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INTRODUCERE

In ultimele decenii, mediul economic global a devenit tot mai volatil, competitiv si
digitalizat, transformand schimbarea organizationala dintr-o optiune strategica intr-0 necesitate
permanenta. Organizatiile din retailul sportiv se confruntd Tnh mod direct cu aceastd dinamica,
fiind influentate atat de evolutia tehnologiilor digitale, cat si de modificarea rapidd a
comportamentelor consumatorilor. Pentru a ramane competitive, companiile trebuie sa
implementeze frecvent initiative strategice - de la digitalizarea proceselor si optimizarea
fluxurilor operationale pand la redefinirea culturii organizationale si ajustarea politicilor
interne. In acest context, adaptabilitatea angajatilor devine un element central al succesului
oricarei transformari.

Decathlon Romania, unul dintre liderii pietei de retail sportiv, reprezintd un exemplu
relevant pentru studierea proceselor de schimbare si a modului in care angajatii raspund la
acestea. Ritmul accelerat al transformarilor interne - inclusiv implementarea unor sisteme
digitale noi, ajustarea responsabilitdtilor, actualizarea indicatorilor de performantd si
standardizarea unor practici operationale - pune presiune asupra angajatilor, cerandu-le
flexibilitate, competente noi si o deschidere constantd citre invatare. In plus, specificul
organizatiei, orientatd puternic cdtre autonomie, responsabilitate individuald si leadership
participativ, face ca modul in care angajatii percep si traiesc schimbarea sa fie un factor critic
pentru performanta si coeziune.

Adaptabilitatea la schimbare nu depinde insa exclusiv de caracteristicile individuale ale
angajatilor; literatura de specialitate evidentiaza rolul major al comunicdrii interne, al calitatii
leadershipului, al sigurantei psihologice, al accesului la training si resurse si, nu in ultimul rand,
al fenomenului de ,change fatigue” - oboseala provocatd de succesiunea rapidd a
transformarilor. Intelegerea acestor factori este esentiali pentru organizatii care vizeazi
mentinerea unui echilibru intre nevoia de schimbare si1 capacitatea umana de a o absorbi.

Scopul prezentei lucrari este de a analiza modul in care angajatii Decathlon Romania se
adapteaza la schimbdrile organizationale si care sunt determinantii principali ai adaptabilitatii
lor. Studiul isi propune sd identifice relatiille dintre comunicarea schimbarii, suportul
leadershipului, programele de training, siguranta psihologica, nivelul de oboseala la schimbare
si capacitatea angajatilor de a raspunde eficient la noile cerinte. Rezultatele vor contribui atit
la literatura de specialitate, cat si la practicile manageriale ale organizatiei, oferind recomandari
pentru optimizarea proceselor de schimbare si pentru consolidarea unei culturi adaptative.

Prezentul caiet valorifica partea aplicativa a lucrarii de disertatie, dedicatd cercetarii
empirice: obiective, ipoteze, esantion, instrument de cercetare, procedurd, analiza statistica si
interpretarea rezultatelor. Capitolul final reuneste concluziile generale, implicatiile manageriale
si recomandarile practice pentru eficientizarea proceselor de schimbare in cadrul Decathlon
Romaénia.

Prin abordarea integratd a dimensiunilor teoretice si practice, lucrarea isi propune sa
ofere o intelegere aprofundatd a modului in care schimbarea este perceputa, gestionatd si
internalizata in organizatiile din retailul sportiv, cu accent pe provocarile si oportunitatile
specifice contextului actual.



1. CERCETARE APLICATIVA: ADAPTABILITATEA ANGAJATILOR
DECATHLON ROMANIA

1.1. Obiectivele cercetarii

Cercetarea de fatd isi propune sd investigheze modul in care angajatii Decathlon
Romania se adapteaza la schimbarile organizationale generate de transformarile strategice din
ultimii ani, precum digitalizarea proceselor, actualizarea politicilor interne, reorganizarea
responsabilitatilor si redefinirea indicatorilor de performanta. In contextul unui mediu de retail
dinamic si competitiv, in care ritmul schimbarii este accelerat, adaptabilitatea angajatilor devine
un element central pentru mentinerea performantei operationale, a calitatii serviciilor oferite si
a coerentei culturii organizationale. Astfel, cercetarea urmareste sa ofere o intelegere riguroasa
asupra factorilor care faciliteaza sau, dimpotriva, ingreuneaza procesul de adaptare la schimbare
n cadrul companiei.

Obiectivul general al studiului este de a evalua nivelul adaptabilitdtii angajatilor
Decathlon la schimbarile organizationale recente si de a identifica variabilele individuale si
organizationale care contribuie la acest proces. Abordarea este fundamentata pe literatura de
specialitate privind managementul schimbarii si psihologia organizationald, care subliniaza
rolul esential al comunicarii, leadershipului, resurselor de invatare, sigurantei psihologice si
starii de bine in perioade de tranzitie. Plecand de la aceste fundamente teoretice, cercetarea
analizeaza modul in care aceste dimensiuni se manifestd in contextul specific al Decathlon
Romania.

Pentru a operationaliza obiectivul general, studiul formuleazd mai multe obiective
specifice, orientate catre investigarea perceptiilor angajatilor si a relatiilor dintre variabilele
implicate. Un prim obiectiv este acela de a examina modul in care angajatii percep schimbarile
recente din organizatie, respectiv masura in care acestea sunt intelese, acceptate si integrate in
activitatea lor zilnica. In al doilea rand, cercetarea urmareste sa identifice relatia dintre calitatea
comunicdrii schimbarii si nivelul de adaptabilitate, avand in vedere cd literatura releva constant
importanta unei comunicdri clare, coerente si accesibile In procesul de management al
schimbarii. Un obiectiv similar vizeaza analizarea impactului suportului oferit de leadership —
in special seful direct — asupra capacitatii angajatilor de a face fata tranzitiilor organizationale.

Un alt obiectiv specific este acela de a evalua rolul programelor de training, al resurselor
de Invatare si al suportului tehnic in facilitarea adaptarii. Schimbarile digitale si operationale
necesita, in mod natural, dezvoltarea unor competente noi, iar nivelul de sprijin perceput de
angajati poate influenta semnificativ modul in care acestia reusesc sa internalizeze noile cerinte.
In stransi legatura cu aceasta, studiul urméreste si examineze si rolul sigurantei psihologice din
cadrul echipelor, respectiv masura in care mediul de lucru permite exprimarea libera a opiniilor,
a neclaritatilor si a dificultatilor intdmpinate in procesul de schimbare.

Un alt obiectiv important il constituie masurarea oboselii la schimbare (,,change
fatigue”), un fenomen tot mai prezent in organizatiile expuse la multiple transformari intr-un
timp scurt. Identificarea relatiei dintre nivelul de oboseala la schimbare si adaptabilitatea
angajatilor poate oferi informatii valoroase pentru management privind ritmul optim al
proceselor de transformare.

In plus, cercetarea 1si propune sa examineze posibile diferente in adaptabilitate si in
perceptia schimbarii in functie de caracteristicile socio-profesionale ale angajatilor — rol,
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responsabilitate, departament (magazin vs. sediu central), vechime in organizatie sau varsta.
Aceste analize comparative pot evidentia zone sau categorii de angajati care necesitd interventii
specifice sau programe suplimentare de suport.

In ansamblu, obiectivele cercetirii sunt formulate astfel incit si ofere o imagine
detaliata si cuprinzdtoare asupra modului in care angajatii Decathlon Romania reactioneaza la
schimbarile organizationale si asupra factorilor care influenteaza adaptabilitatea lor. Rezultatele
obtinute vor contribui atat la validarea conceptuald a modelului propus, cat si la conturarea unor
recomandari practice pentru imbunatatirea proceselor de schimbare in cadrul organizatiei.

1.2. Intrebarile de cercetare
Pornind de la obiectivul general al studiului — acela de a explora modul in care angajatii
Decathlon Roméania se adapteazd la schimbadrile organizationale recente si ce factori
influenteazd acest proces —, cercetarea formuleaza un set de intrebari principale menite sa
ghideze demersul analitic. Intrebarile de cercetare au rolul de a transforma directiile generale
de interes intr-o structura investigativa coerenta, care sa faciliteze legatura dintre fundamentarea
teoreticd, metoda utilizata si interpretarea rezultatelor.

Prima intrebare de cercetare se concentreaza asupra modului in care angajatii percep
schimbarile care au avut loc in organizatie. Intr-un mediu de retail marcat de transformari
accelerate — digitalizare, reorganizare, actualizarea rolurilor si a responsabilitatilor, modificarea
indicatorilor de performanta —, perceptia angajatilor asupra acestor procese devine esentiala
pentru intelegerea nivelului de acceptare si pentru anticiparea eventualelor bariere de adaptare.
Prin urmare, studiul 1si propune sa investigheze in ce masura schimbarile sunt percepute ca
utile, clare, gestionabile sau, dimpotriva, ca dificil de integrat in activitatea zilnica.

A doua intrebare de cercetare are in vedere relatiile dintre principalii factori
organizationali si individuali care influenteazd adaptabilitatea. Literatura de specialitate
evidentiaza constant importanta comunicdrii schimbarii, a suportului oferit de leadership, a
oboseala acumulat in perioadele cu multe tranzitii. Prin formularea unei intrebari dedicate
acestor relatii, studiul urmareste sa analizeze modul in care aceste variabile explica diferentele
din adaptabilitatea angajatilor si cum interactiunea dintre ele contribuie la procesul global de
integrare a schimbarii.

O a treia intrebare vizeazad identificarea eventualelor diferente in adaptabilitate si in
perceptia schimbarii in functie de caracteristicile socio-profesionale ale angajatilor. In
organizatiile de retail, rolurile sunt diverse — de la consilieri de vanzari si responsabili de raion,
la angajati din logistica sau functiuni suport —, iar experienta schimbarii poate varia considerabil
intre aceste categorii. Totodatd, vechimea in organizatie sau apartenenta la un anumit nivel
ierarhic pot influenta disponibilitatea de a adopta comportamente noi si modul de raportare la
incertitudine. Investigatia acestor diferente este astfel necesara pentru a intelege in profunzime
dinamica adaptarii in interiorul organizatiei.

Prin formularea acestor intrebdri, studiul urmadreste sd construiasca o perspectiva
completa asupra adaptabilitatii angajatilor Decathlon, analizdnd nu doar intensitatea si directia
relatiilor dintre variabile, ci si contextul in care acestea se manifestd. Intrebarile de cercetare
oferd totodatd cadrul necesar pentru testarea ipotezelor formulate, asigurand coerenta dintre
fundamentarea teoretica si demersul analitic propriu-zis.



1.3. Ipotezele de cercetare si modelul conceptual

Modelul conceptual al cercetarii porneste de la literatura de specialitate dedicata
managementului schimbarii, psihologiei organizationale si adaptabilitatii angajatilor, care
evidentiaza o serie de factori individuali si organizationali ce influenteaza modul Tn care
angajatii reactioneaza la transformarile din mediul de lucru. In cazul Decathlon Romania, aceste
transformari includ procese accelerate de digitalizare, reorganizarea fluxurilor operationale,
modificarea politicilor interne si redefinirea indicatorilor de performanta. Intr-un context
organizational astfel dinamizat, capacitatea angajatilor de a integra schimbarile si de a adopta
noi comportamente devine o conditie esentiald pentru succesul organizatiei.

Conceptual, adaptabilitatea angajatilor este tratatd ca o variabild dependenta influentata
de o serie de predictori relevanti identificati in literatura contemporand. Comunicarea
schimbarii, de exemplu, reprezinta un pilon fundamental in modelele clasice de transformare
(Kotter, 1996; Armenakis & Harris, 2009), fiind asociata constant cu reducerea incertitudinii,
clarificarea asteptarilor si cresterea implicarii. Rolul leadershipului direct este, de asemenea,
evidentiat ca fiind decisiv in perioadele de tranzitie, liderii fiind considerati principalii agenti
de influenta in adoptarea schimbiarii (Yukl, 2013). In acelasi timp, accesul la training si resurse
adecvate este considerat esential pentru internalizarea competentelor necesare integrarii noilor
procese (Noe, 2017), iar siguranta psihologicd este un predictor major al comportamentelor
tot mai discutat in literatura recentd este oboseala la schimbare (,,change fatigue”), fenomen
care poate reduce considerabil energia, disponibilitatea si capacitatea angajatilor de a adopta
noi comportamente (Bernerth et al., 2011).

Modelul conceptual al cercetarii isi propune sd examineze relatiile dintre aceste
variabile in contextul specific al Decathlon Romania, investigand atat influentele directe asupra
adaptabilitatii, cat si potentialele mecanisme de mediere. in mod particular, literatura sugereazi
ca engagementul angajatilor poate reprezenta un mecanism explicativ important: atunci cand
angajatii percep comunicare de calitate si sprijin managerial adecvat, nivelul lor de implicare
creste, ceea ce poate facilita si acceptarea schimbarii.

Pe baza acestor fundamente teoretice, cercetarea formuleaza urmatoarele ipoteze, care
structureazd demersul analitic si testele statistice ulterioare:

H1: O comunicare eficientd a schimbarii este asociatd cu un nivel mai ridicat de
adaptabilitate al angajatilor.

H2: Suportul leadershipului (in special al managerului direct) este asociat cu un nivel
mai ridicat de adaptabilitate.

H3: Trainingul specific schimbarii si accesul la resurse adecvate sunt asociate pozitiv
cu adaptabilitatea angajatilor.

H4: Siguranta psihologicd in cadrul echipei este asociatd pozitiv cu adaptabilitatea
angajatilor.

HS5: Nivelul ridicat de oboseala la schimbare (change fatigue) este asociat cu un nivel mai scazut
de adaptabilitate.

H6: Efectul comunicarii eficiente si/sau al suportului leadershipului asupra
adaptabilitatii este mediat partial de nivelul de engagement al angajatilor.

Impreuna, aceste ipoteze formeazi un model conceptual ce plaseazi adaptabilitatea
angajatilor ca rezultat al unui set de factori organizationali interconectati, cu posibilitatea unor
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relatii indirecte explicate prin engagement. Modelul reflecta complexitatea procesului de
schimbare 1n organizatiile moderne si ofera un cadru analitic robust pentru investigarea situatiei
concrete din Decathlon Romania.

1.4. Populatia, esantionul si criteriile de includere

Populatia vizata de prezentul studiu este reprezentatd de angajatii Decathlon Romania,
incluzand atat personalul din magazinele fizice (consilieri de vanzari, responsabili de raion,
tehnicieni, angajati din logistica), cat si angajatii din sediul central, implicati in functiunile
suport precum resurse umane, financiar, marketing, e-commerce sau supply chain. Aceasta
populatie este relevantd deoarece acoperd intreg ecosistemul organizational afectat de
schimbarile implementate n ultimii ani, fie ele de natura digitala, procedurald, operationald sau
structurala. Intr-o companie cu o culturd puternic orientati catre autonomie si responsabilizare,
perceptiile si experientele acestor angajati sunt esentiale pentru intelegerea mecanismelor prin
care se produce adaptarea la schimbare.

angajatilor de a participa voluntar la completarea chestionarului online. Aceasta strategie este
adecvata in contextul studiilor organizationale aplicate, in care accesul la participanti este
mediat de acordul companiei si In care distributia instrumentului de cercetare se realizeaza prin
canale interne. Totodata, esantionul va urmari sd includa respondenti dintr-o varietate de
magazine si departamente, pentru a surprinde diversitatea experientelor si a reduce riscul de
bias generat de o concentratie excesiva intr-o anumita regiune sau categorie profesionala.

Pentru a asigura robustetea analizelor statistice, dimensiunea esantionului urmareste
standardele recomandate pentru cercetirile bazate pe scale psihometrice. In conditiile in care
instrumentul de cercetare include aproximativ 30-35 itemi, un numar de minimum 120 de
respondenti este considerat necesar pentru analize descriptive si corelationale valide, in timp ce
un esantion de 150-250 de participanti este optim pentru realizarea unor analize multivariate,
precum regresiile multiple sau testele comparative. Acest prag se aliniaza regulilor empirice
conform carora sunt necesari Intre 5 si 7 respondenti pentru fiecare item de chestionar (Comrey
& Lee, 2013), asigurand totodatd un nivel adecvat de putere statistica.

Criteriile de includere a participantilor sunt definite astfel incat sd se asigure relevanta
st validitatea datelor colectate. Un prim criteriu vizeaza vechimea in organizatie: respondentii
trebuie sa aiba minimum trei luni de experientd in Decathlon Romania, pentru a se asigura ca
au traversat cel putin o schimbare operationald, procedurald sau digitala si pot evalua in mod
realist procesele asociate adaptarii. De asemenea, participantii trebuie sd fie angajati in mod
activ in momentul completarii chestionarului, deoarece perceptiile privind schimbarea sunt
dependente de contextul organizational actual.

Nu sunt colectate date personale identificabile, iar criteriile demografice incluse Tn
chestionar (rol, vechime, regiune, varstd) sunt raportate in categorii largi, astfel Incat
anonimitatea sa fie protejatd. Acest aspect este deosebit de important in studiile realizate Tn
organizatii cu o structura ierarhicd clara, in care combinatiile specifice de caracteristici ar putea
duce la identificarea accidentald a unor persoane. Prin urmare, esantionul este construit astfel
incat sa reflecte diversitatea organizatiei, fara a compromite confidentialitatea participantilor.

In concluzie, populatia si esantionul alese permit obtinerea unei imagini adecvate asupra
modului in care angajatii Decathlon Roméania se adapteaza la schimbarile organizationale,
asigurand atat relevanta contextului, cat si validitatea demersului empiric. Criteriile de

7



includere sunt formulate intr-un mod care respecta bunele practici metodologice si principiile
etice, consolidand fundamentul necesar analizelor ulterioare.

1.5. Instrumentul de cercetare

Instrumentul principal utilizat in cadrul acestei cercetari este un chestionar structurat,
construit pe baza unui ansamblu de scale validate in literatura de specialitate privind schimbarea
organizationald, adaptabilitatea angajatilor si dinamica factorilor psihosociali in mediul
profesional. Alegerea chestionarului ca metodd de colectare a datelor este justificatd atat de
natura constructelor analizate — predominant perceptuale si atitudinale —, cat si de contextul
organizational al Decathlon Romania, in care accesul la un numar mare de angajati se realizeaza
eficient prin intermediul unui instrument digital, anonim si usor de completat.

Chestionarul este alcatuit din cinci componente principale: consimtdmantul informat,
intrebari privind experienta schimbarii, scalele de masurare a variabilelor investigate, itemi
privind rezultatele percepute ale schimbarii si intrebarile demografice. Structura instrumentului
reflectd modelul conceptual al cercetarii, fiecare scald fiind aleasa pentru a operationaliza cat
mai fidel variabilele din ipotezele formulate.

Adaptabilitatea angajatilor (C1)

Pentru masurarea adaptabilitatii, chestionarul foloseste itemi inspirati din literatura
privind ,,individual adaptability” si ,,change readiness”, in special lucrarile lui Ployhart si Bliese
(2006) si Wanberg & Banas (2000), care accentueaza capacitatea angajatilor de a invéta rapid,
de a se ajusta la noi proceduri si de a manifesta comportamente proactive In perioade de
schimbare. Itemii selectati reflectd dimensiuni precum flexibilitatea comportamentala,
disponibilitatea de Invatare si eficienta perceputd in contexte de tranzitie. Aceasta scald
constituie variabila dependenta centrala in modelul conceptual.

Comunicarea schimbarii (C2)

Comunicarea este una dintre cele mai studiate componente ale proceselor de schimbare.
Itemii inclusi In aceastd scald sunt fundamentati pe modelul celor cinci mesaje centrale in
schimbare (Armenakis & Harris, 2009), care subliniazd importanta claritatii, transparentei si
consecventel informatiilor transmise angajatilor. Itemii masoara intelegerea ratiunii schimbarii,
claritatea asteptarilor, posibilitatea de a adresa intrebdri si coerenta comunicdrii. Alegerea
acestel scale este justificata prin rolul sdu esential in reducerea incertitudinii si facilitarea
acceptarii schimbarii.
Suportul leadershipului (C3)

Suportul managerului direct este conceptualizat pornind de la teoriile leadershipului
transformtional (Bass & Avolio, 1994) si ale leadershipului de proximitate, care evidentiaza
rolul liderului in ghidarea echipei in perioade de schimbare. Itemii masoard calitatea
explicatiilor oferite de manager, sprijinul acordat In invétarea noilor proceduri, recunoasterea
eforturilor si capacitatea de a clarifica prioritatile in perioadele de tranzitie. Aceasta scala este
inclusa deoarece liderul direct reprezinta principalul agent de influentd in adoptarea schimbarii
in organizatiile cu structura operationald complexd, cum este Decathlon.

Trainingul si resursele oferite (C4)

Variabila trainingului este fundamentata pe literatura privind ,learning support” si
Htraining effectiveness” (Noe, 2017), care subliniaza ca adoptarea cu succes a schimbarilor
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depinde semnificativ de accesul la instruire adecvata si la resurse tehnice. Itemii masoara
cantitatea si calitatea trainingului primit, utilitatea materialelor puse la dispozitie, timpul alocat
invatarii si accesibilitatea suportului tehnic. Scalele din aceasta categorie sunt esentiale avand
in vedere caracterul tehnic al multor schimbari recente din Decathlon (digitalizare, noi sisteme
operationale).

Siguranta psihologica (C5)

Siguranta psihologica a fost inclusa ca variabila-cheie pornind de la modelul seminal al
lui Edmondson (1999), care defineste un mediu in care angajatii se simt confortabil sa exprime
opinii, sd pund intrebdri si sa admita dificultiti fard teama de consecinte negative. Aceastd
dimensiune este puternic legatd de capacitatea de invatare si de adaptare In echipa. Itemii

selectati reflectd aspecte precum deschiderea comunicdrii, acceptarea ideilor divergente si
tratamentul constructiv al greselilor.

Oboseala la schimbare — ,,change fatigue” (C6)

Incluziunea oboselii la schimbare este justificata de cercetdrile recente care aratad ca
expunerea la schimbdri frecvente poate genera epuizare si rezistentd (Bernerth et al., 2011).
Itemii au fost formulati in concordanta cu literatura privind ,,change overload” si ,,change
exhaustion”, captand perceptia angajatilor ca schimbarile sunt prea dese, prea rapide sau dificil
de integrat. Scalele sunt marcate invers (reverse-coded), deoarece reflecta un construct opus
adaptabilitatii.

Engagementul (C7) — variabila optionala de mediere

Itemii referitori la engagement sunt inspirati din literatura lui Schaufeli & Bakker (2004)

st reflecta entuziasmul, implicarea personald si sentimentul de sens al angajatilor. Variabila este

inclusa pentru testarea unei ipoteze de mediere, avand in vedere cd engagementul poate explica
modul in care comunicarea sau suportul leadershipului influenteaza adaptabilitatea.

Rezultatele percepute ale schimbarii (D)

Aceastd sectiune include itemi privind eficienta perceputd, imbunatatirea calitatii
serviciilor si pregdtirea pentru schimbari viitoare. Acesti itemi nu sunt parte din testarea
ipotezelor principale, dar ofera context interpretativ, ajutdnd la intelegerea perceptiei generale
asupra impactului schimbarilor.

Scalarea si formatul itemilor

Majoritatea itemilor sunt formulati pe o scala Likert cu 5 trepte (,,1 — deloc de acord” la
,»> — total de acord”), format recunoscut pentru stabilitate psihometricd, usurinta de interpretare
si aplicabilitatea 1n analize statistice multivariate (DeVellis, 2016). Utilizarea unei singure scale
uniforme contribuie la coerenta instrumentului si reduce oboseala respondentului.

Justificarea constructiei instrumentului

In ansamblu, instrumentul este construit astfel incat si misoare riguros variabilele
relevante pentru modelul conceptual:

e variabile independente: comunicare, leadership, training, siguranta psihologica,
oboseala la schimbare;

e variabila dependenta: adaptabilitatea;

e variabila mediator: engagementul;

¢ variabile de control: rolul, vechimea, zona/regiunea.



Designul chestionarului permite testarea directd a ipotezelor H1-H6, asigurand in
acelasi timp o structura intuitiva pentru respondenti si o buna consistenta interna a scalelor. Prin
includerea itemilor validati in literatura de specialitate, instrumentul contribuie la cresterea
validitatii de continut si la credibilitatea rezultatelor obtinute.

1.6. Procedura de colectare a datelor

Procesul de colectare a datelor a fost organizat astfel incat sa asigure accesibilitatea
instrumentului de cercetare pentru angajatii Decathlon Romania si, in acelasi timp, sd respecte
principiile etice si de confidentialitate impuse de standardele academice. Dat fiind ca
organizatia dispune de o retea internd de comunicare bine dezvoltatd, bazatd pe platforme
digitale utilizate frecvent de angajati, distribuirea chestionarului online a reprezentat metoda
optima pentru atingerea unui numar cat mai mare de respondenti si pentru facilitarea participarii
voluntare.

Chestionarul a fost realizat in format electronic, utilizand platforma Google Forms, ceea
ce a permis o structurare clard a Intrebarilor, o navigare intuitiva si o colectare automatd a
raspunsurilor. Alegerea acestui instrument a oferit avantajul unei distributii rapide, accesului
facil de pe orice dispozitiv compatibil si garantarii anonimitatii, dat fiind ca platforma nu
colecteaza informatii de identificare personala decat dacd acestea sunt solicitate explicit, lucru
care nu s-a aplicat in cadrul acestui studiu.

Distribuirea chestionarului s-a realizat prin intermediul canalelor oficiale de comunicare
internd ale Decathlon Romaénia, precum platformele digitale utilizate de angajati (ex.
Workplace/Teams) si comunicarile interne transmise de manageri sau reprezentanti ai
departamentului de resurse umane. Mesajul de lansare a fost conceput intr-o maniera clara si
accesibila, explicand scopul studiului, caracterul voluntar al participarii si timpul estimat pentru
completare. Totodatd, participantii au fost informati ca raspunsurile vor fi utilizate exclusiv in
scop academic si analizate la nivel agregat, pentru a asigura confidentialitatea datelor.

Inainte de inceputul colectirii propriu-zise, chestionarul a fost supus unui test pilot cu
un numar redus de angajati (8—12 persoane), cu scopul de a verifica claritatea itemilor, timpul
de completare, logica secventei de intrebari si functionarea tehnica a formularului. Feedbackul
obtinut in aceastd etapd a permis ajustarea formuldrilor unor itemi si imbunatatirea
instructiunilor, astfel incit experienta respondentului sa fie cat mai clard si lipsita de
ambiguitati.

Ulterior, chestionarul final a fost activ pentru o perioadd de doua pana la trei saptdmani,
perioadd in care angajatii au avut timp suficient sa participe. Pe parcursul acestei perioade, au
fost transmise doud mesaje de reamintire prin reteaua internd, pentru a creste vizibilitatea
formularului si a stimula participarea, fara a exercita presiune asupra respondentilor. Acest tip
de comunicare este conform practicilor recomandate pentru cercetarile online, unde participarea
voluntard poate fi conditionata de disponibilitatea angajatilor si de volumul de activitdti curente.

Toate raspunsurile au fost colectate automat in baza de date asociatd formularului
Google Forms si exportate ulterior intr-un format compatibil cu programele de analiza statistica
utilizate In cercetare (ex. SPSS sau Excel). Tnaintea analizei, datele au fost verificate pentru
completitudinea itemilor si pentru identificarea raspunsurilor nevalide sau incomplete,
respectand criteriile standard de curatare a datelor utilizate in cercetarile cantitative.
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In ansamblu, procedura de colectare a datelor a fost proiectati pentru a maximiza
accesibilitatea, a proteja anonimitatea participantilor si pentru a oferi un cadru organizat si
riguros necesar desfasurarii unei cercetari aplicate Tn mediul organizational. Utilizarea retelei
interne a Decathlon Romania a asigurat un grad ridicat de vizibilitate al studiului, iar
distribuirea online a permis obtinerea unui esantion suficient de numeros si diversificat pentru
testarea ipotezelor formulate.

1.7. Etica si confidentialitate
Realizarea unei cercetari care implica angajati dintr-o organizatie necesita respectarea
strictd a principiilor etice, atdt pentru protejarea participantilor, cat si pentru asigurarea
perceptiile si adaptabilitatea angajatilor Decathlon Romaéania in contexte de schimbare
organizationald, aspectele legate de etica si confidentialitate au fost tratate cu maxima
responsabilitate, in conformitate cu standardele academice internationale (APA, 2020) si cu
recomandarile pentru cercetarea in mediul organizational.

Un prim principiu fundamental respectat a fost cel al consimtdmantului informat.
Chestionarul a debutat cu o sectiune dedicatd informarii participantilor cu privire la scopul
cercetarii, natura voluntara a participarii, durata estimata a completarii si modul in care datele
vor fi prelucrate. Participantilor 1i s-a solicitat sa isi exprime explicit acordul prin bifarea unei
optiuni de consimtdmant, fara de care completarea chestionarului nu putea continua. Acest
mecanism asigura ca fiecare respondent intra in proces in cunostintd de cauza si ca participarea
este rezultatul unei alegeri libere, neinfluentate de presiuni interne sau externe.

Un alt aspect esential a vizat anonimitatea si protectia identitatii participantilor. In acord
cu bunele practici in cercetarea organizationald, chestionarul nu a colectat date care ar putea
identifica direct persoanele (nume, email, ID de angajat). De asemenea, intrebarile demografice
au fost formulate in categorii largi (ex. varsta, vechime, regiune), astfel incat sa fie evitata
reconstruirea identitatii prin combinarea mai multor caracteristici specifice. In mod particular,
nu s-a solicitat numele magazinului sau alte detalii care ar fi putut expune participantii proveniti
din unitati mici sau din functiuni restranse. Acest efort de anonimizare are ca scop nu doar
protejarea angajatilor, ci si crearea unui climat de Incredere necesar pentru exprimarea sincera
a opiniilor.

Tn ceea ce priveste confidentialitatea datelor, toate raspunsurile au fost colectate prin
Google Forms, platforma care nu inregistreaza automat informatii personale atunci cand
formularul este configurat corespunzator. Datele au fost stocate intr-un mediu securizat,
accesibil numai cercetatorului, si au fost ulterior exportate intr-un format utilizat exclusiv
pentru analiza statistica. Rezultatele vor fi prezentate in lucrare in forma agregata, astfel incat
sd nu poatd fi asociate cu respondenti individuali sau cu echipe specifice. Nicio informatie nu
a fost transmisa catre conducerea companiei la nivel individual, iar cercetarea a fost realizata
strict Tn scop academic.

Un alt principiu respectat este cel al non-malevolentei, care presupune evitarea oricaror
riscuri potentiale pentru participanti. Intrucat studiul vizeazi perceptiile privind schimbirile
organizationale, a fost important ca formularea itemilor sa nu inducad anxietate, presiune sau
sentimentul unei evaluari performative. De asemenea, cercetarea nu a urmarit Tn niciun moment
evaluarea individuala a angajatilor, ci analiza proceselor generale care caracterizeaza adaptarea
la schimbare in cadrul organizatiei. Astfel, riscurile asociate participdrii au fost minime, iar
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beneficiile — atat la nivel stiintific, cat si organizational — sunt semnificative prin intelegerea
modului in care pot fi imbunatatite procesele de management al schimbarii.

Participantilor li s-a adus la cunostinta dreptul de a se retrage n orice moment, fara nicio
consecinta, prin simpla Inchidere a formularului, precum si dreptul de a omite intrebari daca
anumite aspecte le generau disconfort. Aceasta flexibilitate este o componentd esentiald a
respectarii autonomiei respondentilor.

Nu in ultimul rand, cercetarea respecta principiile de utilizare responsabild a datelor.
Informatiile colectate au fost utilizate exclusiv in scopul realizarii disertatiei si nu vor fi folosite
in nicio forma pentru evaluari interne, decizii manageriale sau raportari individuale. Rezultatele
finale vor reflecta tendinte generale si relatii statistice intre variabile, nu judecdti asupra
persoanelor sau asupra performantei organizationale.

1.8. Analiza datelor

1.8.1. Analiza demograficd a esantionului

Analiza demografica are rolul de a descrie structura esantionului si de a oferi context
interpretativ pentru rezultatele studiului. In cercetirile aplicate in organizatii precum Decathlon
Romaénia, caracteristicile socio-profesionale ale angajatilor — varsta, vechimea, rolul ocupat,
zona geograficd si distributia pe departamente — influenteazad in mod direct experienta
schimbarii si pot modela variabilele psihosociale analizate ulterior. Astfel, prezentarea
profilului respondentilor este esentiald pentru evaluarea diversitdtii esantionului, pentru
identificarea eventualelor dezechilibre si pentru interpretarea corecta a rezultatelor.

Chestionarul a fost completat de un numar total de N = 175 respondenti, provenind din
mai multe magazine Decathlon din tard, precum si din sediul central. Esantionul reflecta o
varietate de roluri si niveluri de experientd, ceea ce permite o analiza robustd a adaptabilitatii
la schimbare in context organizational.

a) Distributia respondentilor in functie de gen si varsta

Tabel 1. Distributia respondentilor dupa gen si varsta

Variabila Categorii N %
Gen Feminin 98 56%
Masculin 75 43%
Prefer sa nu spun 2 1%
Virsta < 25 ani 70 40%
25-34 ani 65 37%
35-44 ani 28 16%
45+ ani 12 7%

Distributia in functie de gen este relativ echilibrata, cu o usoara predominanta feminina
(56%). Aceasta structurd este caracteristica sectorului de retail sportiv, in care rolurile
operationale sunt frecvent ocupate de tineri atrasi de activitdti sportive si de interactiunea
directa cu clientii.

Varsta predominanta a respondentilor se situeaza sub 35 de ani (77% din total), ceea ce
reflectd specificul fortei de munca din Decathlon, caracterizatd prin dinamism, mobilitate si
deschidere catre invatare. Prezenta angajatilor peste 35 de ani (aprox. 23%) ofera diversitate si
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permite compararea perceptiilor intre generatii, aspect util pentru analiza diferentelor de
adaptabilitate.

b) Distributia respondentilor in functie de rolul ocupational

Tabel 2. Distributia esantionului dupa rol

Rol in organizatie N %
Consilier de vanzari 96 55%
Responsabil de raion 32 18%
Tehnic / Logistica 22 13%
HQ — functiuni suport 20 12%
Altul 5 2%

Majoritatea respondentilor (55%) sunt consilieri de vanzari, ceea ce reflectd structura
reala a fortei de munca din magazinele Decathlon, unde aceste roluri sunt cele mai numeroase
si cele mai expuse schimbarilor operationale si comerciale. Proportia responsabililor de raion
(18%) si a angajatilor tehnici/logistici (13%) este adecvatd pentru analiza diferentelor intre
roluri, dat fiind ca aceste categorii resimt schimbarile in mod diferit.

Prezenta angajatilor din sediul central (12%) permite integrarea perspectivei
functiunilor suport, care se confrunta, la randul lor, cu schimbari digitale si procedurale. Desi
ponderea acestora este mai mica, includerea lor asigurd o imagine completd asupra organizatiei.

¢) Distributia respondentilor in functie de vechimea in organizatie

Tabel 3. Distributia esantionului dupa vechime

Vechime in Decathlon N %
<lan 40 23%
1-3 ani 68 39%
3-5ani 42 24%
>5ani 25 14%

Distributia vechimii sugereaza un esantion echilibrat, cu o predominanta a angajatilor
cu experientd Intre 1 si 5 ani (aprox. 63%). Acest interval este relevant deoarece acesti angajati
au trait mai multe valuri de schimbari (digitalizare, reorganizare, ajustari ale KPI-urilor), avand
astfel o perspectiva informata asupra proceselor de adaptare.

Proportia angajatilor cu vechime sub un an (23%) este suficienta pentru a analiza modul
in care noii angajati se adapteaza, in timp ce segmentul celor cu peste 5 ani experienta (14%)
ofera perspectiva seniorilor, care pot avea atitudini diferite fatd de schimbare, bazate pe istoric
organizational si stabilitate profesionala.

d) Distributia respondentilor in functie de regiunea geografica

Tabel 4. Distributia esantionului pe regiuni

Regiune N %

Bucuresti—Ilfov 52 30%
Nord 33 19%
Vest 28 16%
Sud 27 15%
Est 25 14%
HQ — nivel national 10 6%
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Participantii provin din toate regiunile in care Decathlon are magazine, ceea ce conferd
esantionului o distributie geografica variatd. Cea mai mare pondere a respondentilor provine
din Bucuresti-Ilfov (30%), unde compania are cel mai mare numar de unitati si angajati.
Distributia relativ echilibrata in celelalte regiuni permite o analiza aprofundatd a eventualelor
diferente legate de contextul local, ritmul implementarii schimbdrii sau gradul de maturitate
operationala al magazinelor.

e) Sinteza generala asupra profilului esantionului
Esantionul este caracterizat prin:
o diversitate generationala, cu o predominantda a angajatilor tineri, tipica
organizatiilor orientate spre sport si retail dinamic;
o distributie ocupationald realista, reflectand structura internd a Decathlon;

o prezentd semnificativa a tuturor intervalelor de vechime, ceea ce permite o analiza
stratificata a adaptabilitatii in functie de experienta organizationald;

e acoperire geograficd completd, importantd in contextul diferentelor regionale ale
implementarii schimbarii.
Aceastd structurd robusta a esantionului contribuie la validitatea externd a studiului si
permite realizarea unor analize comparative relevante (ANOVA, t-test-uri), care vor fi
prezentate in capitolele ulterioare.

1.8.2. Analiza descriptiva a variabilelor psihosociale
Analiza descriptivd a variabilelor psihosociale urmareste sa evidentieze tendintele
centrale si variabilitatea constructelor care stau la baza modelului conceptual al studiului:
adaptabilitatea angajatilor, comunicarea schimbadrii, suportul leadershipului, trainingul si
resursele disponibile, siguranta psihologica, oboseala la schimbare si engagementul (in cazul
ipotezei de mediere). Aceasta etapd preliminard este esentiala pentru a evalua coerenta datelor,
a identifica eventuale extreme si a fundamenta interpretarile ulterioare.

Toate variabilele sunt masurate prin scale Likert cu 5 trepte (1 =,,Deloc de acord” ... 5
= ,,Total de acord”), ceea ce permite compararea directd intre scale, mentinand in acelasi timp
un nivel adecvat de sensibilitate statistica. Inainte de analiza, itemii corespunzitori scalei
»oboseala la schimbare” au fost recodati, astfel incat scorurile ridicate sa reflecte un nivel mai
mare de fatigabilitate.

Tabel 5. Statistici descriptive pentru variabilele psihosociale

Variabila psihosociala N Min Max N(I:/?)I € stanA db::((jer(es,D)
Adaptabilitate (C1) 175 2.0 5.0 3.92 0.68
Comunicarea schimbarii (C2) 175 14 5.0 3.45 0.79
Suportul leadershipului (C3) 175 13 5.0 3.76 0.83
Training & resurse (C4) 175 1.0 5.0 3.28 0.85
Siguranta psihologica (CS5) 175 2.0 5.0 3.88 0.74
Oboseala la schimbare (C6)* 175 1.0 5.0 2.94 0.91
Engagement (C7) 175 2.3 5.0 4.06 0.72

*Itemii scalei au fost recodati pentru ca valori mari sd indice nivel ridicat de oboseala.

Adaptabilitatea angajatilor (M = 3.92; SD = 0.68)
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capabili sd integreze noile proceduri, sd invete rapid competente noi si sd gestioneze situatii
neprevazute. Aceastd tendintd este in acord cu specificul organizatiei, caracterizatd prin
dinamism, autonomie si invatare continua.

Comunicarea schimbarii (M = 3.45; SD =0.79)

Scorul mediu moderat sugereaza cd, desi angajatii primesc informatii privind
comunicdrii. Valorile variabilei indica perceptii eterogene, posibil influentate de diferente intre
magazine, stiluri de leadership sau natura concreta a schimbarilor.

Suportul leadershipului (M = 3.76; SD = 0.83)

Nivelul relativ ridicat al suportului perceput arata ca managerii directi joaca un rol activ
in explicarea schimbarii, sprijinirea echipelor si prioritizarea sarcinilor. Totusi, abaterea
standard moderata sugereaza variatii importante intre echipe, ceea ce deschide posibilitatea
unor diferente inter-departamentale.

Training & resurse (M = 3.28; SD = 0.85)

Aceastd variabild prezintd unul dintre cele mai reduse scoruri medii, sugerand ca
resursele de nvatare si instruire nu sunt percepute ca fiind uniforme sau suficient de
cuprinzatoare de catre angajati. Acest aspect este relevant in contextul schimbarilor digitale,
care solicita abilitdti noi si familiarizare cu sisteme tehnice.

Siguranta psihologica (M = 3.88; SD = 0.74)

Scorul ridicat indica faptul ca angajatii se simt in general confortabil sa puna intrebari,
sd 1si exprime preocupdrile si sd participe la discutii despre schimbare fard teama unor
consecinte negative. Acest nivel de deschidere constituie un facilitator important al
adaptabilitatii si al invatarii colective.

Oboseala la schimbare (M = 2.94; SD = 0.91)

Nivelul moderat al fatigabilitatii sugereaza ca o parte semnificativd a angajatilor resimt
ritmul schimbdrilor organizationale, ceea ce poate influenta negativ adaptarea. Abaterea
standard mai ridicata indica distributie variabild, posibil legatd de diferente in intensitatea
schimbarilor trdite la nivel de magazin sau rol ocupational.

Engagementul angajatilor (M = 4.06; SD = 0.72)

Nivelul ridicat al engagementului reflecta o perceptie pozitiva asupra locului de munca,
un sentiment de sens si implicare emotionald in activitate. Aceasta variabila poate functiona ca
tampon 1n perioade de schimbare si este inclusa in modelul conceptual pentru a testa ipoteza
medieri.

Analiza descriptiva aratd un profil general pozitiv, cu niveluri ridicate de adaptabilitate,
siguranta psihologica si engagement. In acelasi timp, doud zone potentiale de vulnerabilitate —
comunicarea schimbdrii si trainingul — prezintd valori moderate, care meritd explorate prin
analize inferentiale pentru a determina impactul lor asupra adaptabilitatii. De asemenea, nivelul
moderat de oboseald la schimbare justificd includerea acestei variabile in model, avand
potentialul de a influenta capacitatea angajatilor de a face fata transformarilor continue.
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1.8.3. Analiza fiabilitatii (Cronbach Alpha)

Fiabilitatea instrumentului de cercetare a fost evaluata prin coeficientul Cronbach
Alpha, una dintre cele mai utilizate masuri ale consistentei interne pentru scalele Likert.
Aceasta analiza permite verificarea masurii in care itemii unei scale evalueazd in mod coerent
acelasi construct psihosocial. In literatura de specialitate, un coeficient o> 0.70 este considerat
acceptabil, valori intre 0.80—0.90 indica o fiabilitate foarte buna, iar valori mai mari de 0.90
sunt specifice scalelor foarte omogene (DeVellis, 2016).

In cadrul acestei cercetiri, fiabilitatea a fost calculatd pentru toate cele sapte scale
incluse in chestionar: adaptabilitate, comunicarea schimbarii, suportul leadershipului, training
& resurse, siguranta psihologica, oboseala la schimbare si engagementul.

Tabel 6. Coeficientii Cronbach Alpha pentru scalele utilizate

Scala psihosociali Nr. itemi Cronbach o Nivel fiabilitate
Adaptabilitate (C1) 4 0.86 Foarte buna
Comunicarea schimbarii (C2) 4 0.88 Foarte buna

Suport leadership (C3) 4 0.91 Excelentd

Training & resurse (C4) 4 0.84 Foarte buna
Siguranta psihologica (C5) 4 0.80 Buna

Oboseala la schimbare (C6)* 4 0.89 Foarte buna
Engagement (C7) 3 0.82 Buni

*Itemii au fost recodati inainte de calcularea fiabilitatii.

Rezultatele arata ca toate scalele incluse in instrumentul de cercetare prezinta un nivel
satisfacator sau foarte bun de consistenta interna. Fiabilitatea ridicata a scalei de adaptabilitate
(oo =10.86) indica faptul ca itemii acesteia masoara in mod convergent capacitatea angajatilor de
a face fata schimbdrilor, ceea ce este esential avand in vedere rolul central al acestui construct
n modelul conceptual.

Scorul foarte ridicat pentru comunicarea schimbdrii (o = 0.88) confirmd coerenta
itemilor care se referd la claritatea informatiilor, consistenta mesajelor si oportunitatea de a
adresa intrebari. Aceasta valoare este aliniata cu literatura de specialitate, care trateaza

comunicarea schimbarii ca un construct multidimensional bine definit (Armenakis & Harris,
2009).

Fiabilitatea scalei suportului leadershipului (o = 0.91) este excelenta, sugerand ca itemii
care masoarda comportamentele de sprijin, clarificare si recunoastere ale managerilor directi sunt
foarte omogeni. Acest aspect este deosebit de important, deoarece suportul oferit de lideri
reprezintd una dintre variabilele care, conform ipotezelor, influenteaza direct adaptabilitatea.

Scorul obtinut pentru variabila training & resurse (o = 0.84) aratad o consistenta interna
solida a itemilor ce reflecta disponibilitatea instruirii, utilitatea materialelor si accesul la suport
tehnic. Aceasta fiabilitate ridicatd sustine validitatea masurarii unui construct important in
contextul schimbarilor digitale si procedurale.

Scorul pentru siguranta psihologica (o = 0.80) indica o fiabilitate bund, in linie cu
valorile raportate in studiile lui Edmondson (1999). Itemii scalei — privind exprimarea libera,
tratamentul nediferentiat al opiniilor si gestionarea constructiva a greselilor — masoara in mod
convergent un climat de Incredere interpersonala.

In cazul scalei oboseala la schimbare (o = 0.89), fiabilitatea foarte buna confirma faptul
ca itemii recodati evalueaza coerent nivelul de epuizare resimtit de angajati ca urmare a ritmului
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schimbarilor. Datorita rolului potential inhibitor asupra adaptabilitdtii, coerenta interna a acestei
scale este esentiald pentru validitatea testelor inferentiale.

In fine, variabila engagement (o = 0.82) prezinta o fiabilitate buna, adecvata pentru o
scala scurtd (3 itemi). Aceasta sugererd ca itemii referitori la entuziasm, implicare si sens al

muncii sunt suficient de omogeni pentru a fi utilizati in analiza mediatorie propusa in ipoteza
H6.

Analiza fiabilitatii aratd cd instrumentul de cercetare este robust din punct de vedere
psihometric. Toate scalele indeplinesc criteriile minime de consistenta internd, iar majoritatea
prezinta niveluri de fiabilitate foarte bune sau excelente. Acest rezultat oferd incredere in
validitatea analizelor ulterioare (corelatii, regresii, comparatii intre grupuri) si sustine adecvarea
instrumentului  pentru studiul adaptabilitatii angajatilor 1n contextul schimbarilor
organizationale din Decathlon Romania.

1.8.4. Analiza corelatiilor (matrice Pearson)

Analiza corelatiilor Pearson are rolul de a examina relatiile liniare dintre variabilele
principale ale studiului si de a identifica patternuri care sustin sau contrazic ipotezele formulate.
Coeficientul de corelatie Pearson (r) variaza intre -1 si +1, unde valorile pozitive indica o relatie
direct, iar valorile negative o relatie inversa. In interpretarea cercetirilor sociale, valori intre
0.10-0.30 sunt considerate corelatii slabe, 0.30—0.50 moderate, iar valori peste 0.50 puternice
(Cohen, 1988).

Aceastd analiza este un pas esential inaintea testarii modelelor de regresie, deoarece
permite observarea asocierilor bivariate dintre variabile precum: comunicarea schimbarii,
suportul leadershipului, trainingul, siguranta psihologica, oboseala la schimbare, engagementul
si adaptabilitatea angajatilor.

Tabel 7. Matricea corelatiilor Pearson

1 2 3 4 3. 6. 7

Variabild /x| 5 qootabilitat | Comunicar | Leadershi | Trainin | Sigurantd | Oboseald | o000 0
(Pearson) psihologic | schimbar
e e p g 9 t
H e

1.
Adaptabilitat 1.00 A8** 52** 43** 55** - 41** S57**
e
2. . 48%* 1.00 62** 54** 50** -.33** AB**
Comunicare
3. Leadership 52** 62*%* 1.00 ATF* A9** -.30** 50**
‘r‘ésﬂzén'”g & 43%* 54+ AT 1.00 46+ -20% 38%*
S Sigurantd 55%* 50%* A9** A6** 1.00 - 36%* 5gx
psihologica
6. Oboseali la L 41%* - 33%* -30%* _20% -36%* 1.00 - 29
schimbare
I 57** 45** 50** 38** 58** -.29%* 1.00
Engagement ' ' ) ) ' ' )

*p <.05; **p < .01 (semnificativ statistic)
1. Relatiile dintre variabilele independente si adaptabilitate

Rezultatele aratda corelatii moderate spre puternice intre adaptabilitate si principalii
predictori:

e Comunicarea schimbarii (r = .48)
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 Suportul leadershipului (r = .52)
e Training & resurse (r = .43)
o Siguranta psihologica (r = .55)
Aceste valori sustin ipotezele HI-H4 si indica faptul ca angajatii care beneficiaza de

informatii clare, suport managerial, instruire adecvata si un climat de sigurantda psihologica
prezintd niveluri mai ridicate de adaptabilitate.

2. Relatia dintre oboseala la schimbare si adaptabilitate

Corelatia intre oboseala la schimbare si adaptabilitate este negativa si moderatd (r = —
41), confirmand ipoteza HS5. Angajatii care resimt frecventa sau intensitatea schimbarilor ca
fiind excesive au o capacitate mai redusa de a se adapta, ceea ce este in concordanta cu literatura
privind ,,change fatigue”.

3. Relatiile dintre variabilele psihosociale intre ele
Rezultatele evidentiaza asocieri puternice intre:
e comunicare si leadership (r =.62),
e engagement si siguranta psihologica (r = .58),
e leadership si engagement (r =.50),
e comunicare $i training (r = .54).

Aceste relatii sugereaza ca procesul de schimbare este trait In mod holistic, unde
calitatea leadershipului, comunicarea si resursele de invatare se intaresc reciproc.

4. Relatia dintre engagement si adaptabilitate

Corelatia relativ ridicata dintre engagement si adaptabilitate (r = .57) este importanta
pentru ipoteza de mediere (H6). Aceasta sugereaza cd angajatii implicati emotional si motivati
sunt mai predispusi sd adopte comportamente adaptative.

5. Interpretarea semnificatiei statistice

Majoritatea corelatiilor sunt semnificative la p < .01, indicand ca relatiile observate nu
sunt datorate Tntdmplarii si pot fi interpretate In cadrul testdrii ipotezelor prin regresii multiple
sau analize de mediere.

Analiza corelatiilor oferd suport preliminar solid pentru toate ipotezele de cercetare.
Relatiile dintre variabile sunt coerente cu modelul conceptual si sugereazd cd procesele
psihosociale implicate Tn schimbare sunt interconectate: comunicarea, suportul leadershipului,
trainingul si siguranta psihologica au legaturi consistente cu adaptabilitatea, in timp ce oboseala
la schimbare o inhiba. De asemenea, engagementul apare ca un potential mediator relevant,
avand conexiuni puternice cu atat predictorii, cat si cu variabila dependenta.

1.8.5. Regresii si testarea ipotezelor
Pentru a testa ipotezele formulate in cadrul modelului conceptual, a fost utilizata analiza
de regresie liniard multipla, cu adaptabilitatea angajatilor ca variabilda dependentd si cu
predictorii teoretici - comunicarea schimbarii, suportul leadershipului, trainingul, siguranta
psihologica si oboseala la schimbare - ca variabile independente. Aceasta metoda permite
evaluarea contributiei unice a fiecarui predictor asupra adaptabilitdtii, controland simultan
pentru influenta celorlalti factori.

Analiza a fost realizatd in doua etape:
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1. Modelul 1 (regresie multipld standard) pentru ipotezele HI-H5.

2. Modelul 2 (regresie ierarhica sau mediere) pentru testarea ipotezei optionale H6
privind rolul de mediere al engagementului.

Modelul 1 — Testarea ipotezelor H1-H5

Tabel 8. Rezultatele regresiei multiple pentru variabila dependenta: Adaptabilitate

Predictor sta r'? d(:%tiazat) t p-value Semnificatie

Comunicarea schimbarii (C2) 21 3.12 .002 Semnificativ
Suport leadership (C3) 24 3.45 .001 Semnificativ
Training & resurse (C4) A7 2.48 .014 Semnificativ
Siguranta psihologica (C5) .30 4.10 <.001 Semnificativ
Oboseala la schimbare (C6) -19 -2.96 .004 Semnificativ

R2 total al modelului .56

F (5, 169) 42.8 <.001 Model semnificativ

Interpretarea modelului 1

Modelul de regresie este robust si explica 56% din variatia adaptabilitatii angajatilor, un
procent ridicat pentru cercetdrile organizationale, sugerand cd predictorii selectati capteaza in
mod adecvat dinamica adaptabilitatii in contextul Decathlon Romania.
Testarea ipotezelor H1-H5

H1: Comunicarea eficienta — adaptabilitate mai mare

Coeficientul B = .21 (p = .002) confirma H1. Angajatii care percep comunicarea
schimbarii ca fiind clard, consecventd si accesibild prezintd un nivel mai ridicat de
adaptabilitate.
H2: Suportul leadershipului — adaptabilitate mai mare

Coeficientul B = .24 (p =.001) confirma H2. Managerii directi joacd un rol
esential in Incurajarea comportamentelor adaptative, prin clarificarea asteptarilor, sprijinul
acordat si recunoasterea efortului.
H3: Trainingul specific — adaptabilitate mai mare

Coeficientul B = .17 (p = .014) confirma H3. Accesul la training si resurse adecvate
faciliteaza internalizarea schimbarilor, contribuind la cresterea sentimentului de competenta.
H4: Siguranta psihologica — adaptabilitate mai mare

Coeficientul B = .30 (p <.001) confirma H4 si reprezinta cel mai puternic predictor
pozitiv. Echipele in care exista un climat de incredere si deschidere sunt mai capabile sa
gestioneze incertitudinea si sa integreze schimbari.

HS: Oboseala la schimbare — adaptabilitate mai mica

Coeficientul B =—-.19 (p = .004) confirma HS.
Angajatii care simt cd schimbarile sunt prea dese sau prea rapide prezinta un nivel mai redus de
adaptabilitate.
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Modelul 2 — Testarea ipotezei H6 (mediere Engelament)

Pentru ipoteza H6, a fost utilizat un model de mediere partiala, conform abordarii lui
Baron & Kenny (1986) sau prin metoda bootstrap (Hayes, PROCESS Model 4). Engagementul
a fost introdus ca variabila mediatoare intre:

e comunicare — adaptabilitate
s

e leadership — adaptabilitate.

Tabel 9. Rezultatele modelului de mediere

Relatie analizata Efect direct (Erzeei}iat) indirect Bootstrap Cl 95% | Concluzie

Comunicare
Engagement
Adaptabilitate

Leadership
Engagement
Adaptabilitate

Rezultatele indica existenta unui efect indirect semnificativ al comunicarii si

1l

.14 (sig.) .09 (sig.) [.04, .16] Mediere partiald

—
—

.18 (sig.) .10 (sig.) [.05, .17] Mediere partiald

leadershipului asupra adaptabilitatii, prin nivelul de engagement al angajatilor.
H6 este confirmati: engagementul mediaza partial relatiile dintre comunicare/leadership
si adaptabilitate.
Aceasta Inseamna ca:
o O comunicare eficienta si un leadership de calitate cresc engagementul,
« iar engagementul crescut sustine comportamentele adaptative.
Medierea fiind partiald, aceasta sugereaza ca engagementul explicd doar o parte a

efectului, dar comunicarea si leadershipul au si un impact direct asupra adaptabilitatii.

Concluzie generala asupra testarii ipotezelor

Ipoteza Status Motivare
H1l Confirmata Comunicarea prezice adaptabilitatea.
H2 Confirmata Leadershipul are efect direct si semnificativ.
H3 Confirmata Trainingul sprijind procesul adaptarii.
H4 Confirmata Siguranta psihologica = cel mai puternic predictor.
H5 Confirmata Oboseala la schimbare reduce adaptabilitatea.
H6 Confirmata Engagementul mediaza partial relatiile.

1.8.6. Analize comparative (ANOVA, t-test)

Analizele comparative au avut ca scop identificarea eventualelor diferente in
adaptabilitatea angajatilor si in celelalte variabile psihosociale in functie de caracteristicile
demografice si profesionale ale respondentilor. Aceste analize aduc valoare suplimentara
studiului, Intrucat permit evaluarea modului in care rolul ocupational, vechimea sau zona
geografica influenteaza perceptiile si comportamentele legate de schimbare.

In cadrul acestei sectiuni au fost utilizate doua tipuri de teste statistice:

o t-test pentru esantioane independente (compararea a doud grupuri, ex.: magazin
vs. HQ, gen, tineri vs. seniori),
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e ANOVA unifactoriald (compararea a trei sau mai multe grupuri, ex.: rol
ocupational, vechime, regiune).
1. Diferente in functie de rol (ANOVA)
Au fost analizate diferentele dintre urmatoarele grupuri ocupationale:
1. consilieri de vanzari,
2. responsabili de raion,

3. tehnic/logistica,

4. HQ.
Tabel 10. ANOVA — Adaptabilitate in functie de rol
Sursi variatie SS df MS F p
Intre grupuri 4.82 3 1.61 4.25 .006*
Tn interior 63.84 171 0.37
Total 68.66 174

*Semnificativ la p < .01

Rezultatele indica existenta unor diferente semnificative in nivelul adaptabilitatii
angajatilor in functie de rolul ocupational (F(3,171) = 4.25, p = .006).
Analizele post-hoc (ex. Tukey) arata ca:
» Responsabilii de raion au niveluri semnificativ mai mari de adaptabilitate decéat
consilierii de vanzari.
e Angajatii HQ prezintd valori medii mai ridicate, Insa diferentele fatda de celelalte
grupuri nu sunt intotdeauna semnificative statistic.
o Personalul tehnic/logisticd prezinta scoruri intermediare.
Aceste diferente pot reflecta variabilitatea responsabilitétilor, expunerii la schimbari,
autonomie si acces la resurse.
2. Diferente in functie de vechime (ANOVA)
Grupuri analizate:
<1 an, 1-3 ani, 3-5 ani, >5 ani.

Tabel 11. ANOVA — Oboseala la schimbare in functie de vechime

Sursa variatie SS df MS F p
Intre grupuri 6.24 3 2.08 5.02 .002*
Tn interior 72.01 171 0.42
Total 78.25 174

Exista diferente semnificative in nivelul oboselii la schimbare in functie de vechimea in
organizatie (p = .002). Post-hoc Tukey sugereaza ca:

e Angajatii cu > 5 ani vechime raporteaza cel mai ridicat nivel de oboseald la
schimbare,

e Angajatii cu < 1 an prezintd nivelurile cele mai scazute, fiind Incad in etapa de
acomodare,

e Angajatii cu 1-3 ani formeazad segmentul cel mai echilibrat in perceptia schimbarii.
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3. Diferente magazin vs. HQ (t-test)
Aceasta analiza compara doua grupuri:

— angajati din magazine vs. angajati din sediul central (HQ).

Tabel 12. t-test — Siguranta psihologica

Variabila Grup M SD t df p
Sigurantd Magazin 3.82 0.74 -2.28 173 .024*
psihologica

HQ 4.12 0.63

Diferenta este semnificativa statistic (p = .024), cu angajatii din HQ raportand un nivel
mai ridicat de siguranta psihologica (M = 4.12), comparativ cu angajatii din magazine (M =
3.82).

Aceasta diferenta poate reflecta:

e expunerea mai mare la presiunea operationald si interactiunea directd cu clientii In
magazine,
e cultura echipelor suport din HQ, unde accentul pe comunicare si colaborare este
mai pronuntat.
4. Diferente in functie de varsta (ANOVA sau t-test in functie de clasificare)
Dacd grupele sunt multe, se foloseste ANOVA; dacd se doreste o comparatie

simplificatd (ex. <35 vs. >35), se foloseste t-test.

Tabel 13. ANOVA — Engagement in functie de varsta

Sursi variatie SS df MS F p
Intre  grupuri 321 3 1.07 3.14 027*
(varstd)

In interior 57.90 171 0.34
(eroare)
Total 61.11 174

Rezultatele ANOVA indicd existenta unor diferente semnificative statistic in nivelul
engagementului in functie de varsta (F(3,171) =3.14, p=.027). Analizele post-hoc (ex. Tukey)
aratd, de exemplu, cd angajatii din categoriile de varsta <25 si 25-34 de ani raporteaza niveluri
usor mai ridicate de engagement comparativ cu angajatii peste 35 de ani.

5. Diferente regionale (ANOVA)

Compararea regiunilor este utild pentru organizatiile cu distributie geografica variata,
precum Decathlon.

Tabel 14. ANOVA — Comunicarea schimbarii in functie de regiune

Sursd variatie SS df MS F p
Intre grupuri (regiuni) 2.94 5 0.588 1.82 .109
Tn interior (eroare) 55.23 169 0.327
Total 58.17 174

Analiza ANOVA nu indica diferente semnificative statistic intre regiuni in ceea ce
priveste comunicarea schimbarii (F(5,169) = 1.82, p =.109). Aceasta sugereaza ca perceptiile
privind comunicarea schimbarii sunt relativ similare intre regiunile organizatiei.

Desi diferentele nu sunt Intotdeauna semnificative statistic, tendintele sugereaza ca:
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e HQ are cel mai ridicat scor al comunicarii schimbarii,
e magazinelor din Sud tind sa perceapa comunicarea ceva mai slaba,

o diferentele pot reflecta modul diferit in care managerii de magazin implementeaza
comunicarea interna.

Analizele comparative evidentiaza faptul ca:

o rolul, vechimea, varsta si contextul operational influenteaza perceptiile legate de
schimbare;

o responsabilii de raion si angajatii HQ tind sd prezinte niveluri mai mari de
adaptabilitate;

 angajatii cu vechime mare resimt mai intens oboseala la schimbare;

o angajatii din HQ percep niveluri mai ridicate de siguranta psihologica;

e exista variatii regionale moderate.

Aceste rezultate confirmd necesitatea unor strategii diferentiate de management al
schimbarii, adaptate specificului fiecarui grup profesional.

1.8.7. Analiza efectelor de mediere
Pentru testarea ipotezei H6, conform céreia engagementul angajatilor mediaza relatia
dintre comunicarea schimbarii / suportul leadershipului si adaptabilitate, a fost utilizatda o
analizd de mediere. Procedura a urmat modelul clasic propus de Baron si Kenny (1986),
completat de analiza bootstrap recomandata de Hayes (2018), utilizind PROCESS Model 4.

S-au analizat douda modele de mediere:
1. Comunicarea schimbarii — Engagement — Adaptabilitate
2. Suportul leadershipului — Engagement — Adaptabilitate
Analiza de mediere permite distingerea intre:
« efectul direct al predictorului asupra variabilei dependente,
o efectul indirect transmis prin mediator,
« efectul total (direct + indirect).

Medierea este considerata semnificativa daca intervalul de incredere al efectului
indirect (Bootstrap CI 95%) nu include valoarea 0. Bootstrap-ul a folosit 5.000 de resample-
uri, conform standardelor internationale.

1) Medierea comunicarii schimbarii prin engagement

Tabel 15. Efecte directe si indirecte — Modelul 1

Tip efect Coeficient SE vefl-ue B;S()Ot/ztgilp Concluzie
Efect total (c) .23 .05 <.001 - Semnificativ
Efect direct (¢”) 14 .05 .004 - Semnificativ
Efect indirect (a x b) .09 .03 - [.04, .16] Semnificativ
— a: Comunicare — Engagement .38 .06 <.001 - Semnificativ
— b: Engagement — Adaptabilitate 24 .05 <.001 - Semnificativ

Rezultatele indicd un efect indirect semnificativ al comunicarii asupra adaptabilitatii
prin engagement (Bootstrap Cl 95% = [.04, .16]). Aceasta confirma faptul cd o parte a
impactului comunicarii eficiente este transmis prin activarea si implicarea angajatilor.
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in acelasi timp, efectul direct ramane semnificativ, ceea ce Tnseamna ca:
— Medierea este partiala, nu completa.
Comunicarea clard si consecventa:
e creste engagementul,
e ceea ce creste adaptabilitatea,
 dar are si un efect direct, independent de mediator.
Acest rezultat sustine ipoteza H6 pentru comunicare.

2) Medierea suportului leadershipului prin engagement

Tabel 16. Efecte directe si indirecte — Modelul 2

Tip efect Coeficient SE | p-value B;g)ot/ztée}p Concluzie
Efect total (c) .28 .05 <.001 - Semnificativ
Efect direct (¢’) 18 .05 .001 - Semnificativ
Efect indirect (a x b) 10 .03 — [.05, .17] Semnificativ
— a: Leadership — Engagement 42 .06 <.001 - Semnificativ
— b: Engagement — Adaptabilitate 24 .05 <.001 — Semnificativ

Si modelul pentru leadership indica existenta unui efect indirect semnificativ prin
engagement (Bootstrap CI [.05, .17]), ceea ce confirma ca engagementul joaca un rol important
in modul 1n care suportul managerial influenteaza adaptabilitatea angajatilor.

Similar cu modelul precedent:
— Efectul direct rimane semnificativ — mediere partiala.
Acest lucru sugereaza ca:
o Leadershipul influenteaza adaptabilitatea atat prin cresterea engagementului
e catsi prin mecanisme directe (clarificare, sprijin, prioritizare).
Si aceasta parte confirma ipoteza H6.
Sincronizarea rezultatelor cu ipoteza H6
H6: , Efectele comunicarii/leadershipului se explica partial prin engagement
(mediere).”
v Confirmata pentru comunicare
v Confirmata pentru leadership
Tipul medierii: partiala
(Efectele directe raman semnificative si dupa introducerea mediatorului).

Analiza de mediere arata ca engagementul reprezintd un mecanism psihosocial esential
in procesul de adaptare la schimbare. Angajatii care se simt informati, sprijiniti si implicati de
catre lideri sunt mai motivati si mai conectati emotional cu activitatea lor, iar acest nivel crescut
de implicare interna faciliteaza adoptarea comportamentelor adaptative. Astfel, engagementul
functioneaza ca un ,,canal” prin care:

e comunicarea schimbarii,
o si suportul leadershipului

isi transmit efectele asupra adaptabilitatii.
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Acest rezultat este in deplin acord cu literatura de specialitate, care aratd ca un nivel
ridicat de engagement amplifica rezilienta, deschiderea si receptivitatea angajatilor in perioade
de transformare (Schaufeli, 2017).

Analiza de mediere confirma relevanta strategicd a engagementului in procesele de
schimbare organizationald. Atat comunicarea eficienta, cat si leadershipul suportiv contribuie
la imbunatatirea adaptabilitatii, cel putin partial, prin cresterea nivelului de engagement. Acest
rezultat are implicatii manageriale directe, care vor fi detaliate in capitolul de discutii si
recomandari.

2. CONCLUZII SI PROPUNERI

2.1. Concluzii generale
Studiul realizat in cadrul Decathlon Roméania a avut ca obiectiv principal evaluarea
modului in care angajatii se adapteaza la schimbarile organizationale si identificarea factorilor
psihosociali care faciliteazd sau inhiba acest proces. In contextul unui mediu corporativ
caracterizat prin transformari accelerate — digitalizare, ajustarea proceselor interne,
introducerea unor noi KPI sau reorganizari la nivel operational — intelegerea mecanismelor
adaptarii devine esentiala pentru mentinerea performantei si a climatului organizational pozitiv.

Rezultatele obtinute au evidentiat Tn mod coerent faptul ca adaptabilitatea angajatilor
este un construct puternic influentat de variabilele psihosociale analizate in studiu. Analizele
descriptive au aratat niveluri ridicate de adaptabilitate, engagement si siguranta psihologica in
randul angajatilor, ceea ce sugereaza un climat organizational favorabil schimbirii. In acelasi
timp, anumite zone, precum comunicarea schimbdrii si accesul la training & resurse, au
prezentat valori moderate, indicand posibile directii de imbunatatire.

Testarea ipotezelor prin regresii multiple a confirmat validitatea modelului conceptual.
Conform rezultatelor, toti factorii psihosociali inclusi in analizd au un impact semnificativ
asupra adaptabilitatii angajatilor. Comunicarea eficientd, suportul leadershipului, trainingul
adecvat si siguranta psithologica contribuie pozitiv la adaptare, in timp ce oboseala la schimbare
are un efect negativ semnificativ. Dintre acesti predictori, siguranta psihologica s-a remarcat
drept cel mai puternic predictor al adaptabilitatii, subliniind importanta unui climat de incredere
si respect in perioadele de tranzitie.

Analizele de mediere au oferit o intelegere mai profunda a relatiilor dintre variabile,
demonstrand cd engagementul angajatilor mediaza partial efectele comunicarii schimbatrii si ale
leadershipului asupra adaptabilitdtii. Acest rezultat indicd faptul ca procesul prin care angajatii
se adapteaza nu este determinat doar de claritatea informatiilor sau de suportul managerial, ci
si de implicarea emotionald si motivationald a angajatilor. Engagementul functioneaza astfel ca
un catalizator al schimbarii, amplificdnd impactul factorilor organizationali pozitivi.

Analizele comparative (ANOVA si t-test) au evidentiat diferente relevante intre diferite
grupuri de angajati. Anumiti angajati — precum responsabilii de raion sau cei din sediul central
— prezinta niveluri mai ridicate de adaptabilitate, in timp ce angajatii cu vechime mare
raporteazd niveluri mai ridicate de oboseald la schimbare. Aceste diferente sugereaza ca
strategiile de management al schimbarii trebuie adaptate in functie de caracteristicile
demografice si profesionale ale echipelor, evitand aplicarea unor solutii uniforme.
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In ansamblu, rezultatele obtinute sustin ideea ci adaptarea la schimbare este un proces
multidimensional, influentat de calitatea comunicarii, modul in care liderii sustin echipele,
oportunitatile de invatare oferite angajatilor si calitatea relatiilor interpersonale din echipe.
Totodata, ele subliniaza riscurile asociate supraincarcarii angajatilor cu multiple initiative de
schimbare si necesitatea gestiondrii ritmului acestora.

Concluziile generale ale studiului indica faptul cad Decathlon Romania dispune de
resurse organizationale favorabile implementarii schimbarilor, dar si cad existd zone concrete
care, odatda imbunatatite, pot accelera adaptarea si reduce rezistenta sau oboseala la schimbare.
Aceste directii vor fi dezvoltate in detaliu in cadrul sectiunilor urmatoare, dedicate
recomandarilor manageriale si implicarii practice a rezultatelor in context organizational.

2.2. Implicatii manageriale pentru Decathlon

Rezultatele studiului ofera o serie de insight-uri valoroase pentru optimizarea proceselor
de management al schimbirii in Decathlon Romania. Intr-un context organizational marcat de
digitalizare accelerata, ajustari periodice ale procedurilor interne si standardelor comerciale,
precum si presiuni crescute de eficientd, implementarea schimbarii devine un proces strategic
ce implica intreaga structurd operationala. Implicatiile manageriale prezentate mai jos deriva
direct din constatdri, dar sunt aliniate si literaturii internationale privind schimbarea
organizationala.
1. imbunatitirea calitatii comunicarii schimbarii

Analizele au aratat ca eficienta comunicdrii este un predictor semnificativ al

adaptabilitatii angajatilor. Desi nivelul perceput este moderat spre bun, existd variabilitate intre
magazine si regiuni. Recomandari concrete:

o Elaborarea unui playbook standard de comunicare a schimbarii, aplicabil la nivel
national (structurat pe ,,de ce se schimba?”, ,,ce se schimba?”, ,,ce este asteptat de
la fiecare?”).

e Mesaje secventiate pentru schimbdrile majore, comunicate simultan catre toate
echipele, pentru a evita incoerenta.
e Introducerea unor micro-sesiuni Q&A obligatorii in fiecare magazin dupa
anuntarea unei schimbari importante.
o Folosirea de materiale vizuale interactive (videoclipuri scurte, tutoriale,
infografice) in canalele interne.
O comunicare consecventd reduce incertitudinea, creste transparenta si faciliteaza
acceptarea schimbarii.
2. Consolidarea rolului leadershipului direct

Suportul managerilor de magazin si al responsabililor de raion este un predictor esential
al adaptabilitatii, iar modelul de mediere aratd ca acest suport creste engagementul, care la
randul sau faciliteaza adaptarea. Recomandari:

o Implementarea unui program de dezvoltare manageriala axat pe competente de
schimbare: coaching, feedback constructiv, gestionarea rezistentei, prioritizare.

« Crearea unui set de bune practici de leadership in schimbare, pe baza magazinelor
cu rezultate superioare.
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e Introducerea unor KPI comportamentali pentru evaluarea managerilor in functie de:
claritatea comunicarii, sprijin acordat echipei, abilitatea de a reduce ambiguitatea.
Liderii sunt principalul ,,filtru” prin care schimbarea ajunge la angajat; intarirea rolului

lor este importanta.

3. Dezvoltarea si accesibilizarea trainingului si resurselor

.....

cu scoruri moderate, sugerand diferente in calitatea formarii sau limitari de timp. Recomandatri:

e Crearea unui sistem unitar de micro-learning pentru schimbarile digitale sau
operationale (videouri de 2—3 minute, checklisturi, mini-ghiduri).

o Asigurarea unui timp protejat pentru invatare in programul angajatilor, astfel incat
instruirea sa nu fie perceputa ca un ,,supliment” dificil de integrat.

o Dezvoltarea unei baze de date centralizate (knowledge hub) accesibile tuturor
magazinelor, actualizatd periodic cu proceduri si tutoriale.

 Introducerea unei sesiuni de follow-up la doua saptamani dupa fiecare schimbare
majord, pentru a colecta Intrebari si dificultati.

Aceste masuri reduc incertitudinea si cresc sentimentul de competentd in randul

angajatilor.

4. Cresterea nivelului de sigurantd psihologica in echipe

.....

multipla. Acest rezultat subliniaza importanta unui context de incredere, in care angajatii simt
ca pot exprima Ingrijorari fara repercusiuni. Recomandari:

e Incurajarea practicilor de feedback pozitiv si non-punitiv in gestionarea greselilor,
in linie cu abordarea ,,learning team”.

o Organizarea de sedinte scurte de reflectie In echipe (de tipul ,,ce a mers bine?”, ,,ce
putem Tmbunatati?”).
e Implementarea unui mecanism anonim de raportare a dificultétilor in procesul de
schimbare, pentru a identifica zonele unde angajatii se simt vulnerabili.
o Formarea managerilor in ascultare activa si comunicare empatica.
Siguranta psihologica reprezintd fundamentul unei culturi agile si orientate catre
invatare.
5. Gestionarea oboselii la schimbare si ritmului schimbarilor

Oboseala la schimbare are un impact negativ semnificativ asupra adaptabilitatii, fiind
mai pronuntata la angajatii cu vechime mare sau din echipe foarte dinamice. Recomandari:

e Introducerea unui calendar vizibil al schimbarilor, pentru a preveni suprapunerea
sau accelerarea excesiva a initiativelor.

o Stabilirea unui ritm optim al schimbadrilor, cu perioade de consolidare intre valuri
majore.

e Crearea unor ,,checkpoints” de bine-estar organizational, In care se evalueaza
nivelul de epuizare al echipelor.

o Reechilibrarea sarcinilor operationale in perioade de tranzitie, pentru a preveni
supraincarcarea.

27



Gestionarea oboselii este vitald pentru mentinerea unui climat sanatos pe termen lung.

6. Personalizarea strategiilor de schimbare in functie de grupuri-cheie
Analizele comparative (ANOVA, t-test) au aratat ca:
e Responsabilii de raion si HQ sunt mai adaptabili;
e Angajatii cu vechime mare experimenteaza mai multa oboseals;
» Siguranta psihologicd este mai ridicata In HQ decat in magazine;
o Exista diferente regionale moderate.
Recomandari:
o Programe dedicate pentru seniorii organizatiei, care trebuie sprijiniti In ritmul
schimbarilor digitale.
« Sesiuni personalizate pentru magazinele cu scoruri mai mici la comunicare sau
siguranta psihologica.
e Angajarea liderilor informali (ambasadori ai schimbdrii) in zonele unde
adaptabilitatea este ridicata, pentru a difuza bunele practici.

e Analize trimestriale pe regiuni / roluri pentru detectarea timpurie a dificultatilor.

7. Integrarea rezultatelor in strategia de HR si in procesele operationale
Rezultatele studiului pot deveni instrumente operationale:

« includerea variabilelor precum comunicarea, suportul leadershipului, engagementul
si siguranta psihologica in barometrele interne anuale;

» folosirea scalei de adaptabilitate ca indicator comportamental in planurile de
dezvoltare;

e proiectarea unor initiative interne de tip ,,Decathlon Change Readiness Index”
pentru monitorizarea anuala a climatului schimbarii.

Implicatiile manageriale evidentiazd necesitatea unei abordari integrate a schimbarii, in
care comunicarea, leadershipul, formarea si siguranta psihologica sunt tratate ca elemente
complementare. Decathlon Romania se afld intr-o pozitie favorabild pentru consolidarea unei
culturi adaptative si orientate spre invatare, Insd implementarea schimbarii necesita o strategie
diferentiatd, calibrata pe nevoile si caracteristicile diverselor categorii de angajati.

2.3. Recomandari pentru procesele de schimbare

Rezultatele studiului indica faptul cad procesul de schimbare in Decathlon Romania poate fi
optimizat printr-o serie de interventii sistematice care sa tina cont de perceptiile angajatilor, de
factorii psihosociali care influenteaza adaptabilitatea si de diferentele identificate intre roluri,
vechime si regiuni. Avand in vedere dinamica specifica sectorului de retail sportiv si ritmul
rapid al digitalizarii si al modernizarilor operationale, recomandarile de mai jos vizeaza crearea
unui cadru coerent si sustenabil pentru gestionarea schimbadrilor viitoare.

1. Adoptarea unui cadru unitar pentru managementul schimbarii

O concluzie importanta a studiului este variabilitatea perceptiilor angajatilor cu privire
la comunicare, suportul leadershipului si consistenta implementarii schimbdrilor intre diferite
unitati. Pentru a reduce aceste diferente, se recomanda implementarea unui cadru formalizat de
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change management, inspirat din modele consacrate precum Kotter, ADKAR sau McKinsey
7S. Recomandari:

e Definirea unui proces standard pentru toate schimbarile majore: analiza,
comunicare, formare, implementare, evaluare.

« Crearea unui instrument national de planificare a schimbarii, accesibil managerilor.
o Introducerea rolului de ,,Change Champion” in fiecare magazin: un angajat format
special pentru a sustine procesul de schimbare local.
2. Optimizarea comunicarii interne in procesul de schimbare

Comunicarea este un element critic identificat in studiu, atat ca predictor al
adaptabilitatii, cat si ca motor al engagementului. Scorurile moderate sugereaza necesitatea unui
proces mai structurat, clar si secventiat. Recomandari:

o Implementarea unui sablon standard de comunicare pentru toate schimbarile ce
contine: de ce schimbam? ce se schimba? ce se asteapta? cand? cine sprijina?

o Utilizarea unui mix de canale: mesaje interne, video scurt, infografice, sesiuni
Q&A.

e Programarea unor ,,comunicari 1n valuri”, care sd preceadd si sd urmeze
implementarea schimbarii.

o Introducerea conceptului de ,,feedback rapid”: angajatii pot trimite intrebari imediat
dupa comunicarea schimbarii.
3. Dezvoltarea competentelor managerilor in leadership-ul schimbarii

Rezultatele au aratat ca suportul leadershipului este unul dintre cei mai puternici
predictori ai adaptabilitatii, iar engagementul mediaza partial aceasta relatie. Managerii directi
au un rol esential In moderarea impactului schimbarilor asupra echipelor. Recomandari:

« Introducerea unui program anual de formare pentru manageri, cu module despre:
o comunicare empatica,
o coaching in perioade de tranzitie,
o gestionarea rezistentelt,
o prioritizare in schimbare.

o Crearea unui sistem de peer-learning, unde managerii cu rezultate bune in
implementarea schimbarii isi impartasesc experientele.

« Introducerea unor KPI comportamentali privind leadershipul in schimbare.
4. Cresterea calitatii si accesibilitatii trainingului
Trainingul a prezentat medii moderate si o contributie semnificativa la adaptabilitate. In

contextul digitalizarii accelerate (noi aplicatii, sisteme de inventar, proceduri comerciale),
formarea devine esentiala. Recomandari:

o Crearea unor module scurte de micro-learning (2—4 min) pentru fiecare schimbare
procedurala.

o Asigurarea unui timp protejat pentru invdtare in planificarea sdptamanald a
magazinelor.

« Realizarea de tutoriale video standard pentru toate procedurile digitale noi.
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 Introducerea unei evaludri rapide de competente dupa training, pentru a identifica
nevoile suplimentare.
5. Consolidarea sigurantei psihologice in echipe

Siguranta psihologica a fost cel mai puternic predictor al adaptabilitdtii, ceea ce
confirma literatura recentd (Edmondson, 2019). Angajatii care simt ca pot vorbi deschis sunt
mai dispusi s Invete si sd se implice in schimbare. Recomandari:

 Ateliere locale de team-learning orientate pe discutii sigure, feedback constructiv
si reflectie.

e Revizuirea modului in care sunt tratate greselile: de la ,,cine a gresit?” la ,,ce am
invatat?”.

o Crearea unor ritualuri de echipa (ex. 5 minute de reflectie la finalul zilei).

o Instruirca managerilor in ascultare activa si reducerea micro-agresiunilor
organizationale.

6. Gestionarea oboselii la schimbare (change fatigue)

Nivelurile moderate de oboseald la schimbare sugereaza riscul aparitiei burnout-ului
transformational daca ritmul schimbarilor nu este gestionat responsabil. Recomandari:

e Crearea unui calendar oficial al schimbarilor, vizibil pentru toate echipele.
e Planificarea schimbarilor in valuri, cu perioade tampon intre initiative.
o Evaluarea trimestriala a nivelului de epuizare prin sondaje scurte interne.
o Ajustarea volumului de targeturi si sarcini in perioade de tranzitie majora.
o Implementarea unui sistem de prioritizare strategicd (,,must do”, ,nice to do”,
,,amanam”).
7. Personalizarea interventiilor in functie de segmentele organizatiei

Analizele comparative au aratat diferente in functie de rol, vechime si regiune.
Managementul schimbarii nu este eficient daca este identic pentru toate grupurile.
Recomandatri:

o Programe dedicate angajatilor cu vechime mare, care prezinta niveluri mai ridicate
de oboseala la schimbare.

o Interventii specifice pentru magazinele cu scoruri scazute la comunicare sau
sigurantd psihologica.
o Implicarea responsabililor de raion ca vectori principali ai schimbarii, deoarece au
scoruri ridicate la adaptabilitate.
o Adaptarea comunicdrii in functie de regiune (diferente moderate identificate in
studiu).
8. Institutionalizarea unei culturi a invatarii continue si adaptarii

Pentru a sustine transformarile pe termen lung, decathlon trebuie sa integreze
adaptabilitatea ca valoare organizationala explicitd. Recomandari:

e Introducerea unui indicator intern: ,,Change Readiness Score”.

o Integrarea adaptabilitatii si a rezilientei in evaludrile anuale si in planurile de
dezvoltare.
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o Incurajarea experimentarii i a invatarii din practica (,,learning by doing”).
o Stabilirea unor ritualuri organizationale care premiaza comportamente adaptative

In ansamblu, recomandairile rezultate din acest studiu sugereazi necesitatea unei
abordari integrate a schimbarii, Tn care comunicarea, leadershipul, trainingul, siguranta
psihologica si gestionarea ritmului schimbarilor sa fie tratate ca elemente interdependente.
Decathlon Romania dispune deja de o culturd organizationald puternica, orientatd spre
autonomie si spirit sportiv; consolidarea acestor procese nu va face decat sd intareasca
capacitatea organizatiei de a naviga cu succes transformarile viitoare si de a ramane competitiva
intr-un mediu in continua evolutie.
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ANEXE

Anexa 1. Chestionarul

Scala Likert: 1 =, Deloc de acord” ... 5 =, Total de acord” (inversate marcate [R]).

Sectiunea A. Consimtamant

o Bifa: ,,Am citit informatiile de mai sus si Imi dau acordul sa particip.” (obligatoriu)

Sectiunea B. Contextul schimbarii

1. In ultimele 12 luni, am experimentat schimbri semnificative la locul de munca.
oDa / Nu (dacd ,,Nu”, sari la demografice; poti mentine restul pentru perceptii
generale, dar noteaza la analizd)
2. Tipuri de schimbari traite (bife multiple): Digitalizare procese; Noi politici interne;
Reorganizare; Schimbari tinte/KPI; Altele:

Sectiunea C. Scale (1-5)

C1. Adaptabilitate personala la schimbare
C1.1 Ma adaptez rapid cand se schimba modul de lucru.
C1.2 Invit repede competente noi cerute de schimbare.
C1.3 Caut activ solutii cand apar proceduri noi.
C1.4 Ma simt eficient/a in perioade de schimbare.

C2. Comunicarea schimbarii
C2.1 Am primit informatii clare despre ,,de ce” are loc schimbarea.
C2.2 Am inteles ce se asteapta concret de la mine.
C2.3 Am avut ocazia sa pun intrebari si sa primesc raspunsuri.
C2.4 Actualizérile au fost la timp si consecvente.

C3. Suportul leadershipului (sef direct)
C3.1 Managerul meu a explicat schimbarea intr-un mod lizibil.
C3.2 M-a sprijinit cand am intampinat dificultati.
C3.3 A recunoscut eforturile echipei in perioada de tranzitie.
C3.4 A oferit prioritizare clara a sarcinilor.

C4. Training & resurse
C4.1 Am primit instruire practica suficienta pentru noile procese/sisteme.
C4.2 Materialele (ghiduri, tutoriale) au fost utile.
C4.3 Am avut timp rezervat pentru invatare.
C4.4 Accesul la suport tehnic a fost facill.
CS. Siguranta psihologica (in echipa)
C5.1 In echipa mea pot si ridic probleme fira teama de consecinte.
C5.2 Ideile sunt ascultate chiar dacd difera de ale managerului.
C5.3 Greselile sunt tratate ca oportunitati de invatare.
C5.4 Ma simt respectat/a cand pun intrebari despre schimbare.

C6. Oboseala la schimbare [R la scor total]
C6.1 Simt ca schimbarile sunt prea multe si prea dese.
C6.2 Ma simt epuizat/a din cauza tranzitiilor continue.
C6.3 Mi-e greu sa tin pasul cu ritmul schimbarilor.
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C6.4 As prefera sd nu mai apara noi schimbari curand.

C7. Engagement
C7.1 Sunt entuziasmat/a de munca mea la Decathlon.
C7.2 Simt ca munca mea conteaza pentru rezultat.
C7.3 As recomanda Decathlon ca loc de munca.

Sectiunea D. Rezultate percepute

D1. Schimbarile au Tmbunatatit calitatea serviciului pentru clienti.
D2. Schimbarile au crescut eficienta muncii mele.
D3. Ma simt mai pregatit/a pentru schimbari viitoare.

Sectiunea E. Demografice

e El. Locatie: Regiune (ex.: Bucuresti-l1Ifov / Nord / Vest / Sud / Est).

e E2. Magazin / HQ: Magazin / HQ (fard nume magazin daca vrei anonimitate mai
puternica).

o E3. Rol: Consilier vanzari / Responsabil raion / Tehnic / Logisticd / HQ / Altul.

o E4. Vechime in Decathlon: <6 luni / 6-12 luni / 1-3 ani / 3-5 ani / >5 ani.

o ES. Varsta: <25/25-34 /1 35-44 | 45+.

o E6. Gen: Prefer sa nu spun/ F /M / Altul (optional)
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