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SINTEZA LUCRĂRII1 

Bazată pe o experienţă practică de peste şapte ani în domeniul managementului de programe şi proiecte, 

cercetarea de faţă pleacă de la o serie de observaţii directe, de pe teren, care aduc în prim plan faptul că 

domeniul managementului organizaţional şi cel al resurselor umane sunt substanţial neglijate în cadrul 

sectorului nonprofit cu activitate în protecţia copilului. Ȋn acest context, cercetarea realizată în cadrul 

studiilor doctorale are rolul de a analiza acest fapt din perspectivă ştiinţifică şi mai mult decât atât, de a 

identifica factorii care îl cauzează şi îl întreţin. 

Un alt argument în favoarea acestei cercetări îl reprezintă prezenţa relativ scăzută în literatura de 

specialitate internaţională, respectiv absenţa în literatura românească a unui cadru de analiză 

comprehensiv al schimbării organizaţionale în mediul non-profit şi cu aplicabilitate directă la serviciile 

sociale destinate copilului. Studiile şi modelele existente vizează în mod preponderent mediul de afaceri, 

având o componentă economică semnificativă şi fiind orientate spre analize financiare şi de produs. 

Literatura privind schimbarea şi dezvoltarea organizaţională este extrem de vastă şi fragmentată 

(Armenakis şi Bedian 1999; van de Ven şi Poole 1995 în Judge, Douglas 2009) atât sub aspectul proceselor 

analizate cât şi din punct de vedere cultural. Mediul organizaţiilor nonprofit din România impune astfel o 

abordare particularizată şi identificarea acelor aspecte relevante şi cu aplicabilitate practică în acest cadru 

specific. 

 Ȋntrebările fundamentale ale cercetării vizează în ce fel organizaţiile nonguvernamentale cu activitate în 

domeniul protecţiei copilului au evoluat în contextul social, politic, economic şi tehnologic din România, 

care este stadiul actual de dezvoltare al acestora şi ce anume a determinat această poziţionare. Astfel, 

lucrarea îşi propune să parcurgă demersul explorativ care vizează „ce” schimbări au avut loc la nivelul 

organizaţiilor, să răspundă la întrebarea „de ce” au avut loc aceste schimbări, identificând în plus „cum” s-a 

derulat acest proces şi „care” au fost rezultatele acestuia, sintetizând şi punând în relaţie toate aceste 

aspecte pentru o imagine de ansamblu cât mai explicită asupra evoluţiei sectorului nonprofit în domeniul 

protecţiei copilului.  

Strategia de cercetare urmăreşte îndeaproape metoda teoriei emergente din date (grounded theory), cu 

un design mixt de colectare şi analiză a datelor: calitativ şi cantitativ, din perspectivă transversală şi 

longitudinală. 

Rezultatele acestor demersuri investigative constau în: (a) o imagine la nivel naţional privind distribuţia 

ONG-urilor cu activitate în protecţia copilului în funcţie de zonele geografice, forma legală de constituire, 

statutul de utilitate publică, numărul de unităţi specializate; (b) o prezentare a  evoluţiei sectorului 

nonprofit  de protecţie a copilului, comparativ cu cel public, în raport cu gradul de profesionalizare 

(numărul de angajaţi cu studii superioare de specialitate, investiţiile financiare în formarea resurselor 

umane), în raport cu distribuţia pe judeţe, cu rezultatele obţinute (număr de beneficiari, număr de proiecte 

implementate) şi cu gradul de deschidere către mediul extern (parteneriate, lucrul cu voluntari); (c) 

testarea statistică a unor ipoteze legate de performanţa organizatională şi de rolul personalului cu studii 

superioare în acest sens; (d) o sinteză a principalelor elemente care caracterizează organizaţiile 

nonguvernamentale cu activitate în protecţia copilului; (e) o analiză a schimbării organziaţionale sub aspect 

procesual şi tipologic (ce anume s-a schimbat în organizaţii, cum şi sub ce influenţe); (f) o evaluare a 

stadiului de dezvoltare al ONG-urilor cu activitate în protecţia copilului sub aspectul funcţionării interne; (g) 

                                                             
1 Pentru coerenţă şi unitate în prezentare şi pentru a facilita identificarea uşoară a informaţiilor, am păstrat aceeiaşi 
numerotare a figurilor şi a tabelelor în rezumat şi în teza propriu-zisă.  
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o teorie întemeiată pe datele analizate şi interpretate, privind factorii de influenţă principali care duc la un 

anumit tip de funcţionare organizaţională şi implicit, la un anumit traseu de dezvoltare. 

Lucrarea este structurată pe cinci secţiuni majore: primul capitol abordează pe scurt aspecte legate de 

subiectul, scopul, obiectivele şi perspectivele de abordare ale cercetării,  cel de-al doilea capitol reprezintă 

fundamentarea teoretică a lucrării, capitolul al treilea descrie în detaliu design-ul cercetării şi metodologia 

de colectare şi analiză a datelor, capitolul al patrulea este destinat prezentării rezultatelor analizelor şi 

interpretărilor pe cele trei dimensiuni majore – cantitativă, calitativă şi de prezentare a teoriei emergente, 

iar ultimul capitol cuprinde concluziile lucrării, reflecţiile personale privind experienţa de derulare a 

cercetării şi redactare a tezei, precum şi direcţiile posibile de continuare. 

 Capitolul I – Schimbare şi dezvoltare organizaţională – ce, de ce şi cum introduce subiectul cercetării 

precizând cele patru direcţii de analiză urmărite – contextuală (analiză PEST), la nivel de organizaţii şi 

indivizi (metodologia calitativă şi cantitativă), transversală (vizând nivelul de dezvoltare al organizaţiilor la 

un moment dat) şi longitudinală (vizând procesualitatea dezvoltării organizaţionale şi evoluţia între două 

momente diferite de timp). Totodată, pe principiul abordărilor alternative şi complementare (Hoffman2004) 

sunt descrise perspectivele epistemologice, ontologice care au stat la baza conceperii acesteui demers 

ştiinţific (funcţionalismul structural şi interacţionismul simbolic, perspectiva evoluţionistă, teoria sistemică, 

teoria contingenţei, teoria ABC a personalităţii). Ȋn final sunt prezentate scopul şi obiectivele cercetării. 

La momentul actual, organizaţiile nonguvernamentale cu activitate în protecţia copilului sunt studiate cu 

predilecţie din perspectiva eficienţei serviciilor şi a rezultatelor obţinute, acordându-se însă puţină atenţie 

aspectelor de funcţionare organizaţională şi felului în care acestea  susţin sau împiedică dezvoltarea 

organizaţiei în sine. Nivelul de sustenabilitate, stabilitate şi calitate a sistemului de servicii sociale este în 

strânsă interdependenţă cu gradul de „sănătate” al organizaţiilor, cu stadiul de dezvoltare al acestora şi cu 

principiile şi valorile după care funcţionează. 

Din perspectiva „abordării comparative şi complementare” propuse de Hoffman (2004), ideile şi 

conceptele esenţiale de la care s-a pornit în realizarea design-ului cercetării şi a analizelor ulterioare au 

vizat faptul că:  

(a) realitatea socială este un construct, un rezultat al gândirii umane şi aceasta poate fi cunoscută doar 

din perspectiva indivizilor direct implicaţi în fenomenele sociale respective (perspectiva 

constructivistă – Mucchielli 2002) 

(b) existenţa şi evoluţia organizaţiei sunt determinate de caracteristicile, abilităţile, cunoştinţele şi 

comportamentul indivizilor care o compun şi, mai mult decât atât, de felul în care aceştia 

interiorizează, procesează şi se raportează la procesele şi interacţiunile din cadrul organizaţiei 

(interacţionismul simbolic, Ritzer 1996) 

(c) învăţarea este fenomenul esenţial care stă la baza dezvoltării organizaţionale (teoria organizaţiei 

care învaţă), iar o organizaţie sustenabilă se bazează pe un proces de învăţare generativ, care trece 

dincolo de simplul răspuns la mediul extern, mergând până la crearea unei noi realităţi 

organizaţionale (Senge, 1990). 

(d) societatea funcţionează asemenea unui sistem complex ale cărui părţi interacţionează şi se află în 

strânsă dependenţă (principiul funcţionalismului structural, Mucchielli 2002)   

(e) în raport cu organizaţia şi activitatea curentă pe care o desfăşoară în cadrul acesteia, oamenii 

dezvoltă patru procese de bază:  percepţie, gândire, emoţii şi  acţiune/ comportament (teoriei ABC 

a personalităţii, Ellis 2002) 
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Strategia de cercetare este preponderent inductivă, pornind de la observarea realităţii, în particular a unor 

evenimente specifice, şi finalizându-se cu dezvoltarea unei teorii privind fenomenul studiat. Ȋn cadrul 

analizei cantiative se foloseste totodată şi un demers deductiv, îmbinarea celor două perspective de 

cercetare permiţând studiul complex şi multi-dimensional al subiectului cercetării. 

Obiectivele generale ale cercetării constau în: 

1. Crearea unui model de analiză în ceea ce priveşte schimbarea şi dezvoltarea ONG-urilor cu 

activitate în protecţia copilului 

2. Identificarea tipurilor de schimbări implementate la nivelul ONG-urilor cu activitate în protecţia 

copilului 

3. Identificarea factorilor de mediu care au determinat, susţinut sau împiedicat procesele de 

schimbare şi dezvoltare organizaţională 

4. Identificarea factorilor organizaţionali interni care au determinat sau influenţat procesele de 

schimbare şi dezvoltare în cadrul serviciilor nonguvernamentale de protecţie a copilului 

5. Evaluarea stadiului de dezvoltare organizaţională a ONG-urilor ca urmare a proceselor de 

schimbare desfăşurate 

6. Dezvoltarea unei tipologii a ONG-urilor cu activitate în protecţia copilului în funcţie de stadiul de 

dezvoltare, de procesele de schimbare şi de factorii determinaţi ai acestora. 

Capitolul II – Fundamentarea teoretică a principalelor concepte legate de schimbarea şi dezvoltarea 

ONG-urilor active în domeniul protecţiei copilului trece în revistă literatura de specialitate şi cercetările în 

domeniu existente la acest moment. Spre deosebire de cercetările clasice în care cadrul teoretic este folosit 

drept bază pentru stabilirea obiectivelor şi a direcţiei de cercetare, în cadrul studiului de faţă, abordările 

teoretice avut rolul de a identifica lipsurile la nivelul dezvoltării ştiinţifice a domeniului, precum şi de a 

obţine o imagine generală asupra sistemului organizaţional actual de protecţie a copilului, fără însă a 

orienta în nici un fel demersurile de cercetare. Ȋn consecinţă, se porneşte de la o analiză de tip PEST a 

contextului în care s-au dezvoltat serviciile sociale în domeniul protecţiei copilului pentru a permite ulterior, 

în urma analizelor calitative şi cantitative, realizarea unei legături conceptuale între nivelul de dezvoltare al 

organizaţiilor şi factorii de mediu care le-au influenţat în mod semnificativ. Clarificările conceptuale vizează 

două dimensiuni: (a) sistemul instituţionalizat de protecţie a copilului; (b) aspecte care ţin de managementul 

organizaţional. 

Ȋn societatea actuală, caracterizată printr-un accentuat hipermodernism, schimbările nu mai sunt 

experimentate ca momente între două stări succesive şi stabile ci ca un proces continuu, ca o mişcare 

permanentă (Aubert 2004).   

Analiza PEST realizată (Tabelul nr.1 în cadrul tezei) pune în evidenţă faptul că, pe lângă un proces 

îndelungat de definire a structurii sistemului social şi a principiilor de lucru, perioada următoare Revoluţiei 

din 1989 a presupus şi definirea condiţiilor de funcţionare a organizaţiilor nonguvernamentale, de la 

aspecte legate de fiscalitate, până la standarde de calitate şi modalităţi de evaluare a acestora de către 

autorităţile abilitate. Aspectul legat de calitatea şi evaluarea serviciilor a fost clarificat însă relativ târziu 

(2003), la câţiva ani după o apariţie explozivă a ONG-urilor în special în domeniul protecţiei copilului, ca 

răspuns la problemele sociale devenite vizibile şi puternic mediatizate la nivel internaţional.  

Ȋn ciuda tuturor reformelor în domeniul social, acest sector nu a reprezentat niciodată o prioritate pentru 

guvern, schimbările semnificative având loc ca urmare a presiunilor externe şi a condiţiilor impuse de 

diverse autorităţi internaţionale. Acest fapt, împreună cu problemele sociale moştenite din cadrul regimului 

comunist sau apărute ca urmare a dezechilibrelor sociale şi economice, au dus la o dezvoltare reactivă a 
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sectorului nonprofit de servicii sociale, susţinut în faza iniţială aproape în totalitate prin investiţii străine 

atât financiare cât şi de „know- how”. 

Perioada 1997-1999 aduce o centralizare a responsabilităţii organizării şi finanţării serviciilor destinate 

copiilor la nivel de consilii judeţene. Pe lângă schimbările de ordin administrativ şi instituţional, modificările 

cu impact direct asupra situaţiei copiilor nu au constat decât în restructurarea leagănelor şi a caselor de 

copii sub forma „centrelor de plasament”, concomitent cu o formă incipientă de structurare a acestora pe 

format familial (ANPDC, n.d). 

Aşa cum reiese din analiza PEST, perioada 2000-2005 este marcată de două direcţii principale de lucru – pe 

de o parte, continuarea redefinirii şi restructurării instituţiilor publice şi a sistemului naţional de asistenţă 

socială şi de protecţie a copilului, şi pe de altă parte, reglementarea activităţii organizaţiilor 

nonguvernamentale apărute în acest sector.  Ordonanţa de urgenţă 68/2003 privind serviciile sociale 

clarifică numeroase concepte şi principii de lucru în domeniu. 

Conform aceleiaşi analize PEST, perioada 2004-2007 implică o influenţă majoră din partea Uniunii Europene 

prin liniile de finanţare Phare. Se concretizează  astfel proiecte în domeniul dezinstituţionalizării, punându-

se accentul pe servicii de prevenţie, pe colaborarea dintre sistemul public şi cel nonprofit, identificarea de 

alternative la soluţiile ineficiente practicate până în acel moment, concomitent cu un proces de 

descentralizare a sistemului de protecţie socială. Demersurile legislative implică elaborarea standardelor de 

calitate, procedura de acreditare a serviciilor şi înfiinţarea inspecţiei sociale ca organism de control. 

Conform informaţiilor prezentate în cadrul seminarului de consultare şi informare „Perspective de 

sustenabilitate şi modernizare ale sistemului de servicii sociale, în actualul context naţional şi european” de 

către MMPSF (2011), perioada 2007-2011 este marcată în special de accentul pus pe dezvoltarea serviciilor 

pentru adulţi, introducerea conceptului de economie socială şi promovarea incluziunii sociale. Se dezbate şi 

apoi se aprobă o nouă lege a asistenţei sociale, concomitent cu noi demersuri din partea MMFPS pentru 

completarea cadrului de reglementare a serviciilor sociale. 

Ȋn consecinţă, cele mai multe restructurări şi modificări în domeniul protecţiei copilului în această perioadă 

sunt doar la nivel instituţional şi operaţional, în cadrul sistemului de stat. Este o perioadă de definiri şi 

redefiniri de roluri, activităţi, direcţii şi metode de lucru. Este momentul în care practic începe să se 

răspundă efectiv la problemele sociale existente prin diverse strategii, modele de lucru şi prin trasarea unor 

standarde minime de calitate. 

Apariţia unui număr semnificativ de ONG-uri cu activitate în protecţia copilului îşi are originea în perioada 

imediat următoare anului 1990, fiind puternic influenţată de percepţia asupra problematicii sociale, de lipsa 

unor evaluări corente a situaţiei, a unor criterii de evaluare şi a unor limite de acţiune. Societatea civilă îşi 

asumă astfel un rol deosebit de mare, urmărind nu doar să completeze şi să dezvolte demersuri de suport 

în paralel cu alte sisteme, ci chiar să suplinească lipsa de activitate sau problemele generate de acestea. 

Sistemul de  servicii sociale din România nu a avut o apariţie naturală, centrată pe identificarea, evaluarea 

nevoilor locale şi dezvoltarea ulterioară de servicii în acord cu acestea. Ȋn contextul perioadei post-

revoluţionare în care priorităţile erau orientate mai mult spre sectorul politic şi economic, responsabilitatea 

domeniului social a fost preluată de către instituţii sau donatori străini, motivaţi de imaginea situaţilor 

copiilor şi a altor categorii defavorizate puternic mediatizată în acea perioadă. Inclusiv statul, în demersurile 

sale de reorganizare socială şi de alcătuire a unor politici în acest sens a fost inspirat de modele străine. 
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Principalele surse de influenţă sunt identificate la nivelul literaturii de specialitate (Zamfir 1999, Zamfir, 

Bădescu, Zamfir 2000, Mărginean 2004) ca fiind Fondul Monetar Internaţional, Consiliul Europei, Comisia 

Europeană, Banca Mondială şi Organizaţia Tratatului Atlanticului de Nord (NATO).  

Ȋn cadrul prezentei lucrări, analiza profesionalizării serviciilor sociale este axată, pe de o parte, pe gradul de 

implementare a normelor şi a reglementărilor legislative şi pe de altă parte, pe modul de organizare şi 

funcţionare al organizaţiilor. Evaluarea performanţelor serviciilor şi a rezultatelor obţinute în munca directă 

cu clienţii nu face obiectul acestei analize.  

Calitatea serviciilor şi modul de lucru cu clienţii nu sunt date doar de capacitatea fiecărui specialist în parte, 

ci mai ales de felul în care organizaţiile crează cadrul necesar intervenţiei şi lucrului cu beneficiarii, precum 

şi de resursele pe care organizaţia le pune la dispoziţie, modul şi principiile după care aceasta orientează şi 

direcţionează procesul de asistare. 

Institutul de cercetare privind calitatea vieţii (2007) identifică astfel o serie de principii ale dezvoltării 

sociale care, prin adaptare la mediul organizaţional, pot crea premisele necesare dezvoltării 

profesionalismului, expertizei şi eficienţei, o mare parte dintre acestea regăsindu-se sub diverse forme şi la 

nivelul legislaţiei în domeniul serviciilor sociale, a standardelor de calitate şi a criteriilor de evaluare: 

principiul parteneriatului (implicarea în procesul de decizie, execuţie şi evaluare a tuturor componentelor 

unui sistem), principiul transparenţei (acţiunile realizate pentru comunitate să fie vizibile, promovate şi să 

ofere posibilitatea de a fi cunoscute de către cei interesaţi), principiul coerenţei (derularea activităţilor în 

acord cu propriile principii de lucru dar şi cu legislaţia în vigoare, cu alte instituţii, norme), principiul 

supremaţiei interesului beneficiarului (identificarea nevoilor acestora şi adaptarea serviciilor astfel încât să 

acestea să fie îndeplinite în mod optim, fără a se crea dependenţă), principiul responsabilităţii sociale 

asumate (asumarea responsabilităţii pentru propriile acţiuni, pentru impactul pe care acestea îl au la nivel 

de organizaţie, beneficiari, mediu şi societate în general), principiul folosirii integrale a resurselor pentru 

dezvoltare (orientarea în primul rând spre identificarea acestor resurse şi deschiderea spre utilizarea 

potenţialului acestora), principiul promovării culturii eficienţei (în contrast mentalitatea conform căreia este 

suficient să ai bune intenţii şi să pui la dispoziţie resurse, de obicei materiale), principiul sustenabilităţii 

(economică  - capacitatea de a susţine ulterior derularea programelor sociale şi socială - gradul de adecvare 

a programelor la necesităţile şi evoluţiile societăţii), principiul abordării incluzive (răspunsul integrat la 

diversele probleme sociale), principiul investiţiei în dezvoltarea socială şi umană (urmărirea, dincolo de 

rezolvarea problemelor sociale, a dezvoltării umane a tuturor celor implicaţi în proiect). 

La nivel internaţional, evaluări ale sistemului nonprofit în domeniul social pun în discuţie aspecte legate de 

faptul că organizaţiile nonguvernamentale funcţionează pe bază valorică, depinzând într-o mai mare sau 

mai mică măsură de donaţii şi implicare voluntară, fapt care le face să fie definite preponderent prin 

altruism şi voluntarianism şi mai puţin prin profesionalism şi eficienţă. Acestea se manifestă în condiţiile 

unei capacităţi limitate din punct de vedere financiar şi de management, un nivel scăzut de autosusţinere, 

izolare (lipsa comunicării şi coordonării interorganizaţionale), a intervenţiilor la scară mică şi a lipsei de  

înţelegere privind contextului social şi economic la nivel macro (Banca Mondială 2001) 

Totodată, poziţia şi activitatea ONG-urilor sau a reprezentanţilor diverselor instituţii care activează în ţările 

în curs de dezvoltare este destul de criticată, fiind asmilată unui “misionarism modern”, asemănător 

misionarilor europeni şi americani din perioada imperială şi a coloniilor responsabili de răspândirea 

principiilor creştine (Howell, Pearce 2000). O altă critică la adresa ONG-urilor şi în special a celor 

internaţionale care activează în alte ţări decât cea de origine, se referă la faptul că aceste organizaţii riscă să 

facă mai mult rău decât bine, destabilizând piaţa locală, creând dependenţe sau generând dezechilibre 
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datorită unor idei preconcepute despre structurile famiale şi comunitare din societatea în care activează. La 

nivel global, percepţia este că aceste tipuri de ajutoare interstatale reprezintă de fapt interesele donatorilor 

şi mai puţin pe cele ale beneficiairilor, eşuând în a-i ajuta „să se ajute pe ei înşişi”, oferind doar un tip de 

ajutor care crează dependenţă (Shah, 2005). 

Schimbarea şi dezvoltarea organizaţională sunt folosite în cadrul lucrării ca două noţiuni distincte. 

Termenul de schimbare este asociat acţiunilor limitate în timp, planificate sau neplanificate, care implică 

modificări ale modului de funcţionare al organizaţiei sub diferite aspecte punctuale (procese, structuri, 

tehnologii etc). Pentru dimensiunile schimbării se face referire la clasificările elaborate de diverşi autori în 

funcţie de criterii ca rata schimbării şi evoluţia în timp (Grundy 1993), continuitatea (Luecke 2003), scopul şi 

scala (Bagoun, Hope-Hailey 2004) etc. Pe de altă parte, dezvoltarea organizaţională este privită din 

perspectiva lui Benis (1969 în Dynamics of Organizational Change and Learning 2004) ca fiind un răspuns, o 

consecinţă a proceselor de schimbare din cadrul organizaţiei, funcţionând asemenea unui sistem care 

integrează toate aceste transformări.  

Studiile de specialitate prezintă mai multe nivele şi tipuri de realizare a schimbărilor – de la schimbări de 

procese, structuri, posturi, obiective (Johns 1998), schimbări tehnologie (Boboc 2003), de cultură, la 

perfecţionări ale sistemului decizional, informaţional, de comunicare (Burduş et al. 2003) şi până la 

schimbări personale ale liderilor (Eriksen 2008), schimbări de identitate (He şi Baruch 2009), de roluri, de la 

schimbări incrementale la schimbări transformaţionale (Drucker 2007), de la schimbări planificate la 

schimbări neplanificate, de la schimbări reactive la schimbări de dezvoltare (Authenticity Consulting 2006). 

Studiul urmăreşte care dintre acestea sunt specifice sectorului non-profit activ în protecţia copilului şi cum 

s-au manifestat la acest nivel.  

Cu toate acestea însă, datorită amplorii pe care a câştigat-o acest subiect în literatura de specialitate şi în 

câmpul ştiinţific, precum şi a numărului extrem de mare de abordări diferite, conceptele de schimbare şi 

dezvoltare organizaţională au devenit „un câmp de cunoaştere cu graniţe incerte, tot mai dificil de descris” 

(Cummings 2004), fapt care face ca această diferenţiere să fie susţinută de o serie de autori şi definită 

diferit de către alţii.  

Ȋn ceea ce priveşte conceptul de organizaţie, dintre multiplele definiţii ale acestuia, sintetizate de Robbins 

(1987): organizaţia ca entitate raţională, organizaţia ca şi coaliţie de grupuri de putere, ca sistem deschis, ca 

entitate creată artificial, ca sistem politic, ca închisoare psihică, ca şi contract social etc, am ales ca şi 

perspectivă de referinţă organizaţia ca şi sistem deschis. Această viziune corespunde cu întreaga orientare 

ontologică şi epistemologică a lucrării, permiţând analiza acesteia atât la nivelul subsistemelor interne, cât 

şi din perspectiva factorilor de influenţă din mediu. 

La nivelul literaturii de specialitate există o perspectivă relativ unitară în ceea ce priveşte factorii de 

influenţă asupra schimbării şi dezvoltării organizaţionale. Aceştia sunt identificaţi la nivelul implicării unor 

persoane noi pe funcţii de management, a revizuirii procedurilor administrative, restructurării posturilor, 

rearanjării spaţiului de lucru, achiziţionării de noi echipamente tehnologice, implementării de noi strategii 

de lucru şi a suprapunerii de roluri şi sarcini (Senior 1997). Champy şi Nohria (1996, în Hamlin, Keep, Ash 

2001) localizează aceşti factori de influenţă la nivelul evoluţiilor tehnologice (şi în special IT-ul care 

transformă organizaţiile într-un mod dramatic), guvernului (prin regândirea rolurilor pe care şi le asumă la 

nivel de societate şi tipul de stat al bunăstării pe care îl promovează) şi globalizării (datorită facilitării 

accesului la informaţii, modele de lucru şi a liberei circulaţii). Hussey (1996, în Hamlin, Keep, Ash 2001) 

aduce în discuţie presiunea din partea stakeholderilor, în timp ce Groves (2006) şi Chrusciel (2007) 
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demonstrează importanţa expresivităţii emoţionale a leaderului  şi a interesului personal al membrilor de a-

şi reafirma poziţia în cadrul organizaţiei. 

Procesualitatea schimbării este analizată  din două perspective:  

(a) Ca 

un proces linear, care se desfăşoară pas cu pas, conform unor secvenţe logice. Ȋn acest context, soluţiile 

la probleme nu sunt identificate decât în momentul în care acestea au fost clar definite, iar cea mai bună 

soluţie nu este aleasă până ce nu au fost comparate opţiunile existente (Blair, 2004). Principalele 

modele de schimbare lineară abordate sunt cel al lui Kurt Lewin (Lewin, 1997), constând în trei etape: 

decristalizare, schimbare şi recristalizare, cel al lui Hamlin, Keep şi Ash (2001) care propun un model 

generic de management al schimbării organizaţionale planificate preum şi  Modelul „EASIER” (Hussey 

1996). 

(b) Ca un un „curent continuu, care se solidifică în formaţiuni variate şi apoi se lichefiază în noi curente şi 

mişcări” (Styhre 2003, p.5). Ȋn acest context se poate vorbi de teoria procesuală / contextuală (Pettigrew 

1988) care susţine că pentru a înţelege schimbarea este nevoie să se ia în considerare interacţiunea 

dintre substanţă, context şi procese, unitatea de analiză fiind „procesul schimbării în context” (Blair, 

2004). Ideea conform căreia schimbarea nu poate fi controlată ci doar „orientată”, şi că modelele lineare 

şi idealizate de schimbare nu reflectă experienţa membrilor din organizaţie, este promovată de 

asemenea, de Palmer, Dunford şi Akin (2009). 

Ȋn ceea ce priveşte cauzele eşecului schimbării, cercetarea prezentă a pus în evidenţă, în urma analizelor 

calitative, perspective similare cu cele ale lui Hamlin (2001) şi ale lui Kotter (1996), constând în general în 

lipsa de informaţii şi cunoştinţe sau în incapacitatea de a le aplica (ceea ce Pfeffer şi Sutton (2000) 

denumeau „decalajul dintre a şti şi a face”), lipsa abilităţilor şi a experienţei în domeniu, conflicte interne şi 

o cultură organizaţională care se opune schimbării.  

 Erwin şi Garman (2010) citează studii realizate pe sute de organizaţii în care factorul principal care a 

generat eşecul schimbării a fost rezistenţa la schimbare. Datorită faptului că schimbarea organziaţională 

este cel mai des pusă în legătură cu schimbarea personală, rezistenţa membrilor unei organizaţii este unul 

dintre factorii esenţiali care facilitează sau fac să eşueze transformarea organizaţională (Bruke 2011). 

Fronda şi Moriceau (2008) justifică atitudinile de opoziţie ale personalului prin tendinţa contemporană de 

schimbare continuă în care angajaţii nu mai reuşesc să găsească semnificaţii şi coerenţă, generând un 

sentiment continuu de rezistenţă.  

Tot la nivel individual, Fronda şi Moriceau (2008) diferenţiază între mai multe forme de rezistenţă la 

schimbare: revoltă (ca formă activă şi explicită, orientată atât spre exterior – mediu, organizaţie, cât şi spre 

interior – comportament autodestructiv);  retragere (o rezistenţă pasivă constând în retragerea psihologică 

din activitatea desfăşurată şi construirea în paralel a identităţii în sfera privată); rezistenţa discretă (care 

presupune o acceptare de formă a normelor în condiţiile unui dezacord implicit, de fond). Brunton (2008) 

introduce conceptul de „acceptare divergentă”, tot ca o formă a rezistenţei la schimbare, manifestată prin 

acordul  şi acceptarea obiectivelor de schimbare însă cu o interpretare diferită asupra stimulilor şi a felului 

în care aceasta este pusă în aplicare.  

Palmer, Dunford şi Atkin (2009) consideră că principalele motive pentru care oamenii rezistă schimbării 

constau în faptul că nu sunt de acord cu aceasta, în sentimentului de nesiguranţă pe care schimbarea li-l 

crează, în efectului perceput ca fiind negativ asupra propriilor interese, în ataşamentul fată de cultura / 

identitatea organizaţională deja existentă, precum şi în nerespectarea „contractului psihologic”. 
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Ȋn ceea ce priveşte stadiile dezvoltării organizaţionale, regăsite în literatura de specialiate şi sub denumirea 

de „cicluri de viaţă ale organizaţiei”, acestea au fost abordate pentru prima dată la mijlocul anilor 1900, în 

urma asocierii evoluţiei organizationale cu evoluţia umană în decursul vieţii. Modelul lui Mason Haire 

(1959) este primul care pune în legătură sistemul biologic cu creşterea organizaţională şi prezintă acest 

fenomen ca urmând o serie de etape specifice, secvenţiale. 

Ulterior, acest domeniu a fost elaborat din ce în ce mai mult, diverşi autori concepând multiple etape de 

dezvoltare, însă păstrând aspectul secvenţial şi temporal, precum şi motivaţia principală pentru trecerea 

dintr-o etapă în alta (lipsa concordanţei dintre organizaţie şi mediul extern, presiunea forţelor interne etc). 

Dezavantajul acestor abordări constă în primul rând în caracterul linear al acestora. De regulă organizaţiile 

încep să ofere servicii şi să organizeze activităţi (să “producă”) la foarte scurt timp după înfiinţare, deşi de 

multe ori etapele de formare şi definire a rolurilor şi procedurilor interne nu au fost parcurse. Etapele se 

derulează astfel în paralel, au loc întoarceri, revizuiri, transformări pe parcurs şi reluări, fără să se ajungă 

neapărat în faza de maturitate şi să se pună ulterior problema unei reînnoiri. 

Modelele propuse de către Mark Renzi (1996), Organizaţia Pathfinder Internaţional (n.d.) dezvoltă această 

perspectivă în baza unei îndelungate experienţe practice, integrând-o însă în contextul teoretic şi ştiinţific al 

modelelor dezvoltate de cercetători, aducând în plus caracterul bidirecţional al transformărilor (evoluţie 

sau involuţie), posibilitatea situării în diverse stadii de dezvoltare în raport cu domeniile organizaţionale 

evaluate şi folosirea acestor modele nu doar sub forma lor evaluativă ci şi ca instrumente de dezvoltare 

organizaţională. 

O perspectivă integrativă şi adaptată a celor două modele este prezentată în cadrul figurii nr.7, 

reprezentând totodată şi unul dintre modelele de analiză folosite în cadrul cercetării. 

Ȋn ceea ce priveşte orientarea cercetărilor actuale în domeniul dezvoltării sectorului nonprofit cu activitate 

în domeniul protecţiei copilului, acesta este analizat preponderent la nivel cantitativ, în funcţie de diverşi 

indicatori descriptivi (număr de beneficiari, tipuri servicii, cheltuieli, fonduri obţinute etc). Deşi foarte utile, 

aceste tipuri de date nu pot crea o imagine de profunzime asupra felului în care sistemul funcţionează pe 

plan intern. De asemenea, majoritatea studiilor şi a cercetărilor actuale vizează evaluarea serviciilor şi 

identificarea de modele de bună practică în ceea ce priveşte programele destinate beneficiarilor, însă 

foarte puţine iau în considerare mediul şi structura internă a organizaţiei. Un aspect deficitar la nivelul 

cercetării româneşti în acest domeniu îl reprezintă existenţa studiilor de caz fără caracter comercial sau de 

promovare, realizate la scară mică, care însă puse în relaţie, să poată crea o imagine a situaţiei de pe teren 

şi a problemelor sau strategiilor funcţionale regăsite la acest nivel. 

Comparativ cu cercetările similare în domeniu, acest studiu aduce în plus perspectiva „din interior”, analiza 

de profunzime a datelor şi prezentarea aceleiaşi realităţi sociale din perspective multiple – macro socială, 

organizaţională, individuală.  

Studiul la nivel naţional „Stadiul dezvoltării sistemului de servicii sociale” realizat de către MMFPS prin 

proiectul ,,Creşterea gradului de implementare a legislaţiei în domeniul serviciilor sociale în contextul 

procesului de descentralizare" evaluează stadiul de dezvoltare al sectorului social, fără însă să diferenţieze 

între sectorul public şi cel nonprofit şi fără să abordeze în detaliu aspecte care ţin de dezvoltarea 

organziaţională. Avantajul acestui studiu constă în crearea unei imagini de ansablu la nivel naţional şi a 

situaţiei pe fiecare judeţ în parte sub aspect al punctelor tari, a punctelor slabe, a problemelor cu care se 

confuntă şi a oportunităţilor de care beneficiază. Comparativ cu acesta, cercetarea elaborată în cadrul 

acestei teze abordează datele cantitative sub aspect comparativ şi evolutiv particularizând pe situaţia 
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sistemului nonprofit de protecţie a copilului. Această perspectivă este completată şi de cea calitativă, care 

evaluează stadiul de dezvoltare al organizaţiilor pe mai multe dimensiuni, incluzând totodată şi analiza 

procesuală a acestui fenomen de schimbare şi dezvoltare organizatională. 

 

 

Figura 1.  Stadiile dezvoltării organizaţionale (Pathfinder International, n.d.) 
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Cercetarea realizată de Boboc (2006) după tipologia lui Miles şi Snow, privind comportamentele şi 

strategiile organizaţionale ale ONG-urilor diferă de analiza realizată în cadrul acestei lucrări atât prin 

metodologie cât şi prin populaţia cercetării. Rezultatele obţinute sunt însă în acord cu cele prezentate în 

această teză, în special sub aspectul deschiderii limitate a ONG-urilor spre modernitate şi inovaţie, al 

utilizării diferenţiate a funcţiilor de management, cu accent pe coordonare şi mai puţin pe evaluare şi al 

predominanţei registrului afectiv şi psiho-motor în detrimentului celui cognitiv (Boboc 2006). Spre 

deosebire de concluziile referitoare la democratia internă şi la relaţiile între nivelele ierarhice care, din 

perspectiva studiului lui Boboc, asociază mediului ONG un stil de management participativ, rezultatele 

cercetării proprii nuanţează această perspectivă aducând în prim plan şi multiplele situaţii în care 

participarea personalului la luarea deciziilor, planificare etc este restricţionată.  

Capitolul III – Prezentarea metodologiei de cercetare - porneşte de la ideea alegerii metodologiei în baza 

unor considerente practice, legate de complexitatea subiectului de cercetare, experienţa anterioară de 

cercetare şi accesul „din interior” la unele dintre organizaţii. Aspectele esenţiale ale metodologiei constau 

în: (a) îmbinarea rigorii ştiinţifice cu aplicabilitatea practică, (b) implicarea experenţială în colectarea şi 

analiza datelor, (c) design-ul transversal şi longitudinal şi (d) îmbinarea analizei calitative cu cea cantitativă. 

Acest capitol descrie  teoria emergentă din date (grounded theory) ca metodologie de bază folosită în 

cercetare, prezintă un tabel sintetic cu cele două tipuri de cercetare (calitativă şi cantitativă) implicate, 

obiectivele urmărite în cadrul fiecăreia, precum şi tehnicile de colectare şi analiză a datelor. Ȋn secţiunea 

referitoare la analiza datelor se descrie în detaliu procesul de analiză din perspectiva teoriei emergente, 

concomitent cu strategiile de alegere a testelor statistice în procesul de analiză cantitativă. Ȋn final sunt 

abordate aspecte legate de criteriile de evaluare a calităţii cercetării, limitele acesteia şi aspectele etice. 

Criteriile în alegerea metodologiei de cercetare au constat în: gradul în care aceasta poate răspunde 

întrebărilor cercetării (Holloway şi Todres 2003; Goulding 2002); familiaritatea, nivelul de înţelegere al 

cercetătorului cu privire la paradigma respectivă; măsura în care metodologia este în acord cu sistemul de 

concepţii, valori şi cu modul de gândire a cercetătorului (McCallin 2006; Everen şi Lois 1981). 

Ȋn acest context am sintetizat întreg procesul ideativ şi decizional care a dus la alegerea metodologiei de 

cercetare, pentru a evidenţia factorii principali care au dus la alegerile de ordin metodologic: 

 

Figura 2. Procesul de alegere a metodologiei de cercetare 
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Astfel, perspectiva de realizare a cercetării se bazează pe ceea ce Strauss şi Corbin (1990) numeau 

activitatea „cercetătorului bricoler”, care nu porneşte studiul cu o metodologie prestabilită şi niste limite 

conceptuale clare, preformulate, ci „în funcţie de context şi de ceea ce este disponibil, el adaugă sau 

renunţă la unele metode, tehnici sau intrumente de investigare, bricolajul fiind ‚o construcţie emergentă’ 

(Weinstein şi Weinstein 1991) ce rezultă ca într-un puzzle din datele obţinute cu ajutorul unui număr mare 

de metode şi tehnici” (Chelcea 2004, p.82).   

Pornind de la perspective de abordare a cercetării care îmbină structuralismul cu interacţionalismul 

simbolic, metodologia de cercetare este construită după ceea ce Huff (2000, în Young 2009) denumea 

„Tipul 1,5”, văzut ca sinteză, ca o cale de mijloc între aşa-numitul „Tip 1” de producere a cunoaşterii în 

domeniul organizaţional (bazat pe enunţarea adevărurilor ştiinţifice de către oamenii de ştiinţă (Gibbons et 

al. 1994) care, deşi poate duce la interpretări inedite şi la creşterea productivităţii de idei, are dezavantajul 

pierderii contactului cu realitatea) şi „Tipul 2” de cercetare (derulat de persoane cu responsabilităţi şi 

implicare directă în practică care identifică modele de acţiune din activitatea de zi cu zi, testează strategii 

de lucru şi ajung la modele de succes cu potenţial pentru dezvoltarea ulterioară de teorii ştiinţifice). 

Puternic angrenată în practică şi cu un grad crescut de aplicabilitate, această formă de cunoaştere este 

criticată ca lipsindu-i rigoarea ştiinţifică, riscând să devină o „ştiinţă populistă” (Anderson et al. 2001 in 

Young 2009).  

„Tipul 1,5” de cercetare îmbină în mod eficient cele două perspective, reunind rigoarea metodologiei 

ştiinţifice cu perspectiva şi aplicabilitatea practică. Am ales această abordare datorită faptului că în acest fel 

cunoştintele pe care le-am acumulat în cei aproximativ zece ani de implicare directă în proiecte şi programe 

sociale pot fi valorificate şi sistematizate în baza unei abordări şi analize ştiinţifice. 

Ȋn plus cercetarea este completată şi de o perspectivă de cercetare „din interior”, caracterizată printr-o 

implicare experenţială a cercetătorului, în absenţa unor categorii apriori, cu intenţia implicită de a înţelege 

o anumită situaţie (Evered şi Lois 1981). Cercetătorul intră în organizaţie şi funcţionează împreună cu 

aceasta pe tot parcursul studiului. Faptul că poziţia mea în organizaţie nu a fost de simplu cercetător, de 

persoană din exterior, ci am îndeplinit diverse roluri (colaborator, angajat, voluntar, consultant etc) a făcut 

ca în permanenţă să am o viziune din interior, dublată de un interes permanent de a cunoaşte şi a înţelege 

modul de funcţionare al organizaţiei. Astfel, am încercat să nu fiu ceea ce Evered şi Lois (1981, p.386) 

numeau „oameni de ştiinţă, observatori  detaşaţi, fără valori care privesc organizaţia din exterior, printr-o 

fereastră” ci o „persoană în carne şi oase, implicată şi dedicată organizaţiei”, urmărind să analizez faptele în 

context şi evitând aşa numitul „perceptual-screening” în care din multitudinea de informaţii sunt selectate 

doar cele relevante în raport cu cadrul epistemologic şi conceptual al studiului. 

Teoria emergentă din date ca metodologie de bază a cercetării 

Aplicarea acestei teorii se bazează pe (a) un proces simultan de colectare, analiză a datelor şi parcurgere a 

literaturii de specialitate, (b) o abordare care porneşte de la observarea specificului şi tinde spre general, 

spre elaborarea de teorii, (c) identificarea temelor principale încă din primele faze ale analizei, (d) proceduri 

de eşantionare determinate de o analiza comparativă constantă şi (e) integrarea categoriilor în cadre 

teoretice (Barnett 2012; Strauss şi Corbin 1990). 

Specificul acestei teorii şi elementele care o diferenţiază de alte abordări metodologice constau în: 

(a) Posibilitatea de integrare simultană a datelor calitative şi a celor cantitative: deşi clasificată în mod 

eronat de numeroşi autori ca fiind o strategie de cercetare exclusiv calitativă, Strauss, în calitate de 

fondator al acestei teorii, precizează în mod explicit faptul că aceasta permite îmbinarea eficientă a 
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datelor calitative cu cele cantitative (Strauss şi Corbin 1990), permiţând utilizarea unei diversităţi mult 

mai mari de date, de la rapoarte, date secundare, statistici – în măsura în care acestea sunt relevante 

pentru domeniul cercetării.   

(b) Orientarea dincolo de simpla descriere a fenomenelor, de prezentarea detaliată a acestora şi acceptul 

pus  în schimb pe înţelegere, pe construire şi dezvoltare de teorii referitoare la acestea 

(c)Lipsa stabilirii în mod apriori a 

eşantionului pe care va lucra, acesta 

urmând să fie definit pe parcurs, în funcţie 

de datele analizate. Procesul începe iniţial 

cu o codare deschisă a datelor (Strauss şi 

Corbin 1990) care duce la o eşantionare în 

multiple direcţii, până la descoperirea unor 

variabile esenţiale care reapar constant în 

cadrul datelor. Atunci când acest stadiu 

este atins, eşantionarea devine selectivă şi 

centrată pe acele probleme importante 

pentru teoria care se conturează (Goulding 

2006). Acest lucru face ca „datele să fie o 

reflexie a situaţiei de pe teren mai degrabă 

decât o speculaţie privind ceea ce ar trebui 

să fie observat” (Goulding 2006, Strauss şi 

Corbin 1990, Glaser 1978) 

(d)Utilizarea literaturii de specialitate doar 

în scop orientativ şi de ghidare a cercetării, 

fără însă a se urmări aplicarea anumitor 

concepte, testarea sau validarea acestora, 

fapt care ar fi îngrădit emergenţa noii teorii 

şi caracterul acesteia angrenat în realitatea 

studiată 

(e)O eşantionare iniţială de tip relaţional şi 

variaţional (Strauss şi Corbin 1990) 

constând în identificarea de persoane, 

organizaţii, experienţe care să dezvolte 

categoriile existente din punct de vedere al 

proprietăţilor şi dimensiunilor şi aplicarea 

ulterioară a unei eşantionări de tip 

discriminator (Strauss şi Corbin 1990), cu 

rolul de a evidenţia diferenţele şi de a 

facilita analizele comparative.  

 

 

 

Figura 3 Procesul metodologic din perspectiva teoriei emergente din date urmărit în cadrul cercetării (adaptare dupa Charmaz 

(2006, p 11) 

 



15 
 

Metode de colectare a datelor: 

Strauss şi Corbin (1990, p.31) menţionau că „(...) sfatul nostru pentru cercetători este să gândească în 
termeni de interdependenţă între metodele calitative şi cele cantitative” precum şi faptul că „procedurile 
cantitative nu reprezintă inamicul ci din contră, aliatul cercetătorilor, în cazul în care utilizarea acestora este 
oportună” (1990, p.32).  

Ȋntrebările fundamentale ale cercetării vizează în ce fel organizaţiile nonguvernamentale cu activitate în 

domeniul protecţiei copilului au evoluat în contextul social, politic, economic şi tehnologic din România şi 

ce anume a determinat poziţionarea lor în stadiul actual de dezvoltare.  

Cercetarea cantitativă pleacă de la ipoteza conform căreia sistemul nonprofit de servicii în domeniul 

protecţiei copilului a avut în perioada 2006-2010 o dezvoltare continuă şi stabilă în raport cu cel public, din 

punct de vedere al resurselor umane, al numărului de beneficiari şi al cheltuielilor. De asemenea, această 

secţiune a urmărit să creeze o imagine generală asupra stadiului de dezvoltare a sectorului nonprofit la 

nivel de ansamblu, sub aspectul tipului şi distribuţiei serviciilor pe zone ale ţării şi în funcţie de diferite 

criterii precum numărul serviciilor specializate şi statutul de utilitate publică. 

Pentru obţinerea unei perspective descriptive şi transversale sunt incluse în cercetare toate organizaţiile 

nonguvernamentale acreditate înscrise în Registrul electronic unic al serviciilor sociale în luna august 2010. 

Cele 767 de organizaţii sunt analizate în funcţie de criteriile de selecţie şi informaţiile regăsite la nivelul 

acestei baze de date (distribuţie pe judeţe, distribuţie în funcţie de numărul de unităţi specializate în 

protecţia copilului, în funcţie de forma legală de constituire, statutul de utilitate publică).  

O analiză longitudinală şi comparativă este realizată la nivelul datelor rezultate în urma cercetării MMFPS 

prin programul „Creşterea gradului de implementare a legislaţiei în domeniul serviciilor sociale în contextul 

procesului de descentralizare". Numărul organizaţiilor incluse în cercetare este de aproximativ 824 

organizaţii publice cu activitate în protecţia copilului şi aproximativ 237 organizaţii nonguvernamentale 

active în acest domeniu. Pe lângă obiectivele de cercetare privind elementele specifice acestui sector sub 

aspectul resurselor umane, a finanţării şi a cheltuielilor, a numărului de voluntari implicati în activitate şi a 

parteneriatelor, studiul urmăreşte şi testarea unor ipoteze specifice privind diferenţele între sectorul public 

şi cel nonguvernamental de servicii în protecţia copilului în ceea ce priveşte: procentul angajaţilor cu studii 

superioare din totalul angajaţilor, raportul dintre numărul angajaţilor cu studii superioare de specialitate şi 

numărul beneficiarilor, respectiv numărul de proiecte cu finanţare externă implementate. 

Prelucrarea datelor s-a realizat cu ajutorul programului SPSS, prin metode de statistică descriptivă şi 

inferenţială. 

Cercetarea calitativă porneşte de la o serie de întrebări specifice, urmărind care sunt factorii din mediul 

extern şi intern care au declanşat schimbările la nivel organizaţional, raportarea managementului la aceste 

presiuni, care este impactul pe care consiliul de conducere, definirea misiunii organizaţiei, procesele şi 

sistemele de management, resursele umane, financiare şi gradul de utilizare al resurselor externe le au în 

raport cu dezvoltarea organizaţiei, ce tipuri de schimbări au avut loc preponderant în ONG-urile cu 

activitate în protecţia copilului şi dacă existe diferenţe de atitudine şi percepţie între personal şi 

management cu privire la funcţionarea organizaţiei, precum şi între imaginea promovată de către 

organizaţie în exterior şi cea prezentată de către persoanele din interior. 



Tabel 1. Prezentare sintetică a metodologiei utilizate în cadrul cercetării 

 
Ce urmăreşte Tip studiu 

Populaţie / grup 
ţintă 

Tehnici de colectare a 
datelor 

Instrumente Analiza datelor 

C
er

ce
ta

re
 c

a
n

ti
ta

ti
vă

 

Obiective:  
1. Ilustrarea distribuţiei ONG-urilor active în PC la nivelul 
judeţelor ţării 
2. Prezentarea distribuţiei ONG-urilor cu activitate în PC în 
funcţie de numărul serviciilor oferite, forma legală de 
constituire şi statutul de utilitate publică. 

transversal 
(2010) 

Organizaţiile din 
sectorul ONG de 
protecţi a copilului, 
acreditate, 
existente în 
România, în 2010 
(cf. Registrului 
electronic unic al 
serviciilor sociale, 
MMFPS, 2010) 

Analiză secundară de 
date - Baza de date a 
Registrului electronic 
unic al serviciilor sociale 

 -  
electronic, prin 
tehnici de analiză 
descriptivă 

3. Evidenţierea potenţialului de conducere a serviciilor sociale 
publice şi private în domeniul protecţiei copilului sub 
aspectul numărului de persoane cu studii superioare de 
specialitate şi al investiţiei organizaţionale 
în retenţia şi dezvoltarea acestora. 

longitudinal 
2006-2010 

Organizaţiile din 
sectorul public şi 

ONG de protecţie a 
copilului existente 

în România în 
perioada 2006-

2010 (cf. bazei de 
date rezultate în 
urma studiului 

MMFPS „Stadiul 
dezvoltării 

sistemului de 
servicii sociale”, 

2012)   

Analiză secundară de 
date - Baza de date 
rezultată în urma 

cercetării la nivel naţional 
derulate de către MMFPS 

(2010) privind 
dezvoltarea serviciilor 

sociale 

ancheta sociologică 
(anexa 5) 

SPSS, analiză 
descriptivă 

4. Analiza evoluţiei sectorului de servicii sociale publice şi ONG 
în domeniul protecţiei copilului în perioada 2006-2010 sub 
aspecte legate de personal, cheltuieli, finanţări atrase, 
beneficiari şi parteneriate. 

Ipoteze statistice: 
1. Există diferenţă între procentul angajaţilor cu studii 
superioare de specialitate din totalul angajaţilor, între sistemul 
public şi ONG de PC  

SPSS, analiză 
inferenţială 

2. Există diferenţă între raportul dintre personalul cu studii 
superioare de specialitate şi numărul de beneficiari între 
sistemul public şi ONG de servicii sociale 

3. Există o corelaţie semnificativă între numărul de angajaţi cu 
studii superioare de specialitate şi numărul beneficiarilor 

4. Ȋn sectorul ONG, diferenţa între numărul de beneficiari în 
2006 şi numărul de beneficiari în 2010 este semnificativă 

5. Există o corelaţie semnificativă între numărul de angajaţi cu 
studii superioare şi numărul de proiecte de finanţare câştigate 
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C
er

ce
ta

re
 c

a
lit

at
iv

ă
 

Ȋntrebările cercetării: 
1. Cum funcţionează organizaţiile sub aspectul îndeplinirii 
misiunii, a proceselor şi organizării interne, al managementului 
resurselor umane şi financiare şi al relaţiilor cu mediul extern? 

transversal 
(pentru 4 
organziaţii); 
longitudinal 
pentru 5 
organizaţii 

8 ONG-uri cu 
activitate în PC din 
două arii 
geografice diferite 
din România şi unul 
din Olanda 

Interviu semi-structurat; 
interviu structurat; 
observaţie directă 
participativă 

Instrumentul de 
evaluare a dezvoltării 
organizaţionale (Renzi 
1996), anexa 6; ghid 
de interviu şi 
observaţie semi-
structurate (anexa 8) 

Foaie de calcul  

2. Când apare nevoia schimbării în organizaţii şi ce anume o 
determină? 

longitudinal 
pentru 5 

organizaţii 

4 ONG-uri cu 
activitate în PC din 

Transilvania şi 1 
ONG din Olanda 

interviu semi-structurat 
ghid de interviu semi-
structurat, anexa 8) 

pentru interviul 
şi observaţia 

semi-
structurate: 

* codare 
deschisă şi 

întrebări multi 
stadiale  

* concepte şi 
comparaţii 

* identificarea de 
categorii (prin 

clasificări 
multiple în 
funcţie de 

proprietăţi şi 
dimensiuni) 

* codare axială 
* codare 

selectivă (Strauss 
şi Corbin 1990) 

 
pentru interviul 
structurat: foaia 
de calcul (anexa 

7) 

3. Care este atitudinea declarată şi cea manifestă a 
managementului în raport cu schimbarea organizaţională? 

interviu semi-structurat; 
observaţie semi-
structurată; analiza 
documentelor 

ghid de interviu şi 
observaţie semi-
structurate (anexa 8) 

4. La ce nivele au avut loc schimbările şi care sunt tipurile 
principale de schimbări implementate? 

Observaţie ghid de observaţie 

5. Care este stadiul de dezvoltare al ONG-urilor cu activitate în 
protecţia copilului studiate? 

interviu structurat 

Instrumentul de 
evaluare a dezvoltării 
organizaţionale (Renzi 
1996), anexa 6 

6. Ce anume a împiedicat dezvoltarea organizaţiilor până la un 
nivel de sustenabilitate? 

interviu semi-structurat; 
interviu structurat; 

observatie semi-
structurată 

Instrumentul de 
evaluare a dezvoltării 
organizaţionale (Renzi 
1996), anexa 6; ghid 
de interviu şi 
observaţie semi-
structurate (anexa 8) 

7. Există diferenţe între perspectiva managementui şi cea a 
angajaţilor cu privire la funcţionarea şi dezvoltarea 
organizaţională? 
 
8. Există diferenţe între imaginea organizaţiei descrisă la nivel 
de documentaţie şi materiale de promovare şi imagina 
organizaţiei prezentată de către management şi personal? 

transversal 
(pentru 4 
organziaţii); 
longitudinal 
pentru 5 
organizaţii 

8 ONG-uri cu 
activitate în PC din 
două arii 
geografice diferite 
din România şi unul 
din Olanda 

 



 Sunt realizate astfel două tipuri de cercetări: (a) transversală, la nivelul a 4 ONG-uri, vizând funcţionarea 

organizaţiei şi stadiul de dezvoltare atins; (b) longitudinală, la nivelul altor 5 ONG-uri, evaluându-se, pe 

lângă funcţionarea organizaţiei, stadiul de dezvoltare atins la anumite intervale de timp precum şi felul în 

care a decurs procesul de schimbare în sine. 

Tehnicile de colectare a datelor au constat în interviuri (informal, semi-structurat şi structurat), observaţie 
directă, participativă şi analiza documentelor. 

Specific unui design de cercetare din perspectiva teoriei emergente, numărul interviurilor este mai mare în 

primele cazuri implicate în studiu, pentru a oferi o bază amplă de concepte şi dimensiuni de cercetare. Pe 

măsură ce încep să se definească primele categorii, celelalte organizaţii incluse pe parcurs în eşantion au 

rolul de a furniza informaţii care să caracterizeze aceste categorii în termeni de proprietăţi şi caracteristici. 

Tabel 2. Numărul şi tipul interviurilor susţinute în cadrul organizaţiilor studiate  

  interviu 
informal 

interviu semi-
structurat (evaluare 

organizaţională) 

interviu semi-
structurat (procesul 

de schimbare) 

interviu 
structurat 

total 

1 Organizaţia A 5 6 9 3 23 
2 Organizaţia B 4 4 2 2 12 
3 Organizaţia C 2 4 5 3 14 
4 Organizaţia D 0 2 2 2 6 
5 Organizaţia P 0 3 0 1 4 
6 Organizaţia M 0 2 0 1 3 
7 Organizaţia O 0 1 0 1 2 
8 Organizaţia L 0 2 0 1 3 
9 Organizaţia W 2 2 3 2 9 
 Total 11 26 21 16 74 

Ȋn vederea realizării interviului structurat s-a folosit „Instrumentul pentru dezvoltare instituţională” 

dezvoltat de către Mark Renzi în cadrul unui proiect finanţat de United States Agency for International 

Development and World Wildlife Fund. Este un instrument de evaluare creat special pentru organizaţiile 

nonprofit, constând în trei părţi principale – cadru de dezvoltare instituţională, o foaie de calcul (anexa 7 în 

teză) şi profilul dezvoltării instituţionale.  Reprezentarea grafică finală dă posibilitatea încadrării organizaţiei 

intr-unul din cele patru nivele de dezvoltare (incipient, dezvoltare, consolidare şi sustenabilitate), pe baza 

evaluării organizaţiei din punct de vedere a viziunii, resurselor de management, umane, financiare şi 

externe. 

Ȋn cadrul observaţiei s-au urmărit iniţial elementele fizice de cultură organizaţională urmând ca în sesiunile 

de observaţie ulterioare, ariile urmărite să aibă un caracter mai focusat, în funcţie de categoriile observate 

în analizele preliminare de date.  

Analiza documentelor a vizat cine, cum şi cu ce scop a scris textul respectiv, care sunt semnificaţiile care se 

regăsesc în text şi în ce măsură acestea reflectă contextul organizaţional, care sunt categoriile care derivă 

din textul respectiv şi cum s-au schimbat acestea de-a lungul timpului, care sunt semnificaţiile contextuale, 

în ce măsură textul construieşte imaginea realităţii şi care este realitatea vizată (Charmaz 2006). Sunt 

analizate astfel regulamente de ordine interioară, metodologii de organizare şi funcţionare, rapoarte de 

activitate, prezentări pe pagina de web a organizaţiei, documentaţii pentru acreditare, fişe de post, fişe de 

evaluare a performanţelor, comunicate de presă, materiale de promovare, minute şi rapoarte interne, 

contracte de parteneriat, rapoarte financiare etc. 
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Capitolul IV – Schimbare şi dezvoltare în sistemul ONG de protecţie a copilului. Analize şi interpretări este 
structurat pe trei secţiuni majore, prezentând (a) rezultatele cercetării cantitative, (b) rezultatele cercetării 
calitative şi (c) teoria emergentă din date care a fost formulată ca urmare a demersurilor de cercetare 
întreprinse. Analiza cantitativă abordează aspecte legate de distribuţia ONG-urilor cu activitate în protecţia 
copilului la nivel naţional, în funcţie de criterii ca: numărul de servicii furnizate, statutul juridic, statutul de 
utilitate publică. De asemenea, sectorul public de protecţie a copilului este prezentat în comparaţie cu cel 
ONG sub aspectul resurselor umane, al cheltuielilor, al numărului de voluntari implicaţi în activitate, al 
fondurilor obţinute din proiecte şi al numărului de parteneriate, urmărindu-se totodată şi corelaţiile 
existente între diverse variabile. Analiza calitativă porneşte de la clarificarea procesului de eşantionare 
utilizat precum şi de la descrierea organizaţiilor incluse în cercetare. Aceasta este apoi structurată în funcţie 
de ariile mari urmărite prin obiectivele şi întrebările cercetării – viziune, resurse de management, resurse 
umane, management financiar, resurse externe, tipuri de schimbări care au avut loc în cadrul organizaţiilor, 
descrierea proceselor de schimbare şi în final, analiza stadiului de dezvoltare al organizaţiilor. Cea de-a treia 
secţiune prezintă teoria emergentă în urma analizei datelor, introducând o serie de concepte noi (leaderul 
ca deţinător al adevărului absolut, conştiinţă organizaţională etc), dezvoltând relaţii şi legături între acestea 
şi generând o tipologie de funcţionare şi dezvoltare organizaţională. 

4.1. Rezultatele analizei cantitative 

Ȋn urma prelucrării datelor existente la nivelul Registrului electronic unic al serviciilor sociale în perioada de 
mijloc a anului 2010, pe o populaţie de 1.322 ONG-uri acreditate pe diverse tipuri de servicii, dintre 
acestea, 58% derulând servicii specifice de protecţie a copilului, rezultatele au evidenţiat:  

 O distribuţie pe judeţe neuniformă a organizaţiilor care oferă servicii de protecţie a copilului, existând 
zone cu o concentraţie mare de servicii sociale destinate copiilor, comparativ cu zone în care implicarea 
sectorului neguvernamental este minimă. Acest fapt poate fi justificat atât prin nivelele diferite de 
dezvoltare economică şi socială a judeţelor cât şi prin mentalitatea şi cultura aferentă regiunilor 
respective (în special sub aspect al valorilor religioase). 

 52% dintre organizaţiile nonguvernamentale active în protecţia copilului funcţionează cu o singură 
unitate specializată, iar 15% cu patru sau mai multe unităţi specializate. 

 O majoritate a asociaţiilor – 52,3%, numărul fundaţiilor fiind de asemenea semnificativ 40,6%. 

 Ponderea foarte scăzută a organizaţiilor cu statut de utilitate publică (din 102 organizaţii 

neguvernamentale cu statut de utilitate publică, doar 28 derulează programe sociale, iar 14 au şi 

activităţi specifice de protecţie a copilului). 

Figura 4. Distribuţia pe judeţe a ONG-urilor acreditate la 

nivel naţional, active în domeniul protecţiei copilului, în 

august 2010, cf. Registrului electronic unic al serviciilor 

sociale (Spârleanu, 2010) 
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Prelucrarea datelor rezultate în urma cercetării realizate de MMFPS în 2011 privind „Stadiul dezvoltării 

sistemului de servicii sociale” se face pe o populaţie reprezentată de organizaţiile publice şi ONG-urile 

active în domeniul protecţiei copilului (824 de organizaţii publice şi 237 de ONG-uri), pe o perioadă de patru 

ani (2006-2010). 

Variabilele implicate în cercetare  sunt de tip nominal (judeţul de provenienţă al organizaţiilor, tipul 

serviciilor acreditate – primare sau specializate, tipul beneficiarilor) şi raport (număr angajaţi, cheltuieli cu 

salarii, număr beneficiari, număr şi valoare proiecte, număr parteneriate) şi nu au o distribuţie normală 

(conform testelor statistice Kolmogorov-Smirnov şi Shapiro-Wilk). Acest fapt a justificat ulterior utilizarea 

testelor neparametrice de analiză statistică inferenţială. 

Rezultatele acestor analize au evidenţiat: 

 O disproporţionalitate accentuată între sectorul public şi cel ONG se protecţie a copilului: din totalul 

organizaţiilor cu activitate în protecţia copilului, 81% sunt reprezentate de cele din sectorul public, care 

absorb în decursul celor cinci ani analizaţi între 95,6% şi 96,2% din totalul angajaţilor. În cadrul societăţii 

civile, numărul organizaţiilor respondente este mult mai mic, implicând doar 3,9% din totalul angajaţilor. 

 Vulnerabilitatea mai accentuată a sectorului public la influenţele mediului: sectorul ONG înregistrează o 

creştere constantă şi susţinută a numărului de anagjaţi (între 1,7 - 4,1% pe an), în timp ce în sectorul 

public creşterea este în primii trei ani de aproximativ 4%, pentru ca apoi să înregistreze o scădere bruscă 

până aproape de nivelul iniţial. Această scădere este simultană cu declaşarea crizei economice şi 

intrarea României în recesiune, moment în care numeroase servicii publice au fost nevoite să îşi 

restructureze activitatea şi să facă disponibilizări. Această tendinţă este susţinută şi de evoluţia similară 

a cheltuielilor cu salariile personalului angajat. 

 Implicarea în activitate a personalului cu studii superioare: atât sectorul public cât şi ONG-urile au 

înregistrat o creştere de-a lungul celor cinci ani, cu fluctuaţii minore în cadrul sectorului public (media 

angajaţilor cu studii superioare creşte de la 21 la 25 până în anul 2008, şi scade ulterior la 23 de angajaţi) 

şi o creştere mică însă constantă în sectorul ONG (de la o medie de 6,73 în 2006 la 8,13 în 2010). 

 O tendinţă scăzută în sectorul public de a implica în activitate angajaţi cu studii superioare de 

specialitate în raport cu numărul total de angajaţi, comparativ cu sectorul ONG (test de semnificaţie 

Mann-Whitney, Z -13,25, prag de semnificatie 0) 

 Orientarea preponderentă a ONG-urilor spre lucrul cu voluntari (mediană cuprinsă de-a lungul celor 

patru ani între 6 şi 8 voluntari şi o medie de aproximativ 20) comparativ cu sectorul public (mediana 

constant zero şi o medie cuprinsă între 2 şi 6 voluntari per organizaţie) 

 Chesltuieli scăzute în domeniul formării profesionale a angajaţilor, în ambele sectoare, cu o evoluţie 

constantă în sectorul ONG şi una fluctuantă în cel public 

 Lipsă de uniformitate la nivelul sectorului de protecţie a copilului din punct de vedere a numărului de 

beneficiari (deviaţie standard cuprinsă între 200 şi 1000), ceea ce duce la concluzia că o parte dintre 

organizaţii cumulează un număr foarte mare de beneficiari în timp ce altele lucrează la scară foarte mică 

 O implicare mai scăzută în managementul de caz din partea sectorului public, justificată printr-un raport 

mai mare între numărul de beneficiari şi numărul personalului de specialiatte comparativ cu sectorul 

ONG (test de semnificaţie Mann-Whitney, Z -6,718, prag de semnificatie 0) 

 Lipsa unei corelaţii semnificative între numărul de angajaţi cu studii superioare şi numărul de beneficiari, 

respectiv numărul de proiecte de finanţare câştigate, ceea ce poate duce la concluzia că performanţa 

organizaţională nu este încă dată de specialiştii implicaţi în activitate. 

 O tendinţă mai accentuată din partea sectorului noonprofit de a accesa şi utiliza fonduri externe şi de la 

bugetul de stat comparativ cu sistemul public 
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 Deschidere mare a sistemului ONG către parteneriate şi colaborări, comparativ cu sectorul public (medie 

cuprinsă între 5 şi 10 parteneriate per organziaţie cu sectorul public şi 4-5 parteneriate cu sectorul 

nonprofit, comparativ cu 4 respectiv 3 în instituţiile publice). 

 O diferenţă foarte mare între valorile datelor (deviaţie standard ridicată) explicată prin discrepanţa 

majoră între regiunile de dezvoltare ale ţării sub aspect al veniturilor, investiţiilor străine, sistemului de 

transport şi locuinţe şi gradului de dezvoltare socială, precum şi prin fenomenul de migraţie internă, 

numeroşi specialişti plecând în zonele urbane sau intens industrializate în căutarea unui loc de muncă.  

Ȋn ceea ce priveşte situaţia organizaţiilor cu activitate în domeniul protecţiei copilului la nivel naţional, se 

poate remarca o oarecare stabilitate a sectorului nonguvernamental comparativ cu cel public. Diferenţa ca 

ordin de mărime între cele două sectoare este însă foarte mare, cel public acoperind peste 90% din totalul 

serviciilor în acest domeniu. Evoluţia sectorului nonprofit a fost în general una susţinută, acest lucru 

datorându-se şi faptului că, lucrând cu finanţări externe, o mare parte dintre organizaţii nu au resimţit aşa 

intens declinul economic şi reducerile bugetare. Acest aspect le-a permis menţinerea şi chiar creşterea 

numărului de angajaţi, respectiv specialişti implicaţi în activitate şi susţinerea unui număr tot mai mare de 

beneficiari. 

4.2. Rezultatele analizei calitative: 

Specificitatea procesului de eşantionare este dată de design-ul bazat pe teoria emergentă, constând în 

faptul că nu s-a ştiut din faza iniţială care vor fi organizaţiile ce vor fi implicate în studiu. Selecţia acestora, 

precum şi cea a respondenţilor s-a făcut treptat, pe parcursul cercetării, pentru a satisface necesităţile de 

dezvoltare conceptuală a categoriilor identificate. Eşantionarea deschisă din prima fază a permis explorarea 

a numeroase conţinuturi informaţionale şi adunarea unui set iniţial de date, care, o dată prelucrate, au dus 

la o eşantionare selectivă, care a suplimentat conţinutul informaţional din punctul de vedere al 

proprietăţilor, cu variaţii de tip minim şi maxim. 

 

 

Figura 31. Eşantionarea deschisă şi 

selectivă în cadrul cercetării 
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Cercetarea este demarată într-un judeţ din Transilvania, într-o organizaţie cu două programe în domeniul 

protecţiei copilului (Organizaţia A). Analiza datelor a pus în evidenţă impactul semnificativ pe care 

fondatorii l-au avut asupra aspectelor organizaţionale, precum şi rolul major al activităţii de distribuire de 

ajutoare materiale, un întreg sistem de roluri, procese organizatorice, nivele de autoritate, motivaţii fiind 

construit în jurul acesteia. Aceste elemente au dus la căutarea unei alte organizaţii care să aibă, pe lângă 

activităţi destinate protecţiei copilului, şi această componentă de distribuire de ajutoare, concomitent cu o 

origine străină a fondatorilor. Organizaţia B a adus în plus, pe langă aceste caracteristici, şi un fundament 

religios. O mare parte dintre conceptele identificate în cadrul primei organizatii au fost confirmate şi 

dezvoltare în cadrul celei de-a doua, ceea ce a dus la căutarea unei a treia organizaţii care să permită 

extinderea conceptelor pe latură religioasă şi eventual a fondatorilor străini, însă fără să mai implice 

activităţi de distribuire de ajutoare materiale. Ȋn final, pentru a atinge însă un grad maxim de diferenţiere, a 

fost căutată o organizaţie cu activitate în domeniul protecţiei copilului, care să nu presupună distribuţia de 

ajutoare, fără caracter religios şi cu fondatori români.  

Partea a doua a cercetării a fost gândită în special în vederea analizei comparative cu date provenite dintr-

un context diferit de cel iniţial. Criteriile de selecţie a organizaţiilor au fost similare, însă au fost aplicate la 

nivelul unui alt judeţ. Ȋn final, Organizaţia W extinde perspectiva de analiză pentru a ilustra în ce măsură 

ţara în care se desfăşoară activitatea organizaţiei reprezintă un factor esenţial în ceea ce priveşte modul de 

dezvoltare al acesteia. 

Rezultatele au fost analizate pe dimensiunile urmărite de interviul semistructurat şi cel structurat: 

La nivelul viziunii / imaginii de ansamblu s-a constatat:  

 Slaba definire a unor informaţii de bază – ce se face, de ce se face şi ce se speră să se obţină, constând în 

lipsa unei viziuni clar formulate şi cunoscute / împărtăşite de către membrii organizaţiei sau existenţa 

acesteia ca simplă formulare teoretică, necesară pentru completarea documentelor oficiale. 

 Faptul că persoanele care inspiră viziunea şi modul de lucru sunt fondatorii şi / sau finanţatorii, gradul 

de suprapunere al acestor roluri având impact direct asupra forţei cu care sunt impuse viziunea şi 

principiile de lucru, precum şi asupra rezistenţei la influenţele exterioare. Un aspect specific în acest 

sens constă în alegerea celor care ar trebui să creeze şi să aplice misiunea organizaţiei (membrii 

consiliului director, managementul superior) pe criterii de similaritate cu fondatorul şi nu pe criterii 

privind aportul pe care fiecare îl poate aduce la dezvoltarea organizaţiei. 

 Primordialitatea intereselor personale şi folosirea organizaţiei în scopuri proprii, concomitent cu ideea 

unui voluntariat prost înţeles. 

 O autonomie echivocă a organizaţiilor dată de dependenţa de resursele externe, de necesitatea de 

adaptare la cerinţele, percepţiile, criteriile şi nivelul de înţelgere al fiecărui finanţator, precum şi la 

resursele personale / organizaţionale şi gradul de profesionalism al acestuia. Ȋn consecinţă, deşi 

autonomia organizaţiilor româneşti nu este limitată la nivel formal sau declarativ, aceasta este limitată 

prin modelele accesate, prin mesajele transmise de către finanţatori şi prin valorizarea unui tip de 

servicii în detrimentul altora. Tendinţe din partea organizaţiilor româneşti de a sensibiliza reprezentanţii 

organizaţiilor internaţionale cu privire la nevoile de altă natură decât cea materială a beneficiarilor au 

eşuat, pe de o parte datorită conflictelor de interese existente la nivelul organizaţiilor româneşti, iar pe 

de altă parte datorită caracterului şi viziunii limitate a finanţatorilor (unele organizaţii fuseseră 

constituite doar pentru a colecta şi trimite bunuri, fără să îşi pună problema unei intervenţii complexe în 

ceea ce priveşte beneficiarii). 

 O ancorare mai eficientă în realitatea nevoilor beneficiarilor a organizaţiilor care au fost în situaţia de a-

şi concepe singure serviciile în faza iniţială şi de a căuta ulterior fonduri pentru a le pune în aplicare, sau 
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au beneficiat de fonduri pe durată limitată. Acestea au fost oarecum obligate, în lipsa unui alt sistem de 

referinţă, să îşi conceapă propriile strategii în funcţie de propriile percepţii ale nevoilor beneficiarilor. 

La nivelul resurselor de management, analiza datelor a pus în evidenţă: 

 Suprapunerea de roluri, constând în asumarea de către membrii ai consiliului director de funcţii 

executive (preşedintele este în acelaşi timp activ pe teren alături de specialişti, directorul executiv face 

parte în acelaşi timp şi din consiliu), ceea ce duce la o distribuire haotică a sarcinilor şi a rolurilor, efectul 

asupra organziaţiei constând în lipsa unei coerenţe organizatorice şi proceduri de luare a deciziilor 

netransparente 

 Prevalenţa managementului creştin, bazat pe principii biblice: ideile care stau la baza acestui tip de 

management constau în: dependenţa de Dumnezeu în fiecare aspect al vieţii de zi cu zi, posibilitatea de 

a comunica cu divinitatea pentru a câştiga îndrumare şi înţelepciune, practici spirituale asociate 

includerii divinităţii în activităţile organizaţionale (Early, 2005). Deşi organizaţiile religioase incluse în 

cercetare promovează principiile a patru culte diferite, nu se insistă pe descrierea în detaliu a acestora, 

ci doar pe aspectele comune şi pe implicaţiile acestora asupra mediului organziaţional, acestea constând 

în: (a) activităţi de misionarism în cadru organizaţional („a-l cunoaşte pe Dumnezeu şi a-l face 

cunoscut”), (b) evaluarea şi raportarea la membrii personalului pe baza principiilor de „umilinţă şi 

egalitarism” (evitarea diferenţierilor de natură salarială, desconsiderarea aspiratiilor de avansare în 

carieră şi profesionalizare); (c) cedarea autocontrolului în favoarea raţiunii divine; (d) stabilirea de 

scopuri şi obiective uneori ignorând capacitatea reală a organziaţiei şi resursele existente, ceea ce crează 

presiuni suplimentare şi generează uneori consecinţe negative („Totul este posibil pentru cine crede”); 

(e) un proces de luare a deciziilor bazat pe raportare la modele biblice, rugăciune, discuţii în mediul 

religios şi ascultarea „vocii divine”; (f) un management  abordabil (management „by walking around” 

Palmer, Dunford şi Akin (2004), şi perceperea locului de muncă ca o familie. 

 Inexistenţa unor sisteme de management formale şi coerente până în momentul introducerii 

obligativităţii respectării standardelor de calitate. Acest aspect a reprezentat pentru organizaţiile deja 

funcţionale una dintre cele mai mari provocări. Ȋn unele cazuri, necesitatea de a-şi gândi, structura şi 

formaliza procedurile de lucru a fost percepută drept o îngrădire a libertăţii de acţiune, fiind interpretată 

ca o modalitate din partea autorităţilor de a verifica şi evalua modul de funcţionare internă a 

organziaţiei. Consecinţa a constat în apariţia unui discurs organizaţional „dublu”, făcându-se foarte clar 

diferenţierea între „ce scrie pe hârtie” şi „ce se întâmplă în realitatea organizaţiei”. La nivelul 

organizaţiilor nou înfiinţate în acea perioadă, rezistenţa a fost mai mică, principiile legislative fiind 

acceptate ca pe un fapt şi luate în considerare într-o măsură mai mică sau mai mare în dezvoltarea 

serviciilor. 

 Segregări la nivel de resurse umane: (a) dihotomia specialist – nonpecialist (segregare foarte clară 

între personalul cu studii superioare de specialitate în domeniul social şi persoanele fără studii 

superioare sau cu studii în alt domeniu); (b) dihotomia personal laic – personal cleric (diferenţele 

manifestându-se la toate nivele – valoric, comportamental, atitudinal, emoţional. Implicaţiile acestei 

segregări constau în ineficienţa activităţii comune (datorită sistemelor diferite de referinţă), alegerea 

naturală a echipelor pe criterii de similaritate iar în cazul în care colaborarea se impune, tendinţa de 

separare între diverse „tabere”, cu repercursiuni asupra calităţii rezultatelor şi a beneficiarilor. 

 O raportare diferenţiată şi la extreme la resursele externe: la una dintre extreme se află 

organizaţiile conştiente de potenţialul mediului extern, acesta fiind integrat la diverse nivele: ca furnizor 

de fonduri (organizaţiile căutând şi profitând de diverse oportunităţi de finanţare apărute); ca furnizor 

de resurse, atât financiare dar mai ales materiale, servicii, forţă de muncă, consultanţă (organizaţie 

foarte vizibilă în comunitate, realizând activităţi de lobby şi implicând membrii acesteia în mod direct în 
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funcţionarea organizaţiei); ca furnizor de beneficiari şi implicit de resurse financiare (organziaţia se 

întreţine în mare parte datorită contribuţiei acestora la serviciile de care beneficiază). La cealaltă 

extremă se află organizaţiile „închise”, foarte selective sau reticente în ceea ce priveşte mediul şi 

comunitatea în care activează. De regulă acestea au aspectul financiar asigurat, suportul comunităţii 

nefiind necesar din acest punct de vedere. 

Ȋn ceea ce priveşte procesualitatea schimbării organizaţionale, analiza datelor a pus în evidenţă faptul că: 

 Agenţii schimbării sunt reprezentaţi fie de persoane din exterior, angajate sau implicate în activitate cu 

un cu totul alt scop decât cel al implementării unui proces de schimbare, fie de personalul de 

specialitate. Deşi schimbările generate şi implementate de aceştia sunt la scară mică, aşa numitele 

schimbări incremetale, de prim rang, prin caracterul şi cantitatea lor, acestea au reprezentat o resursă 

semnificativă pentru dezvoltarea organizaţională, în condiţiile în care a existat suport pentru 

implementarea lor din partea managementului. 

 Managementul reprezintă principala sursă de rezistenţă la schimbare. Deşi nu se poate pune problema 

lipsei de interes sau devotament a managerilor în ceea ce priveşte dezvoltarea organizaţională, 

raportarea diferită la schimbare este determinată de limitările personale şi de implicaţiile percepute ale 

acestor schimbări. Cauzele rezistenţei din partea managementului la schimbările propuse de către 

personal au fost determinate în primul rând de diferenţa de viziune asupra modului de lucru, asupra a 

ceea ce înseamnă acordarea de servicii sociale. Diferenţa poate fi redusă în acest sens la diferenţa dintre 

ajutorul specializat şi filantropie, dintre ajutorul „din inimă”, bazat pe sentimente şi ajutorul ca şi 

investiţie în creşterea şi dezvoltarea potenţialului clientului. 

 Procesele de schimbare şi dezvoltare organizaţională au fost marcate în primul rând de o lipsă de 

coordonare, de lipsa unui agent care să îşi asume conceperea, implementarea şi evaluarea întregului 

proces. Ȋn situaţiile în care acesta a existat, nu a beneficiat de susţinere din partea principalilor 

stakeholderi şi mai ales nu a avut acces la resursele principale prin care să poată direcţiona demersurile 

întreprinse. Coaliţiile create în vederea susţinerii schimbării nu au fost suficient de puternice şi mai ales, 

au eşuat în includerea persoanelor cheie din organizaţie, în acest fel schimbarea fiind implementată atât 

timp cât a existat prezenţa fizică în organizaţie a susţinătorilor acesteia. 

 Majoritatea schimbărilor au avut loc în domeniul tehnologic, la nivelul spaţiului fizic, în ceea ce priveşte 

structurile interne, metodologia de lucru, relaţiile externe şi la nivel de cultură organizaţională. 

 Caracteristica principală a schimbărilor organizaţionale din această perioadă constă în faptul că acestea 

au fost în număr ridicat, pe un interval relativ scurt de timp. Ȋn decursul a maxim doi - trei ani, 

organizaţiile au fost nevoite să schimbe structuri de funcţionare internă, procese de lucru, uneori să 

parcurgă restructurări majore de tipul redefinirii misiunii şi a principalelor servicii oferite.  

 Numărul mare de schimbări pe unitate mică de timp precum şi caracterul impus al acestora au 

determinat rezistenţă din partea organizaţiilor, în unele cazuri fiind adoptate doar superficial, ca şi 

formă de adaptare temporară la aceste condiţii, fără însă a fi interiorizate şi integrate în funcţionarea şi 

activitatea curentă a organizaţiei. Se poate vorbi astfel de false schimbări, realizate doar „pe hârtie” sau 

manifestate doar în raport cu autorităţile şi evaluatori externi, fără însă ca acestea să fie într-adevăr 

implementate în structura organizaţiei. 

 De cele mai multe ori schimbarea nu a fost un proces în sine, cu scopuri prestabilite, ci un mijloc de a 

atinge alte obiective şi un răspuns la influenţele şi presiunile mediului extern. Ȋn multe dintre situaţii 

aceasta a fost asociată acţiunii agentului schimbării, funcţionând atât timp cât acesta a fost prezent şi a 

susţinut demersurile în acest sens.  

 Plecând de la diferenţierea între latura structurală, formală a organizaţiei şi aria internă, reprezentată de 

valori, credinţe, sentimente, percepţii atitudini, se poate observa că schimbările au fost direcţionate 



25 
 

exclusiv spre aria vizibilă şi operaţională a organizaţiei. Din lipsa timpului, a interesului , a resurselor şi 

mai ales a susţinerii din partea managementului, agenţii schimbării nu au putut viza şi aspectele 

informale. Aceasta a fost principala cauză pentru care multe dintre schimbări nu au rezistat pe termen 

lung, fiind dependente de susţinerea iniţiatorilor. 

 Organizaţiile cu o dezvoltare susţinută, constantă s-au bazat în principal pe schimbări de tipul reglajului 

fin şi pe adaptări incrementale, spre deosebire de organizaţiile care au parcurs schimbări “în criză”, 

având parte de o dezvoltare forţată sau disproporţională.  

Ȋn ceea ce priveşte analiza stadiului de dezvoltare al organizaţiilor cuprinse în cercetarea calitativă, atât 

pentru a analiza procesualitatea dezvoltării organizaţionale cât şi pentru a pune în evidenţă stadiile de 

dezvoltare s-a folosit reprezentarea grafică propusă de Renzi (1996), autorul instrumentului de evaluare a 

dezvoltării organizaţionale (un exemplu este redat în fingura 31). 

Rezultatele principale ale analizei au evidenţiat faptul că , în ciuda istoriei de funcţionare, a experienţei 

vaste şi a rezultatelor obţinute, stadiul de dezvoltare din punct de vedere al maturităţii organizaţionale este 

tot în fază incipientă sau în fază de dezvoltare. 

Indiferent de calitatea serviciilor furnizare, de imaginea pe care o au în sectorul serviciilor sociale, acestea 

nu au reuşit să ajungă într-un stadiu de consolidare sau chiar de sustenabilitate, ceea ce face ca organizaţia 

să fie vulnerabilă la diverşi factori de mediu, fiind oricând în pericolul desfiinţării sau al furnizării de servicii 

inferioare din punct de 

vedere calitativ. 

Acest lucru poate fi 

justificat pe de o parte, 

prin lipsa modelelor de 

funcţionare, prin 

caracterul închis al 

organizaţiei şi lipsa de 

viziune / interes din 

partea fondatorului sau a 

consiliului director. 

Un alt element 

semnificativ observat în 

urma analizei constă într-

o prioritate minimă 

acordată resurselor 

umane şi 

managementului 

acestora.  Eforturile 

principale sunt orientate 

spre beneficiari, 

strângerea de fonduri, 

dezvoltarea de proiecte 

etc, fără să se aibă în vedere şi resursele principale care, în esenţă, duc la realizarea tuturor scopurilor 

propuse. 

Figura 5. Profilul dezvoltării organizaţionale (OA) 
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Una dintre cauze rezidă în mentalitatea frecvent întâlnită în mediul organizaţiilor nonguvernamentale 

conform căreia, dacă cineva alege să lucreze în domeniul serviciilor sociale înseamnă că este motivat 

intrinsec, că găseşte satisfacţie în munca în sine şi în rezultatele pe care le obţine şi nu în factori extrinseci 

cum ar fi remuneraţia, compensaţiile şi alte beneficii pe care organizaţia le poate oferi. Cu alte cuvinte se 

există aşteptarea din partea managementului ca angajaţii / voluntarii să se motiveze singuri, salariul oferit 

de către organizaţie fiind considerat un beneficiu major pe care aceasta îl oferă. Conform modelului lui 

Meyer şi Allen (1991 în Elias 2008), motivaţia încurajată în cadrul acestor organizaţii nu este cel afectivă 

(bazată pe identificarea cu organizaţia şi dorinţa de a activa în cadrul ei) ci cea al continutăţii (rămânerea în 

cadrul organizaţiei de nevoie, din imposibilitatea găsirii unui alt loc de muncă, a eventualului comfort 

implicat, a faptului că reprezintă o experienţă care poate ajuta pe viitor în găsirea unui alt loc de muncă 

etc). 

4.3. Teoria emergentă din date 

Rolul asumat de către liderul informal al organizaţiei, împreună cu motivaţia (religioasă, personală sau 

vizând beneficiarii) care a dus la înfiinţarea acesteia, determină un stil de management organizaţional ce 

poate fi caracterizat drept religios, bazat pe bune intenţii sau teoretic-aplicat. Ȋn funcţie de principiile de 

management aplicate, gradul de deschidere către profesionalizarea organizaţiei şi către lucrul cu specialişti 

este diferit. Pe de altă parte, specialiştii din organizaţie influenţează la rândul lor, într-o măsură mai mică 

sau mai mare stilul şi principiile de management.  

Toţi aceşti factori dau naştere unei „conştiinţe organizaţionale”, a unei realităţi organizaţionale implicite 

care înglobează principiile de bază şi strategiile după care aceasta operează. Această „conştiinţă 

organizaţională” se manifestă într-un mediu perceput ca fiind preponderent negativ, fiind influenţată 

semnificativ de de tipul şi cantitatea fondurilor la care organizaţia are acces.  

Ȋn final, tipul de management şi forma de manifestare a organizaţiei determină un anumit traseu de 

dezvoltare care poate fi frânat din start de către rezistenţa la schimbare, se poate dezvolta forţat, în urma 

unor compromisuri succesive, integrări parţiale sau doar de formă a noului, disproporţionat – în cazul în 

Motivaţia implicită a înfiinţării 
organizaţiei

Organizaţia religioasă 
(misiune personală, voinţă 

divină, viziune biblică asupra 
lumii)

Organizaţia personală
(experienţă de viaţă 

semnificativă, interese 
mercantile)

Fondatorul / leaderul 

Deţinător al 
adevărului 
absolut

Facilitator şi 
manager al 
resurselor

Stagnare / involuţie (Când rezistenţa 
la schimbare câştigă)

Dezvoltare forţată (Compromisul)

Dezvoltare emergentă (Negocierea)

Dezvoltare disproporţionată 
(Organizaţia contrastelor)

Conştiinţa organizaţională

Organizaţia socială

Organizaţia autosuficientă

Organizaţia oportunistă

Organizaţia pe hârtie

Mediu corupt şi clientelar
birocraţie

legislaţie contradictorie

favoritisme
cultul relaţiilor personale

primordialitatea interesului personal
concurenţă neloială

Accesibilitatea fondurilor

"Râul abundenţei"

"Luptă continuă"

Management creştin

Management bazat pe 

"bune intenţii"

Management teoretic 
aplicat

Figura 6. Diagramă privind teoria rezultată în urma interpretării datelor calitative şi cantitative  
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care unele aspecte se dezvoltă mai mult în detrimentul celorlaltor arii sau poate avea o evoluţie emergentă, 

naturală, dată de negocierea schimbării, integrarea şi adaptarea noului în contextul tradiţional al 

organizaţiei, sub toate aspectele ei. 

Poziţionarea celor două tipuri de leaderi în etapa incipentă a teoriei şi rolul cauzal al acestora sunt susţinute 

de perspectiva lui Palmer, Dunford şi Akin (2009, p.10) care argumentează că „fiecare persoană operează 

cu o imagine sau model mental legat de ceea ce consideră că este realizabil”; aceasta face ca „imaginile pe 

care le avem despre schimbarea în sine şi felul în care aceasta trebuie realizată, precum şi ceea ce noi 

gândim despre rolul pe care îl avem în acest proces, să afecteze felul în care vom aborda schimbarea şi 

rezultatele pe care le vom obţine”. 

Leaderul „deţinător al adevărului absolut” este caracterizat prin set de principii puternic ancorate în cultura 

de origine (dacă este străin), aceasta reprezentând o parte din sistemul de referinţă. Realitatea este filtrată 

apoi în funcţie de experienţa personală şi capacitatea proprie de înţelegere,  stabilindu-se o serie de 

etichete şi categorii cărora le este asociată informaţia şi în acord cu care se iau ulterior decizii şi se 

acţionează. Ȋn plus, la acest nivel se manifestă şi un sentiment de invulnerabilitate în faţa autorităţilor 

publice sau a instituţiilor de control, susţinându-şi deciziile de nerespectare a normelor prin sfidare. 

Sentimentul de superioritate vine şi din convingerea că, atât timp cât a avut iniţiativa / a fost investit să 

conducă o organizaţie care ajută alţi oameni – acest lucru îl face un model de altruism şi de comportament. 

Reacţiile acestora la presiunile de schimbare sunt de regulă negative, opunându-se cu vehemenţă oricăror 

demersuri care atentează la statutul lor, le diminuează controlul asupra situaţiei şi implică descentralizare 

la nivelul luării deciziilor. 

Leaderul ca manager de resurse adoptă o poziţie de căutare continuă, de curiozitate şi descoperire. Nu îşi 

asumă drepturi sau prerogative iniţiale şi vede funcţionarea organizaţiei ca depinzând de o multitudine de 

factori care trebuie luaţi în considerare. Este conştient că nu deţine toată informaţia necesară şi de aceea 

acceptă să se bazeze pe colaboratori, angajaţi, alte instituţii şi organizaţii, diverse materiale scrise – ca surse 

de informare în luarea deciziilor şi a stabilirii strategiilor. Procesele de lucru sunt predominant participative, 

implicând mai multe nivele ierarhice atât ca furnizori de informaţii cât şi ca factori de decizie 

Toate organizaţiile sunt înfiinţate cu un scop declarat, de regulă constând în remedierea sau oferirea de 

suport în cadrul unei nevoi sau probleme sociale. În funcţie de acesta, dezvoltă programe, servicii, 

organizează activităţi etc. Cu toate acestea însă, motivele implicite, factorii personali sau influenţele care au 

dus la decizia înfiinţării organziaţiei sau la preluarea conducerii acesteia sunt de fapt cei care vor influenţa 

modul de îndeplinire al scopului şi funcţionarea organizaţiei în sine. 

Organizaţia religioasă are la baza înfiinţării motivaţii de ordin spiritual, fiind creată ca şi instrument de 

îndeplinire a unei misiuni. Este susţinută material, informaţional precum şi de modele de lucru din partea 

unui cult religios, din ţară sau din străinătate, personalul de conducere în organizaţie este ales pe criterii de 

„charismă”, în funcţionarea acesteia primând valorile biblice în favoarea celor profesionale. 

Organizaţia personală este înfiinţată de către persoane care au trecut printr-o experienţă negativă sau s-au 

confruntat personal cu o problemă pentru care la un moment dat şi într-un context anume nu exista 

soluţie. Alegând să lupte pentru acest lucru, asociindu-se cu mai multe persoane aflate în situaţii similare 

pentru a facilita accesul la resurse dar şi a distribui din informaţia şi resursele deja obţinute, fondatorul 

(fondatorii)ajung în situaţia de a fi nevoiţi să gestioneze şi să coordoneze o organizaţie în sine. La extrema 

cealaltă, organizaţia personală vine să îndeplinească o serie de interese personale pur mercantile şi 

materiale. De la înmatricularea maşinilor pentru a evita plata unor impozite sau a taxei de poluare, la 

transferul ilicit de fonduri sau „acoperirea” altor activităţi mai mult sau mai puţin legale. 



28 
 

Ȋn ceea ce priveşte tipurile de management, acestea pot fi sintetizate confom tabelului 18. 

Tabel 3. Sinteză a principalelor tipuri de management 

Management creştin 
Management bazat pe „bune 
intenţii” 

Management teoretic aplicat 

Se face voinţa divină Se face voinţa celui care 
doreşte să facă bine (indiferent 
dacă deţine cunoştinţe sau 
abilităţi în acest sens) 

Se iau în considerare nevoile 
tuturor celor implicaţi 

Se raportează la modele 
biblice de comportament / 
luare de decizii 

Se raportează la modelele 
proprii de comportament / 
luare de decizii sau ale cercului 
de prieteni 

Se raportează la modele de 
compotament / luare de decizii 
validate ştiinţific 

Rezultatele acţiunilor trecute 
sunt atribuite sprijinului divin 

Rezultatele acţiunilor trecute 
sunt atribuite experienţei şi 
valorii personale 

Rezultatele acţiunilo trecute 
sunt atribuire echipei şi tuturor 
factorilor implicaţi 

Managerul ca şi „păstor” Managerul ca şi „bunul 
samaritean” 

Managerul ca facilitator 

Luarea deciziilor – rugăciune şi 
revelaţie divină 

Luarea deciziilor în baza 
inspiraţiei de moment 

Proces standardizat de luare a 
deciziilor 

Uniformizarea personalului 
„toţi suntem egali în faţa lui 
Dumnezeu” 

Diferenţiere pe bază de 
performanţă însă în lipsa unor 
criterii clare 

Fiecare post în sine are 
stabilite criteriile de 
performanţă şi sistemul de 
beneficii şi compensaţii aferent 

Selectează colaboratorii şi 
partenerii în funcţie de 
aderarea la aceleaşi valori 
religioase 

Selectează colaboratorii şi 
partenerii pe criterii de 
similaritate în interese şi mod 
de a gândi 

Selectează colaboratorii şi 
partenerii pe principiul 
complementarităţii (ce pot 
aduce diferit faţă de ceea ce 
organizaţia deţine deja) 

Conceptul de „conştiinţă organizaţională” a apărut prin analogia cu termenul de conştiinţă de sine, 

reprezentând astfel modul în care organizaţia se percepe pe sine însăşi.  

Acest concept include imaginea pe care managementul şi personalul o au despre organizaţie, felul şi 

caracteristicile prin care o diferenţiază de alte organizaţii, evaluările subiective la adresa acesteia. 

Organizaţia de hârtie se comportă asemenea acestui material. Ȋn egală măsură poate fi numită şi 

„organizaţia pe hârtie”, deoarece acesta este singurul mediu în care funcţionează. 

Organizaţia oportunistă este înfiinţată în vederea îndeplinirii unui scop larg, vizează una sau mai multe 

categorii de beneficiari şi implică persoane din medii diverse. Este o organizaţie cu graniţe foarte laxe, 

deschise şi cu un grad mare de influenţabilitate şi receptivitate în raport cu mediul. Organizaţia oportunistă 

este similară plastelinei, modelabilă, schimbându-şi forma, orientarea chiar şi modul de lucru în funcţie de 

oportunităţi. 

Organizaţia autosuficientă este o organizaţie cu un stil şi o serie de principii de lucru foarte bine definite şi 

adânc înrădăcinate. Este o organizaţie cu multe tradiţii, o cultură internă foarte puternică şi de regulă 

foarte puţin deschisă la influenţe exterioare. O dată verificat şi testat un stil de lucru, în condiţiile în care 

oferă rezultatele scontate, este adoptat iar viitoarele îmbunătăţiri sau adaptări sunt cu greu acceptate. 

Organizaţia socială reprezintă idealul de funcţionare, integrând aspectele pozitive ale celorlaltor tipuri de 

organizaţii în raport cu flexibilitatea şi deschiderea către mediul extern, însă în condiţiile păstrării identităţii 
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proprii. Ȋn cadrul acestei organizaţii influenţele externe sunt preluate, analizate şi integrate în forma şi 

măsura în care îi sunt benefice, existând însă o deschidere permanentă către identificarea de modele şi 

oportunităţi externe. 

Accesul la fonduri are o influenţă majoră nu doar în ceea ce priveşte derularea activităţilor organizaţiei, ci şi 

din punct de vedere a felului în care se formează sistemele de management şi a felului în care vor funcţiona 

structurile organizaţionale în interior. Tipurile şi cantitatea fondurilor afectează modul de gândire al 

managementului şi al personalului, principiile după care se ghidează şi felul în care se raportează la resurse. 

Experienţa practică duce la identificarea a două categorii majore: fondurile foarte accesibile, pentru care nu 

trebuie depus un efort deosebit, stabile, în valori relativ mari, care acoperă nevoile de funcţionare ale 

organizaţiei şi fondurile puţin accesibile sau care necesită un efort foarte mare din partea organizaţiei de a 

le accesa. 

Structura de personalitate a managerului, împreună cu motivaţia implicită pentru care a fost înfiinţată 

organizaţia generează un anumit stil de management, care sub influenţa mediului şi a tipurilor de fonduri la 

care organizaţia are acces conferă un anumit mod de funcţionare al organizaţiei. Acţiunea simultană a 

acestor factori generează predilecţia către un anumit stil de dezvoltare pe termen lung. 

Un manager „deţinător” al adevărului absolut, un management bazat pe bune intenţii sau un management 

creştin în cadrul unei organizaţii autosuficiente cu acces facil la resurse, vor determina o stagnare sau chiar 

o involuţie la nivelul organizării interne. 

Dezvoltarea forţată are loc la nivelul oricăruia dintre tipurile organizaţionale, indiferent de motivaţia 

înfiinţării sau stilul de management. Aceasta poate avea loc atât sub influenţa factrilor externi cât şi interni, 

integrând de regulă un model de lucru, comportament, strategie care nu o reprezintă şi cu care nu a fost de 

acord. Prin faptul că implementarea schimbării nu poate fi evitată, fie se crează un sistem hibrid care să 

încorporeze ambele perspective, fie se adoptă un timp noul model de lucru / comportament, urmând ca o 

dată cu scăderea presiunii externe sau interne să se revină la stilul de lucru iniţial. 

Dezvoltarea emergentă se produce lin, prin integrarea naturală atât a influenţelor externe cât şi a 

demersurilor şi sugestiilor personalului intern. Abordarea fiecărei situaţii în parte ca pe o oportunitate, 

analiza tuturor factorilor implicaţi, comunicarea eficientă la toate nivelele, lucrul bazat pe planificare, 

diseminarea informaţiei cu privire la obiective şi la stadiul îndeplinirii acestora – toate acestea duc la o 

dezvoltare continuă, uşor acceptată şi sustinută la nivel intern.  

Dezvoltarea disproporţionată are loc atunci când anumite sectorare organizaţionale se dezvoltă rapid şi 

funcţionează eficient, în condiţiile în care altele sunt lăsate în urmă şi nu beneficiază de investiţii 

semnificative de timp, finanţe sau resurse umane. 

Capitolul V – Concluzii şi reflecţii personale abordează problematica dezvoltării organizaţiilor 

nonguvernamentale în domeniul protecţiei copilului din perspectiva obiectivelor generale stabilite în faza 

iniţială a cercetării.  

Din punct de vedere al primului obiectiv al cercetării (crearea unui model de analiză în ceea ce priveşte 

schimbarea şi dezvoltarea ONG-urilor cu activitate în protecţia copilului), se poate concluziona că folosirea 

perspectivei „din interior” concomitent cu metodologia specifică teoriei emergente din date reprezintă un 

model viabil, util şi adaptat specificului organizaţiilor nonguvernamentale cu activitate în protecţia copilului. 

Avantajele acestuia constau în furnizarea unei cantităţi şi varietăţi mari de informaţii, într-o formă brută, 

nefiltrată de către subiect în raport cu obiectivele cercetării sau din perspectiva dezirabilităţii sociale. 
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Dezavantajele modelului constau în aplicabilitatea redusă, în faptul că nu se pretează decât unor analize 

calitative la scală mică, fără a putea reprezenta baza unei cercetări de mai mare amploare 

Ȋn ceea ce priveşte cel de-al doilea obiectiv al cercetării (identificarea tipurilor de schimbări implementate 

la nivelul ONG-urilor cu activitate în protecţia copilului), acestea sunt puse în evidenţă atât de cercetarea 

cantitativă (creşterea numărului de angajaţi în general şi a celor cu studii superioare, respectiv studii 

superioare de specialitate în particular, implicarea constantă în activitate a unui număr tot mai mare de 

voluntari, o investiţie relativ scăzută în formarea continuă a personalului însă cu o tendinţă ascendentă din 

2006 şi până în 2010, o creştere a investiţiilor salariale în concordanţă cu creşterea numărului de angajaţi, 

tendinţa de a deservi un număr tot mai mare de beneficiari etc) precum şi de cercetarea calitativă, unde 

schimbările semnificative s-au realizat la nivelul a trei mari sectoare: resurse umane, resurse financiare şi 

resurse externe. Un aspect esenţial al schimbării parcurse sau în curs de desfăşurare în cadrul organizaţiilor 

studiate este legat de modificările la nivel de cultură organizaţională. Presiunile legislative, criteriile de 

selecţie impuse în competiţia pentru fonduri, disponibilitatea pe piaţă a specialiştilor în domeniul social şi 

mediatizarea tot mai mare a acestei profesii au determinat o presiune în sensul construirii de noi valori, 

principii, a adoptării de noi modele de raportare la activitatea socială în sine. Schimbarea preponderentă a 

fost de la cultura bazată pe oameni la cea bazată pe sarcini (Handy 1995), excepţie făcând organizaţiile 

religioase în care cultura rolurilor şi poziţia preferenţială ocupată pe personalul cleric în raport cu cel laic a 

rezistat acestor influenţe exterioare.  

Al treilea obiectiv (identificarea factorilor de mediu care au determinat, susţinut sau împiedicat procesele 

de schimbare şi dezvoltare organizaţională) a fost îndeplinit prin punerea în legătură a analizei PEST cu 

evoluţia sub aspect cantitativ a sistemului nonprofit de protecţie a copilului şi cu transformările interne ale 

acestuia observate în urma analizei calitative. Ȋn consecinţă, felul în care s-au dezvoltat organizaţiile 

nonguvernamentale înfiinţate în perioada anterioară apariţiei standardelor de calitate este în mare parte 

produsul unui mediu social multi-problematic, a percepţiilor construite, mediatizate şi întreţinute la nivel 

de societate şi a lipsei unui cadru formal şi bine definit de functionare. Acest fapt a dus în primul rând la o 

avalanşă de persoane bine intenţionate, interesate să ajute în raport cu propria mentalitate, propriile 

resurse, disponibilităţi materiale şi intelectuale.  

Acelaşi fenomen de implicare a instituţiilor internaţionale în realizarea politicilor sociale şi a sistemului de 

asistenţă socială la nivel naţional se poate observa şi la nivel organizaţional. Numeroase organizaţii din 

sistemul de protecţie al copilului au fost înfiinţate cu finanţare şi management străin, în baza percepţiilor 

acestora, fără să se ia în considerare opinia reprezentanţilor comunităţii locale. Această situaţie a fost în 

parte favorizată şi de lipsa de expertiză în primii ani în domeniul social a acestora, starea de dezorganizare, 

confuzie şi transformare în care societatea se afla la momentul respectiv. 

Ȋn baza acestor considerente, nici una dintre organizaţii nu a parcurs un tip de transformare bazat pe 

alegere, iniţiat la început la nivel intern şi susţinut, promovat ulterior în raport cu mediul 

Având în vedere faptul că şi în cadrul organizaţiei W, deşi activă într-o economie stabilă, bine dezvoltată, cu 

acces la numeroase resurse, s-au manifestat fenomenele de stagnare şi involuţie, se poate afirma că rolul 

mediului în susţinerea dezvoltării organizaţionale este mai mic comparativ cu factorii interni, legaţi de 

personalitatea leaderului şi caracteristicile structurale ale organizaţiei. 

Sub aspectul factorilor interni care au influenţat schimbarea şi dezvoltarea organizaţională (obiectivul al 

patrulea al cercetării) un factor principal de influenţă a fost reprezentat de către personal. Reintroducerea 

sistemului de formare în domeniul asistenţei sociale şi profesionalizarea acestei activităţi, duc la o presiune 

tot mai mare asupra organizaţiilor înfiinţate în context religios sau de persoane cu altă formare decât cea 
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socială. La aceasta se adaugă şi presiunea legislativă de a implica specialişti în furnizarea serviciilor 

specializate, creându-se astfel premisele unei influenţe majore din interior asupra dezvoltării 

organizationale. 

Sub aspectul stadiului de dezvoltare organizaţională a ONG-urilor ca urmare a proceselor de schimbare 

implementate (obiectivul al cincilea), majoritatea organizaţiilor se află într-o etapă de trecere de la 

managementul intuitiv (bazat pe modele, imagini, perceptii din trecut, din experienta directă a 

persoanelor) către cel analitic (bazat pe procese şi strategii clare de lucru şi susţinut de consultanţi şi 

personalul de specialitate cu formare în management).  

Ȋn ceea ce priveşte obiectivul al şaselea, privind tipologia ONG-urilor cu activitate în protecţia copilului în 

funcţie de stadiul de dezvoltare şi elemente care ţin de funcţionarea internă, pe lângă categoriile evidenţiate 

în cadrul teioriei emergente, se mai poate observa segmentarea în două categorii principale – “vechea 

gardă” şi “noua gardă”. Vechea gardă s-a înfiinţat în perioada premergătoare introdcerii standardelor de 

calitate, funcţionând un timp după o serie de principii proprii. Apariţia standardelor de calitate sau a 

principiilor profesioniste (prin înfiinţarea instituţiilor de formare în domeniul social) duce, după numeroase 

conflicte şi menifestări de rezistentă – fie la adoptarea într-o mai mare sau mică măsură a acestora fie la 

desfiinţatea organizaţiei. Organizaţiile din „noua gardă” s-au înfiinţat după apariţia normelor legislative care 

delimitau funcţionrea organizaţiilor, fapt care a făcut ca acestea să fie percepute ca pe un dat, ca pe o 

condiţie necesară derulării activităţii. Ȋn această situaţie nu s-a pus problema rezistenţei la schimbare şi nu 

au apărut frustrări legate de necesitatea schimbării unui mod de lucru deja existent. Noţiuni ca eficienţă, 

standarde de calitate, evaluare, proceduri de lucru etc au fost percepute ca modalităţi de susţinere a 

funcţionării organizaţionale. Acestea au determinat necesitatea gândirii şi planificării în avans şi structirilor 

modului de lucru, ceea ce a ajutat în derularea ulterioară a activităţilor. 

Sub aspectul experienţei de realizare a cercetării şi redactare a tezei, aspectele esenţiale constau în faptul 

că acest demers, dincolo de caracterul său ştiinţific a reprezentat pentru mine şi un demers de dezvoltare 

personală. Provocările importante au constat în amploarea subiectului şi posibilitatea abordării acestuia din 

multiple direcţii ceea ce a făcut dificilă alegerea în fază iniţială a unei metodologii de cercetare. Alte 

dificultăţi au fost determinate de utilizarea metodei teoriei întemeiate care, prin specificul ei, impune o 

”capacitate de a tolera un anumit grad de ambiguitate (…)” în faţa „nevoii acute de a evita nesiguranţa, de a 

încheia rapid cercetarea” (Strauss şi Corbin (1998, p.6). Volumul foarte mare de date a făcut uneori dificilă 

menţinerea „firului roşu” al cercetării. 

Elementele principale de noutate şi originalitate ale acestei lucrări constau în: design-ul cercetării 

(abordarea analizei managementului organizaţiilor nonguvernamentale cu activitate în protecţia copilului 

din perspectiva teoriei emergente); instrumentul utilizat (Instrumentului de dezvoltare organziaţională 

(Renzi 1996) a fost aplicat în numeroase ţări şi culturi însă fără precedent la nivelul României); rezultate 

(dezvoltarea unei teorii emergente privind funcţionarea şi dezvoltarea organizaţională, cu aplicabilitate 

directă la serviciile ONG de protecţie a copilului în context românesc) şi perspectiva de analiză (urmărirea, 

dincolo de demersul exploratoriu, a unui demers justificativ, de identificare a explicaţiilor şi cauzelor care 

stau la baza alegerii unui anumit traseu de dezvoltare organizaţională) 

În închiere, subliniez faptul că, datorită capacterului vast şi complex, acest studiu poate reprezenta un 

punct de plecare, o temelie pentru noi cercetări în domeniu. 
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