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Lucrarea doamnei Machteld van den Heuvel,
“Adaptation to Organizational Change — The
Role of Meaning-Making and Other
Psychological Resources” contine informatii
si instrumente deosebit de utile in special
pentru cei care implementeaza o schimbare
de un anumit tip intr-o organizatie (directori
generali, sefi de disciplind, departamente de
resurse umane etc.). Sunt incluse aici date
teoretice cu privire la elementele care
faciliteaza adaptarea angajatilor la schimbare,
cu minim de pierderi. Proiectate 1intr-un
mediu practic, concluziile autoarei se pot
transforma in sursd de castig pentru
organizatie (atat la nivel material — reducerea
numdrului de demisii, cat si la nivel
psihologic — stare de bine, lipsa conflictelor).
Elementul care aduce un plus de valoare
cartii este includerea unor abordari si definiri
noi pentru procesul prin care o anumitd
restructurare din cadrul companiei in care
lucreaza, capata sens pentru un individ (engl.
meaning-making at work), cat si a unui
instrument de masurd pentru acest concept
(unicul instrument existent pana la scrierea
acestei lucrari). Abordarea lui este noud si
ineditd: angajatul care are aceastd resursd
incearca sd integreze experienta noud intr-un
sistem cu semnificatie, legand-o de valorile si
scopurile sale. De exemplu, o companie de
farmaceutice desfiinteazd departamentul de
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cercetare si mutd un angajat de acolo In
departamentul de  vanzdri.  Angajatul
reflecteaza asupra acestei schimbari si isi da
seama ca aceastd noud pozitie 11 va da
posibilitatea de a-si crea o retea mai mare de
conexiuni si eventual prieteni, lucru pe care
si-l dorea de mult. Astfel, dd semnificatie
schimbdrii organizationale. In ceea ce
priveste modalitatile prin care poate fi crescut
nivelul acestei resurse personale, in lucrarea
de fatd sunt doar enumerate cateva (coaching,
mentoring), o cercetare viitoare putindu-le,
eventual, analiza mai amanuntit. Primul
capitol prezintd scopul lucrérii, urmatorul
contine definiri ale termenilor la care se face
referire, urmand cercetarile si un rezumat al
intrebarilor puse initial si al raspunsurilor
gasite de autoare. Este analizatd diferentierea
dintre procesul de cautare a semnificatiei si
alte resurse personale (optimism,
autoeficacitate perceputa etc.), apoi adaptarea
pe termen scurt si lung la anumite schimbari
impreund cu rolul resurselor personale in

cadrul acestei adaptari (in special al
procesului de cautare a semnificatiei).
Daca de obicel, schimbarea

organizationala este tratatd ca proces global,
Machteld van den Heuvel propune micro-
analiza schimbarii, concentrarea asupra
efectelor ei la nivel de individ.
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Victor Frankl, psihiatru austriac, a
supravietuit experientelor din lagar, avand
sanse estimate la 1/28. A concluzionat ca cel
mai mult i-a fost de ajutor sd gaseasca un
sens pentru existenta lui, chiar si in acele
momente (de multe ori, sensul a fost
refacerea manuscrisului ce continea opera sa
si care a fost confiscat de germani). S-a
incadrat ulterior in curentul
existentialismului, care ar putea fi rezumat la
urmatoarea fraza a lui Nietzsche:“Cei care
are au un de ce sa trdiasca, pot suporta
aproape orice cum” si a fondat logoterapia,
terapie prin care clientii sunt ajutati sa
gaseasca sensul vietii, chiar si atunci cand se
afla in situatii extrem de triste. Autoarea
prezentei lucrari incearca sa  aplice
logoterapia in context organizational. Desi
experientele din lagar nu pot fi comparate cu
schimbarile organizationale, consecintele pot
fi destabilizante in ambele cazuri. Ipoteza
principala a cartii este ca atunci cand ceva se
schimba la locul de munca, angajatul ar
trebui sd inteleagd de ce, pentru a nu fisi
pierde resurse utile din cauza anxietatii sau
stresului.

Aici, aceastd intelegere are un caracter
voluntar. Cartea nu se referd doar la
intelegerea schimbarii: autoarea propune un
intreg profil de personalitate potrivit pentru
adaptarea la schimbare, apoi testeaza acest
profil in diferite contexte. Angajatul care ar
face cel mai bine fatd schimbarii ar avea un
set de resurse personale, la baza cérora ar sta
cautarea semnificatiei, la care s-ar adauga alte
cateva, cum ar fi: optimismul,
autoeficacitatea perceputd, stima de sine
organizationala (stima de sine a individului
ca urmare a interactiunilor din cadrul
organizatiei), sau elasticitatea. Compania ar
putea crea profiluri de personalitate
adaptabile, dat fiind ca resursele personale
sunt modelabile.

Cercetarile incluse in volum testeaza
legatura dintre existenta resurselor personale
si adaptabilitate. Un punct forte al lucrarii
este includerea unor cercetari longitudinale
dar si perspectivele multiple din care sunt
masurate anumite concepte (autoevaluare,
evaluari ale superiorilor ierarhici).
Participantii la cercetari trec prin tot felul de
schimbari, de la cele mai raspandite
(contopirea unor departamente, relocare),
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pana la unele mai putin frecvente (cum ar fi
introducerea unor spatii de lucru flexibile:
fiecare angajat se aseazd in fiecare zi la alt
birou, unde doreste, stimulandu-se astfel
interactiunea cu colegii).

Astfel, cartea ne ofera cateva concluzii
utile activitatilor de schimbare
organizationala.

in primul rand, este important si
introducem o etapd de pregitire pentru
schimbare a angajatilor, cu mult timp inainte
de implementarea acesteia. Datele furnizate
de cercetarile prezentate in aceasta carte aratd
ca atitudinile care apar imediat dupa
transformdrile organizationale tind sa se
stabilizeze si sd influenteze aparitia
comportamentelor adaptative. De asemenea,
trebuie furnizate cat mai multe informatii cu
privire la modificarile ce urmeaza a fi
introduse, acest factor fiind in stransa
legaturd si cu atitudinile salariatilor fatd de
restructurarile pe care vom dori sia le
introducem in viitor.

in al doilea rand, ar trebui s gisim niste
metode adecvate prin care am putea sa
stimuldm cautarea semnificatiei schimbarii de
catre angajati. La unii dintre ei, nivelul
acestei resurse este mai ridicat, dar la altii
poate fi nevoie ca ea sd fie construita,
folosind sedinte de coaching sau alte metode.

Aceste eforturi s-ar putea baza pe
urmdtoarele concluzii privind cautarea
sensului din volumul prezentat: duce la

acceptarea schimbarii de catre angajati,
mentine performantele lor la niveluri
comparabile cu cele anterioare ei; impreuna
cu autoeficacitatea perceputd si suportul din
partea  colegilor, sustine angajamentul
organizational, care, la randul sau, determina
0 adaptare la schimbare; are o legdtura
stransa cu adaptabilitatea si, atunci cand
apare inainte de introducerea schimbarii,
determind un atasament afectiv fata de
companie care care se mentine in ciuda
reorganizarilor.

Un alt aspect asupra caruia ar trebui sa ne
concentram atentia ar fi interactiunea
angajatului cu colegii in general (una din
concluziile cercetarilor autoarei este ca
suportul din partea colegilor este in legaturad
directd cu adaptarea pe termen lung), dar in
special cu superiorul ierarhic. Organizatia,
desi nu este o persoand, are o relatie cu
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angajatul, numai ca ea comunica prin diversi
reprezentanti cu acesta (cum ar fi directori
generali, sefi de departament etc.). Daca
relatia este bund, apare atasamentul afectiv:
adicd angajatul are niste sentimente pozitive
legate de organizatie, similare celor pentru un
prieten, si asta duce la cresterea eforturilor
sale pentru a indeplini  scopurile
organizationale, pe care le considera ca fiind
si ale lui. Acest atasament afectiv poate duce
la acceptarea mai ugoard a unei modificari
propuse din partea angajatorului. Autoarea
acestei carti demonstreazd ca sunt cel putin
doua lucruri care pe care organizatia le poate
construi pentru a determina adaptarea
salariatului la schimbare si atasamentul lui
afectiv fatd de organizatie: o relatie buna cu
managerul direct (respect reciproc, incredere)
si stima de sine bazatd pe organizatie (stima
de sine pe care angajatul si-o formeaza in
organizatie, nivelul de competentd la care
considera ca a ajuns, bazandu-se pe
interactiunile cu colegii).

Cartea autoarei Machteld van den Heuvel
aduce informatii valoroase cu privire la
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managerierea schimbarii  organizationale,
tratdind 1n special importanta intelegerii

schimbarii de catre angajati. Concluziile
cercetarilor sunt extrem de valoroase si ar
merita intarite prin eforturi viitoare de
includere a unor esantioane cu un grad mai
mare de reprezentativitate. Informatiile noi cu
care vine lucrarea ar putea fi folosite si in alte
momente in cadrul unei firme, nu numai
atunci cand apare o schimbare (cum ar fi
evaluarea nivelului la care se afla anumite
resurse personale ar putea fi urmarit in mod
constant, prin masurdtori periodice, si
construit un mediu pregatit oricand pentru
schimbare, lucru necesar 1in contextul
economiei moderne; in functie de frecventa
aparitiei schimbarilor intr-un anumit mediu
organizational, aceste resurse ar putea fi
evaluate chiar si la interviurile de angajare).
Parcurgerea acestei carti ar putea fi
extrem de utild atdt pentru manageri, cat si
pentru cercetitori in domeniul schimbarii
organizationale, acestia gasind utilitatea
perspectivei experientialiste a lui Frankl
aplicata la restructurarile organizationale.



