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In lumea contemporana, schimbirile sunt din ce in ce mai frecvente. Orice schimbare poate fi un act de creatie.
Reducerea timpului dintre doua schimbari este egalatd de permanentizarea unei capacitati proprii de creatie in propriile
structuri organizatorice, de flexibilitatea structurilor de conducere, de formarea permanenta a personalului in masura sa
asigure cresterea vitezei de asimilare a noului, de gradul de receptivitate a managerului fatd de schimbari, de motivarea
conducerii. Schimbarea reprezintd o permanenta si o realitate a vietii noastre cotidiene. Fie ca o dorim sau nu, schimbarea
se produce la nivel de individ sau la nivel de organizatie. Unele firme percep schimbarea ca o evolutie fireasca, sunt
obisnuite cu ea. Altele insa o percep ca pe o amenintare si nu reactioneaza in timp util pentru a supravetui unui mediu din
ce in ce mai turbulent. Oamenii si organizatiile au nevoie de timp pentru a se obisnui cu schimbarea, dar in prezent ritmul
schimbdrilor este atat de rapid, incat firmele se confrunta cu transformari permanente si nu mai au timp sa ramana inactive,
inflexibile.

Cuvinte-cheie: management, schimbare, model, proces, transformare, dezvoltare.

MODELS OF MANAGEMENT CHANGE

In the contemporary world, changes are becoming more frequent. Any change can be an act of creation. The reduction
of the time between two changes is equaled by the permanentization of an own creation capacity in its own organizational
structures, the flexibility of the management structures, the permanent training of the staff able to ensure the increase of
the assimilation speed of the new one, of the degree of receptivity of the manager towards changes, by management
motivation. Change is a permanence and a reality of our daily lives. Whether we like it or not, change occurs at the
individual or organizational level. Some companies perceive change as a natural evolution, they are used to it. But others
perceive it as a threat and do not respond in a timely manner to survive an increasingly turbulent environment. People
and organizations need time to get used to the change, but at the moment the pace of change is so fast that companies face
permanent changes and no longer have to remain inactive, inflexible.

Keywords: management, change, model, process, transformation, development.

Introducere

in procesul schimbirii organizatiei nu existd o singurd metoda care si fie cea mai bund, dupa cum nicio
metoda sau model nu se poate dovedi eficace in toate situatiile [1, p.277].

Cunoscute sub denumirea de ,teorii ale schimbdrii” sau ,,modele ale schimbarii”, conceptiile privind
planificarea si implementarea schimbarilor in organizatie descriu activitatile specifice impuse de initierea si
desfasurarea schimbarii intr-o organizatie.

Toate aceste modele pot fi luate in considerare pentru conturarea unei metodologii de planificare si
implementare a schimbarilor in cadrul organizatiei, care sa cuprinda ansamblul de activitati ce necesita a fi
desfasurate, din momentul deciziei pe care o iau managerii pentru a introduce schimbarea, pand la evaluarea
si institutionalizarea acelei schimbari [2, p.36].

Modelul reprezinta un sistem teoretic sau material cu ajutorul caruia pot fi studiate indirect proprietatile si
transformarile altui sistem, mai complex, cu care primul sistem prezinta o analogie [3, p.24].

Modelele conceptuale ale schimbdrilor organizationale s-au cristalizat la mijlocul anilor "90 sub influenta
dezvoltarii tehnice si informationale. Printre cele mai importante modele pot fi recunoscute: modelul lui Lewin,
modelul lui J.Kotter, modelul Price Waterhouse, modelul lui L. Greiner, modelul Lippitt, Watson, Westley,
modelul abordarii sistemice s.a.

Modelul lui Kurt Lewin

Modelul lui Kurt Lewin a fost elaborat in anii 50, dar inca este vazut ca un model functional. Conform
acestui model, managementul schimbdrii are trei etape: destructurarea — schimbarea — restructurarea.

Pentru a intelege procesul schimbarii, mai intai trebuie de clarificat de ce ar trebui sa aiba loc o schimbare.
Lewin spunea: ,Motivatia pentru schimbare trebuie sa fie generatd inainte ca schimbarea sa aiba loc. Cei
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implicati trebuie sa fie ajutati sd-si reexamineze multe dintre presupunerile ori prejudecdtile (adesea sustinute
subiectiv) despre propria persoana si despre relatiile propriei persoane cu ceilalti. Odata cu intelegerea acestor
aspecte, primul stadiu al schimbarii, destructurarea, deja este initiat” [4].

1. Destructurarea. La aceasta etapa se urmareste reducerea fortelor care mentin comportamentul organiza-
tional la un nivel dat, prin crearea unei stari de disconfort, relevand discrepanta dintre un comportament dorit
si cel prezent in organizatie, motivand astfel membrii organizatiei pentru schimbare [2, p.37].

Ca element-cheie al acestei etape este necesar sa se dezvolte un mesaj puternic care sa demonstreze de ce
actuala structurd nu mai poate functiona. Acest mesaj este mai usor de construit atunci cand se pot prezenta
statistici, diagrame, date concrete care indica disfunctiile existente si trendul negativ.

Pentru a pregati schimbarea cat mai bine, trebuie sa fie atinse si provocate credintele, valorile, atitudinile
si comportamentele care definesc structura si functionarea actuala [4].

2. Schimbarea (Miscarea). Dupa ce s-a realizat o motivare pentru schimbare, la aceastid etapd se
realizeaza trecerea organizatiei, a departamentului sau a individului la un nou nivel comportamental, care sa
se bazeze pe noi valori, atitudini specifice [2, p.37].

Timpul si comunicarea sunt doud elemente-cheie care pot aduce succesul pentru cei ce doresc schimbarea.
Oamenii au nevoie de timp pentru a intelege schimbarea si, de asemena, ei au nevoie sa se simta implicati in
aceasti perioadd de tranzitie. In managementul schimbirii, aceste etape pot solicita durate lungi de timp si
mult effort, de aceea e nevoie de o echipa care sa coordoneze intregul proces [4].

3. Restructurarea. Aceasta ultima etapa, prevazuta de catre K.Lewin, consta in stabilizarea organizatiei
intr-un nou echilibru dat de cultura organizatiei, noile norme, politici si noile structuri [2, p.37].

Uneori, logica credrii unui nou tip de echilibru Intr-o lume aflata In permanenta schimbare poate naste
discutii. Desi schimbarile au loc permanent, dupa implementarea unei schimbari majore este nevoie sa se aplice
o faza a restructurarii, prin care se consolideaza noile elemente introduse. Daca nu vor parcurge aceasta etapa,
oamenii pot sa se simta intr-o permanenta tranzitie, nefiind siguri cum trebuie sa procedeze exact si astfel nu
se vor manifesta la intreaga lor capacitate. In absenta unei noi stiri de echilibru este dificil s se evalueze care
sunt premisele viitoarei schimbari ce poate urma. De asemenea, dacd oamenii nu ajung sa simta efectele
concrete ale schimbarilor deja facute, le este greu sa le evalueze cat de bune sunt. Fara a permite oamenilor sa
simta efectele schimbarii se poate ajunge la situatia In care oamenii nu mai inteleg importanta acestei schimbari
si 0 vor percepe ca fiind doar de dragul schimbarii si, astfel, 1si vor pierde orice motivatie pentru a 0 urma sau
promova [4].

Acest model reprezinta un cadru general pentru intelegerea schimbarii organizationale, intrucat cele trei
etape ale modelului presupun in realitate mult mai multe actiuni necesare implementarii schimbarilor.

Modelul lui John Kotter

In urma unei analize comparative a doud modele de schimbare organizationald, autoarea D.Bradutanu, a
determinat ca, analizand procesul de schimbare timp de 30 de ani, John Kotter este de parere ca exista diferente
critice intre eforturile de schimbare ce au avut succes si cele care au esuat [3, p.25].

In 1995 John Kotter a publicat un articol in Harvard Business Review (HBR) cu titlul "Leading Change:
Why Transformation Efforts Fail"”, in care analizeaza opt erori pe care le fac organizatiile si care conduc,
respectiv, la implementarea fara succes a schimbarilor [5].

Modelul lui Kotter presupune parcurgerea a opt etape, din care primele patru se axeaza pe dezghetare,
urmatoarele trei etape fac ca schimbarea sd se realizeze, in timp ce ultima etapd presupune inghetarea,
ancorarea schimbarilor 1n cultura organizationala.

Tabel

Modelul celor 8 pasi ai unei schimbari efective al lui John Kotter

1. Sporirea urgentei

e Examinarea pietei si a relatiilor competitive.
e Identificarea si discutia potentialelor crize sau oportunitati.
e Prezentarea unor evidente din afard ca schimbarea este necesara.

80


https://hbr.org/2007/01/leading-change-why-transformation-efforts-fail
https://hbr.org/2007/01/leading-change-why-transformation-efforts-fail

STUDIA UNIVERSITATIS MOLDAVIAE, 2019, nr.7(127)

Seria “Stiinle exacle si economice” ISSN 1857-2073  ISSN online 2345-1033  p.79-86

2. Crearea echipei de ghidare

Convocarea unui grup cu puteri suficiente pentru a conduce efortul de schimbare.

Gasirea persoanelor potrivite.

Crearea increderii si crearea unui scop comun.

Atragerea liderilor-cheie ai schimbarii si incurajarea membrilor echipei de a lucra impreuna.
3. Dezvoltarea unei viziuni clare

Crearea viziunii care sa ajute la directionarea eforturilor de schimbare.
o Dezvoltarea strategiilor necesare atingerii viziunii.
4. Comunicarea viziunii

e Folosirea oricarei metode posibile pentru a comunica noua viziune si strategie.
e Formarea unei conceptii comune despre scopul si cdile de atingere a acestuia care vor fi
comunicate angajatilor.
5. Imputernicirea angajatilor

e Eliminarea obstacolelor schimbarii.

e Modificarea sistemelor si structurilor ce compromit viziunea de schimbare.

o Incurajarea asumdrii de riscuri, a ideilor, activittilor si actiunilor netraditionale.
6. Crearea castigurilor pe termen scurt

e Planificarea si obtinerea unor Imbunatétiri ale performantei vizibile.
e Recompensarea celor implicati in realizarea imbunatatirilor.
7. Consolidarea succeselor obtinute si continuarea procesului de implementare a schimbarilor

e Utilizarea credibilitatii sporite pentru a schimba toate sistemele, structurile si politicile ce nu se
potrivesc si nu promoveaza viziunea de schimbare.
e Angajarea, promovarea si dezvoltarea angajatilor ce pot implementa viziunea de schimbare.
e Largirea ariei schimbarilor cu noi proiecte, idei si agenti de schimbare.
8. Ancorarea schimbarilor in cultura organizatiilor

e Crearea unei performante superioare prin consumatori, Comportament orientat spre productivitate,
leadership mai eficient si mai promitator si un management mult mai efectiv.

e Articularea conexiunilor dintre noile comportamente si succesul organizatiei.

e Liderii dau instructiuni verbale si 1si manifesta sprijinul fata de angajati.

Sursa: elaborat de autor in baza surselor [3, p.26; 5; 6, p.7].

Dacé schimbarea este o constanta, atunci singurul avantaj competitiv sustenabil este de a fi capabil sa cresti
si sa evoluezi In permanenta pentru a rdmane in fruntea competitorilor.

Modelul Price Waterhouse

Conform modelului Price Waterhouse, daca procesele sunt reproiectate, locurile de munca si procedurile
trebuie si ele sa fie schimbate. Sistemele si tehnologiile trebuie sé fie modificate pentru a putea tine pasul cu
cererile organizatiei in schimbare si cu nevoile clientilor. Atunci cand acest lucru este relizat, este cruciald
instruirea angajatilor n noile procese si eliminarea oricaror bariere in calea implimentérii schimbarii. De
asemenea, este esentiala asigurarea ca mandatele de schimbare sd fie comunicate intr-un limbaj specific,
acestea trebuind sa fie traduse in masuri de performanta reale si corespunzatoare obiectivelor. Fara aceasta
s-ar putea ,,dubla costul schimbarii si injumatati impactul”.

Specialistii din cadrul Price Waterhouse afirma cé ,,schimbarea este o parte integrantd ce se axeazd pe
strategia organizatiei de crestere continud si prosperitate organizationald, caracterizatd prin a fi progresiva,
profitabila si productiva”. O schimbare mai buna conduce la o performantd mai ridicata, rezultate dinamic
imbunatatite si diferente masurabile atunci cand este ,,alimentatd cu cea mai stralucitoare energie si Cu cele
mai creative idei ale oamenilor”. Mai mult decét atat, o schimbare eficienta este sustinuta de ,,angajati in mod
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corespunzator Imputerniciti si motivati si condusd de nevoile specifice ale clientului”. Astfel, companiile de
cucces pot fi identificate prin eforturile lor continue de a raspunde nevoilor in continua schimbare a clientilor
si @ mediului competitiv [3].

Modelul Lippitt, Watson, Westley

O modificare a modelului lui Lewin este cea propusa de Ronald Lippitt, Jeanne Watson si Bruce Westley
(Lippit, Watson si Wesley, 1958). Autorii americani au extins modelul initial din trei stadii la unul in sapte
etape. Acestea sunt urmatoarele:

1. Aparitia si accentuarea nevoii de schimbare. Aceasta faza corespunde stadiului destructurarii din

modelul lui Lewin.

2. Stabilirea unui set de relatii legate de schimbare. La aceasta etapa se stabileste relatia dintre sistemul —

client si un agent al schimbarii din afara organizatiei.

3. Diagnosticarea problemelor sistemului-client.

4. Examinarea cailor si scopurilor alternative; stabilirea scopurilor si intentiilor pentru planul de actiune.

5. Transformarea intentiilor in eforturi reale de schimbare. Etapele 3, 4 si 5 corespund stadiului de imple-

mentare a schimbarii din modelul lui Lewin.

6. Generalizarea si stabilizarea schimbarii. Aceasta etapa corespunde stadiului restructurarii din modelul

lui Lewin.

7. Stabilirea unei relatii finale sau, cu alte cuvinte, incheierea relatiei client—consultant.

Dupa cum se poate observa, este vorba despre un model care descrie structura activitatii de consultanta in
dezvoltarea organizationala. Cu acest prilej trebuie subliniat faptul ca in orice interventie de dezvoltare
organizationala agentul extern (sau consultantul) are o importantd deosebita, cel putin in contextul primei
interventii de acest gen, cand organizatia nu a invatat inca sa-si rezolve singura problemele (sau in cazuri
speciale, in situatii in care organizatia nu poate face fatd, din diverse motive, problemelor sale interne) [6,
p.68].

Modelul lui Larry Greiner

O alta teorie a schimbarii organizationale este cea creatd de Larry Greiner. Autorul american porneste de la
diferenta existenta intre teoriile evolutioniste si cele de tip revolutionist (revolutionary theories). Cele dintai
considerda schimbarea organizationala drept un process lent, alcatuit din ajustari minore ale dimensiunilor
sistemului, potentat de timp si de fortele mediului. Interventia managementului este minord, iar atitudinea sa
este mai degraba pasiva.

Cel de-al doilea tip de teorii, cele revolutioniste, pornesc de la premisa ca mediul se schimba foarte rapid,
deci organizatia este subiectul multor presiuni si provocari. Ca urmare, schimbarile sunt majore si rapide, iar
rolul conducerii este unul activ, accentul cazand pe previziune, implicare si inventivitate [7].

Autorii rusi, A.O. Blinov si N.V. Ugriumova considera ca ideea de baza a lui Greiner consta in faptul ca
asupra viitorului organizatiei unfluenteaza intr-o masura mai mare istoria acesteia, decat mediul exterior. El a
preluat aceasta idee de la teoriile psihologilor europeni, care afirma cad comportamentul este determinat de
evenimentele trecute si nu de viitor. Abordand aceasta analogie asupra dezvoltarii organizationale, Greiner
evidentiaza sase stadii care trebuie sa se succeada in ordinea exactd prezentatd in figura ce urmeaza si care
sunt, toate, absolut necesare succesului procesului de schimbare [8, p.67].

Stadiile modelului lui Greiner sunt bazate pe elementele caracteristice schimbarilor de success, astfel incat
nu le vom mai detalia. Cele sase stadii sunt:

Presiune asupra conducerii;

Interventie si reorientare;

Diagnoza si recunoasterea problemelor;

Inovatie si gasirea de noi solutii;

Experimentare si testarea solutiilor;

. Fixarea noii situatii prin obtinerea rezultatelor pozitive.

Modelul lui Greiner nu ia in considerare doud aspecte importante: intervalul de timp in care are loc
schimbarea si raportul costuri/beneficii. In realitate nu dispunem de timp sau de alte resurse la modul nelimitat.
O schimbare de succes trebuie si se petreaca la momentul temporal oportun pentru ca organizatia sa obtina
maximum de beneficii si trebuie sa fie cat mai ,,ieftind” (raportul cost/beneficii sa fie favorabil acestora din
urma), bineinteles, fara sa afectam scopurile sau calitatea procesului.

ocoukrwdE
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Fazal Faza 2 Faza 3 Faza 4 Fazab Faza 6
Stimul Presiune lterventie Presiune Gésire-a Testarea Intér.irve
asupra asupra ~ asupra de noi lutiil datorita
structurii .. la varf .. .. solutnlor
conducerii conducerii solutii rezultatelor
de putere ’
Decizie de Reorientare Recunoste- Angajare Acceptarea
Reactia s ot spre rea pentru Rezultate noilor
structurii actiona . .
de putere probleme problemelor actiuni practici

Fig.1. Dinamica schimbadrii organizationale de succes dupa Greiner.

Sursa: elabotata de autor in baza surselor [7; 8, p.68].

in continuarea afirmatiilor de mai sus, putem constata ci modelul lui Greiner se potriveste mai ales
societatilor cu mediu stabil. Intr-un sistem social aflat in tranzitie (sau cu un mediu social cu crescuti entropie)
lucrurile stau putin altfel. De exemplu, poate aparea, literalmente peste noapte, o intensa presiune externa (o
noua lege) ce nu este insotita de presiune internd. Nu este timp sa aduci un agent al schimbarii din exterior si
nici sd urmezi toate fazele modelului.

In concluzie, modelul lui Greiner are un rol mai mult orientativ si nu de aplicabilitate imediata (dupa cum
credem ca a fost intentia autorului), aidoma teoriei lui Kurt Lewin (cu care are multe elemente comune), cel
putin in societatile aflate in tranzitie [7].

Modelul abordarii sistemice

Potrivit unei abordari sistemice, organizatia este influentata in principal de cinci variabile care se intercon-
ditioneaza reciproc: personalul, sarcinile, tehnologia, structura si strategia.

Orice modificare efectuata asupra unei variabile antreneaza schimbari 1n una sau in toate celelalte variabile.
Spre exemplu, o modificare a strategiei organizatiei determind o modificare a structurii organizatorice, care,
la randul ei, presupune o reconsiderare a sarcinilor pe care le indeplinesc cei care formeaza respectiva structura.
De asemenea, aceste schimbari pot determina schimbarea tehnologiei utilizate, care vor afecta comportamentul
si poate chiar structura personalului.

Strategia > Structura
Sarcinile < N Tehnologia

Personalul

Fig.2. Modelul abordarii sistemice.
Sursa: [2, p-41].

Personalul cuprinde indivizii care lucreaza in cadrul organizatiei, impreuna cu caracteristicile individuale:
personalitate, atitudini, perceptii, aptitudini, nevoi, sarcini, motivatii etc. Sarcinile caracterizeaza natura muncii
(complexa, simpla, unica, repetitiva, standardizata etc.), revin unei persoane, care are obligatia sa le indepli-
neasca permanent sau pentru o anumitd perioada determinata. Tehnologia se refera la metodele si tehnicile
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care permit solutionarea unor probleme, precum si aplicarea cunostintelor in diverse procese organizationale.
Spre exemplu, modalitatile de utilizare a calculatoarelor, a robotilor, a utilajelor in fabricatie etc. Structura se
referd la scara ierarhicd, repartizarea autoritatii, responsabilitatii, sistemele de comunicatii din cadrul organiza-
tiei. Strategia cuprinde obiectivele organizatiei si modalitatile de realizare a acestora, impreuna cu resursele
necesare, sursele de finantare si termenele de aplicare si realizare.

Spre deosebire de celelalte modele descrise, modelul abordarii sistemice nu prevede o etapizare a activita-
tilor necesare implementarii schimbarii, el scotdnd in evidenta importanta ce trebuie acordata interdependen-
telor dintre cinci elemente ce caracterizeaza orice organizatie. Indiferent in care dintre aceste elemente inter-
vine mai repede o schimbare, ceea ce este important pentru specialist si pentru membrii organizatiei este de a
sesiza toate influentele si a le opera in cadrul procesului de schimbare [2, p.40].

Modelul Burke si Litwin

Un alt model care merita a fi analizat este cel creat de Warner Burke si George Litwin. Acest model se
bazeaza pe o distinctie foarte importanta in domeniul schimbarii organizationale, si anume — pe cea dintre
schimbarile de ordinul Intai (first order changes) si cele de ordinul doi (second order changes). Burke si Litwin
le numesc schimbari ,.,tranzactionale” si schimbari ,,transformative”. Pentru ,,first order changes” identitatea
organizatiei raimane neschimbata, natura sa fundamentald raméane aceeasi; se modifica doar anumite trasaturi
ale organizatiei care nu o afecteaza de manierd esentiala sau semnificativa. Acest tip de schimbare poate fi
descris ca tranzactionald, evolutiva, adaptativi, incrementald sau continui. in cel de-al doilea caz, cel al
,second order changes”, identitatea organizatiei, natura sa fundamentala este schimbata de o maniera esentiala.

Mediul extern \

Performanta individuala si
organizationala
Fig.3. Modelul Burke si Litwin al schimbdrii organizationale.
Sursa: elabotata de autor in baza surselor [7, p.24; 9].

Feedback

Feedback
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O alta distinctie importanta operata de catre Burke si Litwin este cea dintre climatul si cultura organizatio-
nald. Primul termen este definit ca reprezentdnd perceptiile despre si atitudinile fatd de organizatie ale
membrilor sdi: este un loc de munca bun sau nu, este un mediu prietenos sau ostil etc. Aceste perceptii sunt
relativ usor de modificat pentru ca sunt construite pe reactiile angajatilor fatd de practicile manageriale si
organizationale curente. Cultura organizationald poate fi definitd ca suma principiilor de baza, a valorilor
asumate si, de multe ori, neconstientizate. Ca atare, este dificil de modificat. Premisa modelului Burke-Litwin
este urmatoarea: interventiile asupra dezvoltarii organizationale — asupra structurii, practicilor si stilurilor de
management si asupra politicilor si procedurilor conduce la ,,first order change”; interventiile asupra misiunii
organizatiei, a strategiei si culturii organizationale conduce la ,,second order changes” [7, p.24].

De la nivel particular de analiza a modelelor de schimbare organizationald vom trece la analiza succinti a
trei modele generale care presupun urmatoarele caracteristici:

1. Modelul francez

Caracteristici:

v" Schimbari simple catre schimbari severe (din aproape in aproape)

v" Pledeaza pentru schimbarile pas cu pas in cadrul unei schimbari radicale

v" Se incearca miniproiecte de schimbare

v" Se pune problema evaluarii sanselor de reusita si rezistenta la schimbare

2. Modelul anglo-saxon

Caracteristici:

v" Presupune o schimbare simultana in toate compartimentele companiei

v" Impune in primul rind abordarea strategica si identificarea pachetului esential de schimbari necesare si
apoi evaluarea sanselor de reusita

v" Pleaci de la analiza diagnostic a companiei avand inventariate toate punctele slabe

3. Modelul japonez

Caracteristici:

v" Filosofia consta in imbunatatirea continua globala

v" Ori suntem cei mai buni din lume, ori suntem diferiti de altii

v" Nu cunoaste conceptul de management al schimbarii

v' Interes sistematic pentru concurenta

Se naste cel mai periculos model, al 4-lea si anume, modelul chinez. China este o tarda cu doua sisteme
economice si va deveni principala forta a lumii fara concurenta [10].

Concluzii

Explicarea procesului schimbarii in organizatii deseori trebuie sd cuprindd mai mult decat o analiza la un
singur nivel, implicd o multitudine de actori, directii si include mecanisme dinamice. Modelele schimbarii
organizationale tind sa fie complexe, deseori combinand cateva mecanisme complexe. Provocarea in dezvol-
tarea unor astfel de modele consta in faptul ca cele mai multe abordari vizand construirea teoriilor schimbarii,
precum si majoritatea metodelor sociale stiintifice, sunt proiectate printr-o abordare simplificata. Este recu-
noscut faptul ci ideile simple sunt deseori utile si consistente. In general, simplicitatea tinde si creasci satis-
factia momentand, nsa genereaza o Intelegere incompleta, care se soldeaza deseori cu omiterea unor aspecte
importante ale schimbarii organizationale. Fiecare model priveste procesul de dezvoltare (schimbare) ca
descompunéndu-se ntr-o progresie de schimbari diferite, guvernate fiind de mecanisme de generare diferite.
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