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Semnlflcatla ideii de diagnostic al starii de sanatate a “organismelor” economico-sociale
poate fi pusa in evidenta, cel mai simplu, prin intermediul unei analogii cu diagnosticul
din medicina. Astfel, in medicina diagnosticul presupune:

1. analiza starii pacientului (simptomatologia)

2.determinarea cauzelor uneiboli (etiologia)

3.gdsirearemediilor (terapia).

Diagnosticul are dublu caracter:

- preventiv

-curativ

Pacientul este lasat sa actioneze singur, in sensul cd poate alege sa urmeze
recomandarile specialistului sau nu.

Pornind de la aceste idei, se poate formula urmatoarea definitie:

Analiza diagnostic este instrumentul managerial destinat sa procedeze la examinarea
unor organisme/institutii economice/sociale/politice etc. in vederea identificarii si
L rezolvarii problemelor cu care acestea se confrunta.

~N

Aceasta consta din examinarea sistemului organizational evaluat din punctul de
vedere a patru caracteristici cruciale — punctele puternice (“trengths”), punctele slabe
("weaknesses”), oportunitatile care rezulta din punctele puternice ("opportunities”) si
amenintdrile care rezultd din punctele slabe (“threats”). in acest fel, analiza SWOT
aplicata in diagnoza sistemica poate analiza fortele interne si externe care ajuta sau
distrug eficienta sistemului sau care pot avea astfel de evolutiiin viitor.

Modelul analizei SWOTpropus initial se concentra asupra unui numar de patru
intrebari:

Ce stim sd facem? (Care sunt puncte puternice si puncte slabe?)

Cevremsd facem? (Care sunt valori organizationale siindividuale?)

Ceam putea sd facem? (Care sunt oportunitatile siamenintarile externe?)

Ce asteapta ceilalti de la noi sd facem? (Care sunt asteptdrile actorilor
organizationali?)

Acest model SWOT, propus initial, si care seamana destul de putin cu modelul
cunoscut astdzi sub acelasi nume era caracterizat de concretete si actionalitate ,
intrebarile de maisus fiind reformulabile dupa cum urmeaza:

1. Ceresursesicapacitatidorim sa dezvoltam?

Care suntlucrurile de care ar trebui sa ne pese?

Ce oportunitatiam puteaspecula?

Cum putem construi expectatii consonante intre actorii organizationali care
conteaza?

PwnNPE

PwnN

Modelul SWOT simplificat nu trateaza insa toate aceste aspecte, ci incearca sa
deceleze doar cele patru caracteristici importante: punctele puternice, punctele slabe,
oportunitatile siamenintarile.

Fiecare componenta, manifestare, flux sau caracteristica a sistemului identificata de
consultant poate fi incadrata pe baza particularitatilor sale intr-una din cele patru
categorii, constituindu-se astfel intr-o problema sau o oportunitate a sistemului.
Problemele pot fiabordate pentru rezolvare, iar oportunitatile pot fi speculate.
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4 Punctele tari si cele slabe sunt relativ usor de identificat, Thsa majoritatea
persoanelor care realizeaza analiza au dificultati majore in a face pasul ulterior, cel al
descrierii oportunitatilor siamenintarilor care rezulta din ele.

Amenintarile sunt cel mai usor identificate pe baza definiriilor operationale, potrivit
careia sunt acele manifestdri sau conditii care produc sau care este probabil sd producad
pe viitor ineficientd in sistem prin inducerea unui declin in input-urile, procesele sau
output-urile sistemului.

Oportunitatile sunt definite ca fiind situatii sau evolutii care pot ajuta membrii
organizatiei sG combatd amenintdrile sau care pot creste eficienta sistemului pe viitor.

Identificarea punctelor tari si a celor slabe ale sistemului ajuta pe cel care realizeaza
analiza sa descrie abilitatile organizatiei de a raspunde laamenintari si oportunitati.

Punctele puternice ale sistemului pot fi privite ca factori de succes, caracteristici
care contribuie la abilitatea organizatiei de a atrage resurse, de a le procesa eficient si de
a le exporta coerent in mediu. Punctele puternice se pot de asemenea referi la
potentiale nespeculate incd ale organizatiei, fie ele resurse financiare, resurse
tehnologice, resurse umane sau pur sisimplu la posibilitati de evolutie si de dezvoltare.

Punctele slabe sunt forte interne ale sistemului sau caracteristici ale mediului extra-
organizational care conduc la ineficienta output-urilor sau care blocheaza planurile de
dezvoltare viitoare ale organizatiei.

Pasul ultim al analizei este desenarea diagramei SWOQT, care tinde la creionarea
strategiilor actionale prin compararea factorilor interni (puncte puternice si slabe) cu cei
externi (oportunitati si amenintari). Matricea rezultatd, dacd a fost schitata cu
seriozitate si profesionalism, este un instrument de management puternic si relativ usor
de construit.

Mediul | Puncte puternice Puncte slabe
intern (S1 w1
S2 W2
. S3 W3
Mediul 4
extern
Oportunitati Posibile strategii Posibile strategii
01 01,S1,S2,S3 02,03, W1, W2
02
03
Amenintari Posibile strategii Posibile strategii
T1 T1,T2,54 T1, W2, W3
T2

Analiza SWOT are marele avantaj de a fi usor de folosit, universal aplicabila si de a
conduce cu rapiditate spre concluzii structurate privind intrebarile si problemele
strategice, fundamentale, care se pun in cursul diagnozei, cu privire la abilitatea
organizatiei de a mentine sau de a obtine pe viitor o pozitie competitiva in mediul in care
actioneaza. Limitarile ei sunt insd si ele importante si trebuie cunoscute de practicieni. in
primul rand, categoriile cu care opereaza analiza SWOT sunt foarte largi.

De asemenea, a fost semnalata o tentatie puternica din partea celor care o utilizeaza
de a face pe baza analizei SWOT generalizari diagnostice carora le lipseste dovada
empirica si care nu reflecta suficient complexitatea organizatiei evaluate. Generalizarile
trebuie evitate pe cat posibil Tn analiza SWOT, de vreme ce aceasta este mai degraba o

schemainterpretativa decat o lupafoarte fina.
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ANALIZA PESTE

N
Analiza PESTE reprezinta o modalitate de structurare a informatiilor preliminare

despre starea sistemului organizational. Analiza PESTE a fost propusa initial ca analiza a
mediului organizatiei, si este numita si astazi de majoritatea manualelor de
management drept analizé macro-environmentald.

Acronimul PESTE este o categorizare a dimensiunilor mediului extern al organizatiei,
care sunt relevante pentru o analiza: S-social, T-tehnologic, E-economic, E-ecologic, P-
politic.

1. Social. Componenta sociala a mediului descrie caracteristicile contextului social n
care exista si activeazd organizatia. Caracteristicile demografice, nivelele de
educatie si de alfabetizare, distributia geografica, mobilitatea populatiei, somajul,
componentele culturale, atitudinile existente in societate, reprezentdrile sociale,
religia, valorile, stilul de viata al indivizilor — acestea sunt doar cateva exemple de
caracteristici sociale ale mediului, care pot influenta starea unei organizatii.

2. Tehnologic. Componenta tehnologica a mediului are un impact major nu doar
asupra productiei, careia ii pune la dispozitie instrumentele cu care sa functioneze
eficient, ci de asemenea asupra aspectelor de dezvoltare strategica a organizatiei.
Sectoarele cu o dezvoltare ultrarapida a tehnologiei genereaza turbulente puternice
in mediu, distorsionand toate aspectele legate de barierele de intrare tn industrie, de
optiunile de risc si stabilitate in respectiva industrie, de costurile tehnologice si
durata lor de amortizare etc. Sectoare cu evolutii tehnologice accelerate sunt
industria informaticd, comunicatiile digitale, biotehnologia, chimia, medicina etc. In
toate aceste sectoare impactul stiintei si tehnologiilor de avangarda asupra
inovativitatii si suprematiei in produse este foarte puternic si poate marca succesul
sau chiar existenta unei organizatii.

3. Economic. Componenta economica a mediului indica distributia si modalitatea de
folosire a resurselor in societate. Este o componentd importantd, caci patternurile
de consum sunt influentate puternic de tendintele economice, precum cresterea
economicd, rata somajului, rata de schimb monetar, rata inflatiei, politicile de
creditare, politicile fiscale, nivel de salarizare etc. De importanta majora pentru
consultant este, Tn acest context, identificarea acelor variabile economice care
influenteaza sau care sunt susceptibile a influenta pe viitor organizatia
diagnosticata.

4. Ecologic. Componenta ecologicd a mediului este puternic vizibila Tn cazul anumitor
organizatii si are o influenta egald cu zero in cazul altor organizatii. Componenta
ecologica este influentata la ora actuala de acordarea unei importante tot mai mari
problemelor de climat global, efect de serd, poluare, exploatarea padurilor, reciclare
etc.

5. Politic/Legal. Componenta politica a mediului tine de atitudinea publica si
guvernamentala cu privire la anumite industrii si anumite practici de business, de
eforturile de lobby ale anumitor grupuri de interese, de platformele anumitor
partide politice etc. Componenta legald este mult mai structurata si tine de
regularizarea activitatilor comerciale prin acte legislative, dar si de acordarea
anumitor facilitati pentru anumite tipuri de activitati, pentru activitati derulate in
anumite zone, pentru anumite ramuri industriale sau pur si simplu pentru anumite
firme, considerate de importanta strategica etc.

Analiza STEEP se aplica pe trei niveluri de profunzime temporala (a) trecut, (b)
prezent si (c) viitor, astfel incat in cele din urma rezultd o diagrama STEEP precum cea

1 rezentatain continuare:
Victor@eatu - Paul Rusu \p )
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Caracteristici
Trecut Prezent Viitor
Social
Tehnologic
Economic
Ecologic
Politic/legal
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DIAGRAMA ISHIKAWA

e B
Diagrama Ishikawa este un instrument grafic folosit pentru a explora si prezenta

pareri in legatura cu cauzele de variatie a unui proces. Mai poarta denumirea de
diagrama cauza-efect sau diagrama “os de peste” (fishbone diagram). Scopul elaborarii
unei astfel de diagrame 1l constituie identificarea principalelor cauze care contribuie la
existenta unei probleme identificate.

Obiectivul principal al diagramei os de peste este ilustrarea grafica a legaturii dintre
un rezultat si factorii ce au dus la aparitia acestuia. Acest instrument are urmatoarele
obiective principale:

- determinareacauzelorde bazad(G) ale uneiprobleme;

- Indreptarea atentiei citre o problema anume, fird a recurge la plangeri si discutii
irelevante;

- ldentificarea zonelor cu informatii insuficiente.

Utilizarea diagramei Ishikawase face atunci cand dorim sa:

- Indreptam atentia catre o problemaanume;

- Indreptam atentia echipeiasupra cauzelor(G), sinuasimptomelor;

- nfatisam grafic diferitele teorii despre cauzele(G) care ar putea sta la baza unei
probleme;

- aratam legaturile dintre factorii diversi, care influenteaza o problema;

- descoperim legaturile importante dintre diferite variabile si posibile cauze(G);

- Intelegem maibine cum functioneaza procesul respectiv.

Construirea si analizarea unei diagrame cauza-efect presupune urmatorii pasi:

Pasul 1 — Identificati si definiti rezultatul ce trebuie analizat. Formulati problema si
notati-o ntr-un chenar, in partea dreapta a diagramei. Toata lumea trebuie sa
inteleagd aceasta problema si procedeul/produsul despre care discutati. Daca unii
au neclaritati cu privire la scopul intalnirii, problema nu va fi solutionata.

Tnacest moment trebuie respectate urmatoarele reguli:

- Hotarati-va asupra efectului pe care il veti examina. Efectele pot fi anumite
caracteristici, probleme legate de lucru, obiective stabilite etc.

- folositi definitii operationale. Definiti efectul pe intelesul tuturor;

- un efect poate fi pozitiv (un obiectiv) sau negativ (o problema), in functie de tema
discutata;

- un efect pozitiv, care se refera la un rezultat dorit, va tinde sa stimuleze mandria si
apartenenta la zonele productive. Acest lucru poate crea o atmosfera optimista,
care 1i va incuraja pe participanti. E de preferat sa formulati efectul in termeni
pozitivi, daca este posibil;

- in cazul unui efect negativ, membrii echipei se pot abate de la problem3,
justificandu-se si dand vina pe cineva anume. Totusi, uneori e mai usor ca
participantii sa se concentreze asupra cauzelor unei probleme decat asupra unui
rezultat excelent. Desi trebuie sa aveti grija ca un efect negativ sa nu duca la
aparitia unor certuri, o discutie pe baza lucrurilor care nu merg cum trebuie poate
stimula o atmosfera si mai relaxata si uneori creste participarea grupului.

Pasul 2 — Folositi un tabel, asezat la vederea tuturor si desenati sira spindrii, apoi
chenarulin care se va nota efectul.
- desenati o sageata orizontald, indreptatd spre dreapta (aceasta este sira
spinarii);
- scrietiin dreapta sagetii o descriere scurta a efectului sau rezultatului;
- fncadratidescrierea efectuluiintr-un chenar.

1 Pasul 3 — Identificati cauzele principale(G) care au dus la aparitia efectului in discutie.
Victor@eatu - Paul Rusu \ ’ principale(G) parts .
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Acestea sunt denumirile principalelor ramificatii ale diagramei si vor deveni

categorii, in dreptul carora veti putea trece multe alte subcategorii.

- stabiliti cauzele sau categoriile principale, in dreptul carora vor putea fi listate alte
cauze posibile. Ar trebui sa folositi denumiri relevante pentru diagrama pe care o
realizati;

- scrieti categoriile principale, alese de echipa dumneavoastra, in partea stanga a
chenarului ce contine efectul, unele deasupra sagetii, altele dedesubt;

- Tncadrati fiecare categorie intr-un chenar si legati toate chenarele de sageats,
printr-o linie diagonala.

Pasul 4 — Discutati despre fiecare cauza principala si identificati ceilalti factori
secundari, care pot avea legatura cu efectul:
- identificati cat de multe cauze si notati-le ca subcategorii, in dreptul ramificatiilor
principale;
- fiecare cauza trebuie descrisa in detaliu. Dacd o cauza secundara determina mai
multe cauze principale, notati-oin dreptul fiecareia.

Pasul 5 — Identificati treptat tot mai multe cause si asezati-le in dreptul subcategoriilor.
Puteti face acest lucru punand o serie de intrebari care incep cu De ce... ?. S-ar
putea sa trebuiasca sa impartiti diagrama in cateva mai mici, in cazul in care o
categorie are prea multe subcategorii. Oricare dintre cauzele principale poate fi
retranscrisa ca efect.

Pasul 6 — Analizati diagrama. Analiza ajuta la identificarea acelor cauze care necesita
cercetdri suplimentare. Intrucat diagramele cauzi-efect ajutd la identificarea
cauzelor posibile, ati putea folosi analiza Pareto pentru a decide cauzele ce vor fi
studiate maiintai.

- examinati ,,echilibrul" diagramei si verificati detaliile comune mai multor
categorii;

- ocategorie cu multe subramificatii poate denota nevoia de analiza suplimentara;

- 0 categorie principala cu doar cateva cauze specifice poate denota nevoia de
identificare a altor cauze;

- daca mai multe ramificatii principale au doar cateva subramificatii, s-ar putea sa
trebuiasca sa le combinatiintr-o singura categorie;

- cautaticauzele care se repeta. E posibil ca acestea sa fie cauzele de baz3;

- vedeti ce poate fi masurat in cazul fiecarei cauze, astfel incat sa puteti masura
efectele schimbarilor pe care le punetiin aplicare.

Avantajele utilizarii diagrameiIshikawa:

- ajutalaidentificarea cauzelor de baza;

- stimuleaza participarea grupului;

- este ordonata si usor de descifrat si scoate in evidenta relatiile dintre cauza si
efect;

- arata ce poate fischimbat;

- participantii capata cunostinte noi, legate de procesul respectiv, intrucat afla mai
multe detalii despre factorii ce influenteaza acest proces si relatiile dintre ei;

- determina acele zone ce necesita informatii suplimentare.

Conditiile utilizarii diagramei Ishikawa:

- 0 problema are un numar limitat de cauze, care au la randul lor o serie de
subcauze;

- identificarea cauzelorsiasubcauzelor este un pas util in solutionarea problemei.

Victorgratu - Paul Rusu
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ANALIZA ACTORILOR ORGANIZATIONALI

Se numesc actori organizationali (,,stakeholder”), toate acele entitati — persoane,
grupuri, grupuri de interese, institutii ale statului, organizatii publice si private, fie ele
interne sau externe organizatiei — care au influenta asupra organizatiei analizate sau
potfiinfluentate cumva de functionareasi de evolutiile ei.

O parte din aceste entitati sunt animate de interese, vointa si posibilitate de actiune
directa, putere politica si capacitate de influenta, altele sunt grupuri amorfe si care doar
cu greu se articuleaza si se manifestain actiune.

1. Identificarea actorilor-cheie

a. Actori primari: acele grupuri care au relatii formale (de exemplu contractuale) cu
organizatia si exercita ca atare autoritate directd sau influenta economica directa
asupra ei;

b. Actori secundari: alte grupuri care exercita influenta asupra organizatiei sau care
sunt afectate de outputurile sau actiunile organizatiei;

c. Evidentierea acelor actori care vor privi interventia sau diagnoza respectiva drept
importante.

Actorii primari - cea mai evidenta categorie care poate fi inclusa in universul
actorilor organizationali este cea a persoanelor, grupurilor, institutiilor care sunt
legate de organizatie prin linii oficiale de autoritate si prin raporturi contractuale. in
aceasta situatie se afla proprietarii, partenerii strategici, institutiile regulatoare,
furnizoriisi clientii.

Actorii secundari sunt entitati care nu sunt legate in mod direct de organizatie, ori,
daca sunt, nu au parghii oficiale pentru a exercita autoritate asupra acesteia. Actorii
secundari pot fisi grupuri externe (organizatii ecologice ori cetatenesti de exemplu),
dar sunt de cele mai multe ori grupuri interne, care converg in jurul unor categorii
structurale. Importante sunt in acest sens categoriile bazate pe pozitie si statut in
organizatie, pe functie, pe departament, pe locatie geografica, statut de angajare
(de ex. full-time sau colaborator), categorii ocupationale (de ex. personal direct
lucrativ sau de sprijin) etc. In plus, se poate intdmpla ca oamenii sa formeze un grup
activ care sa se transpuna in actor organizational, pe baza unor caracteristici
considerate neimportante pentru functionarea organizatiei si in consecinta neluate
in seama initial, cum ar fi de exemplu sexul sau nationalitatea.

O altd modalitate de a identifica actorii importanti este bazata pe identificarea
persoanelor sau grupurilor care joaca un rol important intr-una din cele cinci
ipostaze prezentate in continuare:

(a)  Strategii schimbarii, care includ de cele mai mult ori persoane din
managementul de nivel Tnalt, consilierii acestora etc. Sunt persoane care
genereaza viziunea de ansamblu, Tn cazul schimbadrilor organizationale si
obiectivele cheiein cazul diagnozelor.

(b)  Agentii schimbarii includ consultantii, dar si membrii organizatiei care sunt
recunoscuti ca avand aptitudini deosebite n planificarea si implementarea
schimbarii (personalul de resurse umane ori din departamentele de
dezvoltare sau strategie). Uneori in aceastd categorie se pot include si
persoane din afara organizatiei, care se implica in incurajarea sau facilitarea
diagnozeisau schimbarii.

(c)  Implementatorii sunt membrii organizatiei de la nivele manageriale de
mjiloc, operationale, care in cele din urma vor trebui sa actioneze pe baza
schimbarilor sau a concluziilor diagnozei. Pentru implementatori domeniul
major de concentrare a implicarii este cel al evolutiilor de la nivel operational,
reusind deseori sd descopere aspecte ce fusesera incomplet sau eronat
intelese de strategi sau de agentii schimbarii.

(d)  Receptorii schimbarii sau ai diagnozei sunt de obicei indivizii din zonele medii Victorgatu - Paul Rusu
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situatiei diagnostice, dar care trebuie sa reactioneze, sa se conformeze si sa se

adapteze planurilor care vin de la nivele ierarhic superioare. Receptorii sunt
insa acele persoane care trebui s3a adopte in ultimd instantda alte
comportamente, si sunt cu siguranta categoria care poate distruge programul
diagnosticsau deinterventie.

(e)  Actorii non-participanti sunt clienti, instituti regulatoare sau diverse grupuri
externe care nu participa direct la schimbarea organizationald sau la
demersul diagnostic, dar care sunt afectate de rezultatele acestora. In aceasta
categorie pot fi inclusi uneori si angajati din interiorul organizatiei, care nu
sunt supusi diagnozei sau schimbarii.

2. Examinarea pozitiei fiecaruiactor
a. Cumauactionat respectiviiactoriin trecutin situatii similare;
b. Care este pozitia actuala a actorilor fata de diagnoza sau interventie, in masura in
care ea poate fi aflatd sau evaluata.

Al doilea pas important, peste care se sare adesea dupad o prima identificare si
analiza sumara a actorilor relevanti, este evaluarea pozitiei pe care fiecare din
acestia o ocupa in raport cu diagnoza sau cu interventiile propuse. Motivul pentru
care acest pas este sarit de multe ori, este faptul ca pozitiile respective par a fi
evidente siarezulta direct din natura fiecarui actor relevant.

Totusi, pentru a nu avea surprize si pentru ca rezultatele sicomportamentele cu care
ne confruntam sa nu difere fundamental de cele anticipate initial, este necesar ca
pozitiile actorilorimplicatiin diagnoza sa fie reevaluate periodic.

n plus fat3 de evaludrile atitudinale, care au punctele lor pozitive prin faptul ca pot
releva pozitiile emotionale, in special cele de ostilitate, ale actorilor fata de proiectul
de diagnoza, de cea mai mare importantd, Tnsa nu intotdeauna posibild, este
evaluarea modalitatilor in care acestia au reactionat si s-au comportat in trecut in
situatii similare sau comparabile.

Un instrument si o metodologie ideald pentru evaluarea acestor aspecte intr-un
mod stiintific, strucurat si foarte fidel este metodologia Q, (Stephenson, 1935) si
instrumentul care o insoteste, Q-Sort-ul. Important este ca pe baza instrmentelor
folosite si a analizelor subsecvente sa se surprinda, daca este cazul, diferente in
interpretare, asteptari si interese intre diferitii actori, si sa evalueze daca aceste
diferente pot afectain vreunfel diagnoza sauimplementareala care se tinde.

3. Examinarea puterii detinute de fiecare actor
a. Actoriirespectivicontroleaza resurse care sunt cruciale pentru organizatie?
b. Este posibil ca respectivii actori sa exercite influenta asupra organizatiei prin alte
surse de putere?
c. Cine este mai puternic, actorii respectivi sau managementul organizatiei?

Al treilea pas important in analiza este evaluarea puterii fiecarui actor, eventual in
comparatie cu puterea managementului organizatiei ori a persoanei responsabile
pentru propunerea diagnozeisau pentruimplementarea interventiei.

Evaluarea puterii actorilor are doua scopuri principale: in primul rand, pe baza ei pot
fi identificati actorii cu adevarat importanti, pentru a fi inclusi Tn diagnoza in faza de
culegere de date, de feedback si de creionare a strategiilor, iar in al doilea rand,
evaluarea este importantd pentru a putea castiga in confruntarea dintre fortele pro
sifortele contrainterventiei.

Indicatori ai puterii unor grupuri sau persoane sunt:

(a)  Resurse. Este nevoie sa se evalueze care sunt tipurile de resurse care sunt cele
mai importante pentru membrii organizatiei: echipament, personal, informatie,
cunostinte, bugete etc. De asemenea trebuie evaluat cine primeste volume prea
mici sau prea mari de resurse, daca este posibil trebuiesc identificate acele
Victor@eatu - Paul Rusu departamente sau categorii care primesc beneficii financiare foarte generoase. $i,/
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desigur, trebuie evaluat cine anume controleaza achizitia si distribuirea resurselor
respective.

(b)  Centralitate. Trebuie evaluat la acest capitol care sunt procesele tehnice si
administrative care sunt vitale pentru viata de zi cu zi a organizatiei, care sunt cele
care sunt critice pentru succes. in plus, este nevoie de o evaluare a persoanelor care
participd sau sunt implicate in aceste procese, in mod formal sau informal. in mod
deosebit trebuie luatd in considerare latura informala a realitatii organizationale, in
care suntinclusi prin manifestarile lor indivizii care sunt consultati pentru informatie
sau sfaturi relativ la aceste procese, sau care influenteaza deciziile respective, care
se ocupa de eventualele contacte cu actori organizationali puternici din exteriorul
organizatiei, sau care detin pozitii de centralitate in retele de comunicare
importante.

(c)  Deneinlocuit. O singurd intrebare trebuie pusa in cadrul acestui capitol: cine
este considerat sau este privit de ceilalti ca fiind de neinlocuit?

(d)  Structura. Pot fi considerate ca avand pozitii de putere acele persoane care au
calitatea de actionar si cele care detin functii de top in ierarhia organizatiei, unele
persoane au chiar un cumul de astfel de pozitii si titluri oficiale. De asemenea se
poate evalua valoarea salariilor pe care le primeste o persoana ca indicator al unei
pozitiiinalteinierarhie.

(e)  Participaresiinfluentainluareadeciziilor. Este necesar, de asdemenea, sd se
evalueze cine participa la luarea deciziilor, fie ele formale sau informale, dar si care
sunt acele persoane care nu participa direct dar au acces la factorii decidenti.
Indicatori importanti ai puterii politice sunt faptul ca viziunea unei persoane anume
domina deciziile, sau faptul ca o anumita persoana a castigat in trecut confruntari cu
alti membri, vizibile pentru membrii organizatiei si care uneori intra in imaginarul
colectiv si devin mituri organizationale, componente ale culturii respectivei
organizatii.

(f) Simboluri. Se evalueaza care sunt simbolurile majore ale statutului sau puterii
si cine anume le afiseazd. Gama de astfel de simboluri poate fi mai restransa sau mai
ampl3, in functie de organizatie, si poate cuprinde pozitia si decorul biroului,
accesorii precum scaunul, secretara, locul de parcare etc.

(g) Reputatie. Reputatia se evalueaza pe de o parte direct, prin faptul ca
persoanele sau grupurile cu reputatie sunt privite de ceilalti ca fiind influente si
puternice, dar pe de alta parte indirect, prin faptul ca exista un pattern de asociere
Ccu aceste persoane sau grupuri ori de impresionare a lor sau in cel mai rau caz o
tendinta de,anuse punerau” cuele, din partea celor care vor sa avanseze in cariera,
instructura organizatiei etc.

Examinarea capacitatii de actiune a fiecarui actor

a. Actorul respectiv poate actionain sprijinul organizatiei?

b. Actorul respectiv poate actionain opozitie cu organizatia?

c. Actorul respectiv poate intraintr-o coalitie cu alti actori?

d. Actorul respectiv poate intraintr-o coalitie cu organizatia?

e. Catdeinclinatisuntleaderiifiecarui grup de a manifesta actiunile de maisus?
Evaluarea capacitatii de actiune a actorilor identificati anterior este un pas
important pentru ca in acest fel se evalueaza care este posibilitatea reala a acestora
de a influenta diagnoza sau interventia organizationala. Chiar si celui mai puternic
actor ar putea sa i lipseasca de fapt capacitatea de a actiona intr-o anumita
problema. De exemplu, chiar dacd membrii sindicatului se opun cu putere unei
modificari ce este impusa de management, daca exista bariere legislative care fi
opreste pe acestia de la greva, puterea lor in situatia respectiva este de fapt limitata
iar opiniile lor relativ neinsemnate.

Capacitatea de mobilizare a puterii pe care teoretic o au actorii organizationali
depinde de multe aspecte, dintre care doar unele sunt legate de amploarea puterii
sau de natura ei. Aspecte care influenteaza capacitatea de mobilizare si de
exprimare reala a puterii sunt accesul la informatii, canalele de comunicare,
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leadershipul, gradul in care alte grupuri se raliaza sau se opun exprimarii respective,
existenta unor resurse necesare pentru exprimare etc.
Un aspect important care trebuie retinut este faptul ca actori de putere mai degraba
redusa, care sunt de obicei Tn mod sistematic ignorati ori care de unii singuri nu pot
avea influente semnificative, pot forma, mobilizati adecvat, coalitii puternice prin
alierea cu alti actori de anvergura similard sau mai mare.
Dincolo de actiunea actorilor organizationali, care poate fi o modalitatea pozitiva
sau negativa de exprimare a puterii lor politice, mai exista o forma de manifestare a
puterii, adesea ignorata. Este vorba de nonactiune, exprimata de exemplu prin
supunerea limitata la noile proceduri ori ajutorul limitat dat proiectului de diagnoza.
Aceasta este de obicei o expresie a actorilor organizationali cu putere limitata la
nivel manifest, dar este posibil sa apara la persoanele care sunt sursa principala de
informatii pentru diagnoza sau care trebuie Tn ultima instanta sa implementeze
modificarile procedurale.

5. Evaluareaimpactuluifiecaruiactor
Ultimul pas al analizei este analizarea impactului probabil pe care fiecare actor il va
avea, in conditiile in care actioneaza precum a fost evaluat la punctul anterior,
manifestandu-si pozitia de putere evaluata la inceputul analizei. Aceasta parte a
analizei este deseori facuta pe scenarii, concentrandu-se mai degraba pe aspecte
tactice decat pe aspecte strategice ale evolutiilor probabile.
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ANALIZA DE CAMP

Analiza de camp este, ca si analiza actorilor organizationali, un model de evaluare a
fortelor care actioneaza intr-o anume situatie asupra realitatii organizationale.
Analiza de camp este de cele mai multe orifolosita in evaluareassituatiilor de schimbare
organizationala insa poate fi folosita la fel de bine si in proiectele diagnostice ori in
orice altfel de proiecte ce tulbura status-quo-ul unei structuri organizationale.

Postulatul primar al analizei de cdmp este ca schimbarea este o disrupere a unei stari
de echilibru sistemic, care este oricum temporar. Analiza de cdmp se concentreaza insa
puternic pe actiune, pe modaitdtile tactice de promovare a unei schimbari. Astfel,
imediat ce sunt identificate fortele ce actioneaza intr-o anume situatie, se poate trece la
o planificare rationala si sistematicad a interventiei.

Tn viziunea analizei de cAmp, fortele care actioneazi intr-o situatie organizationala
formeaza un camp de forte, a caror rezultanta poate duce spre obiectivul dorit saunu.

Tn principiu fortele pot fi impartite in doud mari categorii, forte care sprijina
schimbarea si forte care se opun schimbarii. Pentru a interventia sa aiba succes este
necesar sa se identifice modalitati tactice prin care (a) sa se minimizeze manifestarea
sau impactul fortelor inhibitoare, (b) sa se augmenteze manifestarea sau impactul
fortelor care sprijind schimbarea sau (c) ambele aceste cazuri.

Modelul analizei de camp presupune ca este principial gresit sa se Tncerce
augmentarea fortelor care sprijind schimbarea, o astfel de interventie generand reactii,
contra-forte, de sens opus si de intensitate egald sau aproape egald. Actiunea asupra
fortelor pozitive trebuie sa fie ultima solutie pentru reusita interventiei si trebuie
invocatd doar daca dezghetarea rezistentei si actionarea asupra fortelor inhibitoare nu
da roadele scontate. Astfel, pprimul pas, esential, trebuie sa fie identificarea fortelor ce
se opun schimbarii si evaluarea surselor care genereaza rezistenta in randul opozantilor
schimbarii.

Pasii care trebuiesc parcursi pentru aplicarea analizei de cdmp si pentru generarea
corecta a diagramei de camp sunt urmatorii:

(a) Definirea punctuluifinal (obiectivul interventiei). Primul pas in analiza de camp

presupune definirea cat mai corecta si mai completa a actiunii care se doreste
realizata si a starii finale pe care realitatea organizationala trebuie sa o aiba dupa
trecerea prin schimbarea care se preconizeaza, adica dupa finalizarea diagnozei
sauainterventiei.
Tn acest context este necesar si fie definiti cAt mai clar si pasii care vor fi
intreprinsi si toate actiunile tactice preconizate care vor trebui sa duca la
respectivul reezultat. O definire operationald cat mai clara si mai completa a
finalitatii si a actiunilor preconizate pentru respectiva finalitate este absolut
obligatorie.

(b) Identificarea actorilor organizationali asociati cu obiectivul interventiei.
Asocierea actorilor organizationali cu starea finald preconizata pentru sistemul
organizational sau cu obiectivele interventiei poate fi directd sau indirecta, iar
actorii pot avea autoritate formala sau influente informale asupra unor aspecte
importante legate de procesul de schimbare. Desi analiza de camp se
concentreaza Tn mod traditional doar asupra fortelor negative, de inhibare a
schimbarii si de rezistentd, si analizeaza in consecinta in principal actorii care
sunt susceptibili a manifesta astfel de comportamente, diagrama de camp
cuprinde sifortele pozitive, care nu trebuie asadar ignorate.

(c) Schitarea diagramei cu fortele pozitive si cele negative ce se pot manifesta in
campul organizational. Este foarte important cafortele pozitive si cele negative
sa fie specificate cat mai detaliat si descrise in termeni operationali. De exemplu
o exprimare generala de genul ,climatul existent intre angajati si management”,
cu referire la o forta negativa, inhibitoare, este de foarte putin folos in conditiile
in care nu da detalii despre natura climatului, motivele pentru care acesta exista
simodalitatile Tn care el se poate manifesta.

(d) Determinarea puterii si susceptibilitatii de modificare, pentru fiecare forta Victorgatu - Paul Rusu
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mod direct, solicitand, spre exemplu, ca o parte din membrii organizatiei sa

atribuie valori numerice greutatii politice a actorilor asociati cu respectiva forta.
Susceptibilitatea de modificare este posibilitatea ca opinia actorilor asociati cu
respectiva forta, sa poata fi schimbata. Fortele care permit modificari sunt acele
forte care pot fi reduse sau chiar destructurate prin modificarea realitatii
organizationale ori a perceptiei indivizilor despre aceasta realitate. Judecatile
despre posibilitatea de restructurare a opiniilor diferitilor actori pot fi facute de
membrii organizatiei in mod indirect sau pot fi facute direct de cel/cei care
initiaza schimbarea.

(e) Generareadiagrameide camp. Diagrama de camp este o figura care vizualizeaza
de-a lungul unei sageti, amplasata cu varful in sus, starile prin care va trece
organizatia, sau, daca nu ste vorba de o schimbare incrementala, va surprinde
trecerea de la starea actuala, la starea modificata, finala, rezultata in urma
interventiei. De-a lungul acestei sagesi sunt reprezentate fortele ce actioneazain
campul organizational si care sunt legate de schimbarea respectiva. Forte
contrare sunt reprezentate pe parti opuse ale sagetii, in asa fel incat actorii mai
puternici, care dau nastere la manifestari de forta mai puternice, sa fie plasasi
mai sus. Actorii organizationali care au pozitii ambigue ori inca insuficient
structurate si care nu pot fi asadar inclusi coerent in nici una din cele doua
categorii, pot fi reprezentatiin ambele, oriin nici una. Actorii organizationali care
au pozitii imuabile sunt reprezentati prin sageti cu linii continue, iar cei care ai
pozitii ce pot fi modificate in anumite circumstante sunt reprezentati prin sageti
culiniidiscontinue, intrerupte.

(f) Judecarea posibilitatilor tactice de destructurare a unor forte inhibitoare.
Aceasta este faza ultima a analizei de camp, in care se incearca sa se maximizeze
sansele de reusita ale interventiei, precizandu-se care sunt concesiile ce
trebuiesc facute si care sunt eventualele proiecte de comunicare care trebuie sa
fie demarate pentru a minimiza impactul cat mai multor forte negative. In acest
scop sunt analizate atitudinile, interesele, obiectivele, comportamentul trecut si
pozitiile opozantilor. Ins3 deseori este mai fezabil si mai lucrativ s& fie modificat
chiar proiectul de interventie, in asa fel incat sa faca unele concesii si sa contina si
sugestiile facute de actorii organizationali care se se opun deocamdata
schimbarii.
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