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GENERATIONAL PERSPECTIVES ON ORGANIZATIONAL CHANGE

Summary. Change is ubiquitous, being a constant element that impacts both individuals and organizations. This
article makes a brief foray into the concept of organizational change and generations. It also elucidated the factors that
influence the workforce’s response to organizational change: personal interest (personal costs of adapting to change),
psychological reasons (fear of the unknown, fear of not adapting to change), emotional reasons (loss of motivation,
denial of the need for change), approach to change (lack of communication, non-participation), perception of change
(lack of understanding of what needs to be done and expected results, negative experiences related to change), cultural
biases (change in habits of doing things, conflict between change vs values and beliefs of recipients), historical orga-
nizational relationships (nature of employee-manager relationship, internal rivalries). In this article, the perspective of
different generations of employees on the phenomenon is examined as a matter of priority. The literature reports rather
equivocal results regarding the degree of openness or resistance to change of the various generations, but somewhat
shifts the difficulty of understanding the phenomenon. The work aims to support managers in increasing their ability to
cope with the ever-changing environment, as well as the skills to effectively manage different generations of employees
along the way.

Keywords: organizational change, Baby boom generation, Generation X, Generation Y, Generation Z, attitude to-
wards change.

Rezumat. Schimbarea este omniprezenta, fiind un element constant care are impact atat asupra individului, cat si
asupra organizatiilor. In acest articol se face o scurtd incursiune in conceptul de schimbare organizationala si in cel de
generatii. De asemenea, sunt elucidati factorii care influenteaza raspunsul fortei de munca la schimbarea organizatio-
nala: interesul personal (costurile personale generate de adaptarea la schimbare), motivele psihologice (frica de necu-
noscut, frica de a nu se adapta schimbarii), motivele emotionale (pierderea motivatiei, negarea nevoii de schimbare),
abordarea schimbarii (absenta comunicarii, neparticiparea), perceptia schimbarii (lipsa de intelegere a ceea ce trebuie
facut si rezultatele asteptate, experiente negative legate de schimbare), prejudecati culturale (modificarea obiceiurilor
de aface lucrurile, conflictul dintre schimbare vs. valorile si convingerile destinatarilor), raporturi organizationale istorice
(natura relatiei dintre angajati si manager, rivalitati interne). In articol este examinata, in mod prioritar, perspectiva diver-
selor generatii de angajati asupra fenomenului. Literatura raporteaza mai degraba rezultate echivoce privind gradul de
deschidere sau rezistentd la schimbare a diverselor generatii, dar deplaseaza oarecum dificultatea de intelegere a feno-
menului. Lucrarea pretinde sa sprijine managerii in a-si spori capacitatea de a face fata mediului in continud schimbare,
precum si abilitatilor de a gestiona eficient diverse generatii de angajati in acest parcurs.

Cuvinte-cheie: schimbare organizationald, Generatia baby boom, Generatia X, Generatia Y, Generatia Z, atitudine
fata de schimbare.

INTRODUCERE pe scara largd a tehnologiilor digitale, au modificat
tiparele de lucru ale angajatilor.

Ar fi mai usor pentru o organizatie si mentina o stare
stabild decat sa se aventureze in schimbari organizationa-
le riscante. Totusi, schimbdrile organizationale constituie
0 necesitate pentru organizatiile care doresc sd supravie-
tuiasca. Organizatiile sunt supuse, pe parcursul existentei
lor, unui sir de schimbiri structurale sau de mediu. Aces-
tea cunosc perioade de stabilitate si de schimbare care se
succed permanent, perioadele de schimbare fiind decisi-
ve pentru dezvoltarea organizatiilor.

In lumea dinamica actuald, schimbarea este un su-
biect de importantd capitald, deoarece este vazuta in
primul rand drept un rispuns adaptativ al sistemului,
actionand ca un intreg sau prin subsisteme cu functii
specifice, pentru a se mentine in echilibru cu mediul
in schimbare. Revolutia tehnologica, impreund cu glo-
balizarea si politicile de privatizare, au schimbat dra-
matic modelele conventionale in toate sectoarele eco-
nomice. Schimbirile tehnologice, in special utilizarea
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Literatura care se concentreazi pe schimbarea
organizationald evidentiaza ca principalele trei aspec-
te ale unei strategii cuprinzitoare de schimbare sunt
continutul, oamenii §i procesul. Continutul se refera la
strategie, sisteme, tehnologii si practici de lucru. Teh-
nologia exercitd un rol strategic in facilitarea schim-
barii si integrarea acesteia in cultura organizationala.
Dimensiunea umana cuprinde oamenii implicati in
schimbare si vizeazd comportamentul lor atunci cand
implementeaza schimbarea. Cel de-al treilea aspect al
schimbarii, procesul, reprezinta actiunile si proceduri-
le efectuate pentru implementarea schimbarii.

Dimensiunea umana este deseori subestimata in
realizarea schimbdrii, desi literatura enunté ca reactii-
le psihologice ale indivizilor constituie principalul fac-
tor de esec al schimbdrilor organizationale. Intr-ade-
var, schimbirile din cadrul organizatiilor ii vizeazd
in primul rand pe indivizi, deoarece pentru a realiza
schimbarea trebuie transformat un intreg sistem de
actiune, adicd indivizii urmeaza sa puna in practica
noi raporturi interumane, noi forme de control social.
O precizare mai laconica releva ca schimbarea este des-
pre oameni, ceea ce denotd aspectul inseparabil dintre
individ si schimbare. Aceste schimbdari pot provoca
tensiune, epuizare emotionala si oboseala destinatari-
lor schimbiérii. De aceea, una dintre conditiile de im-
plementare cu succes a schimbdrii consta in dezvolta-
rea unei strategii de schimbare organizationala care sa
tind cont de caracteristicile angajatilor.

Strategiile eficiente de schimbare organizationala
sunt un factor important in performanta organizati-
onald. Cercetdrile aratd ca 70% dintre initiativele de
schimbare organizationald nu reusesc. O cercetare
desfagurata timp de patru ani, care a implicat peste
250 de organizatii, sugereazd ca principalul motiv
pentru care directorii executivi pierd increderea con-
siliului de administratie si sunt concediati o constitu-
ie gestionarea gresitd a initiativelor de schimbare [1].
Motivul nu consté in rea-vointa lucratorilor, ci in inca-
pacitatea majoritatii acestora de a face fatd schimbarii.

In demersul de initiere si derulare a unui proiect
de schimbare trebuie si se tind cont cd angajatii sunt
cei care realizeaza schimbarea. Indivizii au nevoi si as-
teptari diferite, deci pot raspunde diferit la initiative-
le de schimbare. Esecul implementarii proiectelor de
schimbare organizationald chiar in fazele initiale sur-
vine adesea din cauza subestimdrii dificultitii de a-i
scoate pe indivizi din zona lor de confort. Realizarea
cu succes a schimbdrii necesitd motivatia intrinseca a
angajatilor, capabili sa perceapa schimbarea ca pe o
oportunitate de invétare si sa simtd ca detin contro-
lul asupra procesului. Nu este suficient ca managerii
sd invingd pur si simplu rezistenta angajatilor fatd de
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schimbare. Succesul initiativelor de schimbare depin-
de, mai curdnd, de sprijinul primit si de entuziasmul
transmis angajatilor [2].

In ultimii ani, organizatiile angajeazi oameni din
patru generatii diferite §i este evident ca acest fapt
conduce la noi circumstante care trebuie luate in con-
siderare. Gestionarea diferitelor generatii de angajati
este o provocare. Fiecare generatie are experiente de
viatd proprii, care amprenteaza viziunea lor asupra lu-
mii si modul de a interactiona in cadrul organizatiei.

Generatiile sunt definite in mod distinct prin cre-
dinte, valori si norme comune si sunt modelate de
evenimentele majore din societate in perioada adoles-
centei si tineretii. Forta de munca multigenerationala
poate prezenta o multitudine de provocari atat pentru
companii, cat si pentru manageri. Fird indoiala, va-
rietatea generationald a fortei de munca este capabila
sd ofere noi oportunitati pentru organizatie, cum ar fi
creativitate si competente bune de rezolvare a proble-
melor. In acelasi timp, diverse convingeri si asteptari
privind viata profesionald ar putea genera conflicte
intergenerationale. Astfel, dificultatea nu se limiteaza
doar la gestionarea diverselor generatii intr-o organi-
zatie, ci si la implementarea schimbarilor organizati-
onale cu angajati care fac parte din diverse generatii.

Scopul acestui articol este de a examina per-
spectiva generatiilor prezente pe piata muncii asu-
pra schimbdrii organizationale pornind de la analiza
conceptului de schimbare si a conceptului de genera-
tie cu exemplificarea caracteristicilor fiecarei genera-
tii, precum si identificarea potentialelor diferente de
atitudine ale generatiilor privind schimbarea organi-
zationala.

DESCRIEREA CONCEPTULUI
DE SCHIMBARE

Cercetarea privind schimbarea in domeniul dez-
voltarii organizationale a inceput in 1946 cu studiile
lui Kurt Lewin, un umanist care credea ca conditia
umand poate fi imbundtatita prin rezolvarea conflic-
telor sociale. Lewin este considerat parintele doctri-
nelor dezvoltérii organizationale, al stiintei comporta-
mentale aplicate, al cercetdrii-actiune si al schimbarii
planificate. Teoriile lui Lewin au inspirat studii despre
rolul comportamentului uman in dinamica organi-
zationald. Perspectivele indivizilor si grupurilor au
relevat modul in care oamenii reactioneaza la schim-
barea organizationald. In lucrarea sa Decizia de grup
si schimbarea sociald, publicatd postum in 1952, el
prezintd doua concepte-cheie referitoare la schimbare.
Modelul sdu, devenit clasic, presupune urmatorii trei
pasi:
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1. dezghet;

2. deplasare;

3. reinghetare.

Primul pas implica depésirea inertiei si demon-
tarea mentalitatii existente. Al doilea pas constd in
implementarea schimbarii. In ultimul pas se creeaza
o noud mentalitate, iar schimbarea devine standardul.
Aceasta abordare este in general considerata simplista,
cu toate acestea, ea oferd bazele unei schimbari susti-
nute [3; 4].

In 1969, dr. E. Kubler-Ross, impreund cu patru
studenti de la Seminarul Teologic din Chicago, au
derulat un proiect de cercetare despre ,criza exis-
tentei umane”. Ca urmare, a aparut cartea On Death
and Dying (Despre moarte si a muri), in care autoarea
mentioneaza cinci faze prin care trec indivizii atunci
cand se confrunta cu traume sau boli grave:

1. negare;

2. manie;

3. recunoastere;

4. depresie;

5. acceptare.

Lucrarea lui Kubler-Ross a pus bazele teoriei do-
liului si a interventiei in doliu.

Dr. W. Menninger, psihiatru asociat si consultant
psihiatru senior pentru Corpul Pacii din anul 1963
pand in 1971, a fost insarcinat sa identifice tipurile de
stres pe care voluntarii organizatiei le-au resimtit in
misiunile lor de peste ocean si sd elaboreze modalitati
de atenuare a stresului. Studiul a constat in intervie-
varea deopotrivé a voluntarilor care si-au dat demisia
inainte de finalizarea termenului de doi ani si a celor
care si-au dus misiunea pand la capit. Pe baza datelor
culese, Menninger [5] a elaborat o reprezentare grafi-
ca a procesului respectiv (figura 1). Acest grafic este
denumit curba schimbdrii. Axa verticald a graficului
reprezintd moralul voluntarului. Axa orizontala repre-

zinta timpul (masurat in luni) in care acesta a partici-
pat activ la program.

Primele trei luni, fiecare voluntar le-a petre-
cut la unitatile de antrenament ale Corpului Pécii
din SUA. In aceasti perioadd, participantii au stu-
diat limba si cultura locului in care urmau sa mear-
gd. La sfarsitul perioadei de pregatire, moralul unui
voluntar obisnuit era ridicat, cu mare entuziasm si
oarecare teama pentru aventura care urma. Oda-
ta ce participantii au ajuns in tara gazdd, s-au con-
fruntat cu greutitile specifice locului. In pofida pre-
gatirii din Statele Unite, majoritatea voluntarilor
au experimentat un anumit grad de depresie cand
si-au dat seama de noua situatie. O dificultate comuna
pentru multi dintre ei a fost lipsa hranei, moment in
care si-au reconsiderat perceptia asupra abundentei de
alimente din SUA.

Dupa aproximativ un an, voluntarul obisnuit ajunge
la un stadiu de acceptare a situatiei. In acest moment,
participantii si-au lasat deoparte grijile legate de lucrurile
asupra cdrora nu pot detine control si s-au concentrat pe
acele aspecte pe care le puteau influenta. In fazele urma-
toare, productivitatea lor a fost la cele mai inalte niveluri.
Faza finala a curbei lui Menninger reprezinta raspunsuri
similare celor pe care le-au avut voluntarii la inceput. Re-
venirea acasa ar fi putut fi lipsita de importanta, pentru
ca a fost o tranzitie spre un mediu si o cultura cunoscu-
te. Cu toate acestea, voluntarii au realizat ca experienta
datd i-a schimbat; viziunea lor asupra vietii si perceptiile
despre lume nu mai erau aceleasi. Astfel, individul reve-
nit acasd dupa doi ani era diferit de cel care plecase in
misiune.

Menninger a concluzionat cd descoperirile sale ar
putea fi aplicate in multe alte situatii. El a observat ca,
ori de cate ori o persoana isi schimba locul de munca
sau situatia sa de viata suporta modificdri, identitatea
de sine se schimba la randul sau.

15—
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Figura 1. Curba schimbarii lui Menninger.
Sursa: [5].
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La mijlocul anilor 1980, A. Levy si U. Merry [5]
au examinat modele interdisciplinare de schimbare si
au descoperit ca existd similitudini in multe domenii
aparent disparate. Domeniile examinate au inclus re-
volutii culturale, stiintifice, macroeconomie, procese
inovatoare si sisteme biologice. Fiecare dintre aceste
modele de transformare a urmat modelul lui Lewin
incepand si incheindu-se in stari de echilibru, cu o
perioada intermediard de tranzitie. Etapa interimard
implica un anumit nivel de haos, criza sau distorsiuni.

Unul dintre cele mai influente modele din litera-
turd privind atitudinea fata de schimbare este modelul
tripartit. Constructiile atitudinale reprezinta atitudi-
nile angajatilor fatd de schimbarea organizationald si
pot fi evaluate pentru a intelege care variabile trebuie
ajustate pentru a influenta mentalitatea cu privire la
schimbare. Atitudinea fatd de schimbare poate fi, asa-
dar, definitd ca o stare tridimensionald compusa din
raspunsuri afective, comportamentale si cognitive fata
de schimbare [6]. Intrucit sentimentele, comporta-
mentele si gandurile despre schimbarea organizatio-
nald pot fi ambivalente, S. Piderit [2, p. 786] sustine
ca ,orice definitie care se concentreaza pe o viziune
in detrimentul celorlalte este incompletd”. Dimensiu-
nea afectiva a constructului de atitudine vizeaza relatia
emotionald pozitiv-negativd sau sentimentele referi-
toare la schimbare, precum furia, entuziasmul sau an-
xietatea. Componenta afectiva poate fi conceptualiza-
ta ca sentimentele, dispozitiile si emotiile unui angajat
cu privire la schimbarea organizationald. Dimensiu-
nea comportamentala a atitudinii fata de schimbare
poate fi definitd ca ,,actiuni sau intentie de a actiona ca
raspuns la schimbare” [7, p. 76]. Exemple in acest sens
sunt reclama‘giile impotriva conducerii, convingerea
altora privind beneficiile schimbarii sau diminuarea

intentionata a efortului cuiva. In cele din urm3, dimen-
siunea cognitiva a atitudinii fatd de schimbare se refe-
rd la ganduri si convingeri, de exemplu, dacd schimba-
rea este ori nu necesard sau beneficd pentru un anumit
angajat.

Atitudinea fatd de schimbare este influentata de
sensul si naratiunea pe care o construiesc angajatii
privind schimbarea. Aspectele cognitive si sociale ale
credrii de sens au fost bine documentate, in timp ce
aspectele emotionale au primit atentie redusa in lite-
raturd. K.J. Gergen si M.M. Gergen [8, p. 749] au in-
trodus notiunea de naratiuni progresive care se referd
la imbunatatiri datorate schimbarii, in timp ce nara-
tiunile regresive descriu in primul rand consecintele
negative ale schimbdrii. Intr-un studiu privind imple-
mentarea schimbdrii strategice, S. Sonenshein [8] a
adoptat aceste concepte si a descoperit cd naratiuni-
le progresive erau legate de acceptarea schimbdrii, in
timp ce naratiunile regresive erau legate de rezistenta
la schimbare. Prin urmare, povestile pe care le spun
angajatii despre schimbare pot fi legate de raspunsul si
potentialul lor de a se adapta la schimbare.

S. Al-Haddad si T. Kotnour [9] au elaborat un mo-
del conceptual care sugereaza ca managerii urmeaza
sd tind cont de trei perspective in abordarea proiecte-
lor de schimbare. Prima perspectiva care trebuie luatd
in considerare este cea a indivizilor. Teoriile ce vizeazd
individul includ teoria behaviorista si gestalt, care sus-
tin cd abordarea trebuie sa fie individuala prin inter-
pretarea adecvatd a actiunilor umane. Perspectiva di-
namicii de grup postuleazd ideea ca comportamentul
indivizilor este o reflectie a mediului de grup, iar aces-
ta poate fi abordat si modificat la nivel de echipa prin
influentarea normelor, rolurilor si valorilor membrilor
sai. In urma acestor doud perspective a aparut abor-

L indivizilor
—— Indivizi

Perspectiva
de dezvoltare
organizationald

Sisteme deschise: organizatiile
sunt deschise fatd de mediul
— inconjurétor si in interior, unde

intre ele.

diferite subunitati interactioneaza

Teoria behaviorista: presupune ca schimbarea este initiatd atunci cand
sunt modificate consecintele si efectele externe care actioneaza asupra

Teoria Gestalt: presupune ci schimbarea este initiata pentru a-i ajuta pe
indivizi sé se inteleaga pe ei insisi si circumstantele in care se afld, iar
aceasta faciliteaza schimbarea comportamentului lor.

Dinamica grupului: Schimbarea trebuie sé fie la nivel de echipa si ar trebui sa se
concentreze pe schimbarea si influentarea normelor, rolurilor i valorilor membrilor séi.

Subsistemul Obiective si Valori Organizationale
Subsistemul tehnic
Subsistemul psihologic

Subsistemul managerial

Figura 2. Perspective de dezvoltare organizationala.
Sursa: [9].
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darea sistemelor deschise, care enuntd ca organizatiile
sunt deschise fata de mediul inconjurdtor, in timp ce
in interior subunitétile interactioneaza intre ele. Siste-
mele deschise necesitd schimbare continua pentru a
se adapta mediului dinamic, iar acest lucru creeaza o
platforma de invdtare continua care este integrata in
cultura organizationala.

DESCRIEREA CONCEPTULUI
DE GENERATIE

Generatia se referd atat la succesiunea in timp a in-
divizilor (de la tati la fii/filiatie). Totodatd, o generatie
desemneazd un grup social (intre semeni), constituit
mai mult sau mai putin artificial, careia i se atribuie
in mod obisnuit un nume. O generatie se diferentiaza
de generatia anterioard (constructie opozitionald) da-
torita unor markeri culturali si ideologici specifici; ca

atare, ea devine o generatie doar dacd este constientd
de a fiuna [10].

In timp ce toti indivizii parcurg aceleasi etape ale
vietii intr-un intreg ciclu de viatd - nasterea, perioada
de educatie formala, péarasirea casei parintesti, casito-
ria, aparitia copiilor, aparitia nepotilor si moartea - fi-
ecare generatie experimenteaza aceste etape ale vietii
in mod diferit, prin propria sa lentild generationala.

Pana in prezent, sunt definite cinci generatii dife-
rite incepand cu anii 1920: generatia tacutd, generatia
baby boomers, generatia X, generatia Y, generatia Z.
Generatiile si trasaturile lor definitorii sunt rezumate
in tabel.

Generatia baby boom. Boomerii sunt o generatie
numeroasd, care a intrat pe piata muncii aproximativ
in acelasi timp, facand cohorta extrem de competitiva.
T.L. Cekada a afirmat cd, datoritd naturii competitive a

Tabel
Generatiile si trasaturile indivizilor

Criterii Generatia tacuta | Baby boomers Generatia X Generatia Y Generatia Z
1920-1945 1946-1964 1965-1979 1980-1994 1995-2012
Prezenta Majoritatea este | Unii dintre ei se Cei mai multi Cei mai multi Majoritatea sunt
in cAimpul muncii pensionara afla in stadiul de dintre ei se afld | dintre eise aflala | studentisio parte

declin al carierei,
altii in stadiul

tarziu al carierei,

o altd parte sunt

la mijlocul i la
sfarsitul carierei

mijlocul carierei,
unii in faza de
stabilire a ciclului
de angajare

dintre ei sunt
in stadiul
de explorare

pensionari
Perspective Dedicati unei Tréiesc pentru Muncesc pentru | Echilibru dintre Viata flexibila!
asupra lucrului munci pe viatd a munci! a trai! munca si viata Lucru flexibil!
si siguranta personala!
Viata Munca este im- Dependenti Echilibrul dintre | Si fie loc de puti- | Nu se stie inca
profesionala portantd pentru de munca munci-viata nd distractie clar
satisfacerea personala este in munca
nevoilor important
Autoritatea Loiali Loiali Isi pun intrebari Resping Considera autori-
vizavi de autori- autoritatea tatea inutild

tate

Ore de lucru

Lucreaza multe

Lucreaza multe

Isi doresc un

Si-ar dori un

Nu se stie incd

ore ore program de lucru | program de lucru clar
flexibil flexibil
Asteptari privind Securitate Angajare pe viatd | Subiectele intan- Obiceiul de a Avansarea este
recompensa la financiara gibile cresc satis- schimba locul importantd
locul de munca factia in munca de munci este
crescut
Tehnologie Abilitati slabe Abilitati slabe Abilitati bune Nascuti in era Nu cunosc viata
in utilizarea in utilizarea in utilizarea tehnologiei in afara
tehnologiei tehnologiei tehnologiei si internetului tehnologiei
Sursa: [11].
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boomerilor, ,,siptimana de lucru a inceput si creasca
de la 40 de ore pe saptamana la aproximativ 60 de ore”
(12, p. 41].

Baby boomers se remarca prin loialitate fata de
organizatie, evidenta prin mentinerea la acelasi loc
de munci dupa varsta de pensionare, manifesta res-
pect fatd de ierarhie si au mentalitatea ,,a trdi pentru a
munci”. Paisprezece ore de munca au devenit o norma
pentru ei, iar aceasta dedicatie fata de munca a creat o
presiune asupra vietii familiale, determinandu-i sa ex-
perimenteze un dezechilibru intre viata de familie si
viata profesionald in comparatie cu alte generatii. Desi
bérbatii boomer apreciaza familia, presiunile la locul de
munca si faptul ci unii au fost singurii aducatori de ve-
nit la bugetul familiei le-a afectat echilibrul dintre viata
profesionald si viata privata. Acest angajament autoasu-
mat poate fi privit ca un factor care a contribuit atat la
cresterea ratei divorturilor, cat si la scaderea ratei natali-
tatii. Baby boomerii apreciaza experienta si adesea con-
siderd cd persoanele mai in varsta si-au platit cotizatiile
siar trebui sd li se acorde mai multe privilegii decat unui
angajat cu o vechime mai mica.

Evenimentele care au marcat generatia baby bo-
omer sunt: inceputul Réazboiului Rece (1947); Sovie-
tizarea/comunizarea statului; Nationalizarea intrep-
rinderilor; Colectivizarea agriculturii (1949-1962);
Rezistenta anticomunista [3; 13; 14; 15].

Generatia X. Generatia X este formata din indivizi
ndscuti intre 1965-1979. Aceastd generatie a preluat ca-
racteristici de la predecesorii sdi, dezvoltandu-si in ace-
lasi timp propria identitate in cadrul fortei de munca.

Situatia de acasd in timpul copilariei se reflecta
asupra valorilor acestei generatii. Statisticile estimea-
za ca aproape 40% din generatia X au crescut intr-o
gospodérie monoparentald [16]. Din cauza ca parintii
baby boomer lucrau peste program, copiii acestora din
generatia X raméaneau singuri acasa dupa scoala, motiv
pentru care mai sunt numiti ,generatia cu cheia la gat”.

Independenta pe care au avut-o in timpul adoles-
centei s-a extins si la locul de muncé. Cadrul lor ideal
de munca este unul care permite flexibilitate, inovatie
si independenta. Generatia X pretuieste timpul liber si
echilibrul dintre viata profesionald si viata personald
mai mult decit generatia baby boomer. In plus, gene-
ratia X a fost prima care a adoptat tehnologia la locul
de munca.

Evenimentele cu impact crucial pentru generatia X
au fost Revolutia sexuald din Vest (schimbarea cadru-
lui vietii de familie si mijloacelor de comunicare, inla-
turarea tabuurilor in ceea ce priveste sexul, drogurile
si muzica rock); Primavara de la Praga din 1968; Con-
ferinta de la Helsinki din 1972; Deficitul total; Criza
energetica [3; 13; 14; 15].
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Generatia Y. Generatia Y sau mileniald (1981-
1996) este prima generatie care a crescut cu tehnolo-
gie. Competenta tehnologicd a facut ca milenialii s fie
intotdeauna ,,conectati” si sd dobandeascd capacitatea
de a procesa cantitati mari de informatii.

Milenialii sunt generatia cea mai educatd, in sensul
detinerii unei diplome universitare, dintre toate gene-
ratiile care au intrat in forta de munca, femeile mile-
niale fiind chiar mai educate decét barbatii mileniali.
Acestia apreciazd echilibrul dintre viata profesionald si
viata privata si sunt dispusi sa lucreze de la distanta.
Munca este privitd ca o functie care trebuie indeplini-
ta si nu neapdrat ca o locatie. Milenialii percep drept
semnificative muncile ce presupun ajutorul celorlalti si
imbunitatirea calitétii vietii.

Milenialii au fost la o varstd decisiva pentru forma-
rea lor atunci cand au avut loc: Prabusirea regimurilor
comuniste in Europa Centrald si de Est; Destramarea
URSS; Reunificarea Germaniei; Trecerea la economia
de piata; Biotehnologii; Noi epidemii; Conflicte milita-
re [3; 13; 14; 15].

Generatia Z. Generatia Z este cea mai recenta ge-
neratie care se integreaza in forta de muncé actuala.
Este singura generatie care nu cunoaste lumea in afa-
ra internetului din cauza boom-ului tehnologic care a
avut loc in anii lor de formare. Acestia sunt adesea de-
numiti ,generatia Facebook’, ,nativi digitali” si uneori
»iGeneration” datoritd popularitatii iPhone-ului.

Generatia Z aduce ,fluenta tehnologiei la locul de
muncd” impreund cu un etos al justitiei sociale. Cu toa-
te acestea, abilitatile soft, cum ar fi ascultarea activa si
lucrul in echip4, sunt cele mai importante puncte forte
ale generatiei Z in cadrul fortei de munca.

Generatia Z e marcatd de urmatoarele evenimente:
Globalizare, Consolidarea afacerilor, Criza economica
mondiala, Societate informationald, Atacuri teroriste,
Migratii, Extinderea comunitatii europene [13; 14; 15].

Cooperarea sau conflictul, respectul sau indiferen-
ta, practicile generationale in cadrul organizatiilor des-
chid un vast camp de intrebari.

SCHIMBAREA ORGANIZATIONALA:
PERSPECTIVA GENERATIONALA

Pregatirea pentru schimbare si interconectarea
acesteia cu caracteristicile generationale subliniazd ca
modul in care angajatii raspund la schimbare este legat
de trasaturile de personalitate, stilul de coping, nevoile
motivationale si caracteristicile demografice [17].

R.E. Kidwell [18] a realizat o cercetare privind ras-
punsul diverselor generatii la schimbare in cadrul unei
organizatii non-profit. Ca urmare, acesta a dezvoltat o
tipologie ce include patru categorii distincte de pro-



STIINTE ECONOMICE

filuri umane: avocati, intelepti, obstructori si abdica-
tori. Avocatii sunt acei angajati care sustin initiativa
de schimbare. Inteleptii reactioneazd oarecum pozitiv,
dar rdmén rezervati in actiuni. Obstructorii se opun
fitis implementarii initiativelor de schimbare. In cele
din urmd, abdicatorii sunt acei angajati care nu opun
rezistenta in mod deschis, dar raimén retrasi si nu par-
ticipa la procesul de schimbare.

Un factor care perturba coeziunea intre angajati il
constituie stereotipurile. Stereotipul este definit drept
convingerea despre un individ cd se va comporta la fel
sau va manifesta aceleasi caracteristici ca si membrii
grupului din care face parte.

Discursul polarizat privind varstele este cel ce
contribuie la cristalizarea credintelor si atitudinilor
ageiste. Literatura desemneaza cateva prejudecati atri-
buite generatiilor mai in varstd - dificultatile fizice
sau de invétare, cognitive sau mentale, incapacitatea
de a indeplini standardele tineretului si rezistenta la
schimbare sunt mentionate cel mai frecvent. Aceste
stereotipuri contribuie la polarizarea generatiilor si,
prin urmare, la alimentarea unor forme de rivalititi
atat intergenerationale, cdt si intragenerationale.

Rezultatele cercetarii lui Kidwell confirma prezen-
ta stereotipurilor generationale. De exemplu, rezul-
tatele studiului sdu denota ca lucratorii in varsta s-au
ardtat mai interesati de securitatea locului de muncg,
fiind predispusi sa reziste schimbarilor pe care le per-
cepeau ca amenintdtoare pentru securitatea lor. Lucra-
torii mai tineri au fost mai deschisi fatd de schimbare
si oportunitatea de a modifica procedurile de lucru.
Acestia i-au perceput pe lucratorii mai in vérsta drept
bariere in calea succesului.

O. Jacobsen si H. Stiiber [19] constatd ci intr-un
proces de schimbare se cer cunostinte si informatii
pentru a-1 gestiona. Astfel, angajatii capabili sa comu-
nice, s primeasci si s proceseze o cantitate mare de
informatii ar fi mai pregatiti sa faca fata schimbarii.
Un individ cu un nivel ridicat de autoeficacitate poa-
te fi mai pregatit pentru schimbare. Autoeficacitatea,
motivatia si performanta ridicatd, precum si autodis-
ciplina sunt calitéti care predispun la schimbare. Ni-
velul de educatie poate avea influente pozitive privind
pregatirea pentru schimbare. Un nivel de educatie ri-
dicat ii face pe indivizi dornici sa aiba un loc de munca
provocator. Ei vad invitarea ca o sansé de dezvoltare si
crestere personala.

Angajatii care manifesta orientare comunitara si
preferd lucrul in echipa au o perspectiva mai extinsd
privind schimbarea, spre deosebire de cei cu un spirit
comunitar redus, care abordeaza schimbarea in limi-
tele stricte ale proiectului sau ale organizatiei. Flexi-
bilitatea cognitiva si comportamentala in a face fatd

unor situatii noi este un factor-cheie in structura per-
sonalitétii, dar si un factor determinant privind imple-
mentarea proiectelor de inovare.

Problemele economice precum recesiunile au
modelat generatiile de-a lungul timpului. Turbulen-
tele financiare si somajul au modelat opiniile genera-
tiilor privind stabilitatea financiard. Generatiile care
s-au confruntat in anii de formare cu o piatd a muncii
dificila, prin salarii derizorii si cresterea cheltuielilor
de viatd si-au format o mentalitate nefavorabild fatd
de risc si nu si-au dezvoltat capacitatea de a gestio-
na eficient finantele. Acesti factori au intarziat adesea
césatoriile, intemeierea familiilor si cumpérarea de
case. De asemenea, aceastd atitudine fatd de risc i-a
determinat sa reactioneze cu precautie la initiativele
de schimbare.

Comportamentul organizational din perspectiva
diversitatii angajatilor se manifesta prin conceptia
pértinitoare ,,ca mine”, care presupune tendinta con-
stientd sau inconstientd a indivizilor de a se asocia cu
cei pe care ii percep a fi asemandtori lor. Aceastd par-
tinire face parte din natura umani. In general, toti
angajatii se considera a fi lucratori cu capacitati peste
medie. Cand se creeaza relatii sau se cauta o persoand
pentru a fi imputernicitd cu responsabilititi speciale,
liderii vor gravita adesea cétre un angajat care este ca
ei. Pentru un angajat care nu este ca ei, s-ar putea sa
existe perceptia ca este mai putin capabil sa indepli-
neasca eficient o anume sarcind. Aceastd preconcep-
tie este emanatd din povestile traite sau imaginate,
credinte sociale, reprezentdri media si s-ar putea re-
flecta defavorabil in perioade de schimbare organi-
zationala.

CONCLUZII

Organizatiile se confruntd cu un mediu in conti-
nud schimbare care le impune s se adapteze la aceste
schimbari pentru a-gi mentine pozitia pe piatd. In vre-
murile in care forta de munca a organizatiilor este for-
mata din patru generatii diferite, schimbarea trebuie
adaptata la caracteristicile noilor generatii.

Schimbarea este adesea intdmpinatd cu ezitare.
Orice initiativa de schimbare implica acceptarea an-
gajatilor si capacitatea de a impartdsi noua viziune in
cadrul intregii organizatii. Literatura nu desemnea-
za care generatie impune cea mai mare rezistentd la
schimbare, certitudinea este ca organizatiile se con-
frunta cu schimbari intr-un ritm mult mai rapid decat
oricand.

Organizatiile ar trebui sa implementeze progra-
me de includere a diversitatii in cultura organizatio-
nald. Pentru generatiile mai tinere, mediul divers este
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ceva in care s-au nascut si au crescut. Implementarea
programelor care sustin diverse modele de gandire
si abordare este o modalitate prin care organizatiile
se pot alinia directivelor schimbarii organizationa-
le. Acest lucru le permite angajatilor sa-si manifeste
individualitatea si inovatia. Studiile demonstreaza cd
atunci cand la rezolvarea problemelor sunt implicati
indivizi din diverse grupuri este eliberatd mai multa
energie creativa, iar proiectele, inclusiv cele de schim-
bare sunt mai comprehensive si putin probabil sd poa-
ta fi realizate de indivizi in mod individual.

Stereotipurile privind generatiile si necunoaste-
rea particularitatilor generationale pot submina orice
initiativa de schimbare. Adaptarea si concentrarea pe
ceea ce pretuiesc generatiile poate sustine acest proces.
Organizatiile de unele singure nu pot rezolva proble-
mele economice si salariale cu care se confruntd ge-
neratiile tinere, in schimb, managerii pot promova o
culturd a diversitatii, creand conditii pentru realizarea
unor munci semnificative pentru toti angajatii.

O abordare manageriala traditionala de sus in jos
este un stil de leadership care ar putea descuraja multi
angajati sd accepte schimbarea. In schimb, un stil de
leadership transformational ar putea incuraja creativi-
tatea si inovatia. Un astfel de lider este mai curind un
mentor pentru subalternii sdi. De asemenea, un lider
tranformational conduce prin propriul exemplu, afi-
sand standarde morale inalte si depune eforturi pen-
tru a céstiga increderea, loialitatea si respectul subal-
ternilor.

Pe de altd parte, intr-o organizatie cu o ierarhie
platd, in care majoritatea angajatilor sunt la acelasi ni-
vel, progresul schimbdrii ar putea fi dificil. Fiecare an-
gajat ar discuta fiecare pas in detaliu, iar schimbarea ar
stagna. In anumite faze de implementare a schimbrii
este esential sd fie desemnat un lider.

Interpretarile angajatilor organizatiei privind
schimbarea organizationala difera in functie de anu-
miti factori, cum ar fi experienta si mediul. Istoria,
contextul si identitatea modeleaza interpretirile
evenimentelor si importanta anumitor fenomene.
Identitatea si backgroundul indivizilor sunt factori
importanti care sugereaza ca ar trebui si se acorde o
atentie deosebita identitdtilor modelate istoric si ras-
punsurilor oferite in mod obisnuit de acestia. Sense-
making-ul angajatilor privind schimbarea organizati-
onala depinde astfel de o serie de factori in plus fata
de sensul conferit schimbarii de catre managementul
superior.

Depasirea ideilor preconcepute si neimpunerea
valorilor personale de citre manageri ar putea susti-
ne valorificarea diversititii generationale. Un mediu
multigenerational presupune alinierea diverselor vi-
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ziuni §i perceptii in vederea atingerii unui scop co-
mun. Promovarea complementaritatii generationale si
descurajarea relatiilor de opozitie ar putea pune capat
»razboiului generatiilor”. Prezenta unui registru de va-
lori precum solidaritatea, coeziunea sociala, moderni-
tatea si analiza riguroasd a resurselor fiecarei generatii
configureaza un tablou propice pentru realizarea unei
schimbari organizationale reusite. Mai ales daca expe-
rienta pretioasd a generatiilor in vérstd este integrata
in mod eficient cu abilitatile digitale ale generatiilor
tinere.
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