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Introducere

Lucrarea de fata are drept obiectiv principal studierea rezistentei la schimbare in
cadrul institutiilor de administratie publicd din Romania. Altfel spus, ceea ce am dorit sa
realizam prin cercetarea noastra este testarea unui model care sa permita evaluarea/masurarea
nivelului si tipului de rezistentd la schimbare al unei organizatii in functie de diferiti
denominanti organizationali (descrisi mai pe larg mai jos), model care sa ofere informatiile
necesare pentru implementarea unei schimbari organizationale sau pentru alcatuirea unui plan
de dezvoltare organizationala. Altfel planuiesti/ aplici o schimbare intr-o organizatie care are
un nivel ridicat de rezistentd la schimbare fatd de o organizatie unde rezistenta este mai mica.
Resursele implicate sunt diferite, stadiile de pregatire ale schimbarii sunt diferite, perioada de

timp diferd, expectantele sunt altele.

Obiectivele specifice ale materialului de fatd se refera la interactiunea/co-variatia
dintre rezistenta la schimbare, pe de-o parte, si noud dimensiuni organizationale, pe de alta.
Aceste dimensiuni au fost alese pe baza teoriilor prezente in literatura de specialitate la ora
actuald, teorii care postuleaza existenta unei relatii clare intre aceste caracteristici
organizationale si fenomenul rezistentei la schimbare. Altfel spus, rezistenta la schimbare este
amplificata sau redusd, cauzele sale sunt favorizate sau defavorizate, modurile sale de
manifestare sunt potentate sau restranse de aceste dimensiuni organizationale. Ceea ce a
urmarit cercetarea noastra — pe organizatiile analizate existd relatii statistice semnificative

intre elementele modelului nostru teoretic si rezistenta la schimbare sau nu?

Capitolul 1 al lucrarii se refera la organizatii — definitii, caracteristici, evolutie — in
incercarea de a clarifica domeniul in care se dezvolta discursul tezei. Definitiile organizatiei
cuporind abordarile principale — pornind de la birocratia weberiand, trecand prin conceptele
care percep organizatia drept o alcatuire formala si orientatd spre productivitate si prezentand
pozitiille contemporane care consiera orice organizatie drept un sistem deschis, care
desfasoara schimburi de energie, informatie si materie cu mediul, are capacitatea de a se

adapta la schimbarile din mediu si, drept consecinta, de a evolua. In interiorul paradigmeli



sistemice sunt prezentate si teoriile ciclului vietii organizationale, teorii care accentueaza
capacitatile de dezvoltare ale organizatiilor. De asemenea, capitolul include o analiza
comparativa a organizatiilor publice si a celor private.

Capitolul 2 se referd la schimbarea s§i dezvoltarea organizationald, la modelele
teoretice si teoriile aferente, incercand clarificari terminologice si notionale. Mai intai este
definitd schimbarea organizationald si, apoi, sunt trecute in revistd principalele puncte de
vedere teoretice care structureaza acest domeniu. De asemenea, este abordatd problema
tipologizarii schimbarii organizationale (schimbari planificate/neplanificate, pe scara mica/pe
scara mare, sistemice/intrasistemice, incrementale/revolutionare). In sfarsit, se discuta directia
si scopul schimbarii sau, altfel spus, cum masurdm succesul unei schimbari organizationale.

In continuare se discutd problematica dezvoltarii organizationale si relatia acesteia cu
schimbarea organizationala. Mai intdi sunt prezentate definitiile clasice si moderne ale
dezvoltarii organizationale. In continuare sunt analizate principalele modele teoretice legate
de dezvoltarea organizationald, prezentindu-se elementele componente si relatia lor cu
diverse teorii ale schimbarii. Accentul cade pe faptul ca dezvoltarea organizationald este o
abordare strategica, ce pune accentul pe progresul, imbunatatirtea constanta a starii de fapt a
sistemului organizational, D.O. fiind, in sine si pentru sine, o abordare pragmaticd ce
urmareste progresul continuu al organizatiei, colectarea de date si analiza fiind subordonate
rezultatului final — sporirea performatei organizationale.

In majoritatea literaturii de specialitate aceste doud teme (schimbarea si dezvoltarea
organizationald) sunt tratate Tmpreuna cu rezistenta la schimbare (capitolul 3) si accentul cade,
in marea majoritate a cazurilor, pe problematica schimbarii. Materialul de fatd inverseaza
relatia. Intrebarea de la care am pornit era: cum se poate studia schimbarea organizationala?
Traditional, cercetdrile din acest domeniu au avut fie o abordare longitudinald (cercetarea
starii organizatiei Tnainte i dupd o schimbare pentru a testa impactul sau) fie una axatd pe
managementul schimbarii organizationale (metode de implementare). In aceasta lucrare am
dorit sa studiem schimbarea organizationala din perspectiva rezultatelor sale dar intr-0
cercetare transversald si nu longitudinald. Modalitatea pe care am gasit-o se referd la
analizarea rezistentei la schimbare (ca rezultat de ne-evitat al oricarei schimbari) prin
raportarea sa la diferite dimensiuni ale sistemului organizational. Fundatie pentru aceasta
abordare este cadrul teoretic referitor la rezistenta la schimbare — definitii, tipologie, cauze,
modalitati de depasire.

In continuare, capitolul 3 prezinta modelul teoretic pe care I-am alcatuit pentru aceasta

cercetare si discutd elementele sale, precum §i motivele care ne-au indemnat sa alegem aceste



nouda dimensiuni si nu altele pentru masurarea rezistentei la schimbare. La acest nivel al
expunerii dorim sd accentudm ca dimensiunile discutate in aceasta parte a lucrdrii sunt
prezentate foarte sumar. Scopul este oferirea unei definitii si (unde este cazul) a modelelor
teoretice care au stat la baza alcatuirii chestionarului. Nu a fost intentia noastra sa prezentam
pe larg literatura de specialitate pentru fiecare dimensiune in parte, c¢i doar sa le schitam
continutul notional si sd prezintdm unghiul din care sunt analizate (ce aspecte se regasesc in
cercetarea practica).

Acestea fiind spuse, cele noud dimensiuni folosite sunt: 1. Scopul (setul de scopuri)
organizatiei — cat de cunoscut este scopul organizatiei, cat este de clar si bine definit, in ce
masurd este de acceptat de catre membrii organizatiei; 2. Munca (activitatea desfasurata in
organizatie, tip si etape, caracteristici specifice); 3. Structura organizationald (am ales modelul
lui Robbins care considerd ca structura unei organizatii are trei dimensiuni — complexitate,
formalizare, centralizare); 4. Cultura organizationald (modelul ales este cel al lui Hofstede, in
varianta cu 5 dimensiuni: individualism vs. colectivism, feminitate vs. masculinitate, distanta
fatd de putere, toleranta fata de risc si orientarea pe termen lung vs. orientarea pe termen
scurt); 5. Leadership-ul sau stilul de conducere predominant (modelul ales este cel al lui
Blake-Mouton); 6. Conflicte si mediu conflictual (ceea ce ne-a interesat pe parcursul
cercetarii nu s-a referit la cauzele conflictelor ci la tipurile de conflicte cel mai frecvent
intalnite Tn organizatiile studiate si la modul in care acestea sunt manageriate/rezolvate); 7.
Marimea organizatiei (factor exogen care, conform majoritdtii literaturii de specialitate,
afecteaza functionarea organizatiei, procesele interne si chiar mentalitatea resursei umane deci
si rezistenta la schimbare); 8. Motivatia (cat de motivati sunt angajatii, ce fel de motivatie
predomina in organizatie si ce fel de politici motivationale se folosesc — toate aceste elemente
au influentd directd asupra fenomenului rezistentei la schimbare) si 9. Comunicarea intra-
organizationald (calitatea, viteza, eficienta comunicarii au un impact direct si imediat asupra
comportamentului angajatilor si, ca atare, si asupra rezistentei la schimbare).

Rezultatele cercetarii sunt prezentate in capitolul 4, la fel ca si metodologia folosita
pentru colectarea datelor. Analiza informatiilor obtinute s-a realizat statistic deci interpretarea
lor este atenuata (sau coloratd) de valorile numerice obtinute (care, uneori, sunt surprinzatoare
si nu chiar In concordanta cu ceea ce teoria ne-ar indemna sa presupunem). Mai intai a fost
prezentatda metodologia folositd, scopurile cercetarii, esantionarea, unitatile de analizd si
instrumentul de colectare a datelor (chestionarul). Apoi s-a procedat la descrierea demografica
a esantionului, pe toate cele sase institutii publice analizate. In sfarsit, au fost analizate

statistic datele obtinute, metodele folosite fiind analiza comparatd a mediilor, regresia si



analiza cluster. Rezultatele au fost discutate in interiorul cadrului teoretic conturat de
capitolele anterioare, precizandu-se expectantele literaturii de specialitate si diferentele (sau
asemanarile) cu acestea observate din studierea datelor colectate.

Ultimul capitol se refera la concluziile care pot fi extrapolate pe baza analizei datelor
din capitolul 4. Pe cat posibil am incercat sd nu reludm informatii deja prezentate in
subcapitolul referitor la interpretarea datelor si sia oferim un grad de generalitate. De
asemenea, am inclus anumite recomandari (unde era posibil) si precizari referitoare la
posibilele directii viitoare de extindere ale prezentei cercetdari. Un aspect important al
capitolului 5 este discutarea diferentelor observate intre rezultatele cercetarii noastre si
asumptiile literaturii de specialitate.

Altfel spus, lucrarea de fatd propune un model teoretic pentru evaluarea/masurarea
rezistentei la schimbare si Incearca sa testeze acest model printr-o cercetare aplicata pe sase

institutii din cadrul administratiei publice din Romania.

Modelul teoretic aplicat

Modelul incearca sa aprecieze evolutia rezistentei la schimbare in functie de anumiti
denominanti organizationali. Fenomenul rezistentei la schimbare in sine este masurat pornind
de la teoria lui Andrew Leigh care considera ca exista 13 cauze care pot genera o asemenea
reactie 1n spatiul organizational. La o analiza mai atenta se poate observa ca toti cei 13 factori
(ca si cel prezentati In alte teorii care se referd la rezistenta la schimbare) pot fi grupati in
doua mari categorii: factori/cauze rationale/obiective si factori/cauze non-rationale/subiective.
Drept urmare, in cadrul cercetdrii, am Tmpartit rezistenta la schimbare (RST, adica rezistenta
la schimbare toatald) in doud: RSA (rezistentd la schimbare afectiva, cauzata de factorii
subiectivi) si RSR (rezistenta la schimbare rationala, cauzata de factorii obiectivi) — vezi sub-
capitolul Metodologie pentru intrebarile folosite. Am folosit doar 10 intrebari (5 pentru
fiecare tip de rezistentd) pentru cd, In urma unei cercetari anterioare (CEEX, 2007) a reiesit
ca, pentru respondenti, existd o suprapunere intre anumite dimensiuni din modelul lui Leigh,
suprapunere care genereaza confuzie in raspunsuri.

Cateva cuvinte despre constructia modelului. Am ales aceste dimensiuni pentru cd am
considerat ca sunt cele care au cea mai mare legatura cu nivelul de rezistenta la schimbare. De
asemenea, adaugarea altor factori nu ar fi adus informatii semnificative in plus. Ceea ce vreau

sa spun este cd, evident, existd i alte componente organizationale insa acestea sunt incluse in



dimensiunile modelului (de exemplu, procesul de luare a deciziei este ,acoperit” de
centralizare, formalizare, stil de conducere, distanta fata de putere).

Un aspect important pe care doresc sa il discut aici: toti factorii modelului sunt
endogeni spatiului organizational. Este evident Tnsa ca schimbarea si rezistenta la schimbare
sunt influentate si de factori exogeni, din afara organizatiei. Problema pe care am intdmpinat-
0 a fost imposibilitatea practica de a izola si apoi masura factorii respectivi (exogeni). Drept
urmare, am ncercat sd 1i includ 1n ecuatie in doud forme a. prin caracteristicile sociale,
demografice si culturale masurate la sfarsitul chestionarului (intrebarile 84-95) si b. prin
organizatiile selectate; am ales institutii publice din trei zone diferite (teoretic, cel pugin) din
punct de vedere cultural si demografic — judetele Cluj, Covasna si Satu- Mare. Ideea era
urmatoarea: existd corelatii intre factorii individuali socio-economico-demografici si
rezistenta la schimbare. De asemenea, asumptia era ca vor exista valori diferite intre
organizatii In functie de judetul de provenientd (mediul in care evolueaza organizatia).
Rezultatele sunt discutate in capitolul 4.3.

Un alt factor studiat indirect este marimea organizatiei — nu apare ca atare In
chestionar.

Pe scurt, modelul teoretic folosit poate fi reprezentat astfel:

RST=f(S, Mun., STR, CO, L, C, Mr., M, Com., Ex.)

(unde

RST — rezistenta la schimbare totala (alcatuitd din RSA si RSR)

S — scopul organizatiei

Mun. — munca (procesul muncii)

STR. — structura organizationala (cu componentele ei CX-complexitate, Form. —
formalizare si Centr.- centralizare)

CO — cultura organizationala (cu cele 5 dimensiuni ale modelului lui Hofstede, vezi
sub-capitolul 3.3.3.)

L — leadership (cu dimensiunile LP — leadership orientat pe persoana si LS —
leadership orientat pe sarcind, conform modelului Blake-Mouton)

C — conflicte (mediu conflictual)

Mr. — marimea organizatiei

M — Motivatia personalului

Com. — comunicarea organizationald



EX — factorii exogeni, adica variabilele individuale sociale, economice si demografice

si arealul/mediul fiecarei organizatii studiate — cele trei judete.)

Daca privim atent formula de mai sus (o functie) se poate observa ca nu am acordat
ponderi factorilor si nici directie relatiei. Altfel spus, nu am precizat care factor este mai
important si nici in ce sens influenteaza el rezistenta la schimbare. Motivul este simplu:
literatura de specialitate oferd o sumedenie de interpretdri asa cd am preferat sd astept si sa
vad ce vor spune datele. Atat ponderea cu (importanta) cat si directia in care dimensiunile din
cadrul modelului influenteaza nivelul rezistentei la schimbare sunt discutate (in masura In
care datele permit) in sub-capitolul 4.3.

Concluzionand, modelul teoretic folosit a pus la un loc o serie de dimensiuni
srtucturale si functionale ale unei organizatii si incearca sd analizeze daca existad o legatura

intre acestea si rezistenta la schimbare.

Obiectivele si ipotezele cercetarii

Obiectivul general al cercetarii de fatd este masurarea nivelului si tipului de rezistenta
la schimbare al unor organizatii din domeniul public si explicarea rezistentei la schimbare prin
intermediul a noud caracteristici organizationale. Aceste caracteristici au fost alese pe baza
literaturii de specialitate care postuleazd existenta unor relatii de influentd intre ele si
rezistenta la schimbare. Altfel spus, dacd masuram cele noud dimensiuni masurdm si

rezistenta la schimbare a respectivei organizatii la momentul respectiv si in viitorul apropiat.
Obiectivele specifice ale cercetarii se refera la:

1. Masurarea nivelului si tipului rezistentei la schimbare pe diferite tipuri de

organizatii publice (primarii si consilii judetene);

2. Masurarea celor noua componente organizationale pe institutiile mai sus mentionate
pentru a identifica diferentele dintre organizatii generate de tipul de institutie (si de activitate),
localitatea si judetul in care isi au sediul; de asemenea de interes au fost identificarea
perceptiilor individuale diferite asupra acestor componente in functie de caracteristicile socio-

demografice;



3. Testarea modelului teoretic care si permita explicarea nivelului si tipului de
rezistentd la schimbare al unei organizatii in functie de diferifi denominanti organizationali.
Intentia noastrd este de a vedea daca existd o legatura statisticd intre variabilele mentionate
mai sus si, mai mult decat atat, de a vedea directia ei — corelatie pozitiva (ambele variabile

cresc sau scad Tmpreund) sau negativa (daca o variabila creste atunci cealalta scade).
Modelul explicativ poate fi prezentat in modul urmator:

RST=f(S, Mun., STR, CO, L, C, Mr., M, Com., Ex.)

Cu alte cuvinte, avem o ipoteza generald (cea prezentatd mai sus) si noud ipoteze secundare:

Ipoteza 1. RST (rezistenta la schimbare totald) este corelatd negativ cu scopul
organizatiei — cu cat acesta este mai clar si mai bine definit cu atat rezistenta la schimbare ar

trebui sa fie mai redusa.

Ipoteza 2. RST este corelata pozitiv cu munca — cu cat munca este perceputd ca fiind

mai de rutina cu atat creste si rezistenta la schimbare.

Ipoteza 3. Complexitatea ( cu toate cele trei dimensiuni ale sale) este corelata pozitiv
cu RST. Formalizarea este si ea corelata pozitiv cu RST. Centralizarea este si ea corelata
pozitiv cu RST. Deci ipoteza noastra este — RST este corelatd pozitiv cu o structurd

organizationald cu un grad inalt de complexitate, formalizare si centralizare.

Ipoteza 4. Cultura organizationald este o dimensiune complexa, are cinci caracteristici.
Colectivismul este corelat pozitiv cu RST. La fel este si distanta fata de putere. Din punct de
vedere al dimensiunii care se referd la atitudinea fatd de incertitudine avem tot o legatura
pozitiva — cu cat nivelul de evitare al incertitudinii este mai mare cu atat este mai mare §i
rezistenta la schimbare. Masculinitatea are si ea o relatie pozitiva cu rezistenta la schimbare.
In sférsit, orientarea pe termen scurt coreleaza negativ cu RST. Drept urmare, ipoteza nostra
este: RST este corelatd pozitiv cu o culturd organizationald colectivistd, cu o distantd mare
fata de putere, cu un nivel inalt de evitare al incertitudinii, cu accente mai degraba masculine

decat feminine §i cu o orientare pe termen lung.

Ipoteza 5. RST este corelatad pozitiv cu stilul de conducere 9,1 — cu cét orientarea fata

de oameni este mai scazuta cu atat sporeste nivelul de rezistenta la schimbare.



Ipoteza 6. RST este corelata pozitiv cu un mediu organizational conflictual si in care
se folosesc metode autoritare de rezolvare a conflictelor — cu cat angajatii tind sa considere
mediul in care lucreaza drept unul conflictual si in care conflictele se rezolva prin folosirea
autoritafii formale de catre management, cu atat nivelul de rezistenta la schimbare este mai

mare.

Ipoteza 7. Incertitudinea teoretica fatd de legatura dintre RST si marimea organizatiei
ne-a determinat sa fortdm o ipotezd in legaturd cu acesti doi termeni: RST nu are nici o

legdtura cu marimea organizationala.

Ipoteza 8. RST este corelatd negativ cu motivatia — cu catnivelul motivational al
angajatilor este mai inalt, cu atat rezistentd la schimbare in organizatia respectiva este mai

scazuta.

Ipoteza 9. RST este corelata negativ cu comunicarea — cu cat comunicarea este mai

buna intr-o organizatie cu atat nivelul de rezistenta la schimbare al acesteia este mai redus.

Metodologia

Metoda de cercetare aleasd este cea a sondajului de opinie, metodda ce permite
colectarea unui volum mare de date intr-un timp relativ scurt. Din motive legate de costuri si
de posibilitatea de aplicare (pentru aplicarea unui sondaj de opinie in institutii publice
solicitandu-se, in cele mai multe dintre cazuri, acordul conducdtorului institutiei) am optat
pentru distribuirea chestionarelor spre auto-completare.

Esantionarea

Esantionul a fost construit in trei faze. In prima faza a fost ales tipul de institutie
publicd — am ales primarii si consilii judetene, datoritd profilului complex al acestor institutii,
care acoperd o gama mult mai variati de activitati. In a doua faza au fost alese institutiile
publice in care sd fie aplicate chestionarele, optindu-se pentru Primariile din localitatile
resedinti de judet si Consiliile Judetene din Cluj, Covasna si Satu-Mare. In a treia fazi au fost
distribuite aleatoriu in fiecare institutie cate 100 de chestionare (la inceperea programului,
primilor 100 de angajati care s-au prezentat la serviciu).Cercetarea s-a derulat in perioada
2012-2013.



CONCLUZII SI CONTRIBUTII PERSONALE

In cadrul acestui capitol vom Incerca sa prezentam concluziile generale desprinse pe
baza analizei datelor din sub-capitolul precedent si a relevantei lor pentru modelul teoretic
folosit. Pe cat posibil nu vom relua datele factuale prezentate in sectiunea 4.3.

Una dintre cele mai importante (si mai clare din perspectiva datelor) concluzii se
referd la comportamentul comun (relativ) al organizatiilor studiate. Diferentele dintre ele nu
sunt mari ceea ce contrazice una dintre asumptiile modelului. Altfel spus, dacd scorurile
obtinute pe majoritatea dimensiunilor nu diferd in functie de zona unde isi desfasoara
activitatea respectiva institutie inseamna ca influenta unei categorii de factori exogeni
(importanta mediului organizatiei in ceea ce priveste comportamentul sdu) este redusa, in cel
mai bun caz. Institutiile, fie cd erau din Cluj, Satu-Mare sau Covasna, nu Inregistreaza
specificitati accentuate pe nici una dintre dimensiuni, inclusiv pentru RST.

Continudnd aceastd discutie se poate observa ca nici al doilea factor exogen
(caracteristicile individuale sociale, demografice si economice) nu influenteaza foarte mult
functionarea organizatiei (exceptiile, desi valorile sunt mici, fiind studiile si functia de
conducere/executie). Din nou, asteptarea era ca aceste variabile sa aiba o pondere mai mare in
influentarea rezistentei la schimbare si a activitatii organizationale pe cele 9 dimensiuni.

Analizand valorile obtinute pentru rezistenta la schimbare observam ca aceasta este in
jurul mediei (RST- 2,97) pentru toate organizatiile studiate. Acest lucru insemna ca
dimensiunea ,,madrimea organizatiei” nu joaca un rol important in explicarea fenomenului de
rezistentd la schimbare.

O alta concluzie importantd se referd la omogenitatea valorilor inregistrate pe toate
dimensiunile studiate, inclusiv RST. O posibila interpretare a acestui fapt poate fi: institutiile
de administratie publicd din Romania au tendinta sa aiba un comportament similar datorita
specificului activitatii. Toate organizatiile fac aproximativ acelasi lucru, sunt supuse acelorasi
reglementari, ascultd de aceleasi legi. Asemanarile sunt mai mari decat deosebirile, variatiile
pe dimensiuni fiind 1n interiorul unei identitati comune. Ceea ce conteaza in primul rand este
ca sunt institutii publice iar deosebirile punctuale vin pe locul doi ca importanta.

In ceea ce priveste celelalte dimensiuni se poate afirma ca modelul este sustinut de
date. Conform asteptarilor, cultura organizationala inregistreaza destul de multe corelatii cu
nivelul de rezistenta la schimbare (desi valorile sunt mai mici decat ne asteptam initial). La fel

si comunicarea §i structura organizationald. Toti acesti factori, conform literaturii de



specialitate, ne asteptam sa aiba o influenta apreciabila asupra valorii totale a rezistentei la
schimbare. Este de remarcat, Insa, ca printre factorii care Inregistreaza valori bune este si
dimensiunea scop. O posibila explicatie poate consta in faptul cda aceasta dimensiune
beneficiaza de un ,,efect de siaj” de pe urma comunicarii: pentru ca scopurile sa fie cunoscute
si Intelese trebuie sa existe un bun sistem de comunicare.

Surprinzator, motivatia nu coreleaza semnificativ cu rezistenta la schimbare, desi
valoarea inregistrata este de 3,24 pe intregul esantion. Datele de care dispunem la acest
moment nu pot sa explice de ce motivatia (care, logic, ar trebui sa fie un factor important in
determinarea nivelului de rezistentd la schimbare) nu pare sa aiba o importanta mare pentru
RST. O posibila explicatie ar consta in faptul ca, in ultima vreme, motivatia functionarilor
publici este mai degraba afectatd de factori exogeni institutiilor lor (modificari legislative,
reduceri salariale) decat de factori endogeni.

Un alt aspect care meritd a fi comentat este nivelul total de rezistenta la schimbare —
2,97. Foarte apropiat de media teoretica si pare a contrazice expectantele: ne-am fi asteptat ca,
avand 1n vedere toate schimbarile prin care a trecut sectorul public rezistenta la schimbare sa
fie mai mare. Explicatia poate consta In faptul ca intrebarile din chestionar se refereau mai
ales la schimbarile organizationale care sunt initiate de catre agenti ai schimbarii din interiorul
institutiei si nu la cele legislative, din mediu.

In ceea ce priveste dimensiunile referitoare la munca si conflict influenta lor asupra
RST este una scazuta. Se inscriu si ele In tendinta generald omogena: nu exista diferentieri pe
organizatii.

Sumarizand, factorii care influenteaza cel mai mult rezistenta la schimbare sunt:
Scopul, Cultura organizationald, Structura organizationala, Comunicarea si Leadership-ul.
Factorii cu cea mai micé influentd asupra rezistentei la schimbare sunt cei exogeni (ambele
categorii) $i marimea organizatiei.

Analizand pe rand ipotezele care stau la baza acestui studiu putem spune urmatoarele:

Ipoteza 1. Scopul coreleaza negativ cu RST, deci ipoteza se confirma.

Ipoteza 2. Pe baza datelor analizate nu exista o relatie statisticd semnificativa intre
muncd si RST. Directia relatiei este pozitiva. Ipoteza se infirma (nu existd o relatie
semnificativa) insa se confirma directia relatiei.

Ipoteza 3. Aceasta ipoteza se confirma, structura organizationald demostrandu-se a fi
legatd de RST.

Ipoteza 4. Conform analizei datelor existd o corelatie clara intre nivelul RST si cultura

organizatiei deci ipoteza se confirma. In ceea ce priveste directia, datele sustin partial



afirmatiile teoretice care au stat la baza ipotezei. Directia relatiei se confirma pentru
dimensiunile  referitoare la incertitudine, orientare pe terme lung/scurt si
individualism/colectivism; nu se confirmd pentru distanta fatd de putere si nici pentru
dimensiunea masculinitate/feminitate.

Ipoteza 5. Aceastd ipoteza se confirma — existd o relatie semnificativa intre RST si
stilul de leadership si relatia este negativa in ceea ce priveste LP (leadershipul orientat pe
persoand). Ipoteza initiald se referea la stilul 9,1, cel orientat pe sarcind, dar putem considera
faptul ca stilul de conducere orientat pe persoane se dovedeste a avea o conexiune negativa cu
RST drept o confirmare indirecta a ipotezei noastre.

Ipoteza 6. Pe baza analizei datelor putem afirma ca aceasta ipoteza nu s-a confirmat,
neexistand legaturi statistic semnificative intre acestd dimensiune organizationald si RST.
Relatia s-a dovedit a fi una pozitiva.

Ipoteza 7. Aceastd ipoteza s-a confirmat. Pe baza datelor de care dispunem la ora
actuald se poate afirma cd nu existd nici o legaturd intre marimea unei organizatii si RST
(surprinzator, nici alte dimensiuni organiationale nu par a fi afectate de marimea organizatiei).

Ipoteza 8. Aceastd ipotezad se infirmd. Conform datelor, nu existd o legaturd statistic
semnificativa intre motivatie si RST. Directia relatiei este negativa.

Ipoteza 9. Aceastd ipotezd se confirmd, existand o corelatie semnificativd intre
comunicare organizaTionala si RST. Corelatia este una negativa deci se confirma si partea din

ipoteza referitoare la directia relatiei.

Principala contributie personala in domeniul studiat credem ca este reprezentata de
modelul teoretic. Altfel spus, alegerea denominantilor organizationali care pot fi folositi la
masurarea §i analizarea rezistentei la schimbare a unei organizatii, operationalizarea acestora
si postularea tipurilor de relatii pe care le-ar putea avea cu rezistenta la schimbare, atit in
forma sa compusa (RST) cat si in formele sale partiale (RSR si RSA).

Cercetarea de fata are cateva limite pe care vrem sa le precizam aici. Mai intai este
vorba despre numarul redus al cazurilor. Ne referim atat la subiectii care au raspuns la
chestionare (294) cat si la numarul organizatiilor analizate (6 institutii publice, 3 primarii de
municipii §i 3 consilii judetene). Populatia studiatd permite o analiza statisticd nsd nu se pot
extrapola rezultatele la Intregul sector al administratiei publice din Roméania. De asemenea,
avand in vedere faptul ca anumite subiecte au fost ,,delicate”(relatia cu superiorii, parerea
subiectilor despre organizatia in care lucreaza, etc.), cu siguranta ca dezirabilitatea sociala si-a

spus si aici cuvantul alterdnd raspunsurile celor chestionati. O alta limita a cercetarii se refera



la faptul ca exista segmente ale dimensiunilor organizationale ale modelului teoretic care se
suprapun. Cu alte cuvinte, formalizarea are accente comune cu distanta fata de putere, scopul
depinde de calitatea comunicarii, modul de rezolvare a conflictelor este afectat de stilul de
conducere si de cultura organizationald, orientarea pe termen lung coreleaza cu stilul de
conducere si cu scopurile organizatiei.

In Incheiere consideram ca scopul acestei cercetari (testarea modelului teoretic folosit
si al legaturii acestuia cu rezistenta la schimbare) a fost atins. Evident, extinderea cercetarii
si rafinarea ulterioara a modelului teoretic vor aduce imbunatatiri actualei abordari.
Intentia noastra este, mai intdi, de a rafina instrumentul de colectare a informatiilor
(chestionarul) astfel incat suprapunerile despre care am vorbit mai sus sa nu distorsioneze
datele. Apoi, intentiondam sa extindem aria cercetarii la nivel national, studiind si restul de
primdrii de municipiu si consilii judetene. Acest lucru ar spori considerabil cantitatea de date
analizate ceea ce ar putea modifica semnificativ rezultatele cercetarii. De asemenea, ne-ar
permite extrapolarea concluziilor la nivel national, fapt care ar imbunatatii pertinenta

afirmatiilor legate de fenomenele studiate.
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