’ﬁ?\(‘ IREX n novateca

Training pentru directorii
bibliotecilor publice raionale
17 — 19 mai 2016

Managementul schimbarii

Mavta pet kot OUOEV UEVEL
Totul curge, nimic nu ramadne neschimbat.
Schimbarea este singura constanta (Heraclit din Efes)

Orqani?®  Motivae
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Vadul lui Voda
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Obiective:

I I novateca

Trainingul: Managementul schimbarii (MS)
Pentru directorii bibliotecilor publice din raioane
17 — 19 mai 2016

1. Dezvoltarea la participanti a competentelor de:
a. abordare constienta a importantei schimbarilor pentru modernizarea bibliotecii;
b. Analiza a cauzelor ce genereaza necesitatea schimburilor in biblioteci si a factorilor de
rezistenta la schimbare in mediul biblioteconomic;
c. Elaborare a strategiilor de diminuare a rezistentei la schimbare;
d. Proiectare a unei schimbari intr-o biblioteca public3;
e. Eficientizare a proceselor de implementare a schimbarilor prin valorificarea retelelor.
2. Fortificarea retelei directorilor de biblioteci publice din raioane.

Agenda:
Timp Subiect
Marti, 17 mai 2016
Sesiunea | Partea oficiala. Obiectivele si agenda trainingului.
12:30-14:00 lardsi si iardsi revenim la planul strategic al bibliotecii
14:00 -14:15 Pauza
Sesiunea Il Schimbarea - 0 naluca sau o zana de biblioteca?
14:15 -15:45 Cauze ce impun schimbarile n biblioteci
15:45 -16:00 Pauza
Sesiunea Il Modele de schimbare: Modelul Lewin; Modelul Huberman
16:00-17:30
17:35-18.30 | Sedinta de lucru cu directorii CREP
18:30 Cina
Miercuri, 18 mai 2016
Sesiunea IV Receptivitatea la schimbare. Distributia Gauss. Caracteristici ale tipurilor de reactii la
9:00-10:30 schimbare
10:30-10:45 Pauza
Sesiunea V Rezistenta si refuzul la schimbare.
10:45-12:15
12:15-13:00 | Prinzul
Sesiunea VI Solutii pentru diminuarea rezistentei la schimbare
13:00-14:30 Riscuri in implementarea schimbarilor. De ce esueaza unele schimbari?
14:30-14:45 Pauza
Sesiunea VIl Ce si cum voi schimba ceva in biblioteca mea
14:45-16:30
16:30 - 16:45 Pauza
Sesiunea VIII ntrunire pe regiuni de care sunt responsabile CREP
17:00 - 18:30
18:30 Cina
Joi, 19 mai 2016
Sesiunea X Retele? Ce o mai fi si asta?
8:30-10:00
10:00 - 10:15 Pauza
Sesiunea XI Managementul retelelor: schimbam, in retea ne laudam si modernizarea o continuam!
10:15-12:00 | Reflectii si concluzii
12:00-13:00 | Pranzul
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Stiti voi ce-i schimbarea oare?

Ea e stea indrumatoare,

ea-i naluca, ea-isi zana,

ea-i ca ceasul de pe mana,

ea-i ca grana pe ogor

Si ca painea in cuptor,

ca un mire petitor si mireasa in pridvor,
ea e floarea cea de mai,

far-de care,

PROGRES n-ai.




Dezvoltare

Schimbarea -

strategie de evolutie a institutiei
(stare de tranzitie intre situatia actuala si starea dorita)

Starea dorita




Dezvoltarea

Diagrama promovarii schimbarilor sociale:
a) pentru personalul bibliotecii; b) pentru beneficiarii bibliotecii

Comportament colectiv

Comportament individual

Atitudini
Abilitati

Cunostinte

Timpul



Schimbarea este:

* Un proces complex;
e Desfasurat in timp;
* Depunerea unor eforturi individuale sau/si colective;

* Modificarea competentelor, comportamentelor individuale si
a celor colective;

e Scop final - imbunatatirea performantelor institutiei si
sporirea atractivitatii acesteia.



Orice schimbare are sens numai si numai daca ea
contribuie la:

* sporirea numarului de clienti/beneficiari/utilizatori ai bibliotecii;

* sau, in cel mai rau caz (atunci cand scade numarul populatiei in
localitate), la diminuarea descresterii alarmante a numarului de
clienti/beneficiari/utilizatori.

Schimbarea se face pentru clientul/beneficiarul/utilizatorul bibliotecii
(cel actual si cel viitor). Orice alte motivatii, justificari, argumentari
pentru schimbare sunt secundare sau chiar inutile - Desertaciunea
desertaciunilor si goana dupa vant.



Criterii de evaluarea a schimbarii:

1. Daca mult stimatul sau absolut nestimatul nostru
client/beneficiar/utilizator vine cu drag la biblioteca — atunci

schimbarea S-a produs!

k7841097 www.fotosearch.com ©



2. Daca mult stimatul sau absolut nestimatul nostru

client/beneficiar/utilizator NU vine cu drag la biblioteca —
atunci schimbarea NU s-a produs! Si PUNCTUM!

Tl /B : 1/l
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De ce? De ce mai sunt duminice,
(daca a venit schimbarea)?

Draga schimbare, de la tine zbucium mare!
De ce oare, de ce oare ai sosit pe capul meu?
Si acum astampar n-am, lupt cu tine ca ca un zmeul!

De ce oare schimbarile vin inevitabil in biblioteca?



Modelul: Curba
SAMPLE

Stage 1 Stage 2 Stage 3
Do#vnload PPT compatible
. . What stakeholders
vernrnsion In our proaatcts) afed Desired
. State
Rg idBI.com | _.--e
-g Current
o State
What actually
$ happens in
RAamDEI most cases
>
Time

The J-Curve effect
Observed in change - David Viney

2

RAPRPIDBI



Modelul schimbarii continui

SAMPLE \
Downlead PPT compatible

version in our products area Ramatisation
RapidBI.com S
] Institutionalisation
5 Positive s s Educate
2 Perception
S Understanding
§ Contact
rf' | l l Inform
» v v Time >
Unawareness Confusion Negative Decision not Support Compliance Commitment
Perception to support withdrawn
change after use
. 3‘9
Change Management Continuum S

| RAPIDBl}




Modelul situational al schimbarii

SAMPLE
Download PPT comggg,-u;),l@ Guiding
~ = - ——
version in guiproducts area \
RapidBI.com £ / N
v - Employee Able -I Edployee Unable -
QL Reluciant Eager
() e \
= Sk, i o
o / \
» |8 s NS
— ~—
= S
Empowering Instructing
- Low High

Directive Behaviour

Dynamic Coaching



Modelul psihoemotional




Dezghetul:

e Ce? si de ce schimbam?

* Dezghertul:
* Motivele rezistentei?,;
* Reducarea rezistentei;
Planul de schimbare;
Convingerea;
Implicarea;
Siguranta/confort psihologic.



Schimbarea propriu zisa:

* Dezvoltam si implementam noi elemente (politici, regulamente.)
* Dezvoltarea competentelor personalului;

e Incurajarea personalului dar si a utilizatorilor ;

e Comunicarea activa;

* Implementarea planului de schimbare- realizarea activitatilor;

* Diminuam rezistenta;

* Motivam constituentii sa valorifice.



Re-Inghetarea:

* Oficializarea schimbarilor;

* Consolidarea competentelor;

e Aprobarea schimbarilor de catre ierarhii;
* Asigurarea durabilitatii;

* Celebrarea succeselor;

* Constituentii utilizeaza oferta bibliotecii!
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Managementul schimbarii

Schimbarea este unul dintre cele mai abordare si controversate concepte manageriale. Din
aceste considerente si viziunile diferitor doctrinari referitoare la schimbare sunt destul de
diferite. Unii autori considera ca ,,Unica persoana careia ii place schimbarea este micutul caruia i
s-au udat scutecele” (din Blanchard). Altii considera ca , daca doresti sa protejezi institutia ta de
,mucegai” si ,atrofiere”, trebuie sa fii campion in promovarea si implementarea schimbarilor”
(David Lodge).

Ce este schimbarea?

Schimbarea pozitiva intr-o institutie este un proces complex, care se realizeaza in urma depunerii
unor eforturi individuale sau/si colective, desfasurate in timp, de modificare a competentelor,
comportamentelor individuale si colective ale personalului, care are drept scop final
imbunatatirea performantelor institutiei si sporirea atractivitatii acesteia pentru actualii si viitorii
beneficiari.

Orice schimbare are sens numai si numai daca ea contribuie la:
e sporirea numarului de clienti/beneficiari/utilizatori ai bibliotecii;
e sau, cel putin, la mentinerea actualilor clienti/beneficiari/utilizatori de biblioteca;
e sau, in cel mai rau caz (atunci cand scade numarul populatiei in localitate), la diminuarea
descresterii alarmante a numarului de clienti/beneficiari/utilizatori.

Schimbarea se face pentru clientul/beneficiarul/utilizatorul bibliotecii (cel actual si cel viitor).
Orice alte motivatii, justificari, argumentari pentru schimbare sunt secundare sau chiar inutile -
Desertdciunea desertdciunilor si goand dupd vdnt.

Managementul schimbarii este un proces care permite unei organizatii sa modifice orice parte
a structurii sale astfel incat sa poata face fata in mod eficient intr-un mediu in continua
schimbare. Acesta include activitati menite sa asigure sprijin, acceptare, aprobare pentru
modificarile si schimbarile necesare si convenite. Managementul schimbarii este procesul de
gestionare/conducere a schimbarii.

for (:hQ
8 N
o 9%
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Chiar a ajuns schimbarea si pana la NOI?
Schimbarea este singura constanta — Heraclit, filozof grec

Modernizarea concurentei nu mai permite institutiei sa se autoadmire savurand o viata
stabila si linistita, chiar daca pentru moment institutia a atins performante apreciabile. De
acum fnainte, a nu progresa inseamna a da Thapoi. Cursa nebuna pentru competitie a pornit.
Daca oamenii din institutia ta executa in loc sa ia initiative, daca suporta in loc sa propuna,
daca reproduc in loc sa inoveze, daca sunt o sursa de exploatare si nu talente de dezvoltare,
partida este inevitabil pierduta. Politica schimbarii este o noua meserie. Conducerea
schimbarii nu este un set de retete, este inceputul unui nou mod de a exista si de a face ceva
relevant in mod colectiv, crearea unei culturi a transformarii. (Managementul schimbdrii,
Virgil Popa, Universitatea Valahia).

Tn aceastd lume nou3 si durd, toate companiile (inclusiv si bibliotecile) se vor confrunta cu o
alegere evidenta: fie vor inteti focul inovatiei orientate spre client, fie ca se vor multumi cu
o existenta precarad sau vor disparea. (Gary Hamel, Bill Breen, Viitorul managementului,
Publica, 2010, Bucuresti, p. 77).

Viteza de schimbare, complexitatea si turbulenta mediului in care functioneaza cele mai
multe din organizatii fac din stabilitatea unei institutii o himera/o iluzie irealizabila. Cert este
faptul ca ,daca doresti sa protejezi institutia ta de ,,mucegai” si ,atrofiere” si sa fii printre
invingatori si nu printre perdanti, trebuie sa fii campion in promovarea si implementarea
schimbarilor” (David Lodge).

Deci, managementul schimbarilor devine o preocupare permanenta a persoanelor aflate in
pozitii de conducere. Sursa: Procesul, dimensiunile si nivelurile schimbarii Modulul I.DAR

,0amenii nu au probleme cu schimbarea propriu zisda! Oamenii au probleme cu schimbarea
atunci cand ea este aplicata asupra lor pe nepregatite, fara informatii, explicatii si formari de
personal prealabile, si atunci cand ei nu sunt implicati din timp in schimbarea promovata.
"Organizarea Schimbdrilor — Schimbarea Organizatiilor”.

Tn managementul japonez a intrat deja un termen nou ,Kaizen” ceea ce semnifica
constientizarea necesitatii institutionale de a se afla intr-un proces de perfectionare
continua, ceea ce solicita din partea managerilor competenta, vointa si caracter in
promovarea tot mai frecventd a schimbarilor pozitive. In cazul in care managerul unei institutii
va ezita in realizarea schimbarilor ce conduc spre deschiderea de noi oportunitati, el trebuie
sa fie sigur de faptul ca managerii altor institutii de acelasi profil nu vor rata aceste
oportunitdti. Intr-o lume tot mai competitivd acest fapt ar insemna scoaterea din cursa a
institutiei care nu poate valorifica oportunitatile de schimbare.

Este necesar sa mentionam faptul ca in societatea noastra termenii schimbare, modernizare,
reforma, restructurare, reorganizare etc., sunt destul de frecvent utilizati in ultimii ani.
Valoarea mica a raportului dintre cele realizate si cele preconizate de reforma, a condus la
aparitia unei neincrederi, a unui pesimism si chiar a scepticismului fata de posibilitatea
schimbarii spre bine. Aceste stari de spirit sunt prezente, intr-o anumita masura, si in mediul
biblioteconomic. Speram ca acest training sa ne ajute sa clarificam cauzele ce genereaza
necesitati de schimbare, sa identificam modalitati de diminuare a rezistentei la schimbare si
sa gasim posibile recomandari pentru facilitarea proceselor de initiere si implementare a
schimbarilor.
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Beneficii ale schimbarii

in principiu, orice proces de schimbare si reproiectare desfisurat la nivelul unei organizatii
urmareste imbunatatirea modului in care functioneaza organizatia astfel incat aceasta sa fie mai:

e atractiva pentru consumatori/clienti/beneficiari;

e eficienta

e moderng;

e satisfacdatoare pentru colaboratorii institutiei;

e stabil3;

o flexibila;

e democratica;

e rational3;

e competitiva;

e atractiva pentru investitori si parteneri;

e ravnita pentru aspirantii la un loc de munca;

e capabila in a produce si implementa inovatiile;

e apreciata de structurile ierarhic superioare;

e etc.
Din aceasta enumerare a scopurilor posibile pe care le are sau le poate avea un proces de
schimbare organizationala rezulta o concluzie care, la prima vedere ar putea fi coplesitoare:
SCHIMBAREA UNEI ORGANIZATII ESTE UN PROCES EXTREM DE AMPLU SI DE COMPLEX, DAR
CARE MERITA DIN PLIN EFORTURILE!

Schimbarea organizationald este un proces permanent si continuu ceea ce face din
managementul schimbarii o preocupare permanenta a celor aflati in pozitii de conducere.

02 04 Schimbarea beneficii.docx
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Puterea
Personala

Etape ale procesului de schimbare

Comportament Colectiv

Comportament Individual

Atitudini

Cunostinte

Schimbare realizata in mod participativ

Puterea
Functiei

"

Comportament Colectiv

Comportament Individual

Atitudini

Schimbare realizata in mod directiv
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AREX

OIS

Moldova I Inovoteco
e’ WWW.IREX.MD
Promovarea inovatiilor (schimbarilor pozitive)
| Efort
Comportament colectiv
Comportament individual
Atitudini
Abilitati
Cunostinte

Impactul este o schimbare pozitiva la nivel de:

02 06 Schimbarea Pozitiva Schema.docx
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atitudini, comportament individual, comportament colectiv, practici de functionare sociale sau institutionale.
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De ce oare, de ce oare, vii la noi draga schimbare?

»,Germenii de bambus” care penetreaza navalnic zidurile de aparare ale adormitilor in inertie:

Colapsul barierelor de acces la informatii si produse;

Sporirea puterilor informationale si financiare ale consumatorilor (clientilor/beneficiarilor);
Rafinamentul intelectual si pshio-social al utilizatorilor care devin tot mai exigenti, pretentiosi,
mai fermi, mai decisi in realizarea aspiratiilor lor tot mai diversificate si sofisticate;
Competitorii ultraeficienti, care va pot ajunge, intrece si detrona din pozitia de lider;
Aspiratiile factorilor de decizie publica de a gestiona domeniile lor de responsabilitate prin
sacrificarea componentelor neproductive (cultura, educatie, sanatate, social);

Confruntarea tot mai drastica a contrariilor de tot felul si in toate domeniile (informational,
politic, social, educativ, financiar, economic, interpersonal, psihologic etc.).

Cauzele/Factorii schimbarii:

Cauze externe/Factori externi se refera la presiunile la schimbare, care au loc in mediul exterior al
organizatiei:

Globalizarea;

Evolutia social-economica si politica;

Explozia informationala si diversificarea canalelor de promovare a informatiilor;
Tmbunétatirea accesului oamenilor la informatii si diversificarea spectaculoasa a modalititilor
de acces la informatii;

Internationalizarea si modificarea rapida a pietelor;

Evolutia progresiva a stiintei si tehnologiei;

Cresterea competitivitatii/concurentei in toate sferele de activitate umana;

Schimbari cauzate de diversificarea ascendenta a aspiratiilor, preferintelor, nevoilor si
standardelor clientilor/beneficiarilor;

Modificarea prevederilor legale;

Inovatiile de succes implementate in alte institutii similare pe plan global.

Cauze interne/Factori interni se refera la presiunile spre schimbare manifestate in interiorul
institutiei:

Contradictii intre modelele vechi de gestionare a institutiei si aspiratiile inovative ale
colaboratorilor motivati spre performante;

Formarea progresiva a personalului;

Sporirea nivelului de performante a colaboratorilor;

Respectul de sine al colaboratorilor si tendintele de preluare a bunelor practici;
Competitia interna intre colaboratorii institutiei;

Uzura fizica i psihologica a unor colaboratori;

Necesitati progresive din partea colaboratorilor;

Tensiuni si conflicte interne;

Productivitatea scazuta a unor colaboratori;

Motivatia redusa a personalului;

Management defectuos al institutiei;

Comunicarea ineficienta cu beneficiarii si partenerii institutiei;

n practica intalnitd in cele mai multe organizatii accentul se pune pe factorii externi ce genereaza
schimbarea, cei interni fiind mai degraba ignorati. Acest lucru reprezinta insa o abordare superficiala
a schimbarii organizationale.

Organizatiile, care au pozitia de lider in domeniul lor de activitate cultiva o “cultura inovativa” prin
plasarea accentului pe factorii interni ce influenteaza schimbarea. Astfel aceste organizatii pregatesc
personalul pentru a face fata oricaror provocari externe. Aceste organizatii transforma provocarile
externe in oportunitati pentru dezvoltarea produselor si serviciilor inovative, fiind in avans fata de
concurentii care se lamenteaza asupra dificultatilor cauzate de influenta factorilor externi.

02 07 Cauze care provoaca necesitatea scinbarii.docx



’“?((‘ IREX n novateca

Perspective generale referitoare la propagarea unei schimbari

Exista mai multe perspective in ceea ce priveste propagarea unei schimbari /inovatii la nivelul unei
colectivitti sau organizatii. In toate aceste teorii si perspective existd, insd, cateva lucruri comune:

a.

schimbarea necesita timp. Resursele de timp si materiale necesare implementarii

unui proiect de schimbare sunt de regula subestimate;

b.

exista mai mute etape distincte in procesul de schimbare organizationala;

schimbarea se produce pe mai multe paliere: nivel tehnologic, nivel structural —norme de
organizare si functionare si nivel cultural (cultura organizationala);

schimbarea este adoptata in ritmuri diferite de catre membrii organizatiei;
Conducerea si angajatii au, de regula, perspective diferite asupra schimbarii. Foarte rar
exista o perspectiva unitara asupra schimbarii la nivelul tuturor celor vizati sau afectati de

schimbare.

Schimbarea perturba starea de fapt a organizatiei si determina iesirea din “zona de
confort”;

Schimbarea genereaza o crestere a nivelului de stres organizational;
Schimbarea va fi insotita de rezistenta la schimbare;

Succesul schimbarii implica o foarte buna si continua comunicare interna.

Sursa: MANAGER, IMBUNATATIRE, PROCESE: Modulul | MANAGEMENTUL SCHIMBARII
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RECEPTIVITATEA LA SCHIMBARE

Pentru fiecare din urmatoarele enunturi, indicati gradul (de la + 3 la—3) in care sunteti de acord sau

dezacord:
+1 daca sunteti intrucatva de acord; -1 daca manifestati dezacord partial
+2 daca sunteti de acord,; -2 daca manifestati dezacord
+3 daca sunteti intru totul de acord,; -3 daca manifestati dezacord total
# Enunturile Gradul
de
acord
1 Tn aceastd lume complicatd in care trdim, singurul mod in care putem sti ce se
intdmpla este sa avem incredere totala in manageri si experti
2 Sunt revoltat cand o persoana refuza cu incapatanare sa admita ca greseste
3 Exista doar doua feluri de oameni in aceasta lume: cei care sunt pentru adevar si
cei care sunt impotriva lui
4 Cei mai multi dintre oameni nu stiu ce este bine pentru ei
5 Dintre toate sistemele manageriale existente in lume, probabil ca doar unul este
corect. Anume de el avem nevoie pentru a conduce eficient institutia
6 Cea mai eficienta forma de management a unei institutii este cea democratica si
cel mai eficient management democratic se realizeaza atunci cand avem un
manager autoritar
7 Cel mai important lucru in viata pentru cineva este sa vrea sa faca ceva important
8 Mi-ar placea sa gasesc pe cineva, care sa-mi spuna cum sa-mi rezolv problemele
9 Multe dintre cartile ce se editeaza astazi nu valoreaza nici hartia pe care sunt
tiparite
10 | Unom ,pe picioarele lui” este de facto o fiinta neajutorata
11 | Viata unei persoane are sens numai cand si-o dedicd unei cauze sau unei idei
nobile
12 | Cei mai multi dintre oameni ,,nu dau un ban” pe ceilalti
13 | Un compromis cu adversarii/concurentii nostri este periculos, deoarece duce, de
obicei, la tradarea sau dezvaluirea ideilor si intentiilor noastre
14 | Este de dorit sd amanam luarea unei hotdrari pana cand ne consultdam cu cei la a
caror parere tinem
15 | Prezentul este prea plin de nefericire; nu conteaza decat viitorul
16 | SUA si Rusia nu au nimic in comun
17 | De obicei, intr-o discutie gasesc necesar sa repet ceea ce sustin pentru a fi sigur ca
am fost bine inteles de oameni foarte inteligenti
18 | Neplacindu-mi sa admit ca cineva este egal cu mine, ambitia mea ascunsa este sa
fiu o personalitate precum Einstein, Beethoven, Shakespeare
19 | Desi libertatea cuvantului pentru toate grupurile este de dorit, ar trebui, totusi, sa
se restranga libertatea pentru unele din ele
20 | Este mai bine sa mori ca erou decat sa fii un las n viata
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Interpretarea raspunsurilor la testul “Receptivitatea la schimbare”

Faceti totalul punctelor obtinute.

Cei care au obtinut scoruri mari la acest test tin cu incapatanare la parerile lor, impotriva oricaror
dovezi sau argumente. Ei resping rapid atitudinile opuse, chiar cu riscul de a fi ilogici sau incoerenti.
Cu cat scorul este mai mare, cu atat sunteti mai putin receptiv la schimbare.

60 — 30 — extrem de greu accepta schimbarile;

30 - -30 - receptivitate medie la schimbare
-30-- 60 - negativisti

02 09 RECEPTIVIT SCHIMBARE Test.docx
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Modelul de schimbare promovat de Kurt Lewin

Unul din primii cercetatori ai modelelor rationale de schimbare este Kurt Lewin. Acesta considera ca
situatia sistemului, la orice moment de timp, este functie de interactiunea dintre doua seturi de forte -
cele care tind sa mentina vechiul sistem (de rezistenta) si cele care vor sa il modifice (de schimbare).
Cand ambele seturi de forte sunt aproximativ egale, sistemul se afla intr-o stare de “echilibru cvasi-
stationar”. Pentru a modifica acest lucru, trebuie sa intarim un set sau altul de forte. Lewin sugereaza ca
alterarea/micsorarea fortelor de rezistentd, favorabile mentinerii sistemului vechi genereaza mai putina
rezistenta la schimbare decat intarirea fortelor pro-schimbare, de aceea considera aceasta strategie mai
eficienta.

n viziunea sa, procesul de schimbare are trei etape: 1. Dezghetul; 2. Schimbarea propriu zisd; Re-
inghetarea.

1. Dezghetul/Destructurarea. Acest stadiu implicd pregatirea grupului in vederea acceptarii
schimbarii. El presupune:

e Intelegerea motivelor celor care se vor opune schimbdrii (ce au ei de pierdut in urma schimbérii,
ce i deranjeaza pe ei in viitoarea schimbare, ce nu vor vrea ei sa faca pentru ca schimbarea sa fie
de succes, etc),;

e Reducerea, micsorarea fortelor care tind sa opuna rezistentd schimbadrii prin:

o Transmiterea unui mesaj puternic, explicit si credibil ca actuala structurd nu mai poate
functiona deoarece:
= Se micsoreaza progresiv numarul clientilor/beneficiarilor institutiei din cauza ca
nu li se livreaza acele produse/servicii de care ei au nevoie;
= Se pierde increderea partenerilor traditionali, iar alti potentiali parteneri sunt
inerti in colaborarea cu institutia;
=  Mass media ocoleste tot mai des institutia;
=  Este prezent un gradul scazut de satisfactie al colaboratorilor;
=  Avem o perceptie de imagine neadecvata in comunitate;
o Evidentierea beneficiilor si practicilor de succes ale institutiilor care deja au implementat
schimbarea respectiva.

e Prezentarea unui plan de schimbare realist si atractiv (pentru a obtine un sprijin cat mai ridicat al
membrilor organizatiei);

e Convingerea tuturor colaboratorilor de beneficiile schimbdrii_pentru ei personal si pentru
institutie Tn intregime;

e Sustinerea colaboratorilor care sunt motivati sa se implice activ in implementarea schimbarii;

e Implicarea in implementarea schimbarilor a tuturor angajatilor;

e Mentinerea confortului si sigurantei psihologice a personalului implicat in schimbare.

Facand o analogie cu structura unei cladiri, cei ce doresc schimbarea trebuie sa fie pregatiti sa schimbe
si fundatia cladirii pentru ca vechea fundatie e foarte probabil sa nu poata sustine modificarile si
eventual marirea structurilor superioare ale cladirii. Fara a fi pregatit a se interveni chiar la baza
actualei structuri, exista riscul ca modificarile facute la structurile superioare sa cedeze. Aceasta prima
etapa a procesului schimbarii este de obicei cea mai dificila si stresanta.
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2. Schimbarea propriu-zisa. Este vorba de Tnlocuirea vechilor atitudini, traditii, structuri si modalitati
de activitate cu altele noi:

e Se dezvoltd si se implementeaza noi elemente de structurd, noi politici, noi regulamente;

e Se dezvolta competentele tuturor colaboratorilor de a activa performant in noile structuri;

e Se sustine motivatia intregului personalului de a achizitiona noile competente solicitate de
noile structuri;

e Se implementeaza noi modalitati de activitate;

e Se incurajeaza schimbarea de comportament individual si colectiv in conformitate cu
elementele promovate de schimbare;

e Se comunicd activ si multidimensional cu personalul, partenerii, beneficiarii, membrii
comunitatii pentru a demonstra beneficiile schimbarii si a genera un val de sustinere a
inovatiei si de implicare mai activa in implementarea schimbarii;

e Se stimuleaza progresele colaboratorilor ce implementeaza inovatia;

e Se diminueaza tendintele de sabotaj a schimbarii din partea persoanelor care au avut
beneficii sau au fost privilegiati Tn vechiul sistem. Se demonteaza zvonurile referitoare la
esecurile schimbarii;

e Se disemineaza activ succesele si bunele practici Tn implementarea schimbarii. Se diversifica
canalele de promovare si comunicare pentru a aduce schimbarea mai aproape de
clienti/beneficiari ;

e Se diversifica parteneriatele care sustin inovatia;

e Se motiveaza constituentii comunitari sa valorifice ofertele institutiei modernizate.

Schimbarea propriu zisa nu are loc peste noapte. Oamenii au nevoie de timp pentru a se asocia schimbarii
si a actiona pro activ in favoarea ei. Graba — strica treaba si in schimbare. A solicita prea devreme ca
oamenii sa actioneze in conformitate cu elementele schimbarii dorite de dvs. insemna sa amplificati
frustrarea lor fata de schimbare si ca efect vom avea doar sporirea rezistentei (uneori tacite, camuflate
smechereste) la schimbare.
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3. Re-inghetarea. Reinghetarea este etapa de institutionalizare, de formalizare a schimbarilor
introduse. Acest lucru se realizeaza prin:

e Analiza multidimensionald a impactului schimbarii si a lectiilor invatate in procesele de
implementare a schimbarii;

e Fixarea oficiald a noilor elemente, structuri, proceduri, politici, obiceiuri etc.;

e Consolidarea noilor modele de comportament individual si colectiv;

e Eliminarea tendintei unei parti a personalului de reversare a schimbarii;

e Stabilizarea fincrederii clientilor/beneficiarilor si partenerilor in institutia reformatad gratie
beneficiilor pe care acestia le-au obtinut datorita implementarii schimbarii;

e Fortificarea mecanismului de perfectionare continud a personalului;

e Aprobarea schimbarilor de catre structurile ierarhic superioare;

e Dezvoltarea modalitatilor de sustinere durabila a schimbarii (inclusiv durabilitatii financiare);

e Colaboratorii sunt mandri de faptul ca au reusit sa implementeze schimbarea, care le-a adus
beneficii personale lor si institutiei in care activeaza;

e Celebrarea in comunitate a succeselor implementarii schimbarii;

e Multiplicarea in regiune a bunelor practici obtinute in implementarea schimbarii;

e Constituentii comunitari au o imagine admirabila despre institutia, care a reusit sa implementeze
schimbarea si este un actor credibil in modernizarea continua a comunitatii;

e Constituentii comunitari solicita si valorifica activ ofertele institutiei modernizate.

http://laurentiulazarhr.blogspot.md/2013/03/modelul-secvential-de-schimbare-al-lui.html

https://sansapentruromania.wordpress.com/2011/02/23/modelul-managementului-schimbarii-a-lui-
lewin

http://www.manageranticriza.ro/etapele-proceselor-de-schimbare-organizationala/#.VzIZIfl94nA
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Modelul Huberman de implementare a schimbarilor (Huberman, A. M., 1973 )

ASIMILARE

v

Institutionalizare

19 eajell|igesnp weangise 1$ eijeAoul wezijeuoliniisul
BOIPE ‘IN|NWISIS |e 1e3da20e ‘QUaW|d un a1jeAou] ulp wade4

Instalare

a1iny1sul u} 191jeAoul 393uswa|d 34e| od weusawa|dw|

Experimentare

191ieAoul eajelljeuoiied e| 94e031143)94 ‘|eIUBWIIRAXD dlepl|eA
91ep weziuiny 1$ 31nuiiqo 9|231e3NzaJ wen|eAa {1a1inisul
e 91e1IAI30E 3p 1DIW 31usW33s 9151u ad elieaoul weluswiaadx3

DIFUZARE

Demonstratie

191ieaoul 9|alejuene ap ejusipne aduinuod e
nJyuad I91jeaoul 9|afejueae IS 3|1101}2Uaq Alsenstad wesisuowaq

Propagare

(1Meyiunwoo 1juaniiisuod tjje ‘1usualsed ‘1jual)d)
SUIIX3 lew 31ed 21|gnd Inun eIN2sound 31juaAul 3p eljualul wade4

DEZVOLTARE

Conceptie

a1in1asul uy 191ieaoul e glelsadeuew asejusawajdwl
op (|nue|d) eridsouod weljoAzap ‘@A1leAOUI 119! BZEQ U|

Inventie

gJiseou elinyisul
uip sawa|qoJd ap 9140331e2 0 hes ewd|qold 0 niuad eAllBAOUI
(@9p1 0) 91inj0S 0 wejNwJo4 ‘1148192492 J0|91e}|NZ3J ezZeq U|

CERCETARE

Cercetare

eJ1seou erjnlisul
ul lijeAour 1I9un eaJe}|oazap naauad swildo 3|19p! B3I9|3S
e nJjuad niuawop ulp 19130e4d |1$ 114093 duNg 1ew 3|32 WaIpNn1S

03 02 Modelul Huberman.docx



’ﬁ((‘ IREX n novateca

Modele de realizare a schimbarilor

Prezenta acestor cauze impune sistemelor formative necesitati de schimbari tot mai accentuate.
Institutiile trebuie sa se modernizeze rapid pentru a satisface exigentele progresive ale clientilor. Tendinta
de franare sau boicotare nejustificate a schimbdrilor poate deveni fatald pentru institutie. in managementul
japonez a intrat deja un termen managerial nou ,Kaizen” ceea ce semnifica constientizarea necesitatii
institutionale de a se afla intr-un proces de perfectionare continua, ceea ce solicita din partea managerilor
competents, vointd si caracter in promvarea tot mai frecventd a schimbdrilor pozitive. In cazul in care
managerul unei institutiei va ezita in realizarea schimbarilor ce conduc spre deschiderea de noi oportunitati,
el trebuie sa fie sigur de faptul ca managerii altor institutii de acelasi profil nu vor rata aceste oportunitati.
ntr-o lume tot mai competitiva acest fapt ar insemna scoaterea din cursa a institutei care nu poate valorifica
oportunitatile de schimbare.

n aceste conditii, managerii institutiilor nu rdman singuri in fata avalanselor de schimbari. Teoreticienii
au pus deja la dispozitia managerilor o multitudine impresionanta de modele de planificare si realizare a
schimbarilor. De maiestria liderului Tn a alege varianta sau variantele optime de traiecte ale schimbarii va
depinde in mare masura viitorul institutiei.

Modelul ,,curba J”

Autorii acestui model presupun ca schimbarea este analizata prin prisma a doua coordonate Performante si
Timp. Se Tncepe schimbarea de la o stare actuald definit. In conditiile in care se incepe implementarea
schimbarii, performantele vor scadea. Drept cauze ale acestei scaderi, pot fi competenta redusa a
personalului in implementarea schimbarii si in a activa in noile conditii, motivatia personalului de a se implica
in activitati de schimbare, rezistenta la schimbare etc. o anumita perioada se va produce un declin al
performantelor, pand se ajunge la un punct de minim. Dupa aceasta incepe o etapa de crestere a
performantelor. Cresterea se datoreste faptului ca o parte tot mai considerabild a personalului poseda noile
competente, oamenii devin mai motivati si mai increzatori in realizarea schimbarilor. Aparitia unor progrese
conduce la stimularea climatului psihoemotional si la sporirea increderii in necesitatea si eficienta schimbarii.
Schimbarea isi gaseste un sprijin tot mai semnificativ in institutie. La un anumit moment performantele
depasesc nivelul performantelor anterioare schimbarii. Aceste treceri nici de cum nu sunt liniare. Destul de
frecvent ele se produc oscilatoriu cu reveniri la starea precedenta schimbarii si cu crize de ordin
psihoemotional.
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Modelul “Managementul schimbarii continui”

Autorii acestui model considera ca schimbarea se caracterizeaza prin doua variabile Nivelul de angajament si
Timpul.
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Initial persoanele care vor implementa schimbarea au un nivel redus de competenta si respectiv un nivel
redus de angajare in promovarea schimbarii respective. Pentru acesta etapa se recomanda ca agentii
schimbarii sa contacteze eficient cu personalul si sd-i informeze despre avantajele schimbarii. Urmatorul pas
ar consta in formarea competentelor necesare pentru a activa performant in conditiile de schimbare. La
aceastd etapa, agentii schimbarii se pot confrunta cu anumite confuzii din partea celor pe care fii pregatesc
pentru schimbare. Urmatoarea etapa ar consta in faptul ca mai multi angajati inteleg rostul schimbarilor si
inteleg care va fi rolul lor in noile practici. in acelasi timp, este posibild o perceptie negativd a schimbarilor,
deoarece activitatea in noile conditii va solicita din partea personalului un efort complementar. La
urmatoarea etapa apare deja o perceptie pozitiva tot mai accentuata asupra schimbarii. La aceasta etapa se
iau deciziile ferme de a accepta sau nu schimbarea. Sunt frecvente cazurile de necesitate de a aplica decizii
rigide (inclusiv concediere) referitor la cei care nu accepta sau (mai grav) saboteaza schimbarile pozitive. O
activitate formativa deosebita se solicita din partea agentilor schimbarii la aceasta etapa. La urmatoarea
etapa personalul accepta schimbarea. Activitatile formative vor continua intensiv si la aceasta etapa. Se va
plasa accentual pe formare de competente avansate. La urmatoarea etapa angajementul personalului in
promovarea schimbarii easte deja destul de avansat. Schimbarea se poate considera ca fiind
institutionalizata. Efortul echipei manageriale va fi orientat spre fortificarea nivelului de angajare a fiecarui
subordonat in structura modernizata. Ultima etapa este caracterizata de o implicare activa a personalului in
noua schemg3, si atingerea performantelor in noile conditii. Efortul managerilor va fi orientat spre fortificarea
coeziunii angajatilor si mentinerea starii pozitive de spirit. Stimularii creativitatii i se acorda o atentie sporita
la aceastd etapa. Se vor stimula tendintele de identificare a noilor oportunitati pentru eficientizarea institutei.

Modelul Situational (Hersey, Blanchard)
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Autorii acestei teorii considera ca Schimbarea poate fi analizata prin prisma a doua variabile: Realizarea
sarcinii si Relatiile interpersonale. Trecerea de la o etapa la alta se realizeaza in dependenta de gradul de
promptitudine al grupului care este caracterizat prin competenta mambrilor grupului de a realize sarcina
respectiva si motivatia acestuia de a se implica in activitdti. La etapa initiala competenta si motivatia
personalului de a realiza schimbarea sunt relativ modeste. in aceste conditii liderul trebuie s3 aplice un stil
directiv pentru a dezvolta competentele profesionale ale angajatilor si pentru a forma o motivatie pozitiva
fata de schimbarea planificata. La etapa a doua competenta membrilor grupului este mai avansata dar
motivatia este oscilatorie. La aceasta etapa pot aparea diverse conflicte intre membrii grupului. Managerul
va aplica un stil de monitorizare in promovarea schimbarilor. Va urmari in de aproape activitatea

03 03 Schimbarea Modele Managementul schimbarii modele.docx



’ﬁ((‘ IREX n novateca

personalului, va solicita opinia acestora asupra anumitor momente in implementarea schimbarilor, va tine
cont de ele in cazul in care acestea sunt rationale. Va stimula competitia pentru formarea competentelor
necesare stirii noi. In cazul in care existd personal care nu se conformeazd tendintei de modernizare a
institutiei/functiei acesta urmeaza a fi disponibilizat. Etapa a treia se caracterizeaza prin competenta
avansata a membrilor grupului in domeniile solicitate de schimbare si o motivatie pro schimbare. Totusi in
momentele de crizd, motivatia personalului poate oscila. in aceste conditii managerul aplica un stil de sprijin,
caracterizat prin oferirea oportunitatilor de a pregati si lua decizii referitoare la activitatea institutiei, prin
realizarea independenta a activitatilor, prin acordarea sprijinului psiho emotional angajatilor. La aceasta
etapd nu se recomanda o interventie excesiv de autoritard a managerului, deoarece ea poate conduce la
anihilarea motizatiei angajatilor de a accepta schimbarea. A patra etapa se caracterizeaza prin competenta
si motivatia avansate a personalului in a activa in conditiile noi. Tn aceste conditii managerul delegd cat mai
mult posibil angajatilor, stiuleaza creativitatea lor, mentine sub control numai directiile strategice de
dezvoltare.

Modelul Huberman de realizare a schimbarilor in institutiile educationale:

Huberman considera ca pot fi evidentiate urmatoarele etape semnificative in implementarea unei schimbari
in institutie:
I. Cercetare,
Il. Dezvoltare
Ill. Difuzare
IV. Asimilare

. Cercetare,
1. Se stimuleaza investigatia progresului in domeniul cunostintelor referitoare la oportunitatea si
posibilitatea realizari schimbarii respective, pentru a prezenta argumente credibile in favoarea inovatiei

Il. Dezvoltare

1. Inventie

Se formuleaza o noua solutie pentru o problema sau o categorie de probleme de functionare, adica se
prezintd o viziune inovativa (inovatia)

2. Conceptie

Se ordoneaza si se sistematizeaza elementele solutiei inventate pentru o utilizare institutionala, adica

ll. Difuzare

1. Propagare

Se face cunoscuta inventia unui larg public de practicieni
2. Demonstratie
Se ofera ocazii de a examina critic si de a evalua constructiv calitatile de functionare ale inventiei

IV. Asimilare

1. Experimentare
Se experimenteaza inovatia pentru a oferi oportunitati de familiarizre a altora cu o inventie si a furniza o baza
de evaluare a calitatii, a valorii, a utilitatii ei intr-o institutie data

2. Instalare
Se adapteaza caracteristicile inovatiei la celelalte compnente ale institutiei pentru asimilearea inovatiei

3. Institutionalizare
Se face din inventie un element, acceptat al sistemului, adica se institutionalizeaza inovatia
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Modelul participativ

Autorii acetei doctrine au o abordare diferita fata de managementul planificari si implementari schimbarii
comparative cu alte teorii manageriale. Daca majoritatea teoriilor manageriale considera ca schimbarile sunt
planificate si implementate de managerii institutiilor, iar angajatii au rolul de participanti executori in
implementarea schimbarilor, atunci in managementul participativ necesitatea de schimbare, proiritatea de
schimbare, planul de implementare a schimbarii, implementarea schimbari si asigurarea durabilitatii
schimbarii sunt decise in comun de intreg personalul. Identificarea necesitatilor de schimbare se realizeaza
in cadrul sedintei de consens. La aceasta sedinta se discutd succesele grupului si dificultatile cu care ei se
confrunta. Din multitudinea de dificultati se prioritizeza 2-3 care sunt de o stringenta mai deosebita. Ulterior
din ele se alege o dificultate, care trebuie solutionata, adica se alege domeniul si componenta care urmeaza
a fi schimbate. Decizia despre alegerea definitiva a directiei de schimbare se ia prin consens de catre toti
angajatii. Dupa ce a fost luata decizia refreitoare la schimbare, se alege un grup de initiativa care va elabora
planul de implementare a schimbarii si va pregati toate componentele necesare pentru initierea schimbarii
(documentatii, resurse etc.). Grupul de initiativa va implementa schimbarea si va monitoriza atent fiecare
etapa a acestui proces. Periodic, membri grupului de initiativa informeaza intreg personalul despre succesele
si dificultatile cu care se confrunta la implementarea schimbarii. Pe parcurs, membrii grupului de initiativa
realizeazd activitati de formare a personalului pentru a fi capabil s3 activeze performant in noile conditii. in
moment ce schimbarea a fost implementata, personalul elaboreaza planul de asigurare a durabilitatii
inovatiei. Este nominalizata echipa responsabild de asigurarea durabilitatii. Desi acest mecanism de
implementare a schimbarilor este mai democratic, el este insotit de mai multe riscuri. Cel mai dificil este de
a facilita sedintele astfel ca ele sa nu deruleze in dezbateri sterile interminabile. Acest model solicita si o
implicare la nivel de voluntariat a agentilor schimbarii, fapt ce poate fi perceput cu rezerva in cadrul unor
activitati extinse Tn timp.

Modelul psihoemotional
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Autorii acestui model sustin cd schimbarea poate fi analizata prin prisma a doua variabile — Starea
psihoemotionald a personalului si Timpul in care se implementeaza schimbarea. La etapa anterioara
schimbarii avem o stabilitate psihoemotionald a personalului. Odata cu fnceperea schimbarii starea
psihoemotionala se deplaseaza spre partea pasiva a axei. Oamenii nu manifesta un entuziasm in implicarea
in schimbare, dar nici nu manifesta o rezistenta activa fata de proces. Este mai mult o asteptare pasiva a ceea
ce va urma. Aceastd stare ajunge la apogeu in momentul in care se incep a atinge anumite interese a anumitor
membri ai personalului. Odata cu modificarea componentelor ce ating «linistea” cdarorva membri ai
personalului, se incepe rezistenta la schimbare care este in crestere odata cu implementarea schimbarii.
Treptat se ajunge la o stare de negare a schimbarii si din pasivitate, indiferenta curba schimbarii intra in aria
activa. Tn scurt timp se poate ajunge la maximum in ceea ce priveste neacceptarea schimbarii (uneori si la
stare de furie). Ulterior starea de nemultumire este in scadere si se ajunge la un moment in care participantii
la proces constientizeaza inevitabilitatea schimbarii si incep sa negocieze pentru a-ti obtine anumite avantaje.
Treptat activismul scade pand se ajunge la o stare de apatie, sau depresie institutionald. Tn timp ce Tncep s3
apara anumite rezultate pozitive accentuate ale schimbarii (mai ales in urma unor experimentari, testari
practice), starea psihoemotionala se imbunatateste si activismul personalului este in avans. Treptat se ajunge
la situatia in care schimbarea este acceptata si din punct de vedere psihoemotional.
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Inovatia este un deliciu al curajosilor.
Opt pasi magnifici in implementarea inovatiilor

1. Analizati critic situatia. Manifestati curaj in a evalua critic propria activitate si a identifica acele
componente care ar merita sa fie inovate (a nu se confunda cu ,,imbunatatite”). Fixati privirea
pe necesitatile si aspiratiile beneficiarilor dvs.! Sfidati rutina. Savurati fericirea de a gandi liber.

2. Studiati critic tezaurul mondial. Manifestati curaj sa acceptati ca cineva, undeva, candva a
abordat cu mai mult succes componenta pe care intentionati sa o inovati. Gasitii pe acesti
Cineva si valorificati constructiv realizarile lor pentru a va face o proprie viziune asupra inovatiei,
pe care doriti sa o implementati in biblioteca. Manifestati curaj si intelepciune ca sa invatati
atat din succesele acestor Cineva dar si din greselile lor.

3. Dezvoltati o viziunea proprie asupra inovatiei. Manifestati curaj in dezvoltarea propriului
traiect de gandire si de implementare a inovatiei, tindnd cont de faptul ca initiativa dvs. va
intdmpina initial o anumita rezistenta din partea colegilor. De asemenea este riscul ca dvs. sa
fiti perceputa ca o persoana stranie. Se vor gasi si ,binevoitori”, care vor ridiculiza pe seama
initiativei dvs.

4. Experimentati inovatia. Manifestati curaj in experimentarea inovatiei in proportii relevante.
Monitorizati progresele. Fiti pregatita ca in timpul experimentarii o sa va confruntati si cu
anumite esecuri. Este mare probabilitatea ca unii colegi sd speculeze pe aceste esecuri. Invitati
si din propriile erori si aveti curajul sa depasi cu demnitate dificultatile temporare.

5. Atrageti adepti. Manifestati curaj in a convinge tot mai multe persoane de avantajele inovatiei.
Diseminati dinamic si hotarat succesele si bunele practici derivate din inovatia pe care o
implementati. Plasati accentul pe avantajele pe care le-au obtinut beneficiarii dvs. gratie
inovatiei. Atrageti cat mai multi suporteri si dezvoltati aliante constructive. Dezvoltati
competentele celor care au decis sa va sustina.

6. Implementati hotarat inovatia! Manifestati curaj in implementarea inovatiei in cultura
organizationala a bibliotecii. Valorificati in acest scop simpatiile beneficiarilor inovatiei.
Dezvoltati competentele celor care va vor sprijini Tn acest deziderat.

7. Motivati constituentii comunitari sa valorifice activ ofertele bibliotecii modernizate.

8. Celebrati succesul! Mandriti-va cu cele realizate. Manifestati curaj in situatia in care toti va vor
lauda si vor zice cat de pretioasa este inovatia pe care a-ti implementat-o, si... reveniti rapid la
punctul 1!
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Test: rezistenta la schimbare

Tn tabelul ulterior sunt expuse zece din cele mai frecvente reactii la schimbare. Apreciati in
ce masura ati avut in cariera dvs. de director de biblioteca aceste reactii in conformitate cu
urmatoarea scald: 5 — foarte des; 3 - uneori; 2 - rar; 1 - foarte rar sau deloc. Bifati varianta de
rdspuns corespunzatoare.

Reactia 5 4 3 2 1

1. Am fincercat aceasta idee de schimbare anterior
si nu ma prea tenteaza

2. ldeea de schimbarea nu se va putea aplica in
activitatea noastra.

3. Nuavem timpul necesar pentru a ne ocupa de
implementarea acestei schimbari

4. Nuam facut anterior activitati de acest gen si
am anumite neincrederi/indoieli in faptul ca imi
va reusi schimbarea

5. l|deea de schimbare este mai mult una teoretica
si nu are aplicatie practicd/utild pentru noi

6. ldeea de schimbare este una buna, dar a venit
prea tarziu pentru noi, este pentru cei mai tineri

7. Ideea de schimbare este prea radicala pentru
noi

8. Initial as vrea sa stiu daca a mai incercat cineva
sa implementeze aceasta idee de schimbare?

9. Ne-am descurcat foarte bine si fara aceasta
schimbare.

10. Beneficiile obtinute Tn urma schimbarii nu vor
acoperi cheltuielile de aplicare.

Faceti suma tuturor punctelor bifate:
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Interpretarea rezultatelor
Daca ati obtinut:

e intre 10 si 15 puncte: indiscutabil, sunteti o persoand a progresului, dar uneori
hazardata. Acceptati o idee noua intuitiv, riscul constand in faptul ca de multe ori
renuntati la o analiza riguroasa dupa acceptarea schimbarii. Fundamental sunteti o
persoana optimista si foarte increzatoare in propriile forte, de unde si concluzia ca veti
reusi in implementarea schimbarii. Este foarte bine, dar va recomandam ca, dupa
acceptarea ideii de schimbare, sa cereti un studiu de evaluare din partea unor experti in
domeniu.

e intre 16 si 25 de puncte: Sunteti un manager modern, orientat spre progres si
schimbari rationale.

e Daca va situati in intervalul 16-20 de puncte aveti o mentalitate “americand”
redata prin expresia: "De ce nu? Orice idee este buna, pana la proba contrarie”.
Acceptati imediat ideile si propunerile celorlalti, ceea ce 1i motiveaza foarte puternic si
le dezvolta in continuare creativitatea, urmand ca ulterior sa procedati la analiza si
evaluarea lor. in functie si de persevereta dvs., ati putea fi un manager al prioritatilor
adecvate.

e Daca va situati in intervalul 21 - 25 de puncte, sunteti “german’’ care judeca astfel: , De
ce trebuie sa schimbam ceva? Sa verificam mai intai!”’. Nu este vorba despre respingerea
ideii, ci de conditia verificarii ei in cele mai mici detalii, consecinte posibile etc. Tn acelasi
timp, colaboratorii dvs. stiu ca trebuie sa va faca propuneri bine analizate Thainte de a va
propune o schimbare. Daca argumentele in favoarea schimbarii vor fi incontestabile,
ideea va fi exploatata la maximum, cu rigoarea tipic germana.

e Intre 26 si 35 de puncte, structural, sunteti pentru progres si schimbare, va atrage
ineditul, aveti o mare dorinta de a reusi. Anumite esecuri si experiente anterioare au
accentuat, insa, excesiv atitudinea dvs. de prudenta, astfel ca acum apareti drept o
persoana indecisa, oscilanta. Va sunt necesare structuri si proceduri eficiente de
identificare, evaluare si aplicare a noului. in acelasi timp, v este necesard o mica terapie
psihologica de recastigare a increderii in fortele proprii, pe care in mod real le aveti.

e intre 36 si 45 de puncte, V3 adaptati foarte greu la schimbdri, acceptati foarte greu
introducerea noului. Doar presiunea majora a situatiilor, evenimentelor va determina sa
actionati. Sunteti ceea ce s-ar putea numi un conservator moderat. Depinde de dvs. cum
veti proceda in continuare. Tot ce va putem spune, este ca nu puteti opri progresul; ceea
ce puteti face este sa-l opriti in sectorul condus de dvs. Daca ideea este buna, va apare
o alta persoana, care o va studia si o va folosi Tn mod corespunzator. De ce sa nu o faceti
dvs.?

o Intre 46 si 50 de puncte, sunteti un conservator incorigibil, blocati noul, actionand chiar
impotriva rationalului evident pentru a pastra situatia cu care v-ati deprins. Nu va putem
prognoza o eficienta pe termen lung a sectorului pe care-l conduceti, mai ales, daca
independenta dvs. decizionald este foarte ridicata. Acceptati o constatare dura? Nu mai
sunteti indicat pentru o functie de conducere, dupa cum s-ar putea sa fi ajuns in acest post
intdmplator sau pe alte criterii decat cele de competenta reala.
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Cauze ale rezistentei la schimbare.

intelegerea motivelor si situatiilor care pot genera rezistenta la schimbare este esentiald in
explorarea strategiilor de evitare si reducere a efectelor negative ale rezistentei.
Cauzele rezistentei pot fi:

Anxietatea si disconfortul inerente schimbarii. Orice proces de schimbare presupune
lansarea organizatiei si a oamenilor in “necunoscut” acest lucru generand in mod natural
0 anumita stare de anxietate, teama de necunoscut, disconfort.

Conservarea situatiei actuale. Adesea, rezistenta este un efort de a conserva si mentine
modul “actual” de a face lucrurile care este perceput ca mai benefic decat “noul” mod.

I " III

Competente relativ modeste pentru a activa in noile conditii;
Teama de tensionare a relatiilor interpersonale;
Neincrederea in initiatorii schimbarii;

Interese personale;

Sentimentul lipsei de control — oamenii se implica intr-o mai mare masura in procese pe
care le controleaza sau au senzatia ca le controleaza. Lucrurile care “ne scapa de sub
control” sunt lucruri in care de regula nu ne implicam si pe care avem tendinta de a le
respinge. Sentimentul lipsei de control este asociat cu un puternic sentiment de
insecuritate acesta determinand rezistenta la schimbare.

Sentimentul devalorizdrii propriei persoane. In unele cazuri procesul de schimbare decis
la nivelul unei echipe sau organizatii este perceput ca derivand din evaluarea negativa a
propriilor performante. Adica exista perceptia ca, in realitate, cei ce au decis schimbarea
considera ca performantele oamenilor vizati de schimbare sunt sub asteptari.

Neintelegerea presiunii spre schimbare si a strategiei de schimbare. Este probabil cel mai
des motiv care fundamenteaza rezistent

04 02 Cauze ale rezistentei la schimbare.docx



"E((‘ IREX n novateca

Factori de rezistenta la schimbare

Se pot evidentia urmatorii factori de rezistenta (dupa A.Huberman) :

- factori exogeni
- factori endogeni
- factori de limitare

FACTORI EXOGENI DE REZISTENTA

Rezistenta mediului inconjurator fata de schimbari:

"Incompetenta"” agentilor externi; cea mai marea parte a populatiei stie prea putine
lucruri despre biblioteci pentru a putea judeca o inovatie in sistemul biblioteconomic;
Lipsa de incredere a bibliotecarilor cauzata de statutul acestora, cat si de faptul ca
sistemul biblioteconomic s-a considerat o meserie cu prestigiu mai modest fata de alte
profesii (juristi, economisti, politicieni, functionari publici etc. si sistemul
biblioteconomic este frecvent expus criticilor din partea multor membri ai societatii;
Legatura incompleta dintre teorie si practica (discrepanta dintre activitatea reald in
biblioteci si pregatirea teoretica la nivel formal a bibliotecarilor);

Baza stiintifica insuficient dezvoltata. Absenta unor posibilitati de stabilire rapida a
efectelor noilor realizari teoretice cauzeaza o anumita neincredere in randurile celor
ce au obligatia de a decide la nivel macrosocial prioritatile de cercetare. (stiinta
fundamentald, universitatile vin cu oferte modeste de modernizare a bibliotecilor in
raport cu exigentele crescande ale membrilor comunitatilor);

Conservatorismul - sistemele biblioteconomice au un grad mai avansat de
conservatorism comparativ cu alte domenii (comertul, domeniul IT, industria etc.
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FACTORI ENDOGENI DE REZISTENTA

Confuzia obiectivelor. Deseori obiectivele schimbarii sunt neclare sau chiar
contradictorii;

Lipsa unor recompense pentru inovatori, nesocotind faptul ca eforturile depuse de
acestia sunt mult mai mari decat eforturile depuse pentru a organiza o activitate de
biblioteca in mod traditional. Suplimentar la acest fapt exista si riscul unor posibile
esecuri.

Uniformitatea abordarii. Se practicd organizarea activitatii de biblioteca in
conformitate cu asa numitul ,utilizator mediu”. Tendintele de a limita acest principiu
si de a promova o abordare mai diferentiata a utilizatorilor de biblioteca, provoaca o
anumita rezistenta in randurile bibliotecarilor.

Din cauza faptului ca bibliotecile publice nu au o motivatie economica (sunt sustinute
financiar de administratiile locale: modest — dar indiferent de prestatia lor) si nu au de
facut fata unei serioase concurente, unii bibliotecari se complac acestei situatii.
Tncercdrile de a zdruncina acest monopol genereazd o anumitd rezistentd in randul
unor bibliotecari.

Investitiile reduse alocate pentru cercetare, pentru dezvoltare, pentru pregatirea si
pentru reciclarea bibliotecarilor sporeste rezistenta la schimbare a bibliotecarilor.
Problemele de masurare a rezultatelor. Din cauza lipsei unor criterii eficiente de
apreciere a activitatii bibliotecarilor si din cauza ca efectele reale ale activitatii
bibliotecarilor se resimt peste un interval mare de timp, bibliotecarii nu prea au
dorinta de a-si modifica metodele de activitate.

Prezenta modesta a modelelor de inovare si diseminarea palida a modelelor inovative
existente genereaza rezistente la schimbare. Si mai complicata este incercarea de a
transfera sau de a aplica modelele respective in practica. Pot aparea chiar cazuri
contradictorii cand un model asigura o eficienta favorabila in anumite conditii si se
dovedeste a fi total ineficient in altele.

Sunt prea multe variabile ce pot influenta conditiile de aplicare a respectivelor
modele, fapt din care, in anumita masura, rezulta si scepticismul bibliotecarilor fata
de respectivele modele. Si nu este deloc usor sa-l convingem de necesitatea unuia sau
a altui model de modernizare a bibliotecii. Bibliotecarul va accepta mai usor varianta
traditionala de activitate.

Pasivitatea. Dupa cum subliniaza unii cercetatori societatea bibliotecarilor este
caracterizata printr-o anumita pasivitate si neincredere sociala. Bibliotecarii sunt mai
timizi si respectuosi, lipsiti de indrazneald pe plan social, preocupati sa placa, mai
pasivi si mai putin hotariti sa lupte pentru reusita in comparatie cu persoanele avand
alte profesii.
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FACTORI DE LIMITARE

e Compartimentarea personalului si serviciilor. Din cauza faptului ca intre elementele si
sistemele de biblioteci exista o interdependenta relativ mica, esecul sau succesul unui
element are putine repercursiuni asupra sistemului sau asupra altor biblioteci. Din
aceste considerente, implementarea inovatiilor favorabile se produce mai greu in
biblioteci.

e lerarhie si deosebiri de statut. lerarhiile descurajeaza sau deformeaza implementarea
inovatiilor practice (intr-o biblioteca raionala de la noi nici mobila nu se schimba fara
permisiunea sefului directiei cultura ©, in alta biblioteca raionala nimic nu se face fara
permisiunea sefului sectiei culturd). Acest fapt devine destul de alarmant daca tinem
cont de specificul ierarhiilor de la noi. Din aceasta cauza este frecvent intalnita situatia
(n special in veriga medie de dirijare) cand pentru a-si justifica "importanta de
netagaduit" ierarhiile superioare "arunca" asupra bibliotecarilor un sir de activitati ce
necesitd un considerabil consum psihoenergetic ihsa au un efect discutabil.
Controalele ocazionale de dragul indeplinirii anumitor rapoarte, activitatile de rutina,
mentinerea unor statistici nerelevante aplicate de ierarhii demotiveaza bibliotecarii in
implicarea activa in procesele inovative. Bibliotecarii care incearca sa opuna rezistenta
acestei presiuni ierarhice deseori sunt nevoiti sa suporte anumite inconveniente ale
masinii birocratice, acest fapt fiind o lectie demonstrativa pentru restul bibliotecarilor,
fapt ce genereaza neincredere, pasivitate, dezinteresul bibliotecarilor fata de inovatie.
Acestia vor astepta "indicatii de sus" pentru a introduce o inovatie oarecare nsa si in
acest caz o vor face mai mult pe plan “formal”, adica va fi mai de graba ca un act de
supunere decat ca un act de creativitate si identificare personala.
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Refuzul de a accepta schimbarea

Factori de rezistenta creeaza deseori situatii favorabile pentru aparitia refuzului de a accepta schimbarea.
Se pot evidentia diferite tipuri de refuz:
e Refuz din dorinta de mentinere a echilibrului .

Pe parcursul activitatii bibliotecarii si-a format anumite deprinderi ce le asigura o existenta linistita si
stabila in societate. Inovatia vine sa schimbe ceva in aceasta stabilitate iar bibliotecarii vor fi nevoiti sa-si
modifice anumite elemente comportamentale. Pentru aceasta ei trebuie sa depuna un efort considerabil
pe plan intelectual si psihofiziologic si ca efect, la ei apare teama ca nu vor putea face fata acestor
transformari, si nu vor putea sa se incadreze pe deplin in noile realitati.

e Refuz motivat de competenta deja obtinuta, competenta care a generat in istoria personald
succes, recunoastere, pozitie sociald.

Acest refuz este deosebit de evident in momentele de reformare mai radicala a practicilor de biblioteca si
se resimte in general la persoanele cu o pregatire de specialitate si generala mai putin avansata, carora le
vine destul de greu sa se adapteze la noile exigente. Deseori acesti bibliotecari au un comportament
autoritar (pentru a camufla lipsa de competente adecvate) si dogmatic (pentru a justifica comportamentul
lor intolerant fata de schimbare). Ei vor accepta reforma numai daca le va fi impusa in mod autoritar de
catre factorii ierarhici superiori.

e Refuzul din conformism si ignoranta sociala.

Pe parcursul anilor, o parte din bibliotecari au acceptat o situatie de conformism fata de anumite realitati
sociale, fapt ce i-a transformat intr-o masa omogena maleabila, anemica, ce nu are si nici nu doreste sa
aiba o viziune proprie asupra realitatii. Ea este dependenta de sursele de autoritate, nu poate si nici nu
doreste sa ia vre-o decizie de sine statatoare si motiveaza aceasta incapacitate prin respectul fata de sefi,
organizatie, traditii, disciplina, ordine.... Aceasta categorie sociala incheie un contract neoficial cu factorii
de autoritate de a li se asigura "o viata linistita" (neluand in considerare faptul ca acest calificativ se afla
la limite nedemne atat din punct de vedere material, cat si, mai ales, din punct de vedere moral), in
schimbul unei promisiuni de a nu deranja nici intr-un fel oficialitatile.

e Refuz din capriciu
Tn aceste cazuri, bibliotecarul refuzs sd accepte inovatia fira a prezenta vre-o argumentare: ,Nu vreau si
gata!”. Tn realitate, ridicinile acestui refuz pornesc de asemenea de la competentd ce nu poate fi
consideratd avansata si este alimentata de o anumita lipsa de capital cultural.

e Refuz din lipsa de informatizare.
n acest caz, bibliotecarul nu are posibilitate s& patrundd in esenta inovatiei si din aceastd cauza pot fi
aplicate incorect anumite recomanddri teoretice. In urma acestui fapt, rezultatele obtinute nu vor fi de
cea mai buna calitate, bibliotecarul va pierde interesul fata de inovatie si va refuza in continuare sa mai
practice activitati de tip inovator.

S-a constatat ca, in genere, "Dificultatile se agraveaza si criticile sunt mai aspre atunci cand se presupune
ca noua practica de biblioteca este intr-un fel mai usor de realizat si este mai benefica decat cea veche"
(J. Dewey).

Nu este cazul sa dramatizam realitatea referitoare la refuzul de acceptare a schimbarii de catre
bibliotecari. Este necesar sa gasim acele solutii ce ar favoriza schimbarea de mentalitate in biblioteci in
favoarea reformei. Lucrul cel mai dificil de infaptuit ar fi convingerea bibliotecarilor de necesitatea de a-
si modifica practicile, atitudinile, valorile oferite de vechile deprinderi intelectuale. E dovedit faptul ca
oamenii acceptad cu mai multa usurinta inovatia daca o inteleg.
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Solutii psiho-emotionale de diminuare a rezistentei la schimbare

in toate modelele de schimbare aspectul psihoemotional joacd un rol important in
acceptarea, planificarea si implementarea schimbarilor. Tn acest context, liderul are o mare
responsabilitate Tn vederea unui climat psihoemotional ce ar favoriza acceptarea si
implementarea schimbarii. Modul in care liderul comunica profesionist personalului
necesitatea, avantajele, dificultatile, eforturile procesului de schimbare este crucial pentru a
face oamenii fericiti intr-o perioada de schimbare, care este relativ dificila pentru ei.

O simpla modificare a limbajului folosit de lider, poate fi beneficd pentru convingerea
oamenilor de a accepta schimbarea. in continuare vom prezenta unele exemple de modificare
a limbajului liderului Tn cazul in care se doreste o implementare mai putin frustranta a
schimbarii.

e Trecetiaccentual de pe “Trebuie” pe ,Uitati-va ce oportunitati se vor deschide in urma
implementarii schimbarii ”

e Treceti accentul de pe « Cum schimbarea ma va afecta pe mine ” pe « Ce probleme se
vor solutiona Th mod pozitiv in urma schimbarii ”.

e Trecem accentul de pe « Noi nu am facut pana acum asa ceva ” pe « Cum vom realiza
noi aceste lucruri pe viitor”, Aducem argumente n favoarea noilor practici
comparandu-le cu cele anterioare

e Treceti accentul de pe “Cand se va termina odata aceasta schimbare ? » pe Cum pot
eu ajuta ca aceasta schimbare sa fie mai optima ?” Implicati personalul in
implementarea schimbarii. Ei singuri vor fi agenti ai schimbarii

e Trecem accentul de pe « Cine va realiza schimbarea pentru noi ?” pe “ Cine ne poate
fi partener in implementarea cu success a schimbarii?”

Este destul de important ca in cadrul schimbarilor liderul sa vina cu un mesaj

incurajator catre personal. De exemplu Martin Luter King nu spunea ,Eu am un plan
minunat !” El spunea ,,Eu am un vis minunat pe care tind sa-l transform in realitate !”.
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Receptivitatea la schimbare

Orice schimbare la nivelul organizatiei se realizeaza treptat si devine o realitate abia dupa ce
a fost socializatd sau internalizat3 de cétre organizatie si membrii ei. in cadrul acestui proces
de propagare a schimbadrilor se pot identifica cateva categorii de oameni, in functie de
receptivitatea si deschiderea lor fata de schimbare:
1. Inovatorii — sunt cei care vin cu ideea de schimbare. Pot fi din interiorul sau din afara
organizatiei. Nu este obligatoriu sa detina pozitii importante in cadrul organizatiei.
Sunt persoane deschise catre inovatii, sunt firi creative, au un statut social ridicat
datorita pregatirii lor profesionale si generale, au o mare capacitate de
autoperfectionare, sunt originali, poseda un deosebit spirit al demnitatii personale,
accepta riscurile, nu sunt conformisti, sfideaza ierarhiile, in anumite conditii devin
rebeli, nu accepta sa fie tratati intr-un mod autoritar si dogmatic. Din aceste
considerente deseori sunt priviti cu un oarecare scepticism si chiar cu anumite rezerve
de catre cei din jur (in special de catre ierarhiile superioare si de persoanele excesiv
de loiale ierarhiilor) (desi reprezinta numai aproximativ 8% din populatie anume
aceastd categorie este si forta generatoare si forta motrica a progreselor.

2. Liderii — sunt cei ce recunosc utilitatea si nevoia inovarii, recunosc valoarea ideilor
promovate de catre inovatori. Sunt persoane deschise schimbarilor, dar sunt mai
precauti. Ei accepta schimbarea cand se conving de succesul acesteia. Pot influenta
oamenii, pot atrage oamenii in procesul de reformare. Se bucura de popularitate in
randul maselor (17%).

3. Majoritatea initiald/precoce — persoanele care accepta schimbarile si sustin
inovatiile. Sunt persoane atente si consecutive, au o atitudine rezervata fata de
schimbari, au tendinta de a urma liderii din considerente pragmatice, au nevoie de
argumente solide pentru a accepta schimbarea (29%).

4. Majoritatea secundara/intarziata — accepta inovatia relativ tarziu doar dupa ce
aceasta a fost acceptata de majoritatea precoce. Pot avea neincrederi in ceea ce
priveste inovatia, sunt mai reticenti. Sprijinul fata de schimbare este asigurat pe de o
parte datorita presiunii de conformare manifestata de organizatie si, pe de alta parte,
utilitatii demonstrate de schimbarea propusa. Sunt persoane sceptice, conservative,
le lipseste curajul, prefera sa astepte pana lucrurile se clarifica definitiv, sunt extrem
de dependente de sefi, accepta schimbarea numai sub presiunea politicii
administrative (29%).

5. Intarziatii/adversarii — nu recunosc si nu accepts schimbarea, deseori chiar saboteaza
implementarea inovatiei. Sunt extrem de suspecti, agresivi, neaga din start orice
inovatie, deseori sunt persoane izolate, deseori compromit progresul atat la nivel
profesional cat si la nivel social (17%).
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Inovatorii — portret descriptiv

Managerii bibliotecilor raionale vor depune toate eforturile pentru formarea calitatilor necesare
pentru ca fiecare bibliotecar sa tinda sa devina un potential inovator al propriei activitati si al
sistemului national de biblioteci.
Dintre calitatile ce ii caracterizeaza pe inovatori, vom evidentia urmatoarele:
- Auun statut social ridicat datorita pregatirii lor profesionale si generale;
- Au o mare capacitate de autoperfectionare;
- Sunt persoane puternice, energice, cu o mare vointa, fard teama de sanctiuni pentru
eventuala indepartare de obiectivul propus;
- Sunt profund atasati de profesia lor;
- Auincredere in cunoasterea stiintifica;
- Auincredere in propriile puteri
- Sunt binevoitoare, dovedind sinceritate si entuziasm;
- Pot influenta opinia publica;
- Sunt dispusi sa faca schimb de experienta , participa la un numar mare de diferite
reuniuni metodico-stiintifice;
- Tnanumite conditii devin rebeli, nu accepta sa fie tratati intr-un mod autoritar si dogmatic,
nu accepta compromisuri nedemne, nu accepta neadevarul.

n scopul accelerérii acceptarii reformei este necesar ca initiatorii acesteia s difuzeze cat mai
larg avantajele inovatiei. Tn acest scop activitatea inovatorilor trebuie analizat3 si reclamatd in cadrul
sedintelor metodice, a seminarelor, colocviilor, simpozioanelor stiintifice. Se recomanda sa fie create
centre de sprijin, de explicatie si de propagare a inovatiei. Intre aceste centre trebuie s fie realizatd o
coordonare eficienta cu o deschidere larga spre bibliotecari. Pentru operativitate si coordonare mai
eficienta se recomanda sa fie realizate "harti ale liderilor in inovatie".

Ca efect al acestui proces de informatizare, mai multi functionari din domeniul bibliotecilor
vor patrunde in esenta inovatiei, vor intelege necesitatea acesteia si, in final, o vor accepta. in urma
acestui fapt, rezistenta la schimbare se va micsora, iar numarul adeptilor reformei se va mari
considerabil. Tn final, se va ajunge la un moment cand inovatia va deveni o stare real. La aceast
etapa se vor lansa noi ipoteze referitoare la noi inovatii posibile in biblioteci. Astfel, progresul va
continua.
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De ce esueaza managementul schimbarii (Kotter)

n cartea sa ,Force for Change: How Leadership Differs from Management” John Kotter expune
urmatoarele cauze ca fiind principale in esecul schimbarii:

1. Am uitat de clientul/beneficiarul nostru, de necesitatile si aspiratiile lui si am gandit
schimbarea numai prin prisma punctului de vedere al institutiei;

2. Nu am implicat clientii/beneficiarii nostri in dezvoltarea si implementarea schimbarii;

3. Nu au fost educati clientii/beneficiarii sa valorifice oportunitatile pe care le-a generat
schimbarea;

4. Nu am diseminat succesele noastre in lumea reala a beneficiarilor nostri, ne-am limitat la
laude sterile in interiorul sistemului;

5. Nu am fost persuasivi in raport cu partenerii pentru a-i convinge sa sustina eforturile
noastre de implementare a inovatiei;

6. Am uitat ca personalul nu este o simpla forta de munca docila ci sunt personalitati cu un
anumit respect de sine, cu anumite aspiratii, vocatii, asteptari, necazuri etc.

7. Nu au fost formate competentele personalului (nu numai cunostinte dar in special abilitati
de a activa in conditiile impuse de schimbare si mai ales atitudini pozitive fata de inovatia
care se implementeaza);

8. Am anihilat spiritul competitiv in institutia subordonata, oferind prioritate nu celor
competenti si uneori rebeli, dar celor mai loiali noua si mai docili;

9. Am inlocuit criteriile de angajare si promovare bazate pe competenta si rezultate prin fel
de fel de alte criterii care par a fi la moda sau care ne aduc noua (ca si manager) mai mult
confort;

10. Nu s-a tinut cont de multiplele bariere in comunicarea cu personalul institutiei;

11. Nu am avut curajul sa spunem lucrurilor pe nume, dar ne-am limitat la puzderii de rapoarte
triumfaliste, care sa mangaie auzul celor vizati si sa anestezieze reactiile lor asupra
esecurilor sau asupra unor activitati discutabile sau cu eficienta mica;

12. Am plasat accentul pe activitati spectaculoase, de fanfaronada triumfalista, de mediatizare
de moment (sa aparem la TV, ziar, Facebook, sa ne laudam noi insine pe noi etc.) in
detrimentul unei munci de furnica pentru atragerea clientilor/beneficiarilor nostri;

13. Nu am fost Otis! Sa ne promovam inovatia cu toata ardoarea pasiunea, forta si
competenta;

14. Nu am dezvoltat o viziune clara asupra schimbarii, ne-am limitat la un sir de activitati;

15. Declararea victoriei prea devreme;

16. Neancorarea schimbarii in cultura organizationala a institutiei;

17. Am incercat sa combindam in stil diletant diferite componente din diferite modele, strategii
de schimbare;

18. Am crezut sincer ca va merge si asa, ca au mai fost multiple reforme anterior si ca va trece
si asta;

19. Am fost excesiv de conformisti, evitand analizele profesioniste asupra realelor progrese in
implementarea schimbarilor, am interpretat subiectiv datele pentru a demonstra ca avem
dreptate desi era momentul sa batem alarma;

20. Ne-am temut de ce o sa zica lumea, vazand abordarile noastre nastrusnice (de exemplu
activitati stradale ale bibliotecilor).

21. Am uitat de asigurarea transparentei in implementarea inovatiei si am pierdut increderea
beneficiarului nostru;

22. Am uitat cu desavarsire de asigurarea durabilitatii inovatiei;

23. Etc.
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Opt erori care trebuie evitate in implementarea schimbarilor

1. Dorinta de a evolua prea repede (de a nu tine cont de procesele specifice
implementarii schimbarilor);

2. Mentinerea vechilor practici manageriale in intentia de a implementa o schimbare
inovativa;

3. Comunicarea proasta in convingerea clientilor/beneficiarilor dar si a angajatilor in
relevanta, necesitatea si eficienta inovatiei;

4. Abordarea superficiala a proceselor de pregatire a personalului angajat in realizarea
schimbarii, de realizare a schimburilor de experienta, de analiza constructiva a bunelor
practici si a realizarilor de performanta (dar si a esecurilor) in domeniul dvs. de
inovare.

5. Inertie in motivarea clientilor/utilizatorilor de a constientiza beneficiile implementarii
inovatiei si Tn dezvoltarea competentelor acestora de a utiliza eficient oportunitatile
generate de modernizarea institutiei dvs.

6. Inertie in atragerea simpatizantilor si diversificarea parteneriatelor ce pot contribui la
eficientizarea implementarii inovatiei;

7. A spune si a nu face nimic (a vorbi patetic, declarativ, entuziasmat despre
schimbare/reformare/modernizare), dar a nu facea absolut nimic in vederea
implementarii reale a schimbarilor deziderate

8. A ezita (din orgoliu, frica sau lasitate) de a-i face pe oameni autori constienti si actori
responsabilii ai schimbarii

Din aceste erori se pot dezvolta principii/recomandari manageriale de implementare a
schimbarii in biblioteca raionala.

k29017458 fotosearch.com
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Domenii stringente de schimbare

in bibliotecile raionale/orasenesti/municipale/nationale in calitate de Centre Biblioteconomice

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.
21.

(Ce voi schimba eu in biblioteca mea?)

Institutionalizarea progreselor (institutionalizarea Centrului de Formare, aprobarea Planului
Strategic de autoritatile locale, includerea serviciilor moderne de biblioteca in activitatea
zilnica);

Perfectionarea personalului din biblioteca raionala ca TOTI colaboratorii (indiferent de varsta si
regalii) sa fie bibliotecari moderni. Pe utilizatorul actual nu-l intereseaza nici trecutul glorios al
bibliotecarilor si nici elementele de echitate sociald, el vine la biblioteca numai pentru servicii
de calitate;

Modernizarea metodologiei de realizare a sedintelor metodice lunare ale bibliotecarilor din
raion (sedinte interactive, dueluri profesionale, banca de idei, panele de discutii. Evitati
seminarele in format traditional);

Modernizarea proceselor de perfectionare manageriala a directorilor bibliotecilor rurale;
Organizarea sistemica a instruirilor pentru bibliotecarii locali pe diferite subiecte (nu o singura
data pe an);

Monitorizarea fluxului de bibliotecari (angajari, recrutari, eliberari) si asigurarea instruirii
corespunzatoare si oportuna (la timp);

Transformarea bibliotecii in institutie puternic orientata spre client/beneficiar/utilizator si
atractiva pentru acestia;

Modernizarea proceselor de deservire a clientilor/utilizatorilor/beneficiarilor bibliotecii;
Modernizarea proceselor de investigatie a necesitatilor cetatenilor in servicii de biblioteca si de
anticipare a doleantelor cetatenilor (iesim in strada si realizam interviuri, sondaje, cercetari);
Implementarea serviciilor moderne de biblioteca atfit in biblioteca raionala cit si locala (utilizind
tehnologiile informationale);

Modernizarea proceselor de marketing, de promovare a serviciilor de biblioteca catre actorii
comunitari (nu numai in interiorul sistemului biblioteconomic — pe Facebook). Nu zeificam
retelele sociale — diversificdm canalele de promovare si marketing pentru a ajunge la inimile si
mintile tuturor membrilor comunitatii;

Eficientizarea proceselor de advocacy pentru a favoriza adoptarea deciziilor in favoarea
bibliotecii atit raionala cit si localda (organizarea sedintelor comune dintre bibliotecari si
consilieri/primari);

Modernizarea proceselor de diseminare a succeselor si bunelor practici de implementare a
inovatiilor (nu ne Tmbatam cu apa chioara ca daca am pus informatiile pe Facebook, automat
utilizatorii vor da navala in bibliotecad). Diversificam canalele de diseminare.

Organizarea initiativelor outdoor/comunitare (activitati creative si ingenioase extramuros);
Motivarea personalului din biblioteca raionala si locala pentru organizarea activitatilor creative,
serviciilor durabile, expozitiilor extramuros ingenioase, parteneriatelor mutual avantajoase;
Dezvoltarea si fortificarea retelelor pe domenii de interes profesional;

Modernizarea proceselor de dezvoltare si fortificare a parteneriatelor durabile;

Modernizarea proceselor de comunicare cu beneficiarii, partenerii, actorii comunitari;
Diversificarea metodologiilor de interactiune cu mass media;

Modernizarea proceselor de negociere cu APL;

Etc.
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