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Cuvinte cheie 

Organizaţie, schimbare, schimbare organizaţională, dezvoltare organizaţională, rezistenţa la 

schimbare, scop, structură organizaţională, muncă, motivaţie, comunicare organizaţională, 

cultură organizaţională, leadership, conflict şi managementul conflictelor. 

Introducere 

 

Lucrarea de faţă are drept obiectiv principal studierea rezistenţei la schimbare în 

cadrul instituţiilor de administraţie publică din România. Altfel spus, ceea ce am dorit să 

realizăm prin cercetarea noastră este testarea unui model care să permită evaluarea/măsurarea 

nivelului şi tipului de rezistenţă la schimbare al unei organizaţii în funcţie de diferiţi 

denominanţi organizaţionali (descrişi mai pe larg mai jos), model care să ofere informaţiile 

necesare pentru implementarea unei schimbări organizaţionale sau pentru alcătuirea unui plan 

de dezvoltare organizaţională. Altfel plănuieşti/ aplici o schimbare într-o organizaţie care are 

un nivel ridicat de rezistenţă la schimbare faţă de o organizaţie unde rezistenţa este mai mică. 

Resursele implicate sunt diferite, stadiile de pregătire ale schimbării sunt diferite, perioada de 

timp diferă, expectanţele sunt altele. 

 Obiectivele specifice ale materialului de faţă se referă la interacţiunea/co-variaţia 

dintre rezistenţa la schimbare, pe de-o parte, şi nouă dimensiuni organizaţionale, pe de alta. 

Aceste dimensiuni au fost alese pe baza teoriilor prezente în literatura de specialitate la ora 

actuală, teorii care postulează existenţa unei relaţii clare între aceste caracteristici 

organizaţionale şi fenomenul rezistenţei la schimbare. Altfel spus, rezistenţa la schimbare este 

amplificată sau redusă, cauzele sale sunt favorizate sau defavorizate, modurile sale de 

manifestare sunt potenţate sau restrânse de aceste dimensiuni organizaţionale. Ceea ce a 

urmărit cercetarea noastră – pe organizaţiile analizate există relaţii statistice semnificative 

între elementele modelului nostru teoretic şi rezistenţa la schimbare sau nu? 

Capitolul 1 al lucrării se referă la organizaţii – definiţii, caracteristici, evoluţie – în 

încercarea de a clarifica domeniul în care se dezvoltă discursul tezei. Definiţiile organizaţiei 

cuporind abordările principale – pornind de la birocraţia weberiană, trecând prin conceptele 

care percep organizaţia drept o alcătuire formală şi orientată spre productivitate şi prezentând 

poziţiile contemporane care consieră orice organizaţie drept un sistem deschis, care 

desfăşoară schimburi de energie, informaţie şi materie cu mediul, are capacitatea de a se 

adapta la schimbările din mediu şi, drept consecinţă, de a evolua. In interiorul paradigmei 



sistemice sunt prezentate şi teoriile ciclului vieţii organizaţionale, teorii care accentuează 

capacităţile de dezvoltare ale organizaţiilor. De asemenea, capitolul include o analiză 

comparativă a organizaţiilor publice şi a celor private. 

Capitolul 2 se referă la schimbarea  şi dezvoltarea organizaţională, la modelele 

teoretice şi teoriile aferente, încercând clarificări terminologice şi noţionale. Mai întâi este 

definită schimbarea organizaţională şi, apoi, sunt trecute in revistă principalele puncte de 

vedere teoretice care structurează acest domeniu. De asemenea, este abordată problema 

tipologizării schimbării organizaţionale (schimbări planificate/neplanificate, pe scară mică/pe 

scară mare, sistemice/intrasistemice, incrementale/revoluţionare). In sfârşit, se discută direcţia 

şi scopul schimbării sau, altfel spus, cum măsurăm succesul unei schimbări organizaţionale. 

 In continuare se discută problematica dezvoltării organizaţionale şi relaţia acesteia cu 

schimbarea organizaţională. Mai întâi sunt prezentate definiţiile clasice şi moderne ale 

dezvoltării organizaţionale. In continuare sunt analizate principalele modele teoretice legate 

de dezvoltarea organizaţională, prezentându-se elementele componente şi relaţia lor cu 

diverse teorii ale schimbării. Accentul cade pe faptul că dezvoltarea organizaţională este o 

abordare strategică, ce pune accentul pe progresul, îmbunătăţirtea constantă a stării de fapt a 

sistemului organizaţional, D.O. fiind, în sine şi pentru sine, o abordare pragmatică ce 

urmăreşte progresul continuu al organizaţiei, colectarea de date şi analiza fiind subordonate 

rezultatului final – sporirea performaţei organizaţionale. 

In majoritatea literaturii de specialitate aceste două teme (schimbarea şi dezvoltarea 

organizaţională) sunt tratate împreună cu rezistenţa la schimbare (capitolul 3) şi accentul cade, 

ȋn marea majoritate a cazurilor, pe problematica schimbării. Materialul de faţă inversează 

relaţia. Intrebarea de la care am pornit era: cum se poate studia schimbarea organizaţională? 

Tradiţional, cercetările din acest domeniu au avut fie o abordare longitudinală (cercetarea 

stării organizaţiei ȋnainte şi după o schimbare pentru a testa impactul său) fie una axată pe 

managementul schimbării organizaţionale (metode de implementare). In această lucrare am 

dorit să studiem schimbarea organizaţională din perspectiva rezultatelor sale dar ȋntr-o 

cercetare transversală şi nu longitudinală. Modalitatea pe care am gasit-o se referă la 

analizarea rezistenţei la schimbare (ca rezultat de ne-evitat al oricărei schimbări) prin 

raportarea sa la diferite dimensiuni ale sistemului organizaţional. Fundaţie pentru această 

abordare este cadrul teoretic referitor la rezistenţa la schimbare – definiţii, tipologie, cauze, 

modalităţi de depăşire. 

In continuare, capitolul 3 prezintă modelul teoretic pe care l-am alcătuit pentru această 

cercetare şi discută elementele sale, precum şi motivele care ne-au îndemnat să alegem aceste 



nouă dimensiuni şi nu altele pentru măsurarea rezistenţei la schimbare. La acest nivel al 

expunerii dorim să accentuăm că dimensiunile discutate ȋn această parte a lucrării sunt 

prezentate foarte sumar. Scopul este oferirea unei definiţii şi (unde este cazul) a modelelor 

teoretice care au stat la baza alcătuirii chestionarului. Nu a fost intenţia noastră să prezentăm 

pe larg literatura de specialitate pentru fiecare dimensiune ȋn parte, ci doar să le schiţăm 

conţinutul noţional şi să prezintăm unghiul din care sunt analizate (ce aspecte se regăsesc ȋn 

cercetarea practică).  

Acestea fiind spuse, cele nouă dimensiuni folosite sunt: 1. Scopul (setul de scopuri) 

organizaţiei – cât de cunoscut este scopul organizaţiei, cât este de clar şi bine definit, în ce 

măsură este de acceptat de către membrii organizaţiei; 2. Munca (activitatea desfăşurată în 

organizaţie, tip şi etape, caracteristici specifice); 3. Structura organizaţională (am ales modelul 

lui Robbins care consideră că structura unei organizaţii are trei dimensiuni – complexitate, 

formalizare, centralizare); 4. Cultura organizaţională (modelul ales este cel al lui Hofstede, în 

varianta cu 5 dimensiuni: individualism vs. colectivism, feminitate vs. masculinitate, distanţa 

faţă de putere, toleranţa faţa de risc şi 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 şi 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 

întâlnite în organizaţiile studiate şi la modul în care acestea sunt manageriate/rezolvate); 7. 

Mărimea organizaţiei (factor exogen care, conform majorităţii literaturii de specialitate, 

afectează funcţionarea organizaţiei, procesele interne şi chiar mentalitatea resursei umane deci 

şi rezistenţa la schimbare); 8. Motivaţia (cât de motivaţi sunt angajaţii, ce fel de motivaţie 

predomină în organizaţie şi ce fel de politici motivaţionale se folosesc – toate aceste elemente 

au influenţă directă asupra fenomenului rezistenţei la schimbare) şi 9. Comunicarea intra-

organizaţională (calitatea, viteza, eficienţa comunicării au un impact direct şi imediat asupra 

comportamentului angajaţilor şi, ca atare, şi asupra rezistenţei la schimbare). 

Rezultatele cercetării sunt prezentate ȋn capitolul 4, la fel ca şi metodologia folosită 

pentru colectarea datelor. Analiza informaţiilor obţinute s-a realizat statistic deci interpretarea 

lor este atenuată (sau colorată) de valorile numerice obţinute (care, uneori, sunt surprinzătoare 

şi nu chiar ȋn concordanţă cu ceea ce teoria ne-ar ȋndemna să presupunem). Mai întâi a fost 

prezentată metodologia folosită, scopurile cercetării, eşantionarea, unităţile de analiză şi 

instrumentul de colectare a datelor (chestionarul). Apoi s-a procedat la descrierea demografică 

a eşantionului, pe toate cele şase instituţii publice analizate. In sfârşit, au fost analizate 

statistic datele obţinute, metodele folosite fiind analiza comparată a mediilor, regresia şi 



analiza cluster. Rezultatele au fost discutate în interiorul cadrului teoretic conturat de 

capitolele anterioare, precizându-se expectanţele literaturii de specialitate şi diferenţele (sau 

asemănările) cu acestea observate din studierea datelor colectate.  

Ultimul capitol se referă la concluziile care pot fi extrapolate pe baza analizei datelor 

din capitolul 4. Pe cât posibil am ȋncercat să nu reluăm informaţii deja prezentate ȋn 

subcapitolul referitor la interpretarea datelor şi să oferim un grad de generalitate. De 

asemenea, am inclus anumite recomandări (unde era posibil) şi precizări referitoare la 

posibilele direcţii viitoare de extindere ale prezentei cercetări. Un aspect important al 

capitolului 5 este discutarea diferenţelor observate între rezultatele cercetării noastre şi 

asumpţiile literaturii de specialitate. 

Altfel spus, lucrarea de faţă propune un model teoretic pentru evaluarea/măsurarea 

rezistenţei la schimbare şi ȋncearcă să testeze acest model printr-o cercetare aplicată pe şase 

instituţii din cadrul administraţiei publice din România.  

 

Modelul teoretic aplicat 
 

Modelul ȋncearcă să aprecieze evoluţia rezistenţei la schimbare ȋn funcţie de anumiţi 

denominanţi organizaţionali. Fenomenul rezistenţei la schimbare ȋn sine este măsurat pornind 

de la teoria lui Andrew Leigh care consideră că există 13 cauze care pot genera o asemenea 

reacţie ȋn spaţiul organizaţional. La o analiză mai atentă se poate observa că toţi cei 13 factori 

(ca şi cei prezentaţi ȋn alte teorii care se referă la rezistenţa la schimbare) pot fi grupaţi ȋn 

două mari categorii: factori/cauze raţionale/obiective şi factori/cauze non-raţionale/subiective. 

Drept urmare, ȋn cadrul cercetării, am ȋmpărţit rezistenţa la schimbare (RST, adică rezistenţa 

la schimbare toatală) ȋn două: RSA (rezistenţă la schimbare afectivă, cauzată de factorii 

subiectivi) şi RSR (rezistenţa la schimbare raţională, cauzată de factorii obiectivi) – vezi sub-

capitolul Metodologie pentru ȋntrebările folosite. Am folosit doar 10 ȋntrebări (5 pentru 

fiecare tip de rezistenţă) pentru că, ȋn urma unei cercetări anterioare (CEEX, 2007) a reieşit 

că, pentru respondenţi, există o suprapunere ȋntre anumite dimensiuni din modelul lui Leigh, 

suprapunere care generează confuzie ȋn răspunsuri. 

Câteva cuvinte despre construcţia modelului. Am ales aceste dimensiuni pentru că am 

considerat că sunt cele care au cea mai mare legătură cu nivelul de rezistenţă la schimbare. De 

asemenea, adăugarea altor factori nu ar fi adus informaţii semnificative ȋn plus. Ceea ce vreau 

să spun este că, evident, există şi alte componente organizaţionale ȋnsă acestea sunt incluse ȋn 



dimensiunile modelului (de exemplu, procesul de luare a deciziei este „acoperit” de 

centralizare, formalizare, stil de conducere, distanţa faţă de putere). 

Un aspect important pe care doresc să ȋl discut aici: toţi factorii modelului sunt 

endogeni spaţiului organizaţional. Este evident ȋnsă că schimbarea şi rezistenţa la schimbare 

sunt influenţate şi de factori exogeni, din afara organizaţiei. Problema pe care am ȋntâmpinat-

o a fost imposibilitatea practică de a izola şi apoi măsura factorii respectivi (exogeni). Drept 

urmare, am ȋncercat să ȋi includ ȋn ecuaţie ȋn două forme a.  prin caracteristicile sociale, 

demografice şi culturale măsurate la sfârşitul chestionarului (ȋntrebările 84-95) şi b. prin 

organizaţiile selectate; am ales instituţii publice din trei zone diferite (teoretic, cel puţin) din 

punct de vedere cultural şi demografic – judeţele Cluj, Covasna şi Satu- Mare. Ideea era 

următoarea: există corelaţii ȋntre factorii individuali socio-economico-demografici şi 

rezistenţa la schimbare. De asemenea, asumpţia era că vor exista valori diferite ȋntre 

organizaţii ȋn funcţie de judeţul de provenienţă (mediul ȋn care evoluează organizaţia). 

Rezultatele sunt discutate  ȋn capitolul 4.3. 

Un alt factor studiat indirect este mărimea organizaţiei – nu apare ca atare ȋn 

chestionar. 

Pe scurt, modelul teoretic folosit poate fi reprezentat astfel: 

 

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

 

(unde 

RST – rezistenţa la schimbare totală (alcătuită din RSA şi RSR) 

S – scopul organizaţiei 

Mun. – muncă (procesul muncii) 

STR. – structura organizaţională (cu componentele ei CX-complexitate, Form. – 

formalizare şi Centr.- centralizare) 

CO – cultura organizaţională (cu cele 5 dimensiuni ale modelului lui Hofstede, vezi 

sub-capitolul 3.3.3.) 

L – leadership (cu dimensiunile LP – leadership orientat pe persoană şi LS – 

leadership orientat pe sarcină, conform modelului Blake-Mouton) 

C – conflicte (mediu conflictual) 

Mr. – mărimea organizaţiei 

M – Motivaţia personalului 

Com. – comunicarea organizaţională 



Ex – factorii exogeni, adică variabilele individuale sociale, economice şi demografice 

şi arealul/mediul fiecărei organizaţii studiate – cele trei judeţe.) 

 

Dacă privim atent formula de mai sus (o funcţie) se poate observa că nu am acordat 

ponderi factorilor şi nici direcţie relaţiei. Altfel spus, nu am precizat care factor este mai 

important şi nici ȋn ce sens influenţează el rezistenţa la schimbare. Motivul este simplu: 

literatura de specialitate oferă o sumedenie de interpretări aşa că am preferat să aştept şi să 

văd ce vor spune datele. Atât ponderea cu (importanţa) cât şi direcţia ȋn care dimensiunile din 

cadrul modelului influenţează nivelul rezistenţei la schimbare sunt discutate (ȋn măsura ȋn 

care datele permit) ȋn sub-capitolul 4.3.  

Concluzionând, modelul teoretic folosit a pus la un loc o serie de dimensiuni 

srtucturale şi funcţionale ale unei organizaţii şi ȋncearcă să analizeze dacă există o legătură 

ȋntre acestea şi rezistenţa la schimbare. 

 

Obiectivele şi ipotezele cercetării 
 

Obiectivul general al cercetării de faţă este măsurarea nivelului şi tipului de rezistenţă 

la schimbare al unor organizaţii din domeniul public şi explicarea rezistenţei la schimbare prin 

intermediul a nouă caracteristici organizaţionale. Aceste caracteristici au fost alese pe baza 

literaturii de specialitate care postulează existenţa unor relaţii de influenţă între ele şi 

rezistenţa la schimbare. Altfel spus, dacă măsurăm cele nouă dimensiuni măsurăm şi 

rezistenţa la schimbare a respectivei organizaţii la momentul respectiv şi în viitorul apropiat.  

Obiectivele specifice ale cercetării se referă la: 

1. Măsurarea nivelului şi tipului rezistenţei la schimbare pe diferite tipuri de 

organizaţii publice (primării şi consilii judeţene); 

2. Măsurarea celor nouă componente organizaţionale pe instituţiile mai sus menţionate 

pentru a identifica diferenţele dintre organizaţii generate de tipul de instituţie (şi de activitate), 

localitatea şi judeţul în care îşi au sediul; de asemenea de interes au fost identificarea 

percepţiilor individuale diferite asupra acestor componente în funcţie de caracteristicile socio-

demografice; 



3. Testarea modelului teoretic care să permită explicarea nivelului şi tipului de 

rezistenţă la schimbare al unei organizaţii în funcţie de diferiţi denominanţi organizaţionali. 

Intenţia noastră este de a vedea dacă există o legătură statistică între variabilele menţionate 

mai sus şi, mai mult decât atât, de a vedea direcţia ei – corelaţie pozitivă (ambele variabile 

cresc sau scad împreună) sau negativă (dacă o variabilă creşte atunci cealaltă scade).  

Modelul explicativ poate fi prezentat în modul următor: 

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

 

Cu alte cuvinte, avem o ipoteză generală (cea prezentată mai sus) şi nouă ipoteze secundare: 

Ipoteza 1. RST (rezistenţa la schimbare totală)  este corelată negativ cu scopul 

organizaţiei – cu cât acesta este mai clar şi mai bine definit cu atât rezistenţa la schimbare ar 

trebui să fie mai redusă. 

Ipoteza 2. RST este corelată pozitiv cu munca – cu cât munca este percepută ca fiind 

mai de rutină cu atât creşte şi rezistenţa la schimbare. 

Ipoteza 3. Complexitatea ( cu toate cele trei dimensiuni ale sale) este corelată pozitiv 

cu RST. Formalizarea este şi ea corelată pozitiv cu RST. Centralizarea este şi ea corelată 

pozitiv cu RST. Deci ipoteza noastră este – RST este corelată pozitiv cu o structură 

organizaţională cu un grad înalt de complexitate, formalizare şi centralizare. 

Ipoteza 4. Cultura organizaţională este o dimensiune complexă, are cinci caracteristici. 

Colectivismul este corelat pozitiv cu RST. La fel este şi distanţă faţă de putere. Din punct de 

vedere al dimensiunii care se referă la atitudinea faţă de incertitudine avem tot o legătură 

pozitivă – cu cât nivelul de evitare al incertitudinii este mai mare cu atât este mai mare şi 

rezistenţa la schimbare. Masculinitatea are şi ea o relaţie pozitivă cu rezistenţa la schimbare. 

In sfârşit, orientarea pe termen scurt corelează negativ cu RST. Drept urmare, ipoteza nostră 

este: RST este corelată pozitiv cu o cultură organizaţională colectivistă, cu o distanţă mare 

faţă de putere, cu un nivel înalt de evitare al incertitudinii, cu accente mai degrabă masculine 

decât feminine şi cu o orientare pe termen lung. 

Ipoteza 5. RST este corelată pozitiv cu stilul de conducere 9,1 – cu cât orientarea faţă 

de oameni este mai scăzută cu atât sporeşte nivelul de rezistenţă la schimbare. 



Ipoteza 6. RST este corelată pozitiv cu un mediu organizaţional conflictual şi în care 

se folosesc metode autoritare de rezolvare a conflictelor – cu cât angajaţii tind să considere 

mediul în care lucrează drept unul conflictual şi în care conflictele se rezolvă prin folosirea 

autorităţii formale de către management, cu atât nivelul de rezistenţă la schimbare este mai 

mare. 

Ipoteza 7. Incertitudinea teoretică faţă de legatura dintre RST şi mărimea organizaţiei 

ne-a determinat să forţăm o ipoteză în legătură cu aceşti doi termeni: RST nu are nici o 

legătură cu mărimea organizaţională.  

Ipoteza 8. RST este corelată negativ cu motivaţia – cu câtnivelul motivaţional al 

angajaţilor este mai înalt, cu atât rezistenţă la schimbare în organizaţia respectivă este mai 

scăzută. 

Ipoteza 9. RST este corelată negativ cu comunicarea – cu cât comunicarea este mai 

bună într-o organizaţie cu atât nivelul de rezistenţă la schimbare al acesteia este mai redus. 

 

Metodologia 
 

Metoda de cercetare aleasă este cea a sondajului de opinie, metodă ce permite 

colectarea unui volum mare de date într-un timp relativ scurt. Din motive legate de costuri şi 

de posibilitatea de aplicare (pentru aplicarea unui sondaj de opinie în instituţii publice 

solicitându-se, în cele mai multe dintre cazuri, acordul conducătorului instituţiei) am optat 

pentru distribuirea chestionarelor spre auto-completare. 

Eşantionarea 

Eşantionul a fost construit în trei faze. În prima fază a fost ales tipul de instituţie 

publică – am ales primării şi consilii judeţene, datorită profilului complex al acestor instituţii, 

care acoperă o gamă mult mai variată de activităţi. În a doua fază au fost alese instituţiile 

publice în care să fie aplicate chestionarele, optându-se pentru Primăriile din localităţile 

reşedinţă de judeţ şi Consiliile Judeţene din Cluj, Covasna şi Satu-Mare. În a treia fază au fost 

distribuite aleatoriu în fiecare instituţie câte 100 de chestionare (la începerea programului, 

primilor 100 de angajaţi care s-au prezentat la serviciu).Cercetarea s-a derulat în perioada 

2012-2013. 



CONCLUZII ȘI CONTRIBUȚII PERSONALE 

 

In cadrul acestui capitol vom ȋncerca să prezentăm concluziile generale desprinse pe 

baza analizei datelor din sub-capitolul precedent şi a relevanţei lor pentru modelul teoretic 

folosit. Pe cât posibil nu vom relua datele factuale prezentate ȋn secţiunea 4.3. 

Una dintre cele mai importante (şi mai clare din perspectiva datelor) concluzii se 

referă la comportamentul comun (relativ) al organizaţiilor studiate. Diferenţele dintre ele nu 

sunt mari ceea ce contrazice una dintre asumpţiile modelului. Altfel spus, dacă scorurile 

obţinute pe majoritatea dimensiunilor nu diferă ȋn funcţie de zona unde ȋşi desfăşoară 

activitatea respectiva instituţie ȋnseamnă că influenţa unei categorii de factori exogeni 

(importanţa mediului organizaţiei ȋn ceea ce priveşte comportamentul său) este redusă, ȋn cel 

mai bun caz. Instituţiile, fie că erau din Cluj, Satu-Mare sau Covasna, nu ȋnregistrează 

specificităţi accentuate pe nici una dintre dimensiuni, inclusiv pentru RST. 

Continuând această discuţie se poate observa că nici al doilea factor exogen 

(caracteristicile individuale sociale, demografice şi economice) nu influenţează foarte mult 

funcţionarea organizaţiei (excepţiile, deşi valorile sunt mici, fiind studiile şi funcţia de 

conducere/execuţie). Din nou, aşteptarea era ca aceste variabile să aibă o pondere mai mare ȋn 

influenţarea rezistenţei la schimbare şi a activităţii organizaţionale pe cele 9 dimensiuni. 

Analizând valorile obţinute pentru rezistenţa la schimbare observăm că aceasta este ȋn 

jurul mediei (RST- 2,97) pentru toate organizaţiile studiate. Acest lucru ȋnsemnă că 

dimensiunea „mărimea organizaţiei” nu joacă un rol important ȋn explicarea fenomenului de 

rezistenţă la schimbare. 

O altă concluzie importantă se referă la omogenitatea valorilor ȋnregistrate pe toate 

dimensiunile studiate, inclusiv RST. O posibilă interpretare a acestui fapt poate fi: instituţiile 

de administraţie publică din România au tendinţa să aibă un comportament similar datorită 

specificului activităţii. Toate organizaţiile fac aproximativ acelaşi lucru, sunt supuse aceloraşi 

reglementări, ascultă de aceleaşi legi. Asemănările sunt mai mari decât deosebirile, variaţiile 

pe dimensiuni fiind ȋn interiorul unei identităţi comune. Ceea ce contează ȋn primul rând este 

că sunt instituţii publice iar deosebirile punctuale vin pe locul doi ca importanţă. 

In ceea ce priveşte celelalte dimensiuni se poate afirma că modelul este susţinut de 

date. Conform aşteptărilor, cultura organizaţională ȋnregistrează destul de multe corelaţii cu 

nivelul de rezistenţă la schimbare (deşi valorile sunt mai mici decât ne aşteptam iniţial). La fel 

şi comunicarea şi structura organizaţională. Toţi aceşti factori, conform literaturii de 



specialitate, ne aşteptam să aibă o influenţă apreciabilă asupra valorii totale a rezistenţei la 

schimbare. Este de remarcat, ȋnsă, că printre factorii care ȋnregistrează valori bune este şi 

dimensiunea scop. O posibilă explicaţie poate consta ȋn faptul că această dimensiune 

beneficiază de un „efect de siaj” de pe urma comunicării: pentru ca scopurile să fie cunoscute 

şi ȋnţelese trebuie să existe un bun sistem de comunicare. 

Surprinzător, motivaţia nu corelează semnificativ cu rezistenţa la schimbare, deşi 

valoarea ȋnregistrată este de 3,24 pe ȋntregul eşantion. Datele de care dispunem la acest 

moment nu pot să explice de ce motivaţia (care, logic, ar trebui să fie un factor important ȋn 

determinarea nivelului de rezistenţă la schimbare) nu pare să aibă o importanţă mare pentru 

RST. O posibilă explicaţie ar consta ȋn faptul că, ȋn ultima vreme, motivaţia funcţionarilor 

publici este mai degrabă afectată de factori exogeni instituţiilor lor (modificări legislative, 

reduceri salariale) decât de factori endogeni. 

Un alt aspect care merită a fi comentat este nivelul total de rezistenţă la schimbare – 

2,97. Foarte apropiat de media teoretică şi pare a contrazice expectanţele: ne-am fi aşteptat ca, 

având ȋn vedere toate schimbările prin care a trecut sectorul public rezistenţa la schimbare să 

fie mai mare. Explicaţia poate consta ȋn faptul că ȋntrebările din chestionar se refereau mai 

ales la schimbările organizaţionale care sunt iniţiate de către agenţi ai schimbării din interiorul 

instituţiei şi nu la cele legislative, din mediu. 

In ceea ce priveşte dimensiunile referitoare la muncă şi conflict influenţa lor asupra 

RST este una scăzută. Se inscriu şi ele ȋn tendinţa generală omogenă: nu există diferenţieri pe 

organizaţii. 

Sumarizând, factorii care influenţează cel mai mult rezistenţa la schimbare sunt: 

Scopul, Cultura organizaţională, Structura organizaţională,  Comunicarea şi Leadership-ul. 

Factorii cu cea mai mică influenţă asupra rezistenţei la schimbare sunt cei exogeni (ambele 

categorii) şi mărimea organizaţiei. 

Analizând pe rând ipotezele care stau la baza acestui studiu putem spune următoarele: 

Ipoteza 1. Scopul corelează negativ cu RST, deci ipoteza se confirmă. 

Ipoteza 2. Pe baza datelor analizate nu există o relaţie statistică semnificativă între 

muncă şi RST. Direcţia relaţiei este pozitivă. Ipoteza se infirmă (nu există o relaţie 

semnificativă) însă se confirmă direcţia relaţiei. 

Ipoteza 3. Această ipoteză se confirmă, structura organizaţională demostrându-se a fi 

legată de RST.   

Ipoteza 4. Conform analizei datelor există o corelaţie clară între nivelul RST şi cultura 

organizaţiei deci ipoteza se confirmă. In ceea ce priveşte direcţia, datele susţin parţial 



afirmaţiile teoretice care au stat la baza ipotezei. Direcţia relaţiei se confirmă pentru 

dimensiunile referitoare la incertitudine, orientare pe terme lung/scurt şi 

individualism/colectivism; nu se confirmă pentru distanţa faţă de putere şi nici pentru 

dimensiunea masculinitate/feminitate. 

Ipoteza 5. Această ipoteză se confirmă – există o relaţie semnificativă între RST şi 

stilul de leadership şi relaţia este negativă în ceea ce priveşte LP (leadershipul orientat pe 

persoană). Ipoteza iniţială se referea la stilul 9,1, cel orientat pe sarcină, dar putem considera 

faptul că stilul de conducere orientat pe persoane se dovedeşte a avea o conexiune negativă cu 

RST drept o confirmare indirectă a ipotezei noastre. 

Ipoteza 6. Pe baza analizei datelor putem afirma că această ipoteză nu s-a confirmat, 

neexistând legături statistic semnificative între acestă dimensiune organizaţională şi RST. 

Relaţia s-a dovedit a fi una pozitivă. 

Ipoteza 7. Această ipoteză s-a confirmat. Pe baza datelor de care dispunem la ora 

actuală se poate afirma că nu există nici o legătură între mărimea unei organizaţii şi RST 

(surprinzător, nici alte dimensiuni organiaţionale nu par a fi afectate de mărimea organizaţiei). 

Ipoteza 8. Această ipoteză se infirmă. Conform datelor, nu există o legătură statistic 

semnificativă între motivaţie şi RST. Direcţia relaţiei este negativă. 

Ipoteza 9. Această ipoteză se confirmă, existând o corelaţie semnificativă între 

comunicare organizaTională şi RST. Corelaţia este una negativă deci se confirmă şi partea din 

ipoteză referitoare la direcţia relaţiei. 

 

Principala contribuţie personală în domeniul studiat credem că este reprezentată de 

modelul teoretic. Altfel spus, alegerea denominanţilor organizaţionali care pot fi folosiţi la 

măsurarea şi analizarea rezistenţei la schimbare a unei organizaţii, operaţionalizarea acestora 

şi postularea tipurilor de relaţii pe care le-ar putea avea cu  rezistenţa la schimbare, atât în 

forma sa compusă (RST) cât şi în formele sale parţiale (RSR şi RSA).  

Cercetarea de faţă are câteva limite pe care vrem să le precizăm aici. Mai întâi este 

vorba despre numărul redus al cazurilor. Ne referim atât la subiecţii care au răspuns la 

chestionare (294) cât şi la numărul organizaţiilor analizate (6 instituţii publice, 3 primării de 

municipii şi 3 consilii judeţene). Populaţia studiată permite o analiză statistică însă nu se pot 

extrapola rezultatele la întregul sector al administraţiei publice din România. De asemenea, 

având în vedere faptul că anumite subiecte au fost „delicate”(relaţia cu superiorii, părerea 

subiecţilor despre organizaţia în care lucrează, etc.), cu siguranţă că dezirabilitatea socială şi-a 

spus şi aici cuvântul alterând răspunsurile celor chestionaţi. O altă limită a cercetării se referă 



la faptul că există segmente ale dimensiunilor organizaţionale ale modelului teoretic care se 

suprapun. Cu alte cuvinte, formalizarea are accente comune cu distanţa faţă de putere, scopul 

depinde de calitatea comunicării,  modul de rezolvare a conflictelor este afectat de stilul de 

conducere şi de cultura organizaţională, orientarea pe termen lung corelează cu stilul de 

conducere şi cu scopurile organizaţiei.  

In ȋncheiere considerăm că scopul acestei cercetări (testarea modelului teoretic folosit 

şi al legăturii acestuia cu rezistenţa la schimbare) a fost atins. Evident, extinderea cercetării 

şi rafinarea ulterioară a modelului teoretic vor aduce ȋmbunătăţiri actualei abordări. 

Intenţia noastră este, mai întâi, de a rafina instrumentul de colectare a informaţiilor 

(chestionarul) astfel încât suprapunerile despre care am vorbit mai sus să nu distorsioneze 

datele. Apoi, intenţionăm să extindem aria cercetării la nivel naţional, studiind şi restul de 

primării de municipiu şi consilii judeţene. Acest lucru ar spori considerabil cantitatea de date 

analizate ceea ce ar putea modifica semnificativ rezultatele cercetării. De asemenea, ne-ar 

permite extrapolarea concluziilor la nivel naţional, fapt care ar îmbunătăţii pertinenţa 

afirmaţiilor legate de fenomenele studiate. 
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