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With the evolution of the science society and of knowledge worker, as Peter Drucker
mentions, we will be faced more and more with the situation of controlling our systems by adopting
a wide vision regarding the whole process and the necessary interdependence to succeed in
developing a personal attitude by decoding processes and managing transitions, which will form us
all as process-leaders.

Metodelor de proces tehnologic pentru Intreprindere le corespund modelele de proces pentru
individ sau manager 1n contextul promovarii managementului schimbarilor. Doar fiind constienta de
procesul pe care il traverseaza, percepind, de exemplu, semnele ce anuntd o crizd, cineva poate sa-si
ia 1n propriile maini evolutia, sd efectueze schimbadrile necesare si sa castige In maturitate.

Robert Fritz a avut o contributie fundamentala la intelegerea proceselor umane intr-o lucrare
publicata in 1984 si devenitd celebrd: The Path of Loast Ristance. El a aratat cd evolutia unei
persoane este un proces creator care provine din tensiunea existentd Intre aspiratiile sale(*“viziunea”
sa) si realitatea pe care aceastd persoand o trdieste. Si prin anumite alegeri fundamentale, cind
procesul ajunge la maturitate, orice persoana poate sa-si orienteze viata si sa o faca sa evolueze in
directia doritd, aga cum un lider sau manager orienteaza oamenii, firma sau procesele tehnologice In
conformitate cu principiile de eficienta ale managementului schimbadrilor.

Atunci cand cineva ajunge sa perceapa buclele repetitive care-i impiedica evolutia, el poate sa
evolueze cu o treaptd pe traseul personal. Departe de a constitui capcane care sa-1 Tnchida intr-un cerc
vicios, aceste Tncercari 1i oferd un mijloc de a iesi din ele. Cu conditia de a gindi totul ca un proces.
Procesul ne aratd ca dupa crizd urmeaza renasterea sau schimbarea umani, manageriala sau
tehnologica.

1. Descifrarea procesului de lider si intreprinderii-proces.

Se cunoaste bine faptul ca liderul are rolul de a intelege procesele individuale ale persoanelor
cu scopul de a atenua amplitudinea ciclurilor vietii(ale persoanelor sau produselor, ale proceselor
tehnologice) si de scurtd duratd. El poate sd scurteze traversarea tunelului, daca nu chiar sa suprime
tunelul; lui 1i revine sarcina de a-i face pe colaboratorii sdi sd Inteleagd fazele sau etapele de
dezvoltare sau transformare, dar nu sa parcurgd drumul respectiv in locul oamenilor sau
subordonatilor firmei. in mod gradat, liderul isi invati astfel anturajul s inteleaga marile dinamici, si
stabileasca punti intre diferite discipline, sd priveasca in jurul sdu si sd aibd o viziune panoramica. De
exemplu, liderul poate sd atragd atentia asupra paralelismului din teoria comunicarii si conceptiile
privind Intreprinderea de-a lungul timpului.

A comunica a insemnat, pe rand, a vorbi bine apoi a transmite bine, apoi a se concentra
asupra celuilalt, pentru ca in final, sa se ajunga la o conceptie globald 1n cadrul céreia interlocutorii
fac schimbari sau schimburi in interiorul unui vast sistem alcatuit din numerosi factori care
interactioneazd(atmosfera de schimb, convingerile personale, apriorismele, calitatea capacitatii de a
asculta, subintelesurile...).

In ceea ce priveste intreprinderea, aceasta a avut ca functiuni succesive pe acelea de a
produce, a vinde, apoi de a-si asculta clientul si de a anticipa nevoile acestuia. in prezent, ea este un
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sistem deschis, 1n interactiune cu partenerii, clientii, salariatii sai, cu mediul sau inconjurator. Modul
cum vinde si spiritul in care lucreaza conteaza tot atit de mult cat produsul sau serviciul pe care ea 1l
propune. In a cincea fazi de evolutie domind, in ceea ce priveste comunicarea, co-creatia si teoria
realizirii productiilor, iar din partea firmei, intreprinderea-proces si influenta viziunii(intentia
strategicd creatoare). $i 1n intreprindere, nu mai exista structurd buna foarte solida si nici organizare
stabild”. Notiunea de “bun” sau de “bine” nu este asociatd cu “solid” sau imperturbabil, ci un proces
transformator, schimbdator sau un proces evolutiv, care traverseaza crize si turbulente, pentru a trece
de la o stare la alta de echilibru relativ. Consecinta imediata: nici o intreprindere fard crize, nici fara
tranzitii $i nici o echipa fara conflicte sau tulburdri in interior. Arta liderului va consta in a transforma
aceste pasaje dificile In experiente profitabile care vor permite tuturor si invete a invita si sa se
maturizeze progresiv.

2. Iesirea in evidenti a liderului-proces.

Astfel, contrar liderului care gindea “stdri”, liderul-proces stie mai intdi sa despartd
aparentele de continut si, de asemenea, nu se pierde printre factorul emotional, conflicte sau cifre,
reusind sa vada situatia de sus si sa discearna procesul. Situatia poate fi satisfacatoare, dar totusi ea
poate sa prefigureze declinul- tot asa cum putin bine precede adesea sfarsitul. Sau poate fi
catastrofala, dar sd contind semnul ce anuntd innoirea sau schimbarea. Liderul trebuie sd fie deci
capabil sa descifreze evenimentele si sd impartaseasca aceasta Intelegere oamenilor din Intreprinderea
sa. Tocmai el este cel care da sensul, dar nu poate sa o facd decat daca se remarcd prin senindtate si
echilibru personal.

3. Liderul-proces:profilul sau.

Flexibilitatea sa la schimbare merge mana in mina cu o mare curiozitate, cu puterea de a
asculta si de a observa permanent, care sunt deosebit de ascutite. De asemenea, in ceea ce-l priveste,
el are dorinte, el are dorinta puternica de a evolua, iar firma sd progreseze. Mai mult chiar, aceasta
dorintd de maturitate trebuie sa domine tentatia de a controla totul. O stare se lasa numita, mdsurata,
dominatd. Un proces este un organism viu care se dezvoltd dupa propria logica si este liber sd capete
directii imprevizibile. Pilotajul suplu pe care il cere contrazice, deseori, modul nostru traditional de a
gandi. Liderul-proces trebuie uneori sd arunce testul si sd lase situatia sd se deterioreze dacd a
intrezarit deja faza urmadtoare; mai degrabd sa lase o persoand sd se descurce cu propria problema,
decit sa o salveze, daca a intrezdrit o verigad a Tnvatarii; sa-i lase pe ceilalti sa-si recapete suflul intre
doud faze, fard sa cedeze tentatiei de a refncepe deindatd lucrul pentru a urca i mai sus la nivelul
rezultatelor...

Liderul-proces, are, de asemenea, sensul de timing; pricepere ce vine nu din mental, ci de la
realitate, o senzatie aproape fizica, care tine in cazul unora de fler, iar in cazul altora, de suflet. In
analiza sa asupra proceselor, liderul va trebui sa dezvolte, Tn acelasi timp, sensul timing-ului-al
progresiei pe pamant-si pe cel al viziunii. Primul il va ajuta sd-si construiascd proiectele pe termen
lung si sa le Tmpartdseascd, celdlalt sd le dea oamenilor sentimentul de siguranta prin etape concrete
cu finalizarea pe termen scurt. Nu este ntdmplator cd asistim, dupa triumful marilor proiecte si
capacitati de organizare, la reintoarcerea in fortd a managementului schimbarilor tehnologice, a
ecologiei, a ritmurilor naturale, a observatiei de sine §i cd apare convingerea cd exista o stiintd a
naturii, care se pierde.

In sfarsit, pentru ci o intreprindere este inainte de orice o tesiturd de relatii, liderul acestui
proces uman va trebui sd dezvolte dimensiunea sufleteasca, aceasta fiind izvorul viu al rodirii
managementului schimbarii tehnologice.Nici o schimbare durabild nu poate fi facuta cu succes fara ca
o dimensiune de suflet sa fie prezenta.

Géandirea-proces este o perspectiva mai creatoare, care iti insufld dorinta de a te aprecia prin
realizari si prin capacitatea de a realiza un proiect al managementului schimbarilor tehnologice
impreuna cu altii.

4. Liderul-proces:datoria sa.

In esentd, liderul sau managerul trebuie sd administreze evident trei elemente: mai intai
dezvoltarea competentelor individuale, raspunzand Intrebarii: “De care competente anume voi avea
nevoie peste cinci ani in echipa sau 1n Intreprinderea mea?”’ Apoi, alegerea structurilor si organizarea
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care ar favoriza cel mai bine punerea acestor competente in evidentd. Structura nu este niciodatd
neutrd: ea are o functie Intr-un fel pedagogica-ea permite sau impiedicd Invadtarea anumitor
comportamente. O structurd poate fi sincrona cu piata sa si In permanenta schimbare sau mutatie, dar
poate si sd degajeze un sentiment de sigurantd: totul depinde de felul in care intreprinderea isi
analizeaza, 1n acelasi timp, atat trecutul cit si rezultatele si de felul cum 1si contureaza viitorul si
orientdrile.

In sfarsit, liderul va gira, in paralel, stilul de management, care , ca structurd, trebuie sa le
plieze la obiectiv. Cel care are o piramida n gindirea sa si 1si spune “Sunt cel mai bun pentru ca eu
sunt seful” sau “Ce conteaza ce gandesc ceilalti, mie Tmi revine ultimul cuvant” nu trebuie sa se mire
cd vor constata ca are 1n fatd niste colaboratori, care, cu cel mai redus simt al responsabilitatii, isi
limiteaza interventiile strict la ceea ce li se cere, in rest adoptind politica strutului.

Imbinarea acestor trei elemente-competente, structurd si stil de managementconduce la
learning organization , adica la firma care transmite intregului sdu personal gustul de a invéita sa
invete si de a se perfectiona zi de zi. In alti termeni spus, intreprinderea a patruns intr-o logici de
proces si intr-un mod similar, acelasi lucru I-a facut fiecare salariat in parte. Se dezvolta flexibilitatea
nu pentru ci se imagineaza structuri din ce in mai flexibile, ci pentru ca membrii structurii
devin din ce in ce mai flexibili. Din punct de vedere mental si creativ, ei se adapteaza pentru cd au
stiut sa schimbe un vechi intelect ofensat si putin rigid cu o minte vibrand, ce evolueaza in context cu
managementul schimbarilor tehnologice in dorinta de a introduce noul si de a face mereu mai bine,
mai eficient.

Liderul (individul)-proces ca si intreprinderea-proces fac din experientele lor un film
fotografic gata oricind sa fie developat, despre care stim ca dincolo de camera obscurd, va deveni,
orice s-ar Tntdmpla, o imagine pozitiva ce atrage dupa sine alte creatii. Nici unul nu crede ca existd un
adevarat universal valabil §i nici chiar un adevar constant pentru aceeasi firma sau pentru acelasi
individ sau lider pe parcursul vietii sale.Adevarul este schimbator, caci privirea ce o aruncdmasupra
lui este un proces.

5. Liderul-proces: instrumentele sale.

Se poate spune ca orice lider-proces are ca prim instrument o gindire diferitd; el nu
confunda continutul cu procesul; el nu judecd precum Aristotel sau Newton:el se afla la acelasi nivel
cu lumea viitoare, cu cea a integrarii, mai degraba decéat cu cea a excluderii, cu cea a cooperarii §i nu
cea a confruntarii. Ii place si gdseasca solutii ce ies din logica binard, si creeze, impreuni cu ceilalti,
“cea de-a treia cale”, la fel de valoroasa si inovatoare.

Diversitatea de culturd si competente din echipele sale constituie al doilea instrument al sdu,
care-l fereste sa se lase Tmpiedicat de propriile-i certitudini si-i face pe toti sa aiba o opticd noud, si
promoveze $i managementul schimbarilor tehnologice. Prin gust, prin practica, in esenta sa, liderul-
proces este transcultural .

El este obisnuit cu calatoriile, acceptd in practica elementul surprizdtor, cu acceptarea
diferentierilor, cu deschiderea citre alte moduri de a gindi si a actiona. intr-o intélnire, el stie sd
insufleteascd dezbaterea si sd facd sa se inainteze spre luarea deciziei, concentrandu-se asupra
procesului si nu asupra continutului discutiilor legate de schimbare, de introducere a noului in
tehnologie. El si-a format o stiintd a comunicarii datoritd metaforelor, arhetipurilor si, mai ales,
limbajul grafic. Liderul-proces permite intregii echipe sd vadd negru pe alb (sau colorat pe hartie)
procesul sau colectiv de gandire si actiune. Asociatdi cu Team Performance Model care permite
intelegerea dinamicii echipelor, aceasta metoda manageriala are o putere remarcabila.Relevand 1n fata
unui grup procesul prin care trece, 1l ajutd pe liderul-proces sd-si asume responsabilitatea evolutiei
sale, sa anticipeze tranzitiile si sd depdseascd cu succes etapele dificile. Din punctul sdu de vedere
intuitia si creativitatea pot fi invatate sau mai degraba dezvoltate in mod firesc din momentul cind
au fost fortate zdvoarele care le blocheazd. Metodele moderne ale managementului schimbarilor
tehnologice si utilizarea lor pe scara 1n procesul de comunicare din Intreprindere, rezolvarea
problemelor, crearea consensului, pregatirea unei noi viziuni, elaborarea unor planuri de actiune
colective...dezvoltd nu numai intuitia fiecaruia, dar si aptitudinea echipelor de a gandi “sisteme” de
management. Logicile neliniare (si mai ales logicile sistematice) nu pot fi prinse sau intelese fara a
recurge la desene, imagini, scheme, metafore vii, pe scurt, fara a recurge la tot ce decurge din
metodele vizuale. “Spiritul nu functioneaza intr-o maniera binara, ci holografica, spune David Sibbet,
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este firesc deci ca reprezentarea cea mai eficientd a gandirii sa se afle alaturi de abordarile
tridimensionale mai degrabd decit de cele bidimensionale. Originalitatea metodelor manageriale
grafice folosite Tn managementul schimbarilor tehnologice ii ajutd pe manageri sd-si dea seama de
formele gandirii, de structuri si de procese, fiind ele insele forme, structuri si procese. Ele
faciliteazd deci accesul la atitudinile de cooperare, pentru cd participantii vad clar cd aceastd
cooperare §i Intelegere sunt posibile, oricare ar fi universurile carora le apartin unii sau altii”. Pentru
David Sibbet, un lider proces este pur si simplu “cineva care isi pune priceperea in serviciul
proceselor tehnologice, manageriale naturale, care crede in inteligenta si intuitia de grup si care
creeazd un spatiu de sigurantd pentru ca viata sa poatd sa se exprime.Dacd se vede ca putem sd ne
intelegem, sd credm proiecte impreund, sa ducem la bun sfirsit realizdrile si sd invatam a Invata,
intreaga Intreprindere isi regaseste sperantele si energia vitala”.
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