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Ce găsești în acest e-book? 

Change management nu este un proiect pe care îl bifezi. Este un proces care îți

testează claritatea și capacitatea de a lucra cu oamenii, nu doar cu procesele. 

Acest eBook îți arată ce nu are în vedere, de fapt, majoritatea managerilor

atunci când inițiază o schimbare și de ce, în multe cazuri, rezultatele întârzie

sau nu apar deloc.

Vei înțelege de ce schimbarea nu eșuează din motive tehnice, ci din cauza modului

în care oamenii o percep, o simt și o adoptă. 

Descoperi cum funcționează modelele consacrate de change management și

cum le poți folosi concret. 

Vei vedea diferența dintre schimbarea externă și tranziția internă și de ce aceasta

din urmă decide succesul.

Nu te vei mai întreba de ce unii se opun, de ce alții așteaptă sau de ce doar câțiva

se implică. Înveți cum să comunici schimbarea astfel încât să fie înțeleasă.



Ce este, de fapt, change management-ul?

Definiție și statistici importante

Change management-ul este procesul structurat prin 

care o organizație își pregătește, susține și ajută 

oamenii să adopte o schimbare, astfel încât 

rezultatele dorite să fie atinse și menținute. 

• Doar 34% dintre inițiativele majore de schimbare

reușesc, în ciuda încercărilor frecvente.

• 1 din 3 CEO declară că nu reușește să obțină

valoarea așteptată din eforturile de transformare.

• Doar 17% dintre executivi consideră că echipele

lor sunt capabile să implementeze schimbarea.

De ce contează dimensiunea umană?

• Schimbarea eșuează nu pentru că soluția tehnică e 

slabă, ci pentru că tranziția umană nu este gestionată. 

• Când oamenii nu înțeleg, nu simt, nu cred și nu pot 

integra schimbarea, compania rămâne blocată în 

vechile comportamente, chiar dacă procesele noi sunt 

impecabile. 

• Orice inițiativă de transformare care ignoră oamenii 

este condamnată să producă rezultate parțiale sau să 

eșueze complet.

• Oamenii nu se opun schimbării în sine, ci pierderilor 

percepute la nivel de statut, competență, siguranță.



De ce eșuează procesele de change management?

În esență, schimbarea eșuează pentru că managerii subestimează complexitatea psihologică a oamenilor. Iată cauzele majore:

Schimbarea este tratată ca eveniment

Managerii anunță schimbarea, implementează soluția și consideră 

că procesul s-a încheiat. În realitate, adoptarea reală durează luni, 

uneori ani.

Comunicare este punctuală, nu continuă

Un singur anunț nu este comunicare. Oamenii au nevoie de mesaje 

repetate, adaptate, empatice pe tot parcursul tranziției.

Niciun plan pentru reducerea rezistenței

Rezistența la schimbare este predictibilă și normală. Ignorarea ei 

nu o face să dispară ci o amplifică și o transformă în sabotaj tăcut.

Măsurarea implementării, nu a adoptării

Managerii bifează „schimbat" când procesul tehnic este live. Dar 

adoptarea comportamentală reală rămâne nemăsurată și 

nesprijinită.

Resursele emoționale sunt inexistente

Sunt alocate bugete pentru sisteme, training tehnic și consultanți de 

implementare. Dar nu există spațiu pentru procesarea emoțională

care este condiția adoptării reale.

Complexitatea psihologică este subestimată

Managerii presupun că oamenii vor înțelege „din prima" și vor trece 

rapid la noile comportamente. Psihologia umană funcționează 

complet diferit.



Modele consacrate de change management

Mulți manageri cred că schimbarea se face „din instinct". În realitate, există modele consacrate, folosite global, care structurează

procesul și reduc riscurile semnificativ.

Modelul Lewin: Unfreeze – Change – Refreeze

• Schimbarea are trei mișcări naturale. Mai întâi

dezgheți: ajuți oamenii să vadă de ce status 

quo-ul nu mai funcționează. 

• Apoi introduci schimbarea propriu-zisă, când 

oamenii testează și învață. La final, consolidezi

noile comportamente. 

• Managerii nu știu că fără etapa de dezghețare, 

oamenii nu au spațiu mental pentru schimbare.

Modelul ADKAR: Awareness, Desire, 

Knowledge, Ability, Reinforcement

• Oamenii nu adoptă schimbarea doar pentru că

li se explică ce trebuie să facă și apoi, gata, trec 

la implementare.

• Prea mulți manageri sar direct la Knowledge, 

ignorând Awareness și Desire. Dar oamenii nu 

adoptă ceea ce nu simt și nu doresc.

• Oamenii au nevoie mai întâi de conștientizare

și dorință, altfel informația nu prinde rădăcini. 

Orice proiect de schimbare se lovește mai întâi de amigdala din creierul emoțional al oamenilor. Dacă nu calmezi această parte

care se apără, nu se va activa neo-cortexul prefrontal care gândește rațional și are curajul de a privi cu încredere viitorul.
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Modele consacrate de change management

Echipele de management care adoptă aceste modele nu doar gestionează schimbarea mai bine, ci își cresc capacitatea internă de 

adaptare, transformând fiecare proiect într-un exercițiu de maturizare strategică și învățare colectivă.

Modelul 7S: Alinierea elementelor soft

• O companie nu se schimbă doar prin strategie

și structură. 

• Schimbarea reală apare când sunt aliniate și

elementele soft: abilitățile oamenilor, stilul de 

leadership, valorile împărtășite și modul în care 

echipele lucrează împreună. 

• Transformarea nu se întâmplă în organigramă, 

ci în cultura de zi cu zi.

Modelul Bridges: Schimbare vs. Tranziție

psihologică

• Bridges explică diferența esențială: schimbarea

este externă și poate fi decisă într-o ședință. 

• Tranziția este internă și are ritmul ei. Oamenii

trec prin finaluri, zone neutre și noi începuturi. 

• Adoptarea reală nu se întâmplă când se schimbă

procesul, ci când se schimbă identitatea

profesională a oamenilor.

Când tranziția neuro-emoțională este gestionată corect, oamenii nu mai percep schimbarea ca pe o pierdere, ci ca pe o extindere

a propriului potențial. Creierul trece din modul de protecție în modul de explorare și câștigă energie cognitivă și încredere.
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Impactul psihologic al schimbării

La schimbare, psihicul oamenilor activează automat mecanisme profunde de protecție. Modelul Kübler-Ross arată că oamenii trec 

prin negare, furie, negociere, tristețe, acceptare și, în final, integrare. Fiecare etapă are propriul ritm și propriile nevoi.

1. Negare

• Oamenii au nevoie de claritate și timp.

• Nu de presiune sau urgență artificială.

2. Furie

• Oamenii au nevoie de spațiu

• Emoțiile lor sunt reale și legitime.

3. Tristețe

• Oamenii au nevoie de sprijin și răbdare. 

• Pierderea vechiului este reală.

4. Acceptare

• Oamenii sunt pregătiți să integreze noul.

• Acum au disponibilitate să construiască.

Managerii greșesc când cer 

entuziasm în negare, eficiență

maximă în furie sau creativitate 

în tristețe. 

E ca și cum ar cere unui 

alergător să sprinteze în timp

ce încă își leagă șireturile.

Schimbarea nu este liniară. Oamenii oscilează, revin la etape anterioare, se blochează, se întreabă dacă merită efortul. 

Aceste reacții nu sunt „rezistență", ci răspunsuri naturale ale psihicului uman la pierdere, incertitudine și redefinire. 

Înțelegerea lor nu doar reduce tensiunea, ci transformă schimbarea într-un proces uman, nu într-o luptă.



Tipurile de reacții la schimbare

Oamenii nu reacționează uniform la schimbare, iar asta nu e un defect, ci o realitate umană firească. În orice echipă apar patru 

tipare vizibile, fiecare cu propriile temeri, nevoi și moduri de a procesa noutatea.

Criticul

Pune întrebări, ridică probleme, testează logica schimbării. 

Uneori pare incomod, dar nu este un opozant este un detector 

de riscuri. Vede fisurile înainte să devină crăpături și, dacă 

este ascultat, poate preveni derapaje majore.

Victima

Trăiește schimbarea ca pe ceva ce i se impune. Se simte 

vulnerabilă, nesigură, uneori copleșită. Are nevoie de explicații 

clare, predictibilitate și un spațiu în care emoțiile ei sunt 

recunoscute, nu minimalizate.

Spectatorul

Stă pe margine și observă. Nu se opune, dar nici nu se implică 

până nu vede cum evoluează lucrurile. Este majoritatea tăcută, 

iar direcția în care se înclină ea decide, de fapt, soarta schimbării.

Navigatorul

Înțelege repede sensul schimbării și îi ajută pe ceilalți să o 

descifreze. Traduce complexitatea în pași concreți și devine un 

catalizator natural care accelerează adoptarea în echipă.

Managerii uită adesea că fiecare tip are nevoie de o abordare diferită, altfel schimbarea se lovește de ziduri invizibile, dar 

foarte reale.



Comunicarea corectă a schimbării

Cea mai mare iluzie managerială este: „Am comunicat schimbarea." În realitate, au făcut un anunț. Comunicarea schimbării nu este 

un moment, ci un flux continuu, adaptat etapelor psihologice și operaționale ale procesului.

Ce nu știu managerii despre comunicare

• Oamenii au nevoie de mesaje diferite în funcție de 

etapa în care se află

• Comunicarea trebuie să fie redundantă, nu singulară

• Mesajele trebuie personalizate pentru audiențe diferite

• Comunicarea trebuie să includă emoții, nu doar logică

• Oamenii nu aud ce spui, ci ce înțeleg

Regula de aur

• În schimbare, comunicarea trebuie să fie de 10 ori mai 

intensă decât în perioade stabile. 

• Schimbarea nu se comunică „o dată și bine". Se comunică 

constant, empatic și inteligent, cu mesaje adaptate 

fiecărei etape și fiecărei audiențe.

• Diferența dintre un anunț și o comunicare reală este

diferența dintre o schimbare eșuată și una adoptată.

Schimbarea nu este liniară oamenii oscilează, revin la etape anterioare, se blochează. Aceste reacții nu sunt „rezistență", ci 

răspunsuri naturale ale psihicului uman la pierdere, incertitudine și redefinire.



Schimbarea mentalităților

Managerii cred că schimbarea se face prin argumente. În realitate, schimbarea se face prin emoții. Oamenii nu adoptă schimbarea 

doar pentru că „are sens", ci pentru că se simt în siguranță, se simt implicați, se simt capabili și se simt parte din ceva mai mare.

Siguranță psihologică

Managerii trebuie să creeze un mediu în care oamenii se simt 

în siguranță să exprime îndoieli, să greșească și să învețe fără 

teama de consecințe.

Normalizarea emoțiilor

Emoțiile dificile nu sunt semne de slăbiciune, ci răspunsuri 

naturale. Managerii trebuie să le recunoască și să le valideze, 

nu să le minimalizeze.

Anxietate → Curiozitate

Transformarea anxietății în curiozitate și a fricii în sens este

o competență managerială esențială, nu un talent înnăscut.

Rezistență → Participare

Rezistența nu se combate prin forță, ci prin implicare. Oamenii 

care participă la construirea schimbării o adoptă mult mai ușor.

Oamenii își modifică felul de a gândi atunci când simt relația, când primesc mesaje coerente în timp, când văd sensul și 

când noul devine familiar prin practică, nu prin teorie.



De la reacție la răspuns adaptativ

Paradigma: „Schimbarea generează reacții."

Reacția este emoțională, impulsivă, defensivă. Echipele sunt

surprinse de schimbare, răspund haotic și pierd energie în 

conflicte interne. Oamenii se simt amenințați, nu susținuți.

Paradigma: „Schimbarea generează răspuns."

Răspunsul adaptativ este conștient, orientat spre soluții, flexibil. 

Echipele anticipează schimbarea, o gestionează structurat și 

transformă incertitudinea în oportunitate de creștere.

Cei mai mulți manageri nu înțeleg că trecerea de la reacție la răspuns este o competență, nu un accident. 

Tranziția se construiește deliberat, prin următoarele calități ale echipei de conducere a companiei:

Leadership coerent Comunicare inteligentă Modele aplicate corect

Spațiu pentru emoții Feedback continuu Ritualuri de adaptare6
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Competențele necesare unui manager în change management

1
Înțelegerea modelelor de schimbare

Fiecare model oferă o lentilă diferită pentru a diagnostica și ghida procesul de transformare organizațională.

2
Alfabetizare psihologică

De la curba schimbării la mecanisme emoționale, înțelegerea psihologiei umane este baza oricărei intervenții eficiente.

3
Comunicare adaptivă

Mesaje diferite pentru etape diferite, redundanță strategică și storytelling care conectează emoțional, nu doar informează.

4
Gestionarea rezistenței

Prin identificarea tiparelor (critic, victimă, spectator, navigator) și adaptarea intervențiilor pentru fiecare profil în parte.

5
Leadership emoțional

Prin crearea siguranței psihologice, validarea emoțiilor și influențarea stărilor colective pentru adoptarea schimbării.

6
Măsurarea adoptării și crearea de sens

Nu doar KPI operaționali, ci indicatori de comportament și integrare. Oamenii urmează oameni care dau sens schimbării.



Managementul schimbării devine valoros pentru tine ca manager doar atunci când îl integrezi în modul zilnic de a conduce echipa,

nu când îl tratezi ocazional, ca pe un proiect separat. 

• Pregătești fiecare inițiativă cu claritate asupra impactului asupra oamenilor, nu doar asupra proceselor. 

• Definești comportamentele care trebuie schimbate înainte de a lansa inițiativa. 

• Creezi context și explici de ce schimbarea este necesară. 

• Comunici constant, nu doar la început. 

• Observi reacțiile echipei și îți adaptezi abordarea în timp real. 

• Creezi spațiu pentru întrebări și gestionezi rezistența ca parte normală a procesului.

În timp, oamenii înțeleg că schimbarea nu este impusă, ci construită împreună. Echipa devine mai implicată, adoptarea crește, iar 

rezultatele se mențin. Aplică aceste principii constant și vei transforma schimbarea într-un instrument strategic de leadership.

Integrare și aplicare în practică



Antrenează-ți abilitățile de 

managementul schimbării cu Valoria

Trainingurile Valoria dedicate managementului schimbării combină modelele

consacrate, psihologia schimbării și exercițiile aplicate.

Participanții înțeleg cum reacționează oamenii la schimbare și ce blochează

adoptarea. Învață să folosească modele și să le transforme în acțiuni clare. 

Abordarea Valoria este interactivă și pragmatică. Fiecare concept este explicat

prin exemple din business. 

Lucrezi pe situații concrete din compania ta. Testezi cum comunici schimbarea, cum 

gestionezi rezistența și cum susții echipa în tranziție.

Feedbackul arată rezultate clare: crește rata de adoptare, scade rezistența, iar

echipele devin mai implicate. Managerii capătă claritate și acționează mai structurat

în procesele de schimbare.

Trainingurile Valoria îți oferă instrumente pe care le poți aplica imediat. Îți

dezvolți capacitatea de a conduce schimbarea fără blocaje inutile.

Tu creezi contextul. Echipa face schimbarea să funcționeze. Vezi detalii pe valoria.ro.

https://valoria.ro/


Gânduri de final

Fie că implementezi un nou proces, o restructurare sau o schimbare de 

strategie, ai nevoie să înțelegi cum se produce tranziția la nivel

individual. 

Doar astfel poți susține adoptarea reală și poți evita blocajele care apar 

când oamenii rămân ancorați în vechile obiceiuri. Este un proces care 

cere consecvență și practică.

Simpla cunoaștere a modelelor nu îți garantează rezultatele. Aplicarea lor 

conștientă îți permite să alegi abordarea potrivită pentru fiecare etapă, în

loc să reacționezi sub presiune sau să forțezi schimbarea.

Când înțelegi cum trec oamenii prin schimbare, poți construi procese

bazate pe încredere, claritate și implicare. Nu este vorba doar despre

implementare, ci despre integrare reală în comportamentele zilnice.

Află mai multe despre noi pe www.valoria.ro


