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I. Cuvânt Introductiv 
 
 

Angajaţii, indiferent că sunt ingineri, economişti, specialişti în resurse 
umane, medici sunt oameni care la rândul lor trebuie să se adapteze la o 
economie şi la o societate într-o permanentă schimbare. 
Studiile întreprinse de Robbins (2005), Paillé (2004), Luecke (2003), Clarke 
(2002) relevă interesul cercetătorilor faţă de nevoia oamenilor şi a organizaţiilor 
de-a se adapta schimbării şi indică noi componente ale procesului schimbării, 
precum şi noi definiţii. 
 Robbins (2005) arată că una din formele rezistenţei la schimbare se 
manifestă prin scăderea loialităţii şi motivaţiei angajaţilor, având ca rezultat 
creşterea numărului de greşeli; unul din acţionarii străini de la SC Electroputere 
Craiova SA arăta că, în ciuda explicaţiilor date şi a asigurărilor că angajaţii nu vor 
avea de suferit de pe urmă micşorării capitalului românesc, nivelul de 
competenţă al angajaţilor a scăzut drastic. 
 Obiectivul general al acestei teze de doctorat este prezentarea modului 
în care multiplele scindări şi restructurări apărute în cadrul Sistemului Energetic 
Naţional (SEN) au influenţat pozitiv sau negativ coeziunea echipelor de muncă, a 
atitudinii faţă de muncă, a implicării în muncă a angajaţilor, toate acestea fiind 
resimţite la nivelul valorilor obţinute în urma evaluărilor psihologice. 
 Partea teoretică începe cu definirea organizaţiei, a legilor organizaţiei, a 
procesului de schimbare organizaţională şi a legilor schimbării (capitolul 1). În 
capitolul 2 vom urmări SEN de la apariţia electricităţii până în momentul 
actualelor scindări. Capitolul 3 va prezenta specificul muncii în Sistemul 
Energetic cu câteva exemplificări. Capitolul 4 va aduce în prim-plan munca 
psihologilor din cadrul ElectricaServ şi aspecte legate de aprecierea, selecţia şi 
evaluarea periodică a personalului din cadrul Sucursalei luate în studiu. 

Partea practică (capitolul 5) este impărţită în trei secţiuni.  
Prima parte constă în rezultatele evaluărilor psihologice ale personalului operativ, 
prezentate ca studii longitudinale; se va putea observa influenţa modului în care 
au fost percepute scindările asupra calităţii muncii. Partea a doua este 
reprezentată de rezultatele unei diagnoze organizaţionale efectuate asupra 
personalului TESA. Partea a treia este reprezentată de reacţii apărute la 
schimbare. 

* 

Lucrarea se doreşte a fi o busolă, un reper de orientare celor care suferă sau vor 
suferi de pe urma modificărilor structurale ale unei firme. Considerăm că este 
dificil de redat în cuvinte stresul generat de modificările apărute într-o firmă, de 
imposibilitatea participării conştiente la îmbunătăţirea lor în condiţiile în care 
angajaţiilor nu li s-a făcut cunoscută vreodată strategia pe termen lung a firmei, 
întrucât aceasta s-a modificat mereu datorită ingerinţei politicului. A fost şi este o 
„adaptare oarbă, prin tatonare”, de genul „bine-i şi aşa”. 
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Modificările apărute datorită multiplelor HG-uri privind reorganizarea 
RENEL având ca dorinţă creşterea productivităţii şi a competitivităţii pe piaţă a 
firmei au dus la profunde transformări mai ales în conştiinţa colectivă. 

Consecinţele la nivel organizaţional (din punctul de vedere al relaţiilor/ 
raporturilor umane, de muncă, interrelaţionale, profesionale) sunt la fel cu cele 
din viaţa cotidiană. Orice ruptură bulversează şi determină o criză existenţială. 

Aceste constatări (observate „in vivo” de-a lungul anilor şi statistic în urma 
evaluărilor personalului) obţinute atât prin munca noastră şi mai ales prin 
raporturile cu colegii precum şi modificările radicale apărute în comportamentul 
nostru, al tuturor (indiferent de poziţia ierarhică, de zona unde se află Sucursala, 
de orizontalitatea sau verticalitatea relaţiilor) ne-au sugerat titlul lucrării. 

 
 

 

Capitolul 1  Organizaţia şi schimbarea 
 
 

1.1 Definiţia organizaţiilor 

 
Organizaţiile sunt entităţi sociale ce apar ca sisteme de activităţi orientate spre 
realizarea de obiective, deliberat structurate şi  având limite identificabile. 

O altă definiţie vorbeşte despre organizaţii ca despre ceva mai mult ca un 
grup: „două sau mai multe persoane care lucrează împreună pentru a duce la 
îndeplinire o sarcină ce n-ar putea fi executată de un singur om” (Iacob şi 
Cismaru, 2002). 
  

1.2 Tipologia organizaţiilor 
 
În 1947,  Max Weber identifică trei tipuri „pure” de organizaţii : 

 Organizaţia orientată pe lider (tipul charismatic) 
 Organizaţia patriarhală (tipul tradiţional) 
 Organizaţia birocratică (tipul raţional – legal) 

Tipul charismatic de organizaţie 
 Exercitarea autorităţii se realizează prin calităţile 

personale ale liderului 
 Ierarhia organizaţională este alcătuită din lider şi adepţii 

acestuia, devotamentul lor faţă de lider fiind principalul 
criteriu pentru desemnarea lor în funcţiile de conducere 
ale organizaţiei 

 Concluzii : organizaţie instabilă 
Tipul tradiţional de organizaţie 

 Sursa autorităţii este tradiţională, ierarhia fiind de tipul 
„stăpîn – supus” 
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 Criteriul numirii în funcţie are în vedere mai puţin 
competenţa şi mai mult relaţiile  de rudenie şi rang 

Dumitru Iacob şi Diana – Maria Cismaru (2002) indică o altă clasificare a 
organizaţiilor care este în funcţie de: 

1.  scopul, beneficiul activităţii sau natura comportamentului membrilor 
2. „cine beneficiază de activitatea organizaţională specifică” (criteriul 
american) 
3. natura comportamentului de conformare la scopurile şi specificul 
organizaţiei 
4. nivelurile existente 

 
 
 

Capitolul  2  Prezentare generală RENEL / SC ELECTRICA SA 
 
 

Între apăsarea întrerupătorului / comutatorului de lumină şi aprinderea 
becului este o întreagă istorie. Istoria oamenilor care în condiţiile “rudimentare” 
ale sec. XIX au ajutat la ridicarea stâlpilor de înaltă, medie sau joasă tensiune. 

Pentru oamenii care lucrează în sistem asigurându-i buna funcţionare şi 
pentru ca să cunoaştem o părticică din munca lor, pentru a înţelege şi a percepe 
influenţa schimbărilor în comportamentul, mentalul şi gândirea angajaţilor, am 
considerat necesară descrierea evoluţiei sistemului. 

Capitolul începe cu o prezentare a Sistemul Energetic Naţional (SEN), 
modul în care s-au format sucursalele, obiectul lor de activitate, precum şi 
arondarea teritorială a sucursalelor. Subcapitolele următoare descriu activitatea , 
tipurile de organizaţie, etc. 
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Fig. 4  Configuraţia teritorială a sucursalelor  

 

Capitolul 3 Specificul activităţii în Sistemul Energetic 
 

3.1. Activitatea din Sistemul Energetic Naţional   
 

Activitatea de bază este industria energiei electrice şi constă în 
exploatarea,  întreţinerea şi repararea instalaţiilor de transport, transformarea şi 
distribuţia energiei electrice, precum şi de furnizarea energiei electrice, tuturor 
categoriilor de consumatori. 

Activitatea de construcţii montaj constă în executarea instalaţiilor 
electrice noi sau  reparaţii, începînd de la instalaţiile interioare, reţele de joasă 
tensiune, posturi de transformare, linii de 6kV, 10kV, 20kV. Lucrările de reparaţii 
se execută doar în instalaţiile Electrica. Pentru beneficiari şi populaţie se execută 
doar lucrări noi.  

Prin activitatea de proiectare se întocmesc studiile de dezvoltare 
energetică şi proiectele de execuţie pentru instalaţiile electroenergetice pentru 
tensiuni de la 0,4kV la 110kV inclusiv, atât pentru Electrica cât şi pentru alţi 
beneficiari. 
Nici un „actor” din sistemul energetic nu-şi poate juca singur rolul: politica 
guvernamentală, reglementarea stabilă şi clară, investiţiile în industrie, societatea 
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civilă şi consumatorii finali ai serviciilor energetice, toţi au de jucat rolul lor 
individual, dar totuşi împreună (Rev. Mesagerul Energetic, apr. 2005). 
 

3.3      Componentele  Sistemului Om – Maşină – Mediu 

 

Pentru acest subcapitol, în lucrare noastră sunt analizate două activităţi 
particulare din cadrul sucursalei noastre, din care redăm doar câteva fragmente:  

 Electrician întreţinere - reparaţii reţele rurale în cadrul unui 
sistem în care maşina este reprezentată de postul de transformare 
PA – PT medie tensiune/joasă tensiune. 

 Electrician întreţinere – reparaţii staţie 110/20 kV 
Un post de transformare PA – PT medie tensiune/joasă tensiune este 

format, în principal, din: celule de medie tensiune, separatoare, întrerupătoare, 
reductoare de curent, bare colectoare, trafo medie/joasă tensiune, posturi de 
transformare aeriene, transformatoare medie tensiune-medie tensiune, tablouri 
de distribuţie joasă tensiune. 

Electricianul întreţinere-reparaţii posturi de transformare (PA, PT) 
îndeplineşte activităţi de revizie, întreţinere şi repararea posturilor de 
transformare (PA, PT) de 20/0,4 kV şi 6/0,4 kV. 

Scopul principal al unui post de transformare medie tensiune/joasă 
tensiune este de-a facilita transformarea tensiunii medii (ex 20 kV) în joasă 
tensiune (ex 0,4 kV) pentru a putea fi distribuită şi folosită de consumatorii 
respectivi. 

În situaţia luată ca exemplu maşina este reprezentată de : 
 celule de medie tensiune 20 kV sau 6 kV care conţin 

separatori, întreruptor cu dispozitiv de acţionare, bare 
colectoare 

 transformatoare de putere 20/0,4 kV şi 6/0,4 kV 
 construcţia postului 
 tablouri de distribuţie 
 elemente de siguranţe 
 trusă electrician 
 etc 

 

Electricianul întreţinere – reparaţii asigură întreţinerea instalaţiilor şi a 
echipamentelor componente ale staţiilor 110/20 kV, desfăşurând şi activităţi de 
reparaţii ale acestora. 

În situaţia luată ca exemplu maşina este reprezentată de staţia de 110/20 
kV, care are următoarele componente: 

 celulă LEA (linii electrice aeriene) 110 kV 
 celulă măsură şi descărcători 110 kV 
 celulă TRAFO, transformator, bare 110 kV 
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 bare, celula de măsură, celulă cuplă, celulă descărcători  de 
medie tensiune 

 scule specifice 
 atelier lăcătuşerie 
 autovehicule 
 alte mijloace 

 
 

Transportul curentului poate fi explicat la modul simplist astfel:  staţia „preia” 
curentul de 110 kV de pe linii, îl coboară la 20 kV şi prin postul de transformare îl 
mai coboară la 0,4 kV pentru a putea fi folosit de către consumatori, inclusiv de 
către consumatorii casnici. 
 
 
 

Capitolul  4 

 Aportul muncii psihologului în Sistemul Energetic 
 

4.1 Laboratoarele Psihologice ale SEN : constituire şi activitate 

După Primul Război Mondial, au apărut laboratoare  psihotehnice pentru 
căile ferate şi societăţile de tramvaie, printre obiectivele lor fiind şi selecţia 
profesională şi organizarea muncii. 

La noi în ţară, laboratoarele psihotehnice au apărut în 1922 la Societatea 
de tramvaie Bucureşti, 1927 la Centrul astronautic Pipera, în 1953 la CFR având 
ca scop selecţia profesională şi examinarea periodică a vatmanilor, aviatorilor  şi 
a personalului de mişcare. 

Între anii 1971-1973 datorită ordinelor MEE (Ministerul Energiei Electrice) 
din acea perioadă, în cadrul SEN (Sistemul Energetic Naţional) s-au înfiinţat 
primele Laboratoare psihologice (Braşov, Cluj, etc) ai căror psihologi au început 
să colaboreze cu compartimentele de resurse umane, de securitate şi sănătate 
în muncă, cu maiştrii, inginerii-şefi ai centrelor şi practic cu toţi angajaţii; 
psihologii au realizat adaptarea şi etalonarea probelor clasice, precum şi psiho-
profesiogramele meseriilor specifice sistemului. 

 
Oriunde ar fi situaţi administrativ, psihologii vor comunica atât cu 

personalul operativ cât şi cu personalul de decizie; vor colabora cu medicul sau 
cu unitatea medicală de medicina muncii care deserveşte Sucursala, cu 
resursele umane sau cu colegii de la securitatea în muncă pentru a putea 
participa direct la ajutarea, îndrumarea precum şi la consilierea tuturor 
angajaţilor. 
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 Fig. 12 Un „mic” ajutor 

 

Laboratoarele psihologice ale SEN-ului au ca atribuţii generale de rezolvare în 
raza lor de acţiune următoarele activităţi, diversificate în funcţie de specificul 
Sucursalei de care aparţin: 

1. Legate de personalul structurii respective 
 Selecţie şi orientare profesională 
 Evaluarea în vederea promovării a lucrătorilor şi 

cadrelor de conducere în întreprindere 
2. Problemele sociale ce privesc: 

 Domeniul de conducere 
 Relaţii umane 
 Decizie şi comunicare 
 Supraveghere 
 Atitudini şi opinii condiţionate de factorii situaţionali 
 Manifestarea lucrătorilor în colectivul de muncă 

3. Evaluarea psihologică periodică a angajaţilor, conform normelor de 
protecţie în mună şi conform riscului de muncă aferent activităţilor 
depuse în întreprindere 

 
Selecţia, orientarea şi promovarea lucrătorilor şi a cadrelor de conducere au 
rămas şi sunt în continuare obiectivele principale ale activităţii psihologilor din 
cadrul Laboratoarelor Psihologice ale SEN-ului. Psihologilor le revine sarcina de-
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a înlătura empirismul din practica acestor operaţii importante ce privesc mişcarea 
personalului şi să introducă în acest domeniu metode şi criterii ştiinţifice. 
 
  

4.3 Evaluarea electricienilor pentru lucrul la înălţime 

Electricienii cei mai expuşi sunt cei care lucrează la montare şi reparaţii 
linii electrice aeriene, transportă, ridică şi/sau înlocuiesc suporţi de lemn, beton 
sau metal, montează  şi repară atât echipamentul  de la sol cât şi cel aerian, 
efectuează activităţi de construcţii adaptate specificului energetic care sunt 
necesare, etc. În general, activitatea electricianului montare şi reparaţii linii 
electrice aeriene se desfăşoară în aer liber supus intemperiilor.  

Una din definiţiile „lucrului la înălţime” arată că „este o activitate care se 
desfăşoară la mai mult de 2 m” (http://www.alef-fvg.it). În toate situaţiile în care 
muncitorul e supus căderii de la înălţime, este obligatoriu şi necesar să se ia 
măsurile de protecţie colective sau individuale.   

În urma unui studiu efectuat de un colectiv de psihologi din cadrul MapN, 
aceştia au constat că: „“lucrul la înălţime" reprezintă un element de risc  
supraadăugat pe care îl implică mai multe profesii (electricieni, strungari, podari, 
macaragii, sudori, tinichigii, vopsitori, etc) şi nu o profesie de sine stătatoare”.  

(http://www.e-
scoala.ro/psihologie/elemente_psihoaptitudinale_persoane_autorizate_lucru_la_i
naltime.html 
  

Lucrul la înălţime constituie factorul principal de risc în activitatea de 
revizii-reparaţii LEA, fiind generat de specificul sarcinii de muncã, de operaţiile şi 
lucrãrile efectuate la partea activã a stâlpilor, cu înălţime medie de peste 30 m. 
Liniile electrice aeriene de 220 – 400kV sunt instalaţii montate în aer liber, 
compuse din: 

 conductoare; 
 izolatoare şi accesoriile lor; 
 stâlpi şi fundaţii; 
 instalaţii de legare la pãmînt. 

Echipele de revizii-reparaţii LEA asigurã menţinerea în stare de funcţionare a 
liniilor electrice aeriene LEA 220-400 kV prin activitãţi de întreţinere curentã, 
revizii tehnice, reparaţii curente şi intervenţii accidentale. 
 Lucrãrile executate fãrã întreruperea tensiunii, includ operaţii de 
verificare şi intervenţii la instalaţie, care se executã la distanţe mai mari decât 
cele de vecinãtate, stabilite de Normele specifice de protecţie a muncii pentru 
transportul şi distribuţia energiei electrice, faţã de conductoarele sub tensiune ale 
liniei, cum sunt: 

 controlul planificat al traseului liniei:  
 degajarea culoarului de sigurantã al liniei de vegetaţia care 

pericliteazã funcţionarea normalã a LEA; 
 etc. 
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Lucrãrile executate cu întreruperea tensiunii (retragerea liniei din exploatare) 
sunt: 

 înlãturarea cuiburilor de pãsãri de pe stâlpi şi lanţuri de izolatoare; 
 înlãturarea obiectelor cãzute pe conductoare (crengi, copaci, sfori, 

bucãţi de sârmã etc.); 
 şi alte activităţi de verifcare, corectare, revizie, etc 

Exemplificăm o asemenea situaţie de verifcare şi revizie efectuată la nivelului 
vârfului de stâlp: 

 

 
 

  Fig.  14  Electricieni lucrând la înălţime 

 

Întrucât liniile electrice aeriene sunt instalaţii montate în aer liber, accesul la 
instalaţii precum şi operaţiile de verificare, controale şi intervenţii ale echipei de 
revizii-reparaţii se desfăşoară sub directa influenţã a factorilor de mediu:     

 microclimă (temperaturã, umiditate); 
 relief variat (zone de munte, zone cu teren puternic accidentat, 

zone de dealuri, zone de şes); 
 posibila prezenţă a animalelor sãlbatice (liniile electrice aeriene 

străbat foarte des zonele împădurite, nu peste tot se poate intra cu 
autovehiculul; electricianul care parcurge traseul liniei este însoţit 
uneori de către un pădurar, iar această activitate se desfăşoară 
indiferent de anotimp)  

În evaluările psihologice periodice sau pentru concurs ale lucrătorilor la 
înălţime, printre aptitudinile intelectuale de atenţie, afectiv-volitive, personalitate, 
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motricitate, o mare atenţie se acordă bunei funcţionări a organelor implicate în 
menţinerea echilibrului. 
Pentru acest lucru folosim stabilometrul. Instrument foarte util în predicţia 
aptitudinii de re-echilibrare în caz de dezechilibru a persoanei, în diversele situaţii 
de risc apărute. 
 

 

 
 

Fig. 17  Stabilometrul 

 

Persoana testată are sarcina de a-şi păstra starea de echilibru, menţinînd reperul 
în punctul de intersecţie (originea axelor). După examinare, programul reprezintă 
3 tipuri de diagrame : 

 amplitudinea în puncte (măsura pierderilor de echilibru în funcţie de 
timp) 

 timpul petrecut între limitele de dezechilibru 
 timpul petrecut în respectivele direcţii 
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Capitolul 5 

Obiectivele cercetării 
 

 
Partea practică are 3 secţiuni. 
Prima secţiune constă în rezultatele evaluărilor psihologice ale personalului 
operativ, prezentate ca studii longitudinale; se va putea observa influenţa 
modului în care scindările au avut un efect negativ asupra calităţii muncii. 
Secţiunea a doua este reprezentată de rezultatele unei diagnoze organizaţionale 
efectuate asupra personalului TESA. Secţiunea a treia conţine reacţii apărute la 
schimbare. 
De asemenea, partea practică cuprinde procedeul de evaluare al electricienilor 
care lucrează la înălţime si evaluările psihologice longitudinale. 
 
Secţiunea în care sunt prezentate evaluările psihologice ale electricienilor care 
lucrează la înălţime, cuprinde de asemenea două părţi. O parte este 
reprezentată de etalonarea stabilometrului pe populaţia existentă în 2004 (anul 
când s-a achiziţionat proba), iar o parte prezintă evaluările psihologice 
longitudinale precum şi multiple corelaţii dintre performanţa obţinută la 
stabilometru şi alte probe. 
 
Modul în care au oscilat performanţele angajaţilor a corelat cu schimbările, 
modificările şi transformările repetate şi succesive care au avut loc în firma 
noastră.  

 
Obiectivul general al lucrării noastre a fost observarea, măsurarea şi 

cuantificarea influenţei schimbărilor apărute în cadrul Sucursalei asupra 
comportamentului profesional al angajaţilor, atît a personalului operativ cât 
şi a personalului TESA.  

Comportamentul profesional este reprezentat prin valorile obţinute în 
urma evaluărilor psihologice periodice, cât şi prin reacţiile atitudinale 
descrise în partea teoretică a lucrării. 

 
Studiul s-a desfăşurat în cadrul Sucursalei SISE „Transilvania Nord” pe o 
perioadă de 7 ani (2002 – 2009); numărul de persoane luat în studiu pentru 
personalul operativ este 1925 (în total pe 7 ani), iar pentru personalul TESA – 
100 de persoane.  
 
Evaluarea personalului operativ s-a realizat cu probe care măsoară aptitudinile 
necesare vizând factorii vigilenţă, motricitate, reprezentare spaţială, echilibru 
(utilizându-se probe etalonate pe populaţia Sucursalei şi variantele paralele ale 
acestora), precum şi chestionare de tip clinic: Woodworth, „5x6”, „risc”. 
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Evaluarea personalului TESA s-a efectuat cu probe din platforma computerizată 
CAS (probe care măsoară aptitudinile cerute prin fişa postului), precum şi cu 2 
chestionare: „chestionar 13” preluat din volumul „Psihoteste” coordonat de D. 
Chelcea şi „chestionar 21” conceput de noi. 

 
 

 

A.  PERSONAL OPERATIV (studii medii) 

 

5.1 Studiul longitudinal asupra variaţiei rezultatelor angajaţilor din 
cadrul Sucursalei  

 Cercetările de tip longitudinal pe care le propunem sau „studiul cursului 
vieţii” (Zlate, 2002) au menirea de a surprinde personalitatea în paradoxul 
unicităţii şi diversităţii ei, chiar dacă o mare parte a evaluărilor în scopul 
cunoaşterii sunt efectuate la o vârstă când personalitatea este conturată, 
cristalizată şi în mare parte stabilă. 

Cunoaşterea psihologică longitudinală are un trecut îndepărtat, conceptul 
nu este nou, doar încercarea noastră de valorizare şi repunere în prim plan a 
acestui tip de studiu este o preocupare mai nouă şi mai ales specifică domeniului 
şi activităţii de cunoaştere realizată de psihologul din unitate. 

R.B.Cattell oferea explicaţii referitoare la dinamica personalităţii; referindu-
se la stadiul maturităţii, cu referire la vârstele cuprinse între 23 si 50 de ani, arăta 
că este caracterizat de: 

 stabilitate a personalităţii,  
 de eficienţa profesională  
 de productivitate.  

O serie de studii efectuate în ultimii 10 - 20 de ani în S.U.A. arată că după vârsta 
de 30 de ani personalitatea suferă doar schimbări minore de-a lungul vieţii 
adulte. Aceleaşi studii aduc în atenţie şi o serie de concluzii cu privire la 
schimbările produse asupra personalităţii, având drept sursă de influenţă: mediul, 
situaţiile de viaţă, experienţa profesională şi solicitările de adaptare. 

5.1.1 Obiective 

Am gândit studiul ca o comparaţie despre cum se percepe schimbarea din punct 
de vedere al celor care stau pe teren şi al celor care stau în birouri. Cum se 
ajustează unii la schimbările care se succed în viteză (în cadrul structurii noastre) 
şi cum le percep ceilalţi, care sunt toată ziua pe teren.            

Aceste schimbări şi neînţelegerea lor, cu toată pleiada de întrebări fără 
răspuns, generează o scădere a calităţii folosirii aptitudinilor sau nu?  

Lucrarea de faţă este un studiu în progres, având o parte şi în Serbia. 
Am cooptat în acest studiu o psihologă de la un centru de evaluare din Belgrad. 



 15 

O parte comună din din lucrare a fost prezentată în 2009 la Congresul ECP2009 
din Norvegia. 

 

5.1.2 Metodologie 

Persoanelor evaluate li s-a cerut acordul şi li s-au colectat datele demografice: 
vârstă, sex, nivelul de şcolarizare, funcţia, vechimea în numcă, vechimea în 
sucursală. 

În calculele statistice s-au utilizat calculul descriptiv şi procentual în funcţie 
de natura variabilelor studiate (variabile cantitative sau calitative). Pentru 
extrapolarea rezultatelor s-a folosit calculul de semnificaţii. 
Pentru studiul existenţei unor diferenţe semnificative ale diferitelor caracteristici 
cantitative ce urmează o distribuţie normală pe mai multe grupuri independente, 
s-a utilizat testul parametric ANOVA (variaţii testate în prealabil cu testul de 
omogenitate a variaţiilor). 

Datele au fost interpretate în conformitate cu Radu (1993) şi Sava (2004). 

 
STUDIUL 1.   Etalonarea stabilometrului pe anul 2004, respectiv 2006 

 
 
 

În 2004 studiul s-a efectuat pe un număr de 235 de persoane evaluate, cu 
vîrste cuprinse între 20 – 55 ani. Restricţia medicală pentru lucrul la înălţime se 
aplică de la vîrsta de 55 ani, cu excepţia persoanelor mai tinere condiţionate sau 
restricţionate medical (conform NGSPM 2002 şi a Normei 65 în vigoare în SEN). 
  În urma prelucrărilor statistice s-a obţinut o distribuţie gaussiană, la un 
prag de p = 0.10 şi cu o medie m = 59.20. Limita minimă era o valoare de 59 de 
puncte; s-au eliminat valorile marginale, o minimă de 22 şi o maximă de 88. 
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Fig. 19 Distribuţia gaussiană în etalonarea stabilometrului pentru anul 2004 

 
Am continuat cercetarea, refăcând etalonul, de data aceasta pentru anul 2006 şi 
am observat că datele s-au modificat pentru un număr de 239 persoane. 
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Fig. 20 Distribuţie gaussiană cu deplasare spre dreapta - 2006 

 
În teză sunt ilustrate histogramele valorilor stabilometrului pe parcursul anilor 
luaţi în calcul. Anii 2005 şi 2009, sunt mai reprezentativi din punct de vedere al 
distribuţiei valorilor, precum şi al schimbărilor survenite în cadrul Sucursalei.  
 
În anul 2005 s-a constatat deplasarea valorilor spre dreapta; un procent ridicat 
reprezentând cu preponderenţă valorile medii obţinute de personalul operativ 
evaluat.  
 

Odată cu creşterea numărului de ani (cu trecerea timpului) s-a înregistrat 
o creştere a valorilor; performanţa angajaţilor la această probă se îmbunătăţeşte, 
dar rămâne la valoarea medie. 

De asemenea, am observat că în timp ce valoarea medie a anilor 2006-
2007 este scăzută (perioada 2005 – 2007 a fost mai stresantă din punct de 
vedere al adaptării la lipsa de informaţie asupra a ceea ce urmă să se întâmple), 
valoarea medie a anului 2009 s-a deplasat spre performanţe „peste medie”. 

Odată cu 2008, s-a observat o îmbunătăţire a responsabilizării în sarcină. 
Prezentăm mai jos distribuţia valorilor medii a stabilometrului prin suprapunere 
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Fig. 26 Histograma generală a valorii stabilometrului pe toţi anii luaţi în 

studiu 
 

După cum se poate observa, există o tendinţă de creştere a valorii medii a 
stabilometrului odată cu trecerea timpului. 
 
 
Ipotezele care au stat la baza elaborării cercetării pentru personalul operativ, au 
fost în număr de 5:  

1. Dacă valoarea obţinută la proba stabilometru corelează cu valoarea 
obţinută la proba polireacţiometru;  

2.  Dacă există corelaţii între valorile obţinute la stabilometru, 
polireacţiometru şi valoarea generală;  

3.  Valoarea obţinută la proba stabilometru ar putea fi influenţată de 
factorii evidenţiaţi prin chestionarul „5x6”?; 

4.  Persoanele care manifestă un grad de risc 3 sau 4 ar putea 
manifesta unul din comportamentele descrise prin factorii „5x6”?; 

5.  Nivelul de şcolarizare corelează cu valoarea generală şi cu 
atitudinea faţă de risc?. 

 
În baza datelor luate în studiu (2002 – 2009), redăm în cele ce urmează 
distribuţia valorilor în corelaţia dintre valoarea generală şi stabilometru, precum şi 
stabilometru şi coordonare motrică generală (PR – polireacţiometru) pentru 2009. 
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   PR Stabilo_H Val_gen_eval 
Pearson 

Correlation 1 -0.14 0.16 
Sig. (2-tailed)  0.00 0.00 PR 

N 1168 532 1168 
Pearson 

Correlation -0.14 1 -0.03 
Sig. (2-tailed) 0.00  0.35 stabilo_H 

N 532 768 768 
Pearson 

Correlation 0.16 -0.03 1 
Sig. (2-tailed) 0.00 0.35  Val_gen_eval 

N 1168 768 1925 
 

Tabelul 3 Corelaţia dintre dintre valoarea generală şi stabilometru, precum şi 
stabilometru şi coordonare motrică generală    

 

 Din tabelul de mai sus rezultă că există o slabă corelaţie liniară (pozitivă) 
semnificativă statistic între valorile „valoare generală” şi PR   
(r= 0.16, p=0.00<0.0,5 semnificativ statistic), dar există o corelaţie negativă între 
valorile PR şi valorile stabilometrului (r= -0.14, p=0.00<0.05, semnificativ 
statistic). 
 Valoarea obţinută la polireacţiometru poate (dar nu e obligatoriu) să 
influenţeze valoarea generală. În schimb, aşa cum nu ne-am aşteptat valoarea 
PR (polireacţiometru) corelează invers proporţional cu valoarea stabilometru.  
Întrucât distribuţia valorilor nu a fost uniformă, s-a constatat o împrăştiere pe 
patru grupe. 
 

De asemenea, coeficientul de corelaţie indică faptul că cele două variabile sunt 
invers proporţionale una faţă de cealaltă; când una are o valoare mare, cealaltă 
are/ va avea o valoare scăzută.  
 

Ipoteza 3. Valoarea obţinută la proba stabilometru ar putea fi influenţată de 
factorii evidenţiaţi prin chestionarul „5x6”? 
 

În urma prelucrărilor statistice, testul Mann-Whitney a indicat că:  
 nu există diferenţe semnificative statistic în privinţa valorilor 

stabilometrului la participanţii cu antecedente personale absente 
sau prezente (p= 0.64>0.05, nesemnificativ statistic);  

 nu există diferenţe semnificative statistic în privinţa valorilor 
stabilometrului la participanţii cu tendinţe de nevroză absente sau 
prezente (p= 0.10>0.05, nesemnificativ statistic);  

 nu  există diferenţe semnificative statistic în privinţa valorilor  
stabilometrului la participanţii cu diferite grade de emotivitate  
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(p= 0.30>0.05, nesemnificativ statistic).  
În schimb s-a constatat că un anume grad de denaturare, ar putea avea o 

influenţă asupra valorilor stabilometrului. Din testul neparametric Kruskall-Wallis 
se respinge ipoteza nulă a egalităţii scorurilor medii pe populaţiile din care provin 
eşantioanele, aşadar există diferenţe semnificative statistic în privinţa 
valorilor stabilometrului la participanţii cu diferite grade de denaturare (p= 
0.01<0.05, semnificativ statistic). Ipoteză confirmată pentru un factor. 

Un alt factor care îşi face simţită prezenţa în special datorită atât presiunii 
factorilor sociali, cât mai ales activităţii desfăşurate sub presiunea incertitudinii 
viitorului, este factorul denumit „nevroză” din chestionarul clinic 5x6 
(persoanele devenind mai iritate, nivelul performanţei muncii lor este sensibil 
influenţat de variaţi factori distractori sau perturbatori).  
 
Ipoteza 4. Persoanele care manifestă un grad de risc 3 sau 4 ar putea 
manifesta unul din comportamentele descrise prin factorii „5x6”? 
 

Deoarece nivelul de semnificaţie observat al testului Fisher este p=0.00<0.05 se 
respinge ipoteza nulă, aşadar există o asociere între  variabilele 5X6A şi gradul 
de risc. Din analiza reziduurilor standardizate (acele reziduri care au valoarea 
absolută mai mare decat 2), rezultă că avem un număr semnificativ mai mare 
decat ne-am fi aşteptat de participanţi cu grad de risc 3 (atitudine de 
bravadă) care manifestă o agresivitate situaţională şi/sau medie.  

De asemenea, avem un număr mai mare decât ne-am fi aşteptat de 
participanţi cu gradul 4 de risc (atitudine necristalizată) care au o 
agresivitate situaţională.  

Din analiza reziduurilor standardizate rezultă că avem un număr 
semnificativ mai mare decât ne-am fi aşteptat de participanţi cu risc 3 
(atitudine de bravadă) care manifestă o emotivitate medie. Adică, persoanele 
cu atitudine de bravadă manifestă un nivel mai ridicat de emotivitate. 

Nivelul de semnificaţie observat al testului Fisher fiind p= 0.02<0.05 se 
respinge ipoteza nulă, aşadar există o asociere între variabilele antecedente 
personale şi gradul de risc. 
 Persoanele care au anumite antecedente personale se vor implica fie în 
activităţi cu grad ridicat de risc, fie prin comportamentul lor vor risca în anumite 
situaţii (subevaluarea detaliilor, neplanificare, etc).  
 Ipoteza nu se confirmă pentru factorii Nevroză şi Denaturare. 
 

Ipoteza 5. Nivelul de şcolarizare corelează cu valoarea generală şi cu 
atitudinea faţă de risc? 
 
Din colectarea datelor personalului operativ au fost extraşi toţi angajaţii cu studii 
superioare, indiferent de meseria pe care o au. 

Din testul ANOVA (One-way) se respinge ipoteza nulă a egalităţii 
scorurilor medii pe populaţiile din care provin eşantioanele, aşadar există 
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diferenţe semnificative statistic în privinţa valorii generale a evaluării la 
angajaţii cu diferite studii   (p= 0.00<0.05, semnificativ statistic).  
Ipoteza se confirmă: nivelul studiilor influenţează valoarea generală a 
evaluării. 
 

B. Evaluare personal TESA 

 
Prin chestionarul 13 (anexa tezei) s-a făcut referire în special la 

activitatea angajaţilor TESA în general: cât de bine îşi cunosc activitatea, cât 
anume din fişa postului se suprapune peste cele 8 ore de muncă, cât de bine 
reuşesc să-şi împartă priorităţile, câtă marjă de iniţiativă li se lasă în activitatea 
pe care şi-o desfăşoară (indiferent că sunt sau nu şefi de compartiment), dacă îşi 
pot identifica dificultăţile în muncă, dacă ştiu ce se întâmplă, dacă fac erori în 
muncă, etc.  

Chiar dacă sunt două chestionare diferite (chestionarul 13 şi chestionarul 
21), anumite întrebări au corelat unele cu altele determinând apariţia unei scale 
de minciună. 

Ca de exemplu, întrebarea din chestionarul 13 „Care sunt factorii de 
insatisfacţie în muncă”, corelează cu itemul 1 din chestionarul 21 „cum este 
comunicarea dintre departamente?”.  
 
 

Factori de insatisfactie in munca

5% 5%
15%

45%

15%

10% 5%

Intemperii

Plafonare intelectuala

Volum  m are de m unca in timp
redus
Colab orare greoaie 

Nu exista

Rutina  
 
Fig. 56 Factorii de insatisfacţie în muncă (chest. 13)  
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Variabila „colaborarea” este cotată diferit de către repondenţi, la cele două 
întrebări. Uneori este considerată factor de insatisfacţie, alteori este apreciată 
pozitiv.  
 

Comunicarea intre departamente

37%

63%

Deficitara

Buna

 
 
Fig. 57 Comunicarea între departamente (chestionar 21) 

 
Alte întrebări s-au referit la cum percep modificările din cadrul firmei, care 

este percepţia asupra activităţii desfăşurate, ce cred despre schimbări, care ar fi 
aportul personal sau ce cred că ar trebui să facă conducerea firmei. 

 
Prelucrările statistice au indicat că percepţia este sumbră: din punctul de vedere 
al angajaţilor chestionaţi, organizaţia se află în declin şi se menţin aceleaşi 
practici vechi şi demoralizatoare (specifice administraţiilor de stat, organizaţiilor 
publice, în care nu totdeauna recompensele sunt după meritul profesional). 

Participanţii si-au adus un aport practic prin răspunsurile lor la întrebarea 
care cerea propunerea unor măsuri de îmbunătăţire a activităţii pentru o mai 
bună adaptare a Sucursalei la cerinţele pieţei, o mai bună adaptare la cerinţele 
interne sau chiar ale angajaţilor. 

Cel mai mare procent i s-a alocat responsabilizării. Responsabilizarea -
unul dintre cele mai promiţătoare concepte de afaceri al anilor ’80,  este apreciat 
chiar şi astăzi ca „uşor de zis, dar greu de făcut“. 
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Limitele şi constrângerile studiului 
 

Studiul de faţă are la bază date corelaţionale şi chiar dacă nu a inclus un 
design experimental clasic s-a operaţionalizat totuşi cu etichetele unui design 
cvasi-experimental. 

Pentru a decela informaţii despre natura cauzalităţilor dintre variabilele 
incluse în studiu, este necesar realizarea unui studiu cu design experimental. 
Această cerinţă vine în opoziţie cu faptul că este greu realizabil, din punct de 
vedere profesional, de-a se proiecta şi realiza un studiu experimental în mediul 
organizaţional, în care să se manipuleze schimbarea, ostilitatea, indiferenţa, 
agresivitatea, etc. 

În ceea ce priveşte măsurarea schimbării şi a efectelor sale asupra 
angajaţilor, problema este legată de faptul că fiind vorba de percepţii personale, 
angajaţii ar putea să nu declare adevăratele probleme sau să le distorsioneze din 
varii motive. 

 

CAPITOLUL  6 

CONSIDERAŢII  FINALE 
 
 

6.1 DISCUŢII 

Mulţi manageri consideră schimbarea a fi esenţială pentru succesul organizaţiei 
deoarece încurajează continuu salariaţii să caute domeniile esenţiale în care pot 
fi întreprinse schimbări. (Tanţău, 2004)  
 Capacitatea de schimbare a unei întreprinderi se sprijină pe cei trei piloni 
fundamentali ai schimbării: comportamentul cooperant al salariaţilor, structura 
organizatorică flexibilă şi sistemul managerial care promovează schimbarea. 
Comportamentul cooperant este rezultatul calităţilor personale sau colective ale 
salariaţilor. Aceste calităţi pot fi considerate un factor de succes în momentul în 
care promovează încrederea. În acest mod, încrederea poate fi definită prin 
existenţa convingerii că acţiunile unui partener de afaceri pot fi benefice pentru 
toţi asociaţii sau cel puţin n-au un efect negativ asupra activităţii celorlalte entităţi 
organizatorice. (Tanţău, 2004 )   

La nivelul personalului operativ, modificările apărute în firma noastră s-au 
soldat cu alterarea gradului de implicare din cauza frământărilor existente. 
Veşnicele întrebări legate de o posibilă vânzare a Sucursalei, de ştirile venite din 
sucursalele existente în zonele deja privatizate, de nesiguranţa muncii, a locului 
de muncă s-au reflectat în rezultatele muncii angajaţilor. 

Prin urmare, aşa cum am arătat anterior unul din răspunsurile 
comportamentale cele mai vizibile a fost reprezentat de creşterea agresivităţii 
corelat cu creşterea emotivităţii. „Au devenit mai speriaţi” – am putea spune.  
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Rezultatele cercetării noastre arată importanţa cunoaşterii şi utilizării 
personalului pentru ceea ce numim „interesul colectiv”. De asemenea, se indică 
necesitatea cunoaşterii înde-aproape a nevoilor angajaţilor de-a acţiona ca şi 
catalizatori pentru schimbările din organizaţie, întrcât, în mare parte ei cunosc cel 
mai bine realitatea practică a organizaţiei. În timp ce managerii cunosc o realitate 
compusă din cifre aparţinând „centrelor de cost”, angajaţii cunosc o realitate 
palpabilă. Interconectarea acestor informaţii poate facilita procesul de schimbare, 
evitându-se nemulţumirile, fluctuaţia de personal, migrarea personalului calificat 
spre alte firme, etc 

Studiile noastre arată că este de dorit ca angajaţii să cunoască strategia 
pe termen cel puţin mediu a firmei pentru a -şi ajusta comportamentul la 
schimbările ulterioare. Schimbarea poate avea loc la niveluri variate, dar studiile 
noastre au sesizat nevoia imperioasă a schimbării mentalităţii atât a personalului 
cât şi a structurii de conducere pentru o mai bună adaptare a firmei pe piaţă şi 
mai ales, pentru avea o continuitate.  

 
 

6.2 APORTUL PERSONAL 

Lucrarea se doreşte a fi un ghid util de orientare tuturor celor care 
intenţionează sau chiar trec prin variate şi multiple schimbări: de la oamenii de 
rând  la manageri. Am gândit-o ca o busolă sau un ghid de orientare. 

Semnalizăm faptul că schimbările reprezintă tema majoră a vieţii; dacă se 
trece prin schimbări oamenii trebuie să ştie că au mai fost şi alţii care au 
traversat perioade de nesiguranţă, de diminuare a responsabilităţii, de modificare 
a mentalităţii sau a comportamentelor colective, etc.  
 

Contribuţiile teoretice sunt reprezentate prin descrierea atât a comportamentului 
organizaţional cât şi al comportamentului individual apărut în urma scindării unei 
structuri cândva compacte şi cu regim aproape militarizat. Din momentul primelor 
scindări, sucursalele s-au transformat în organizaţii tributare parcursului urmat de 
instituţiile publice ale statului. 
 
Decelarea motivelor pentru care angajaţii rămân într-o organizaţie în care viitorul 
devine incert a fost integrată tot în contribuţia teoretică. 
 

Contribuţiile metodologice . Metodologia propusă constă în construirea şi 
adaptarea unor chestionare prin care se vizează măsurarea abilităţii de adaptare 
la schimbare a personalului organizaţiei.  Contribuţia metodologică reală constă 
în special în etalonarea probei stabilometru şi corelarea valorilor acestuia cu 
probele de personalitate de tip clinic, folosite în prezenta lucrare. În forma 
sa actuală, stabilometrul a permis măsurarea performanţelor angajaţilor pentru 
una din cele mai periculoase activităţi: lucrul la înălţime. Până la achiziţionarea 



 25 

acestei probe, predictorul de bază pentru realizarea cu succes a activităţii lucru 
la înălţime era proba denumită polireacţiometru. 
 

Contribuţia practică o considerăm cea mai importantă. 
 

În primul rând, firmele pot beneficia de lucrarea noastră întrucât a fost  
gândită ca un reper de orientare pentru toţi aceia care vor traversa modificări sau 
scindări. Constatând influenţele negative ale unui program de schimbare, 
modificare, divizare întocmit sau cel puţin prezentat angajaţilor„pas cu pas”, prin 
această lucrare dorim să contribuim la evitarea practică a proverbului: „cine face 
ca noi, ca noi să păţească”. 
 În al doilea rând, considerăm oportună apariţia acestei lucrări întrucât 
poate fi adaptată condiţiilor organizaţionale care diferă de la o zonă la alta a ţării 
noastre, firmele putând să-şi adapteze design-ul de implementare al schimbării 
în funcţie de personalul lor. 
 În al treilea rând, lucrarea denotă importanţa existenţei psihologului într-o 
organizaţie şi importanţa colaborării tuturor factorilor implicaţi în susţinerea 
morală a angajaţilor pe parcursul schimbărilor apărute. 

În al patrulea rând, lucrarea noastră încearcă să arate că n-are nici o 
importanţă dacă se stă şi se comentează despre ce s-ar fi putut face „dacă” ... 
sau despre ce s-ar putea face „dacă” ... fiindcă este puţin probabil să se întâmple 
acel „dacă”. Important este să ne axăm pe ceea ce putem face acum, în acest 
moment. Vom avea astfel posibilitatea să o demonstrăm practic.  

6.3 CONCLUZII 

Puterea de muncă a resursei umane este nelimitată, întinzându-se pe o plajă de 
la - ∞ la + ∞, respectându-se următoarele condiţii ale lui „dacă” (Oros, 2009):  

 Este utilizată în condiţii normale 
 Se acţionează în numele „conştiinţei colective” 
 Se ţine cont de corelarea om – post 
 Informaţia necesară resursei umane este corectă, completă şi 

transmisă la timp 
 Se renunţă la „bruiajele” din timpul comunicării 
 I se face cunoscut (formal şi informal) nivelul de aşteptare dorit. 

 
În centrul tuturor afacerilor stă omul. Toate celelalte resurse terenuri, 

clădiri, mecanisme, autovehicule sau bani sunt doar de importanţă secundară. 
Fără oameni, nu se pot face afaceri. Singurul scop al afacerilor este să 
servească nevoile oamenilor. 

Studiile psihologice de specialitate arată că marea majoritate a 
schimbărilor dintr-o organizaţie sunt gestionate din punct de vedere tehnic, 
făcându-se abstracţie de înţelegerea faptului că elementul uman poate influenţa 
succesul sau eşecul schimbării (Bovey, 2001). 

Introducerea reformei ne obligă la originalitate pentru că nu există modele 
transferabile, cu seturi de soluţii social-economice prefabricate, verificate în 
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economiile altor ţări care să fi traversat deja experienţa pe care suntem obligaţi 
să o trăim noi, aici şi acum. 

Acest lucru reiese şi din afirmaţia :”People can change, and they will 
change if there’s sufficient education, informations and resources” (apud Parker, 
Judith A., - Business Week, 1997). Adică, oamenii se pot schimba şi o vor face 
dacă există suficientă educaţie, informare şi suficiente resurse – ceea ce este 
adevărat, deoarece cu cât primeşti mai multe informaţii despre cum decurge 
ceea ce faci, cu atât devii mai motivat şi esti mai bine pregătit să înţelegi un 
anumit fenomen. Pe când, dacă esti luat “tare” şi forţat să-l înţelegi şi să-l 
accepţi, conform unei legi ancestrale care acţionează în momentele de “fugă sau 
luptă”, la forţă se răspunde cu forţă, iar la duritate cu duritate. 

Pentru ca să ne reuşească toate acestea, trebuie să ţinem cont că „avem 
tot ce ne trebuie pentru această aventură extraordinară care este viaţa. Trăim 
într-o lume a oamenilor şi trebuie să ne purtăm ca oamenii”. (Castaneda, 2005). 
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