Al treilea pas important în analiz este evaluarea puterii fiec rui actor, eventual în
compara ie cu puterea managementului organiza iei ori a persoanei responsabile
pentru propunerea diagnozei sau pentru implementarea interven iei.
Evaluarea puterii actorilor are dou scopuri principale n primul rând, pe baza ei pot
fi identifica i actorii cu adev rat importan i, pentru a fi inclu i în diagnoz în faza de
culegere de date, de feedback i de creionare a strategiilor al doilea rând,
evaluarea este important pentru a putea câ tiga în confruntarea dintre for ele pro
i for ele contra interven iei

Examinarea poziţiei fiecărui actor

Examinarea puterii deţinute de fiecare actor

Indicatori ai puterii unor grupuri sau persoane

Resurse

metodologia Q

Q-Sort
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desigur, trebuie evaluat cine anume controlează achiziţia şi distribuirea resurselor
respective.
(b) . Trebuie evaluat la acest capitol care sunt procesele tehnice şi
administrative care sunt vitale pentru viaţa de zi cu zi a organizaţiei, care sunt cele
care sunt critice pentru succes. În plus, este nevoie de o evaluare a persoanelor care
participă sau sunt implicate în aceste procese, în mod formal sau informal. În mod
deosebit trebuie luată în considerare latura informală a realităţii organizaţionale, în
care sunt incluşi prin manifestările lor indivizii care sunt consultaţi pentru informaţie
sau sfaturi relativ la aceste procese, sau care influenţează deciziile respective, care
se ocupă de eventualele contacte cu actori organizaţionali puternici din exteriorul
organizaţiei, sau care deţin poziţii de centralitate în reţele de comunicare
importante.
(c) . O singură întrebare trebuie pusă în cadrul acestui capitol: cine
este considerat sau este privit de ceilalţi ca fiind de neînlocuit?
(d) . Pot fi considerate ca având poziţii de putere acele persoane care au
calitatea de acţionar şi cele care deţin funcţii de top în ierarhia organizaţiei, unele
persoane au chiar un cumul de astfel de poziţii şi titluri oficiale. De asemenea se
poate evalua valoarea salariilor pe care le primeşte o persoană ca indicator al unei
poziţii înalte în ierarhie.
(e) . Este necesar, de asdemenea, să se
evalueze cine participă la luarea deciziilor, fie ele formale sau informale, dar şi care
sunt acele persoane care nu participă direct dar au acces la factorii decidenţi.
Indicatori importanţi ai puterii politice sunt faptul că viziunea unei persoane anume
domină deciziile, sau faptul că o anumită persoană a câştigat în trecut confruntări cu
alţi membri, vizibile pentru membrii organizaţiei şi care uneori intră în imaginarul
colectiv şi devin mituri organizaţionale, componente ale culturii respectivei
organizaţii.
(f) . Se evaluează care sunt simbolurile majore ale statutului sau puterii
şi cine anume le afişează. Gama de astfel de simboluri poate fi mai restrânsă sau mai
amplă, în funcţie de organizaţie, şi poate cuprinde poziţia şi decorul biroului,
accesorii precum scaunul, secretara, locul de parcare etc.
(g) . Reputaţia se evaluează pe de o parte direct, prin faptul că
persoanele sau grupurile cu reputaţie sunt privite de ceilalţi ca fiind influente şi
puternice, dar pe de altă parte indirect, prin faptul că există un de asociere
cu aceste persoane sau grupuri ori de impresionare a lor sau în cel mai rău caz o
tendinţă de „a nu se pune rău” cu ele, din partea celor care vor să avanseze în carieră,
în structura organizaţiei etc.

a. Actorul respectiv poate acţiona în sprijinul organizaţiei?
b. Actorul respectiv poate acţiona în opoziţie cu organizaţia?
c. Actorul respectiv poate intra într-o coaliţie cu alţi actori?
d. Actorul respectiv poate intra într-o coaliţie cu organizaţia?
e. Cât de înclinaţi sunt leaderii fiecărui grup de a manifesta acţiunile de mai sus?
Evaluarea capacităţii de acţiune a actorilor identificaţi anterior este un pas
important pentru că în acest fel se evaluează care este posibilitatea reală a acestora
de a influenţa diagnoza sau intervenţia organizaţională. Chiar şi celui mai puternic
actor ar putea să îi lipsească de fapt capacitatea de a acţiona într-o anumită
problemă. De exemplu, chiar dacă membrii sindicatului se opun cu putere unei
modificări ce este impusă de management, dacă există bariere legislative care îi
opreşte pe aceştia de la grevă, puterea lor în situaţia respectivă este de fapt limitată
iar opiniile lor relativ neînsemnate.
Capacitatea de mobilizare a puterii pe care teoretic o au actorii organizaţionali
depinde de multe aspecte, dintre care doar unele sunt legate de amploarea puterii
sau de natura ei. Aspecte care influenţează capacitatea de mobilizare şi de
exprimare reală a puterii sunt accesul la informaţii, canalele de comunicare,

pattern

4.

Centralitate

De neînlocuit

Structură

Participare şi influenţă în luarea deciziilor

Simboluri

Reputaţie

Examinarea capacităţii de acţiune a fiecărui actor
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leadershipul, gradul în care alte grupuri se raliază sau se opun exprimării respective,
existenţa unor resurse necesare pentru exprimare etc.
Un aspect important care trebuie reţinut este faptul că actori de putere mai degrabă
redusă, care sunt de obicei în mod sistematic ignoraţi ori care de unii singuri nu pot
avea influenţe semnificative, pot forma, mobiliza�i adecvat, coaliţii puternice prin
alierea cu alţi actori de anvergură similară sau mai mare.
Dincolo de acţiunea actorilor organizaţionali, care poate fi o modalitatea pozitivă
sau negativă de exprimare a puterii lor politice, mai există o formă de manifestare a
puterii, adesea ignorată. Este vorba de nonacţiune, exprimată de exemplu prin
supunerea limitată la noile proceduri ori ajutorul limitat dat proiectului de diagnoză.
Aceasta este de obicei o expresie a actorilor organizaţionali cu putere limitată la
nivel manifest, dar este posibil să apară la persoanele care sunt sursa principală de
informaţii pentru diagnoză sau care trebuie în ultimă instanţă să implementeze
modificările procedurale.

Ultimul pas al analizei este analizarea impactului probabil pe care fiecare actor îl va
avea, în condiţiile în care acţionează precum a fost evaluat la punctul anterior,
manifestându-şi poziţia de putere evaluată la începutul analizei. Această parte a
analizei este deseori făcută pe scenarii, concentrându-se mai degrabă pe aspecte
tactice decât pe aspecte strategice ale evoluţiilor probabile.

5. Evaluarea impactului fiecărui actor
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Analiza de câmp un model de evaluare a

forţelor care acţionează într-o anume situaţie asupra realităţii organizaţionale

folosită în evaluarea situaţiilor de schimbare

organizaţională însă poate fi folosită la fel de bine şi în proiectele diagnostice ori în

orice alt fel de proiecte ce tulbură status-quo-ul unei structuri organizaţionale

forţele care acţionează într-o situaţie organizaţională

formează un câmp de forţe

Paşii care trebuiesc parcurşi

este, ca şi analiza actorilor organizaţionali,
.

Analiza de câmp este de cele mai multe ori

.
Postulatul primar al analizei de câmp este că schimbarea este o disrupere a unei stări

de echilibru sistemic, care este oricum temporar. Analiza de câmp se concentrează însă
puternic pe acţiune, pe modaităţile tactice de promovare a unei schimbări. Astfel,
imediat ce sunt identificate forţele ce acţionează într-o anume situaţie, se poate trece la
o planificare raţională şi sistematică a intervenţiei.

În viziunea analizei de câmp,
, a căror rezultantă poate duce spre obiectivul dorit sau nu.

În principiu forţele pot fi împărţite în două mari categorii,
şi . Pentru a intervenţia să aibă succes este

necesar să se identifice modalităţi tactice prin care (a) să se minimizeze manifestarea
sau impactul forţelor inhibitoare, (b) să se augmenteze manifestarea sau impactul
forţelor care sprijină schimbarea sau (c) ambele aceste cazuri.

Modelul analizei de câmp presupune că este principial greşit să se încerce
augmentarea forţelor care sprijină schimbarea, o astfel de interven�ie generând reacţii,
contra-forţe, de sens opus şi de intensitate egală sau aproape egală. Acţiunea asupra
forţelor pozitive trebuie să fie ultima soluţie pentru reuşita intervenţiei şi trebuie
invocată doar dacă dezgheţarea rezistenţei şi acţionarea asupra forţelor inhibitoare nu
dă roadele scontate. Astfel, pprimul pas, esen�ial, trebuie să fie identificarea forţelor ce
se opun schimbării şi evaluarea surselor care generează rezistenţă în rândul opozanţilor
schimbării.

pentru aplicarea analizei de câmp şi pentru generarea
corectă a diagramei de câmp sunt următorii:

(a) (obiectivul intervenţiei). Primul pas în analiza de câmp
presupune definirea cât mai corectă şi mai completă a acţiunii care se doreşte
realizată şi a stării finale pe care realitatea organizaţională trebuie să o aibă după
trecerea prin schimbarea care se preconizează, adică după finalizarea diagnozei
sau a intervenţiei.
În acest context este necesar să fie definiţi cât mai clar şi paşii care vor fi
întreprinşi şi toate acţiunile tactice preconizate care vor trebui să ducă la
respectivul reezultat. O definire operaţională cât mai clară şi mai completă a
finalităţii şi a acţiunilor preconizate pentru respectiva finalitate este absolut
obligatorie.

(b) .
Asocierea actorilor organizaţionali cu starea finală preconizată pentru sistemul
organizaţional sau cu obiectivele intervenţiei poate fi directă sau indirectă, iar
actorii pot avea autoritate formală sau influenţe informale asupra unor aspecte
importante legate de procesul de schimbare. Deşi analiza de câmp se
concentrează în mod tradiţional doar asupra forţelor negative, de inhibare a
schimbării şi de rezistenţă, şi analizează în consecinţă în principal actorii care
sunt susceptibili a manifesta astfel de comportamente, diagrama de câmp
cuprinde şi forţele pozitive, care nu trebuie aşadar ignorate.

(c)
. Este foarte important ca forţele pozitive şi cele negative

să fie specificate cât mai detaliat şi descrise în termeni operaţionali. De exemplu
o exprimare generală de genul „climatul existent între angajaţi şi management”,
cu referire la o forţă negativă, inhibitoare, este de foarte puţin folos în condiţiile
în care nu dă detalii despre natura climatului, motivele pentru care acesta există
şi modalităţile în care el se poate manifesta.

(d)
. Puterea şi amploarea fiecărei forţe poate fi evaluată ori în

forţe care sprijină

schimbarea forţe care se opun schimbării

Definirea punctului final

Identificarea actorilor organizaţionali asociaţi cu obiectivul intervenţiei

Schi�area diagramei cu forţele pozitive şi cele negative ce se pot manifesta în

câmpul organizaţional

Determinarea puterii şi susceptibilităţii de modificare, pentru fiecare forţă

contrară schimbării
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mod direct, solicitând, spre exemplu, ca o parte din membrii organizaţiei să
atribuie valori numerice greutăţii politice a actorilor asociaţi cu respectiva forţă.
Susceptibilitatea de modificare este posibilitatea ca opinia actorilor asociaţi cu
respectiva forţă, să poată fi schimbată. Forţele care permit modificări sunt acele
forţe care pot fi reduse sau chiar destructurate prin modificarea realităţii
organizaţionale ori a percepţiei indivizilor despre această realitate. Judecăţile
despre posibilitatea de restructurare a opiniilor diferiţilor actori pot fi făcute de
membrii organizaţiei în mod indirect sau pot fi făcute direct de cel/cei care
ini�iază schimbarea.

(e) . Diagrama de câmp este o figură care vizualizează
de-a lungul unei săgeţi, amplasată cu vârful în sus, stările prin care va trece
organizaţia, sau, dacă nu ste vorba de o schimbare incrementală, va surprinde
trecerea de la starea actuală, la starea modificată, finală, rezultată în urma
intervenţiei. De-a lungul acestei săgeşi sunt reprezentate forţele ce acţionează în
câmpul organizaţional şi care sunt legate de schimbarea respectivă. Forţe
contrare sunt reprezentate pe părţi opuse ale săgeţii, în aşa fel încât actorii mai
puternici, care dau naştere la manifestări de forţă mai puternice, să fie plasaşi
mai sus. Actorii organizaţionali care au poziţii ambigue ori încă insuficient
structurate şi care nu pot fi aşadar incluşi coerent în nici una din cele două
categorii, pot fi reprezentaţi în ambele, ori în nici una. Actorii organizaţionali care
au poziţii imuabile sunt reprezentaţi prin săgeţi cu linii continue, iar cei care ai
poziţii ce pot fi modificate în anumite circumstanţe sunt reprezentaţi prin săgeţi
cu linii discontinue, întrerupte.

(f) .
Aceasta este faza ultimă a analizei de câmp, în care se încearcă să se maximizeze
şansele de reuşită ale intervenţiei, precizându-se care sunt concesiile ce
trebuiesc făcute şi care sunt eventualele proiecte de comunicare care trebuie să
fie demarate pentru a minimiza impactul cât mai multor forţe negative. În acest
scop sunt analizate atitudinile, interesele, obiectivele, comportamentul trecut şi
poziţiile opozanţilor. Însă deseori este mai fezabil şi mai lucrativ să fie modificat
chiar proiectul de intervenţie, în aşa fel încât să facă unele concesii şi să conţină şi
sugestiile făcute de actorii organizaţionali care se se opun deocamdată
schimbării.

Generarea diagramei de câmp

Judecarea posibilităţilor tactice de destructurare a unor forţe inhibitoare
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FOR�E INHIBATOARE FOR�E PRO SCHIMBARE

Managerii de top

Managerii opera�ionali

Reprezentan�ii sindicatului

Salaria�ii de rând

Administra�ie locală

Părin�i

Elevi

Stare finală

Stare ini�ială
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