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Capitolul I
Management, cultura si leadership in economia globalizata

In literatura de specialitate s-a analizat foarte mult acest aspect, si se continui
a se pune intrebarea daca este posibil a fi identificat cel mai ,,bun drum” sau cea mai
bund cale pentru a conduce, insd parerile sunt impartite in functie de abordarea
generald, contextuald sau situationald. Cum era de asteptat nu s-a gasit sau nu s-a
putut identifica drumul sau calea cea mai buna, pentru ca fiecare organizatie, situatie,
context are particularitatile ei si este greu de presupus cd toate organizatiile isi
rezolva diferitele situatii in acelasi mod, Tnsd anumite elemente se regasesc in toate
sau 1n majoritatea lor, si de aici posibilitatea ca unele principii sa poata fi stabilite si
in functie de ele, cei alesi, respectiv managerii,sa actioneze, sa urmeze calea cea mai
buna.

Indiferent cat de multi ar fi factorii care influenteaza managementul (oamenii,
experienta, preferintele, instruirea, perceptiile, obiectivele, cultura, puterea, politica,
istoria) rolul managerilor este incontestabil.

Daca facem o sintetizare a principalelor concepte privind managementul, putem
conchide cd managementul este un sistem coerent de principii, tehnici, metode de
conducere si, aptitudinea, talentul sau arta de a le aplica, pentru functionarea eficienta
a colectivitatilor umane organizate (firme, organizatii politice si sociale, unitati
juridice, militare, de Invatamant, culturd etc.) in conditiile utilizarii judicioase a
resurselor.

Managementul insa, nu reprezintd o insumare mecanica a rezultatelor obtinute de
ramurile stiintifice cu care se integreaza ci isi aduce aportul propriu la tezaurul stiintei
in general, s1 al conducerii in special, optimizand actul conducerii prin folosirea
elementelor utile oferite de celelalte stiinte.

Leadership-ul, unul dintre elementele cele mai frecvent examinate si actuale ale
managementului, comportd o mare varietate de abordari. Leadership-ul ar putea fi un
atribut al pozitiei ierarhice sau ar putea proveni din inteligentd sau cunostinte. O
controversa este legata de faptul daca leadership-ul este un fenomen individual sau de
grup. Unii teoreticieni definesc leadership-ul prin prisma actiunilor pe care le
intreprind liderii numiti, ceea ce orienteaza analiza spre personalitatea si
comportamentul acestora. Alte puncte de vedere au 1n vedere faptul cd leadership-ul
include toate eforturile pentru a influenta comportamentul altora, ceea ce inseamna ca
leadership-ul este o functie exercitatd in grup.

Leadership-ul este o disciplina in evolutie, acest concept cunoscand o mulfime
de fatete. Consideram o definitie relevanta a leadership-ului pe cea care incorporeaza
elementele esentiale ale procesului de leadership: ,,leadership-ul este o relatie de
influenta printre lideri §i adeptii lor care urmareste schimbari reale si rezultate care
sa reflecte scopurile lor comune.” (Factorii relevanti ai leadership-ului sunt prezenti
in figura 1.1.).

Leadership-ul implica influentd care apare intre oameni care doresc schimbari
semnificative, aceste schimbari reflectand scopuri comune Tmpartasite de lideri si de
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adeptii lor. Influenta presupune ca relatiile dintre oameni nu sunt pasive; intrisec
acestei definitii este faptul cd influenta este multidirectionala si non-coercitiva.

Pe de alta parte, leadership-ul presupune a crea schimbare §i nu a mentine
status quo-ul. Schimbarile vizate nu sunt dictate de catre lideri, ci reflecta scopurile
impartasite deopotriva de lideri si de adeptii lor. Aceste schimbari sunt orientate spre
rezultate pe care si le doresc atat liderii, cat si subalternii lor, fiind vorba de un viitor
dorit si scopuri care 11 motiveaza pe acestia pentru atingerea telului comun. Aspectul
esential al leadership-ului este de a influenta pe altii pentru a schimba lucrurile in

vederea atingerii unui tel dorit.

Scop impartasit @
esponsabilitate

personala &
integritate

Figura 1.1. Factorii importanti in leadership

Vom incerca sd marcam diferenta dintre leadership s1 management. Un indiciu
in intelegerea diferenter ni-l1 ofera conceptualizarea standard a functiilor
managementului: planificare, organizare, coordonare, antrenare-motivare si control.
Functia de antrenare-motivare, este o parte importantd a muncii unui manager. Cu
toate acestea, un manager mai trebuie s planifice, sd organizeze, sa coordoneze §i sa
controleze. Leadership-ul se ocupda cu aspectele interpersonale ale muncii unui
manager, in timp ce planificarea, organizarea si controlul se ocupad cu aspectele
administrative. Astfel, leadership-ul are in vedere schimbarea, inspiratia, motivarea si
influenta. In schimb, managementul are de a face mai mult cu mentinerea echilibrului
si a status quo-ului (a situatiei existente) organizatiei.



Tabel 1.2. Leadership versus management

despre munca

Criteriu Leadership Management

Crearea  unei | Stabileste directii: dezvolta o viziune si | Planuri si bugete: stabileste pasi detaliafi si

agende strategiile necesare pentru implinirea | date pentru atingerea rezultatelor vizate;
ei aloca resursele necesare.

Dezvoltarea Implica alinierea oamenilor: | Organizeaza  §i  recruteazd  personal:

unei retele comunica directii verbale §i prin fapte | stabileste  structura pentru  atingerea

pentru tuturor celor carora li se cere | planurilor; recruteaza personal, deleaga

atingerea cooperare pentru crearea de echipe si | responsabilitatea si autoritatea pentru

agendei coalitii care sa ingeleaga viziunea si | implementare; dezvolta politici si proceduri
strategiile, respectiv sa accepte | pentru a ghida oamenii, creeaza sisteme de
validitatea lor. monitorizare.

Scop Manifesta atitudini personale, active Manifesta atitudini impersonale, pasive

Conceptie Stimuleaza munca, ofera si creeaza | Coordoneazd, echilibreaza munca. Recurg

fe .

la compromisuri valorice

Relatiile cu altii

Sunt  empatici,
semnificatiei
evenimentelor

acorda  atentie
actiunilor Si

Se implica emotional putin in relatiile cu
altii

Perceptia de

sine

Au o identitate de sine mai slaba, fiind
orientati spe schimbare

Se identifica cu nevoia de a mentine ordinea
actuala, sunt mai conservatori

Executie

Motiveaza si inspird: energizeazd
oamenii sa depaseasca barierele
politice, birocratice si legate de
resurse prin satisfacerea nevoilor

umane de bazd.

Controleaza  si  rezolva  problemele:
monitorizeaza rezultatele raportindu-le la
planuri, apoi planifica §i organizeaza
pentru a reduce decalajul.

Rezultate

Produce schimbare, adesea la un grad
ridicat: are potentialul de a produce
schimbari extrem de folositoare,
precum noi produse dorite de
manageri

Produce un grad de predictibilitate si
comanda: are potentialul de a produce
rezultatele cheie asteptate de  actionari
(onorarea comenczilor clientilor, plata
dividendelor catre actionari)

Se poate observa ca functia cheie a unui lider este de a crea o viziune
(misiune sau agendd) pentru organizatie. Liderii specificd scopul de atins, dar si
strategia pentru atingerea lui. Spre deosebire de lider, functia principald a
managerului este de a implementa viziunea.

Fiecare cultura organizationala este caracterizata printr-un anumit grad de
unicitate. Cand o organizatie reuseste sa aprecieze importanta unicitatii culturii sale,
poate introduce o valoare addugata propriilor idei iar vechile conceptii despre
omogenitate sau identitate culturald incep sa fie nerelevante. Datoritd valorilor
diverse si a credintelor de baza din diferite societati, leadership-ul si organizatiile sunt
in mod inevitabil ancorate cultural. Nu existd doud culturi care sa priveasca
autoritatea, ierarhia sau structura in aceecasi maniera. Unul din cele mai interesante
aspecte ale culturii, este ca nu poate fi evitatd sau neglijatd intrucat determina in mod
hotarator normele noastre comportamentale. Nimic nu se intampld daca nu are loc
mai Inti o creare i o interpretare de semnificatii a unor membrii ai unui grup de
indivizi 1n interactiune cu un alt grup.



Liderul abordeaza organizatia pe care o conduce nu doar ca pe un mecanism in
functiune, un sistem de componente inter-relationate sau o distributie de putere
decizionald, ci ca pe un tot in care toate acestea merg mand in mand cu normele si
valorile, justificarile etice ale comportamentelor, credintele, simbolurile etc., la a
caror concepere trebuie sd contribuie el Tnsusi pentru a reusi ce isi propune. Din
perspectiva culturald organizatia apare drept un sistem de semnificatii si interpretari,
in interiorul caruia rolul leadership-ului devine hotarator.

Capitolul 11
LEADERSHIP-UL iN ECONOMIA GLOBALIZATA

Din cauza globalizarii tot mai pronuntate a lumii afacerilor, nu mai poate fi
ignoratd laturd culturala a leadership-ului. Altfel spus, existd diferente intre stilurile
de conducere considerate acceptate intr-o culturd nationala sau alta.

Privind la diferitele modele de conducere si la deosebirile dintre normele
culturale, constatam ca, in aceastd lume tot mai globalizata, incep sa se cristalizeze
mai multe tendinte convergente. Astfel, ,/iderilor globali” adica liderilor care
actioneaza Intr-un mediu multicultural le-ar fi utile urmatoarele nsusiri si aptitudini
: carisma; aptitudini pentru munca in echipd; deschidere spre schimbare; interes fata
de viata politica si socio-economica a altor tari; capacitatea de a lega relatii bune cu
oameni ce apartin altor culturi; adaptabilitate la situatiile noi; capacitatea de a lucra
intr-o echipd multiculturala, etc.

Dar asa, cum anumite calitdti personale sporesc sansele de reusitd ale unui
lider global, exista si un set de calitdfi organizationale aflate la baza succesului unei
companii pe piata internationald. In general, o organizatie cu mare succes pe plan
international are urmatoarele caractersitici: existd un numar mare de angajati de alte
nationalitdfi decat cea a organizatiei; se fac investitii de anvergura in afara tarii de
origine; se manifestd o descentralizare ampld a puterii in randurile subsidiarelor;
managerii strdini sunt bine reprezentati in consiliul director al organizatiei; membrii
executivului au o experientd ampla in activitati desfasurate in straindtate; membrii
organizatiel au convigerea cd experienta internationald este esentiald in carierd,
organizatia este cat se poate de deschisa in privinfa promovarii rapide a nagajatilor
de alte nationalitati, etc..

Pentru testarea aptitudinilor candidatilor la posturile in straindtate exista
proceduri, mai mult sau mai putin formale, in majoritatea organizatiilor globale.
Adesea candidatii sunt selectionati pe baza performantelor lor din organizatia aflata
in tara lor de origine, in urma declararii lor de a munci intr-un mediu international.
Candidatii alesi intrd apoi intr-un program de pregatire, unde sunt crescuti in cultura
organizationald predominantd — care, in cel mai bun caz, actioneaza ca un fel de
trambulind ce le oferd sprijin si incurajare pentru cariera lor de lideri globali. Cel mai
important factor al formarii lor ca fiind cei mai buni lideri globali pentru mediul
international, este unul dintre cele cinci elemente esentiale ale leadership-ului din
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afara frontierelor: traditia, cdlatoria, instruirea, transferul si spiritul de echipa. Pentru
a avea acces la aceste cinci elemente, cei care aspira la calitatea de lider global,
trebuie sa identifice si sd inldture un numar de piedici.

In consecintd, liderii globali trebuie si creeze comunititi multiculturale,
instituind o cultura organizationala care trece peste deosebirile dintre oameni si care
confine anumite ,,semnale cadlduzitoare” —valori si atitudini — ce pot fi usor intelese
de angajati din diferite grupuri culturale. Astfel, programul de dezvoltare a liderilor
globali nu se concentreaza exclusiv asupra infelegerii §i acceptarii diversitatii
culturale, ci merge mai departe, facandu-i pe oameni sa constientizeze cd au nevoie
de o cultura organizationald comuna.

Pornind de la ideea ca societatea in stadiul postindustrial are anumite
caracteristici bine definite, unde tehnologia avansatd si caracterul turbulent al
mediului extern fac dificil cuplajul traditional al unei tehnologii cu operatiile de
rutind, se constatd ca birocrafia nu mai corespunde unei organizatii moderne. Ei
considera ca este nevoie de un nou tip de organizatie care sa se foloseasca de
contextul favorabil al unui proces de lucru inalt tehnicizat si de a favoriza
flexibilitatea si conditiille de creativitate profesionale necesare mentinerii
capacitatilor de adaptare a organizatiei la schimbarile rapide din jurul ei si la
permanenta crestere a nivelului de cunostinte. Teoreticienii noilor sisteme
organizationale considera structurile ca fiind o retea de schimburi informationale
favorabile comunitatilor deschise si orizontale si, de asemenea, favorabile
consultarii la toate nivelele. Ei considera ca sistemele bazate pe o ierarhie a
relatiilor de control si pe exercitarea autoritatii de la varf spre baza sunt depasite.
In plus, sarcinile si procedeele de lucru trebuie si fie flexibile si subiectul unei
redefiniri continue. Competentele sunt recunoscute deschis, fard a tine cont de
ierarhie. Conflictele si rivalititile sunt considerate secundare in raport cu
implicarea profesionald. Membrii sunt atasati muncii lor si comunitdtii de
profesionisti, chiar daca activitatea lor se desfasoara practic in afara organizatiei.
Loialitatea fatd de organizatie este insa consideratd ca fiind cea mai importanta
pentru asigurarea succesului ei.

Vechile modele de conducere a afacerilor nu sunt adecvate pentru noile situatii
in care se afld companiile. Afacerile se schimba repede, la fel si arta de a le conduce.
Niciodata nu a fost usor sa conduci, dar profundele schimbari actuale din mediul
afacerilor si din cadrul organizatiilor sporesc si mai mult gradul de dificultate. Ele
redefinesc toate aspectele conducerii':

e csenta ei — ce au liderii de facut
e procesele ei — cum sa o faca
e scopul ei — de ce-urile.

Ce au liderii de facut
Trei fenomene afecteaza ceea ce fac liderii: noile nevoi de a controla
schimbarea, paralel cu desfasurarea afacerilor curente, influenta crescandd a

' London Business School the Wharton School of the University of Pennsylvania - IMD International
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tehnologiei si grija tot mai mare fatd de conducerea corectd a proceselor si
competentelor.

Pentru majoritatea liderilor, dificultatea posbelica a constat in gasirea unei
formule de succes in afaceri si in aplicarea ei prin politici bine armonizate de
protejare a produselor, de fabricatie, marketing si finante. Spre deosebire de aceasta,
noua dificultate este una duala. Liderul trebuie sa desfasoare afacerea in continuare,
cat de eficient posibil, dar, in acelasi timp, trebuie sa o transforme. Aceasta presupune
crearea unei viziuni §i intelegerea profunda a fortelor interne si externe (adesea
tehnologice), care pot reprezenta amenintari serioase sau noi oportunutati.

Transformarea implicd mobilizarea intregii organizatii pentru formarea noilor
competente si resurse necesare in viitor. Astfel, noul lider, trebuie sa ofere avantaje
sporite clientilor, concomitent cu incercarea de a transforma radical intreaga
organizatie.

Impactul tehnologiei era limitat in principal la Tmbunatétirea produsului si a
procesului de fabricatie. El era concentrat in sectoarele economice de inalta
tehnologie. Deoarece liderii nu puteau ignora tehnologia, li s-a parut posibil sda o
controleze prin cei cu o mai mare competenta tehnologica. Ca urmare, in majoritatea
companiilor se ajungea la varf nu prin intermediul tehnologiei, ci printr-o formatie
financiari, de marketing sau chiar juridicd. In prezent insd, aceasti carierd
traditionald de conducere std sub semnul intrebarii. Tehnologia oferda noi cai de
integrare a aproviziondrii, productiei si distributiei, creand valoare ridicata la
cumpdrator cu costuri mult mai scazute.

Tehnologia redefineste granitele dintre industriile separate din punct de vedere
istoric. De exemplu, dinntre calculatoare, telecomunicatii si distractii, sau dintre
banci si alte servicii financiare si chiar dintre alimente si produse farmaceutice.
Tehnologia redefineste Tnsusi sarcina manageriald si in multe companii ea devine
punctul crucial de pe agenda de lucru a managementului general. Rolul tehnologiei
nu se limiteaza la inalta tehnologie. El devine un factor decisiv in multe alte sectoare
ca distributia, serviciile, administratia publicd si guvernul. In toate aceste domenii,
dificultatea de conducere este de a fauri si folosi tehnologia eficient si responsabil.
Liderii au nevoie deci sa stdpaneasca mai bine tehnologia si sa dovedeascd o mai
mare capacitate de a o gestiona decat in trecut.

Reorientarea spre procese si competente - Vechiul rol al conducerii era de a
asigura functionarea fiecarui compartiment al companiei conform strategiei globale.
Atat integrarea parte-parte cat si integrarea parte-intreg aveau o mare importanta.
Noul lider trebuie sa faca in continuare acest lucru dar in doua directii cu totul noi.

Prima este de a gestiona eficient procesele in care se intersecteaza diferitele
functii. Marile reduceri in durata de dezvoltare a produsului, pretinse de firme ca
Sony sau Phillips, rezulta dintr-o mai bund organizare a proceselor interfunctionale.
Imbunatitirea proceselor se va extinde de la operatii la activititi ca planificarea,
elaborarea strategiilor si Tnsdsi luarea deciziilor. Tehnologia ofera adesea mijloace de
atingere a acestui obiectiv.

A doua mare schimbare se refera la competente. Astazi, desfasurarea eficienta
a fiecdrei functii este doar o parte a activitatii. Dezvoltarea competentelor pentru
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afacerile de maine devine cerinfa competitionala de baza. De exemplu, la Sulzer,
producator elvetian de mecanisme, conducerea companiei a identificat patru domenii
de competentd determinante pentru viitorul companiei: tehnologia, marketingul,
finantele si resursele umane. Conducerea la varf trebuie sa se implice activ in toate
cele patru domenii spre deosebire de vechea conceptie, conform careia productia era
cea mai importantd sarcina.

In general, sunt trei forte principale care influenteaza procesul de conducere:
dezvoltarea unor noi matrici de organizare cu ierarhii mai reduse, cresterea numarului
de aliante si retele neoficiale si modificarea pretentiilor si valorilor publicului.

Diversitatea si complexitatea corporatiilor, Tmpreaund cu nevoia de a lua
decizii mai rapide, mai rentabile §i mai aproape de client, au diminuat in mare masura
conducerea ierarhica, bazatd pe comanda. Din ce in ce mai mult, misiunea conducerii
la varf este de a pregéti terenul, pentru exercitarea conducerii la nivelurile mai joase
ale organizatiei. Dar aici apar noi dileme. Exista nevoia tot mai mare de fragmentare
a laturii de program a organizatiei pentru a face fatd segmentarii sporite. Totusi,
existd si nevoia de a realiza economii pe scara larga si de ramurd in gestionarea
resurselor cheie ale companiei. Rezulta o mare varietate de solutii matriciale, dificil
de gestionat, care presupun adesea roluri de conducere de nivel mijlociu, in care
responsabilitatea depaseste Tn mare masura autoritatea directa.

Sub presiunea globalizarii, a integrarii in Uniunea Europeana si a noilor cerinte
de performantd a economiei bazatd pe cunostinte, intreprinderile de afaceri pe piata
romaneascd sunt chemate sa dezbatd probleme majore de leadership. Una din cele
mai folositoare descrieri sintetice ale globalizdrii ca fenomen social si economic a
fost oferitd de Webber, care sustine ca ,.termenul globalizare a fost folosit pentru a
denumi integrarea globald a finantelor, emergenta corporatiilor globale, dezvoltarea
institutiilor globale de guvernare, implicatiile globale ale crizei de mediu, si co-
modificarea zonelor anterior nepromovate ale vietii sociale”. Aceastd privire de
ansamblu asupra globalizarii este relevantd pentru leadershipul de afaceri, deoarece
subliniaza dezvoltarea unei forme de interdependentd a pietei diferita, non-
traditionald printre afacerile incd dominate de modele locale ale performantei
competitive.

Liderii de afaceri locali nu isi mai permit sa 1si imagineze ca sunt ocrotiti de
comertul, finantele si tendintele de munca internationale, sau ca ei continua sa-si
controleze pietele abordand afacerea cu presupuneri statice in functie de ce a
functionat cu succes in trecut. Exista raportari din ce in ce mai dese ca afacerile,
oriunde, indiferent de marime, au inceput sd fie afectate de tendinte aparent
neconectate, in cele mai neasteptate feluri.

Analiza SWOT a mediului de afaceri roménesc

Scopul acestei analize este de a identifica potentialului de leadership la nivelul
organizatiilor romanesti, respectiv acele aspecte care pot avea rol de catalizator sau
dimpotriva pot frana acest fenomen.
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Analiza SWOT a mediului de afaceri romanesc in perioada 2008-2012

] PUNCTE FORTE | PUNCTE SLABE ||
e Angajatii sunt singura forfa competitiva a unei | ® Dezvoltarea capacitatilor de leadership ocupa un

organizatii;

Marile companii din Romania considerd ca
investitiile 1n personalul propriu reprezinta
cheia succesului oricarei afaceri;

Tot mai multe companii se orienteaza catre
trainingurile care dezvoltd abilitatile de
comunicare si de leadership ale angajatilor in
defavoarea cursurilor de specializare a
abilitatilor tehnice ale acestora;

La nivelul companiilor multinationale se
observa o directionare a afacerilor catre un
mediu centrat pe comunicare si relationare
intre angajati $i companii, in vederea
consolidarii capacitatilor de lucru si a
procesului de interactiune (65%)

Organizatiile adopta principii de organizare pe
orizontald si bazate din ce in ce mai mult pe
colaborare;

Liderii romani sunt extrem de competitivi,
gata sd accepte provocari mari; sunt dispusi sa
lucreze concomitent pe mai multe proiecte;
Liderii romani sunt doritori de afirmare;
Liderii din companiile de top din Romania
sunt preocupati de dezvoltarea personald atat
in directia expertizei profesionale, cat si in
directia abilitatilor de lider.

Preocuparea pentru dezvoltarea abilitatilor de
leader se materializeazd in randul leaderilor
din Romania prin accesarea de materiale din
domeniul conducerii s§i aplicarea noilor
concepte si idei in contextul organizational.
Leaderii companiilor de top din Roménia
inteleg faptul ca in actualul mediu economic
rezultatele sunt cele care conteaza si nu
intentiile

leadeii-femei sunt mai Increzatoare in ceea ce
stiu sa faca si mai responsabile

Existenta unor agentii, societati de consultanta
cu servicii specializate de informare, analiza,
consultantd si realizare de studii privind
leadershipul,

Aprecierea, la nivelul organizatiilor mari a
efectelor leadershipului, ca element central al

cresterii ~ performantelor  economico —
financiare;
o Cresterea, la nivelul companiilor

multinationale in special, a bugetelor alocate
managementului talentelor i leadershipului;
Cresterea calitétii proceselor interne la nivelul
multor organizatii, determinatd mai ales de
exigenta continuad a pietei;

loc neinsemnat inca in viziunea multor manageri;

e Mai mult decat o implementare a tacticilor in ceea
ce priveste managementul talentelor, angajatorii
romani sunt preocupati de efectele crizei, de
potentialele fluctuatii de personal si de gasirea unor
strategii care sa fidelizeze angajatii;

e Pentru multe organizatii cea mai sigurd cale pentru
motivarea angajatului o reprezintd inca valoarea
remuneratiei;

e Blocaje la nivelul organizatiilor care ingreuneaza
efortul angajatilor in pozitii cheie de a aduce castig
organizatiei prin intermediul si impreuna cu clientii;

e Multe organizatii, mai ales in sectorul IMM se
confruntd cu urmadtoarea confirguratie: Angajati
slabi pregatiti si manageri slab performanti;

e Mediul de afaceri romanesc nu este orientat Inca
spre o cultura a excelentei;

e Numarul redus de firme care in prezent (23%)
deruleaza programe interne de leadership.

e Dificultati la nivelul managerilor in previzionarea
schimbarilor pietei si in comunicarea cu echipe din
ce in ce mai dispersate;

e Managerii sunt mai degraba administratori si
functionari;

e Liderii romani traiesc Intr-o permanentd tensiune
intre un stil autoritar/parental si un stil liberal care
implicd Imputernicirea subordonatilor;

o Liderii romani resimt destul de puternic nevoia de a
controla toate aspectele unui proiect;

e Liderii romani considera ca performanta si
rezultatele sunt mai importante decat relatiile;

e organizatiile se zbat si atraga angajatii potriviti, dar
problema neadaptarii la organizatie se inrautateste
de la an la an;

e Numarul foarte mic de companii care deruleaza
programe de imbunatatire a leadershipului (12%)

e Existenta birocratiei la nivelul companiilor care
ingreuneaza procesele sistemelor informational si
decizional,

e Lipsa ftransparentei In comunicarea internd a
companiilor;

e La nivelul unor companii, numar redus de angajati
corespunzitori din punctul de vedere al
cunostiintelor necesare locului de munca;

e Migrarea fortei de munca calificate catre alte tari;

e Lipsa  investitilor = dedicate  perfectionarii
angajatilor;

® Neintelegerea sau intelegerea partiald a importantei
managementului talentelor si leadershipului;

e Strategii de management aplicate aleator, fard a

exista o reguld sau o obisnuinta;
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e Bugete relativ limitate alocate managementului
reurselor umane;

e Lipsa cercetdrii, privind rolul leadershipului in
performanta companiilor;

e Reticenta, la nivelul IMM in colaborarea cu
organizatii specializate de consultanta;

e Preocupare majora a conducerii multor organizatii
pentru cresterea profitului imediat, pentru cresterea
nivelului cantitativ al productiei si in ultimul rand
pentru realizarea unui climat organizational benefic
angajatilor, a unei culturi organizationale puternice;

e Lipsa accesdrilor sau accesdri minime a fondurilor
europene destinate implementéarii unor programe de
leadership;

OPORTUNITATI AMENINTARI
e Criza financiara care adanceste si antreneaza
unei culturi organizationale care sd incurajeze | problematici specifice si in planul resurselor
dezvoltarea talentelor si a personalitafii | umane;

angajatului;

Posibilitatea companiilor de a se diferentia prin

tipul de activitati si de idei implementate de

angajati mai mult decat achizitionarea
tehnologiilor moderne pentru productie;

Definirea, ca  principalad

specialistilor in resurse umane,

legate de managerierea talentelor;

Implementarea la nivelul organizatiilor

traininguri de dezvoltare a talentelor;

Adoptarea de cdtre companii a unui

comportament responsabil, aceasta presupunand

un management proactiv. Aceasta proactivitate se
manifesta printr-un control
costurilor;

identificarea rolurilor critice pentru companie si a

persoanelor cu potential ridicat sau care sunt

inzestrate cu alte tipuri de talente ce le pot creste
performanta si aduce plus valoare activitatii.

e Pozitionarea managementului resurselor umane
ca partener strategic;

e Alinierea strategiei organizationale cu cultura
organizatiei;

e Crearea sau importul unor instrumente de
evaluare a nevoilor de training §i coaching
(individual sau al echipelor);

e Corelarea politicii de resurse umane cu strategia
si modelul operational ale companiei;

e Sincroniza leadershipul cu strategia organizatiei;

e Dezvoltarea managementului i talentului de
leadership la toate nivelurile organizatiei;

e oferirea de instructaj individual pentru leaderi si
profesionisti in functii importante;

de

preocupare  a
a activitatilor

de

foarte atent al

e Imbunatatirea  procesului comunicare,
fundamentala in leadership;

e Imbunatatirea proceselor interne pentru a mari

.1
o Initierea si dezvoltarea la nivelul organizatiilor a

e Fenomenul si procesul globalizarii;

e Mediul economic dificil;

o mediul legal si politic imprevizibil;

e Increderea limitata a investitorilor straini;

o Constrangerile tot mai mari impuse de
reglementdri la nivel mondial asupra utilizarii
resurselor naturale;

o Cresterea poverii fiscale;

o Instabilitatea financiara si criza diferitelor monede;

e Imbatranirea populatiei

e Migrarea fortei de munca calificate catre alte tari;

e Lipsa unui management performant al activitatii
organizatiilor, uneori punand sub semnul intrebarii
insdsi existenta organizatiei;

e Reticenta managerilor multor organizatii fatd de
studii si cercetari atat la nivelul mediului intern al
organizatie cat si la nivelul mediului extern;

e Dinamica pietei ce impune o permanentd adaptare a
proceselor interne, inclusiv de management si
leadership;

e Inexistenta unor strategii pentru situatiile critice;

e Tendinta de a reduce cheltuiclile alocate
managementului resurselor umane atunci cand
rezultatele financiare nu sunt pe masura asteptarilor
managerilor;

e Neimplicarea organizatiilor si institutiilor abilitate
(ex. Camere de Comert si Industrie, Asociatii si
Patronatele diverselor industrii) pentru
implementarea unor programe de leadership la
nivelul organizatiilor romanesti;

o Mediul de afaceri romanesc turbulent.

1
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gradul de adaptabilitate al organizatiei la cerintele
mediului extern;

o Imbunititirea procesului decizional;

e Implicarea angajatilor de la toate nivelele pentru
crearea de solutii innovative;

o Cresterca abilitatii leaderilor de a recruta, retine
si dezvolta angajati talentati;

o Datoritd mediului schimbator dintr-o companie,
organizatiile ar trebui sa considere leadershipul
ca o tactica de supravietuire si o oportunitate de
afaceri;

e Cresterea economiilor emergente; si aparitia
pietelor accesibile si atractive;

o Cresterea ponderii sectorului social;

e Ritmul rapid al inovatiei In multe domenii de
activitate;

e Abordarea strategicd a clientilor, a capitalului
uman si a performantei operationale;

o Cresterea abilitatilor si expertizei resursei umane;

e Cresterea numarului universitagilor care au
introdus specializari §i masterate axate pe
strategii manageriale;

Datorita contextului economic, social si politic actual leaderii romani s-au
confruntat in ultimii ani cu numeroase situatii marcate de schimbare si adaptare,
motiv pentru care acestia au nevoie de consecventa si stabilitate. Leaderii de succes
de astizi din societatea romaneasca s-au validat prin curajul si adaptabilitatea lor. In
urmatoarea etapa provocarea lor, atat pe plan personal cat si institutional, va fi sa
aduca ordine si stabilitate.

Capitolul 111
DIVERSITATEA FORMELOR DE LEADERSHIP

Orice organizatie din orice domeniu are nevoie de conduc atori priceputi cu
viziune si siguranta de actiune. Acestia sunt nevoiti sa aplice metode mai eficiente ca
odinioard, sa implementeze relatiile sociale solide, sd-si creeze cai de crestere a
influentei, simtindu-se din ce Tn ce mai presati In a identifica, cultiva g1 imbogati
creativitatea, atasindu-i eticheta de competentd esentiala folositd in elaborarea
solutiillor masurabile la problemele cele mai presante cu care se confruntd
organizatiile.

Coexistenta in societatea contemporand a unei multitudinii de tipuri de
leadership, face ca acest concept sa fie un subiect de cercetare mereu actual. Acest
aspect se datoreaza unei raportari stranse intre liderul organizational si contextul
economic actual, context ce traverseazd momentan un proces rapid si profund de
transformare, modificAndu-se astfel reflexe si orientdri. Cautarea unui model de
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leadership suplu, flexibil s1 adaptabil noului context organizational este similar insa
cu cioplirea in stanca bruta, aceasta din dorinta dezvelirii chipului dorit de artist.

Pentru a putea insa identifica acest chip minimalist al liderului este necesar sa
pornim de la forma maximalista a conceptului de leadership. Doar o astfel de
abordare va aduce lumina asupra particularitatilor necesare liderului in contextul
economic contemporan caracterizat de complexitate s1 dinamism.

Aceastd actiune poate afecta in mod inerent factorii contextuali de relevanta,
inclusiv acele notiuni care fac referire la faptul ca nivelul influentelor sociale poate fi
diferit, caracteristicilesemnificative ale domeniului sunt diferite, in consecintd
creativitatea poate avea influente diferite. Chiar si in sfera academica sla observat
existenta unui interes crescand fatd de aceastd competentd valoroasa, creativitatea,
elaborandlse diverse teorii, modele si studii, atat la nivel de individ, cat si la nivel
organizational. Includem aceste contributii in speranta ca au sd vind in folosul si
sustinereapracticienilor, precum si 1n ajutorul adaptabilitatii si dezvoltarii mediului de
afaceri.

Prin urmare, abordarea creativitatii in corelatie cu leadershipul organizational
poate lua forma unei solutii in atingerea performantei sau a excelentei in organizatii.

De recunoscut este faptul ca, literatura de specialitate este foarte bogata in
ceeea ce privesc relatiile stabilite intre procesul de leadership si multitudinea de
variabile existente in acest domeniu. Aportul ce va fi adus de noi prin studierea
acestui concept se va concretiza intr-o expunere a corelatiilor existente intre diferite
criterii de evaluare, precum si intr-o fragmentare a perspectivelor, astfel incat
leadershipul sd poatd fi analizat atdt in context organizational, cat si raportat
individual la standarde din aceeasi categorie de activitati. Acest demers va aduce in
discutie tocmai tensiunile semnalate, respectiv dintre colectivitate si individual, intre
general s1 particular etc., aspect ce va determina includerea in cercetare a tuturor
perspectivelor pentru a oferi acuratete analizei asupra leadershipului prin perspectiva
creativitatii. Chiar daca generalizarea se mentine Inca la nivelul unor criterii, se pare
ca terenul comun pe care teoreticienii cad de acord asupra acestora devine gradual, pe
71 ce trece, din ce in ce mai mic.

Prin comportamentul lor, leaderii din organizatii pot ajuta la crearea unui scop
clar si unitar s1 a unui mediu in care organizatia §i personalul exceleaza. Leaderii
traseaza directia unei organizatii. Leaderii dezvoltd misiunea, viziunea si valorile
necesare succesului pe termen lung al organizatiei. Acestia motiveaza §i susfin
personalul intr-o organizatie prin asumarea rolului de model si printr-un
comportament pe masura valorilor exprimate §i asumate. Leaderii dezvolta,
implementeaza si monitorizeaza sistemul de management al organizatiei, verifica
rezultatele si performantele. Acestia sunt responsabili pentru imbunétatirea
performantei §i pregdtirea pentru viitor, prin organizarea schimbarilor necesare pentru
realizarea misiunii. Practic, leaderii sunt principala interfata intre organizatie si mediu
si administreaza responsabilitdtile comune si, deasemenea, sunt responsabili cu
administrarea relatiilor cu celelalte parti interesate, precum §i asigurarea ca
necesitatile acestora sunt indeplinite.

15



Sustinem cd o inventariere actuala a teoriilor, tehnicilor si instrumentelor
expuse printr-o cercetare stiintificd, pot fi de un real folos atit dezvoltarii cunoasterii
in domeniul stiintific romanesc, cat si in conducerea si administrarea organizatiilor
care isi desfdsoara activitatea in mediul de afaceri actual. Acest lucru este dat mai
ales datoritd faptului ci organizatiile romanesti se afld intrlo concurentd dura in
cadrul contextul economic global, iar cunoasterea scenei internationale in
complexitatea acesteia este imperativa.

Capitolul IV
IMPACTUL LEADERSHIPU-ULUI ASUPRA STRATEGIEI SI
SCHIMARILOR DIN ORGANIZATII

Prin elaborarea unei strategii, scopul este acela de a fi diferit de competitori, de
a determina oportunititile pe care le poti exploata cel mai bine. In ceea ce priveste
strategiile de leadership, o intrebare perfect legitima devine care este legatura intre
strategia pe care o urmareste o echipd, fie ca este vorba despre structuri economice
sau alte categorii de echipe, si leadership.

O buna strategie de leadership nu urmareste doar existenta pilonilor leadership-
ului 1n structura organizatoricd a companiei pentru cd acestia nu vor putea asigura
leadership-ul necesar implementarii strategiilor, adaptarii la schimbare sau inovarea.
Aceasta nu presupune doar existenta liderilor, ci dimpotrivd presupune cooperarea
dintre acestia. O strategie de leadership expliciteaza numarul liderilor, stilul pe care
acestia trebuie sa-1 practice, cum trebuie sa-1 practice, comportamentul acestora
individual sau in cadrul grupului, astfel ncat compania sa fie condusa inspre succesul
total.

Ca si strategia de afaceri, strategia de leadership se bazeaza pe analiza situatiei
prezente si pe previziunile pentru viitor. Aceasta prevede o serie de recomandari
pentru a facilita inlaturarea decalajelor dintre situatia actuald si cea viitoare. Odata ce
strategia de leadership este cunoscuta pot fi formulate cu usurinta directiile de actiune
si implicatiile procesului de management. Cand strategia este implementatad
rezultatele afacerii vor furniza un feedback la cat de bine functioneaza aceasta si va
ajuta la conturarea unor noi directii de afaceri care pot fi luate in considerare
practicand noul leadership mai avansat.
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Analiza capabilitatilor de )
leadership curente Si Strategia de dezvoltare a

viitoare leadership-ului

/ N \

Executia strategica,
Strategia de afaceri STRATEGIA DE Rezultatele afacerii,
LEADERSHIP Cultura de leadership,

| inia de rezistenta

N\ /

Analiza culturii de Maiestria leaderului,
leadership curente si Capacitatea de a fi
sustenabil.

Figura 4.1 Componenetele strategiei de leadership

Strategia de leadership trebuie condusa dupa strategia afacerii si trebuie sa
specifice: cantitatea (cati lideri sunt necesari pentru urmatoarii 5-10 ani luand in
considerare cresterea cererii 1 dezvoltarea afacerii, cand, unde, la ce nivel), calitatea
(caracteristicile de ansamblu atit la nivel individual cat si de grup care trebuie
insusite de lideri cum ar fi educatia, experientd, posibilitatea promovarii in interiorul
companiei versus ofertele de munca concurente), aptitudini, comportament (abilitatile
specifice, competentele pe care liderii in functie de nivelul la care se situeaza trebuie
sa le implementeze in cadrul strategiei de afaceri), aptitudini de grup, care trebuie
aplicate atunci cand apare munca in echipa (capacitatea de a identifica si de a
respecta un obiectiv comun, abilitatea de a rezolva probleme, capacitatea de a
responsabiliza angajatii in luarea si implementarea deciziilor, imbinarea diferitelor
strategii s1 coordonarea acestora intr-o manierd comund, capacitatea de a munci
impreund pentru a extinde afacerea pe mai multe piete) modul de conducere
(reprezintd atributul cheie al modului in care liderii isi desfasoara activitatea si se
refera la gradul de dependentd, independentd sau interdependenta dintre lideri, valori
pe care le imprima membrilor echipei cu care lucreaza, stilul de leadership dupa care
conduce, practicile).

Odata ce strategia de leadership este formulata, se poate proceda la dezvoltarea
si imbunatatirea acesteia.

Primul pas in crearea strategiei de leadership este revizuirea strategiei de
afaceri si identificarea deciziilor cheie pe care liderii trebuie sa le ia astfel incat
organizatia sd profite de avantajele, oportunitatile, precum si de punctele slabe si
amenintarile pe care le intampind in piata. Aceste puncte cheie sunt de obicei putine
si contribuie la focalizarea atentiei liderilor asupra aspectelor importante.  Un  alt
pas pentru succesul strategiei de leadership il reprezintd crearea unui plan de
dezvoltare pentru aceasta, plan care trebuie sa specifice directiile ce trebuie urmate
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pentru a se continua procesul de Tmbunatatire a leadership-ului atat la nivel de lider,
cat si la nivel de grup.

Rolul strategiei de leadership in cresterea performantei organizatiilor —
modelul Balance Scorcard

Balanced Scorecard( Tabloul de bord echilibrat) este un sistem de management
integrat al intregii organizatii prin care se controleazd cu ajutorul portofoliului de
initiative strategice atingerea obiectivelor echilibrate si relationate cauzal ale
strategiei organizatiei, monitorizate prin indicatorii lor corelati de performanta si risc.

Tabloul de bord echilibrat furnizeazd managerilor, un cadru de munca complet
pentru a traduce proiectele de viitor si strategia organizatiei intr-un ansamblu
coerent de indicatori ai performantei. Baza acestei abordari o constituie misiunea
firmei. Practic, aceasta trebuie sa dinamizeze si sa motiveze firma, dar acest lucru nu
este suficient. Tabloul de bord merge mai departe decat aceste enunturi-misiune i
face cunoscute strategia si obiectivele, masurandu-le pe acestea si inscriindu-le pe
cele patru axe ale sale.

De asemenea, tabloul de bord echilibrat este utilizat pentru a organiza
procesele manageriale si anume, definirea obiectivelor individuale si colective,
modurile de remunerare, alocarile de resurse, stabilirea bugetului si planului,
leadership-ul strategic si performanta organizationala .

Balanced Scorecard a evoluat pe parcursul ultimilor ani de la un instrument de
obiectivare s1 masurare echilibratd a performantei, la un sistem de management in
care componenta descriptivd (masurarea) era corelatd cu cea prescriptiva (actiunea
prin intermediul obiectivelor si inifiativelor strategice), ajungand astdzi sa fie un
sistem integrat de management al executiei strategiei si performantei organizationale.

2 TRANSLATAREAR STRATEGE
| = Hutla Shalegiei

— Misiune, Valorl, Viziung
= IndicatoriKPLKRI ! Tinte * Amaliza Stialeyica
= Partofolil da InHiative - Formularea Stratzqici
= Finanare/ Responsabili # Temsslraiayce

DEZvOLTAREASTRATECE! k|

K | ALIMERER ORGANZATINALA \\ TESTARE E_IEBAPT . ﬁ
« Unitati deBusiness | W FLANULSTRATEGIC : ﬁt:;azl ;z‘:air:bciai:ﬁ:etme |
+ Unitaii o [ performa .
U2t da Sagport T | + Harta Strategiei mdsurare periormanto ~ Modelarea decizlal
+ Angajatl, Raeompensane ——
'CﬁemisilFumiznr[ L — + Balancad Secrecard "
o o |- Stratex - \5 "
\
rezuliate N\ s
SR \""'-..__‘_‘_ MONITORIZARE 51 TNVATARE 5
r— S— 7 OFERATIONAL | 5 :
ELATICARE OB FRATICHALS o 2 ; A | EvaluarcaOperational
= 1 » Plan Mktng/Manzir mdsurare perfarmante ' perat!
* PriorilizareaProces o s « Becusat de Resurse EMVGlmrBaSB-::FQIG:
. P T~ + Managamant Inltjative
. ;'II:]q QTQ::E?S::::L«: i ablodrideHordl : Rwijilsluiliatit\'u
« Integrare plan HRAT Bugele " ’

\ rezufisie
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i_ '-
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Figura nr. 4.2 — Evidentierea legaturii dintre leadership si management
prin instrumentul BSC
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Capitolul V
ABORDARI ALE LEADERSHIP-ULUI iN CONTEXTUL
GLOBALIZARII

Provocarea principala a acestei initiative este datd de includerea in echipd a
unui lider care controleazd, motiveaza si conduce echipa respectiva spre o obiectiv
comun. Problema-cheie este de a determina cum influenteaza liderul performanta
echipei pe care o coordoneaza. Dupa cum s-a relatat anterior liderul are numeroase
roluri, dintre care unele pot fi supuse modeldrii matematice. In acest caz, rolul
liderului de a realiza cooperarea intre membrii echipei este selectat ca forma de
contributie, deoarece in cazul unei echipe in schimbare un lider calificat in realizarea
cooperarii poate Tmbunatati performanta lucratorilor, dar si reduce conflictele care pot
aparea si afecta nivelul de performanta.

In continuare vor fi prezentate trei abordiri matematice pentru studierea
problemei unei echipe in care predomina stilul leadershipului colaborativ:

1. Prima abordare prezinta beneficiile care pot fi potential realizate de
ledershipul colaborativ, fard precizarea detaliilor legate de modul in care liderul
atinge o astfel de colaborare cu membrii echipei.

2. A doua abordare se axeaza pe faptul ca un lider calificat atinge bune relatii
de lucru pentru o suma fixa de interactiuni intre muncitori, astfel rezultind o buna
performanta.

3. A treia abordare, mai complexda care surprinde rolul leadershipului
colaborativ in cresterea valorii de interactiune intre membrii echipei. In acest caz,
liderul foloseste colaborarea pentru a realiza o performantd mai buna la nivelul
echipei si de asemenea, se foloseste de procesul colaborarii pentru a atenua efectele
negative ale conflictelor care pot avea ca rezultat reducerea eficientei relatiilor de
lucru.

In vederea modelarii matematice, sunt utilizate urmatoarele notatii:

- N =numarul de posturi , respectiv de locuri de munca intr-o echipa.

- K = numarul de lucratori care afecteaza contributia fiecarui membru al

echipei.

- x=(Xy,..., X,) reprezinta echipa, unde fiecare x; € {0, 1}.

= Xi = (Xiqk/2], -+or X ic1, X i, X i +15 --» X i + [k/27), €VOludnd ciclic, dacd este necesar.

- z = liderul echipei.

- pi(x; k,z) =un numadr intre 0 si 1, care reprezintd contributia lucratorului x;,

care depinde de echipa x , liderul z si K- alti lucratori.

Cu cat pi(x; ,z) este mai aproape de 1, cu atdt mai mult lucritorul x; contribuie
la performanta echipei x.

- p(x, z) = performanta echipei x cu liderul z.

19



- (x, z) = un maxim local al echipei x cu liderul z al cirui nivel de
performantd este mai mare sau egal in toate situatiile de inlocuire a
membrilor echipei.

- E (p (x*, z)) = performantele asteptate de maximul local al echipei x* cu
liderul z.

In cel mai simplu caz, o echipa este formata din cel putin doi lucritori, aspect

notat cu A = 2. Fiecare din cele 2 ™ echipe este reprezentatd de un binar N-vector, x
= (x1,..., xn), in care x; = 0 inseamna ca unul din cei doi lucratori disponibili este ales
pentru pozitiai $i x;= 1 inseamna ca alt lucrdtor este ales pentru aceasta pozitie.

Prin introducerea unui lider z, contributia lucratorului i depinde nu numai de

lucratorul x; ci si a altor membri ai echipei K, dar si de liderul z, aspect care se
reflectd matematic in urmatoarea relatie:

=¥ pi(xF,z)

p(x.z)=
N (1)

In continuare se va asocia cu liderul z urmatorii doi parametri noi:

- 1 = un numdr ne-negativ care reprezintd nivelul de calificare a liderului in
realizarea cooperarii dintre muncitori. In cazul in care p este 0, liderul nu are
nici o calificare, iar pe masura ce creste valoarea lui ., liderul are mai multe
abilitati/calificari.

- 6 = un numar ne-negativ care reprezinta variatia liderului, care face referire
practic la variatia abilitatii liderului de a realiza cooperarea intre diferiti
subordonati. Daca valoarea acestui parametru este mai aproape de 0, putem
vorbi de faptul ca liderul cu atat mai mult extrage performanta de la fiecare
membru al echipei reale. Deoarece aceasta parametru creste, influenta
liderului privind performantele variaza de la un membru al echipei la altul.

Fiecare alegere fixa a persoanelor pentru cele N pozitii din cadrul echipei x, a
caror performanta poate fi modelata ca un numar real, p(x), cu valori intre 0 si 1.

Astfel, cand A este aproape de valoarea de 1, indicd o echipa cu performante
relativ buna, iar cand A ia o valoare aproape de 0 indica o echipa cu o performanta
relativ slaba.

Se presupune ci fiecare pozitie i contribuie cu o suma pi (x;*) la performanta
echipei. in cazul in care pi (x;) depinde de lucritor aflat in pozitia i si lucratorii din
alte pozitii K din echipa (0 < K <N - 1), putem spune ca pozitiile K/2 de pe fiecare
parte a pozitiei i, necesita reluarea ciclului de calcul.

Astfel, daca K = 0 inseamna ca, contributia la performanta echipei depinde
numai de lucrdtorul in pozitia 7, iar pentru K = N - 1 Tnseamna ca contributia la
performanta echipei din pozitia i depinde de lucratorul din pozitia i i de muncitorii
din toate celelalte N — 1 pozitii ale echipei.

In general, pot exista 2 "' combinatii posibile pentru muncitorii de la K +1
pozitii care si afecteze pozitia i, astfel ¢ se poate defini valoarea lui p; (x;*) pentru a
unul din 2 "' | valoare uniformi aleatoare aflati in 0 -1 - care corespunde
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combinatiilor de lucratori aflati in pozitia i si K- pozifii din echipa. Performanta, p(x),
a echipei x este apoi luata ca fiind media acestor contributii:
N K
)= X il Ax )
N (2)

Date fiind valorile pentru N, K si N - tabele pentru 2™ valoare uniforma
aleatoare din intervalul 0-1, se va urmari gasirea maximului global, adica o echipa a
caror performante sunt mai bune decat a tuturor celorlalte echipe.

In cazul in care se inlocuiesc membrii echipei se poate proceda astfel:

Incepand cu o echipi initiala - x, prin inlocuirea lucritorului din pozitia i cu alt
lucrator disponibil pentru acea pozitie se creeaza o echipa noud - x’, rezultand ceea
ce se numeste in acest caz “un vecin de inlocuire a lui x”. Noua echipa este pastrata
numai dacd x’ are performante mai bune decat x. Acest proces de inlocuire presupune
o secventa de echipe, fiecare cu o performantd mai buna decat echipa predecesorul
sau, astfel incat secventa continua pana la obtinerea un maxim local, adica, o echipa a
carui performantd este mai mare sau egal pentru toate variantele de inlocuire a
membrilor echipei. Astfel, prin simulari pe calculator cu ajutorul programului SPSS
se obtine tabelul nr.5.1 cu valori asociate performantei asteptate la nivelul unei
echipe atunci cand N =20 si K = 10.

Performanta echipei functie de nivelul de calificare a liderului si gradul de
colaborare intre membrii echipei — tabelul nr.5.1

a =1 =2 =
1 0.67000 0.88516 1.00000
2 0.72655 0.86783 0.99996
3 0.75301 0.85182 (0.99931
4 0.76623 0.84334 0.99535
8 0.77877 0.81976 0.94874

12 0.78575 0.80903 0.91006

15 0.78967 0.80748 (0.88390

Grafic, situatia se prezinta in figura nr. 5.1, astfel:
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Figura nr.5.1 — Variatia performantei echipei functie de nivelul de calificari ale liderului si
gradul de colaborare intre membrii echipei

Se poate observa cd performanta echipei este cea mai mare in cazul in care
numarul maxim de lucratori care trebuie coordonati este de 4 iar leaderul dispune de
un numar cat mai mare de calificari (in cazul nostru p este 5).

Urmatoarea abordare incorporeaza capacitatea liderului de a realiza o relatie
buna in randul lucratorilor pentru o suma fixa de interactiuni intre acestia. Aceasta
relatie se poate rezuma la oferirea de sfaturi sau incercarea de a rezolva conflictele
interpersonale Tntre membrii echipei astfel incat acestia sa lucreze mai bine impreuna
si, astfel, mai aproape de exercitarea abilitatilor maxime individuale.

Sunt necesare 1n acest caz un set de notatii suplimentare:

* a;(X;) = cea mai mica contributie posibila a unui lucrator - x; (0 <a; (x;) < 1).

* b;(x;) = cea mai mare contributie posibila a unui lucrator - x; (0 < b; (x;) < 1).

o 1;(X; k ,Z) = a - un numar intre 0 si 1, care reprezinta relatia realizata de liderul
z intre lucrator x; si K> 1 ceilalti lucratori care afecteaza performanta lucratorului x;.

Daci r; (x; ©,z) este mai aproape de 1, liderul z realizeaza mai multa colaborare
intre lucrator x; si ceilalti lucratori K.

In cazul in care liderul grupului de lucru nu prezintd nici o specializare se
presupune ca fiecare lucrator contribuie la performantele echipei in intervalul [a; (x;),
b; (x;)], unde:

a; (xj) = min {u;,u}, b; (x;) = max {u;,up}, u;,u;~U[0,1] (3)

Relatia, r; (x; k ,z)~ U [0,1] , realizatd de liderul z intre lucratorul x; si alti
lucratori K este apoi utilizatd pentru a determina cand lucratorul x; contribuie efectiv
in intervalul [ai(Xi), bi (x1)].

Mai exact, contributia la performantd a unui lucrdtor x; este calculatd ca o
combinatie convexa a urmatoarelor elemente a; (x;) s1 b; (x;):

pi (Xik,Z):(l 'ri(Xikaz))ai(xi)+ri(xik,2)(bi(Xl) 4)
iar performanta echipei, p (x, z), este media tuturor contributiilor lucratorului.
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Se observa din formula (4) ¢4, atunci cand relatia r; (x; © ,z) este aproape de 1,
liderul atinge un nivel Tnalt de cooperare dintre lucrator x; si K- alti lucratori si, prin
urmare, performanta lucratorul x; este mai aproape de potentialul lui maxim
individual, notat b;(x;).

De asemenea, atunci cand relatia r; (x; © ,z) este aproape de 0, liderul determina
ca performanta lucratorul x; s fie mai aproape de potentialul lui minim individual,
notat a;(x;).

Deoarece variabila relatiei este generatd in intervalul U [0, 1], liderul este
declarat a fi fara specializare.

In concluzie, in cazul in care liderul echipei nu are specializare in acest sens,
echipa sa poate sd obtinad o serie de avantaje atunci cand existd o cantitate micd de
interactiune intre muncitori.

In cazul in care echipa este coordonati de un lider specializat, acest
caracteristica este inclusd Tn urmatoarea abordare prin generarea de valori pentru
variabilele relatie dintr-o distributie normalad cu parametri p §1 6. Abodarea se va face
in doua etape astfel:

- se va genera un numar aleatoriu - y dintr-o distributie normala N (u, o) si

apoi

- se vor face incercari pe calculator pentru relatia r; (x; © ,z) in zona de

distributie normala N (i, o) pentru numarul y.

Notational, relatia r; (x;  ,z) = ®(y), unde y ~ N (u, o).

Simularile pe calculator cu ajutorul programului SPSS sunt prezentate in
tabelul nr.5.2 si compara performantele asteptate la nivelul echipei pentru diverse
nivele de calificare ale liderului.

Performanta asteptata la nivelul echipe in functie de K si N - Tabelul 5.2
N(@wo)  N(0,00 N(0.51) N(1,I) N(@2,1) N(@3,1)
K
0,63215 0,67708 0,71746 0,76881 0,7891
0,63916 0,68455 0,72133 0,77164 0,79016
0,64179 0,68725 0,72374 0,77314 0,79144
0,64318 0,68766 0,72431 0,77338 0,79092
0,6411 0,6856 0,72261 0,77504 0,79041
0,63896 0,68354 0,72145 0,77446 0,79154
0,63507 0,67965 0,71968 0,77435 0,79217
0,62943 0,67591 0,71792 0,77464 0,78866
0,6264  0,6753 0,71618 0,77345 0,79086
0,62386 0,67191 0,71462 0,77202 0,79261
0,62568 0,66598 0,70825 0,77156 0,79152
0,61552 0,66154 0,70788 0,77097 0,79262
0,61029 0,65687 0,70715 0,77013 0,78898
0,60561 0,65449 0,69931 0,76956 0,79273
0,60377 0,64744 0,69703 0,76755 0,79194
0,5969 0,64769 0,69116 0,76723  0,7916
0,59463 0,64312 0,68978 0,76321 0,79158
0,59142 0,64192 0,68547 0,76363 0,78256
0,59093 0,63586 0,68154 0,76173 0,78489
0,58768 0,63556 0,68119 0,76098 0,78899
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Aceste aspecte pot fi redate si grafic in figura nr.5.2.

Figura 5.2. - Performanta asteptata la nivelul echipei functie de K si N

Tinand cont de faptul ca gama de contributii se afla in intervalul [a; (x;), b; (x;)],
modelul permite lucratorilor diferiti sd aiba diferite intervale de contributii.
Rezultatele simularilor prezentate in tabelul nr. si figura nr. evidentiazad modul 1n
care variatia de calificare a liderului afecteaza performanta echipei pentru valorile
fixe ale lui p.

In cazul in care leaderul are capacitatea de a realiza o cooperare atunci cand
existd o sumd fixd de interactiune intre membrii echipei trebuie sd tinem cont de
capacitatea liderului de a coopera in conditiile cresterii numarului de interactiuni intre
lucratori.

In acest scop, se ia in considerare ceea ce se intdmpla atunci cind K creste cu
1, care este, atunci contributia unui lucrator care, la randul sau, depinde de contributia
unui lucrator suplimentar.

Initial, valoarea pi(xikﬂ) este generatd de o distributie uniforma 0 - 1,
independentd de valoarea lui pi(x;"). Ca rezultat, pi(x;“"") ar putea fi destul de diferit
de pi(x).

De exemplu, daca pi(xik)z 1, atunci este posibil ca pi(xikﬂ) = 0,9. astfel,
distanta de la pi(x;"") la pi(x;") depinde de abilititile leaderului cooperational.

La cealaltd extremd, in cazul in care interactiunea cu lucrdtorul suplimentar
este beneficd, un lider priceput trebui sa fie capabil sd imbundtiteasca acest beneficiu.

Pentru aceastd forma vom avea:

e o = un numar intre 0 si 1 reprezentand nivelul de calificare cooperationala a
liderului. Cand a este 0, liderul nu are nici o calificare.

Pe masura ce creste valoarea lui a, vorbim de calificare la nivelul liderului.
o [ (pix),00,u! (pi(x"), o]= gama posibilelor contributii ale lucratorului x; ,
cand suma de interactiune este K + 1, ca functie pi(x;") si .

A determina noua limita inferioara 1! | (pi(x"), o) depinde de priceperea
liderului.

Atunci cand creste valoarea de interactiune cu un nou muncitor, contributia la
performanti a lucritorului x; poate fi teoretic in scidere de la (pi(x;“) la 0.
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La cealalta extrema, un lider de inalta calificare, care corespunde la a = 1, ar
impiedica ca contributia lucratorului x; si cada sub valoarea actuald p;(x;).

Astfel, noud limitd inferioara creste cu cat creste nivelul de calificare a
liderului, in conformitate cu urmatoarea formula:

Y (pi(xi), @) = a(pi(x;") (5)

In ceea ce priveste limita superioard, u" (pi(x{“), o) si aceasta depinde de
abilitatea liderului.

De asemenea, un lider priceput va obtine mult mai probabil o crestere mai
mare a contributiei lucratorului x; in cazul in care rezultd cd interactiunea cu
lucritorul nou este benefica pentru muncitor x; . In concluzie, dupa generarea pi(x;’) ~
U[0,1], fiecare contributie succesiva va avea la baza urmatoarea relatie:

) pi(XikH) ~ U[lik+1 (Pi(Xik), a), u! (Pi(Xik), o) (6)

In concluzie, in cadrul acestei sectiuni s-au prezentat cateva abordari simple de
modele matematice pentru a studia efectele leadership-ului cooperational asupra
performantei unei echipe in care calitatea de membru se schimba in timp. Aceste
modele includ parametrii controlabili care fac referire la: calificarea liderului si
gradul de interactiune Intre membrii echipei.

Capitolul VI
IDENTIFICAREA STILURILOR DE LEADERSHIP ALE
MANAGERILOR DIN ROMANIA. CERCETARE ON-LINE

Modelul conceptual al platformei web pe care am postat chestionarul destinat
identificarii stilurilor de leadership ale managerilor romani s-a focalizat pe o serie de
proceduri care faciliteaza procesul de colectare a raspunsurilor respondentilor, iar
implementarea propriu-zisd a platformei a implicat utilizarea limbajelor PHP si Java
Script.

Schema logica aferentd chestionarului online postat pe platforma web, in
vederea identificarii stilurilor de leadership ale managerilor romani, implica sapte

etape.
Creare %3

¥  Dpefinire intrebari
%} si elemente de

| formatare
i v
Definire @
respondenti .|
¥
€Y start completare
|
¥
Completare @

Stop completare
L v
Analiza "
rezultate @
Figura nr.6.1 — Etapele derularii cercetarii online focalizate pe identificarea stilurilor de
leadership ale managerilor romani
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Platforma web dedicatd cercetdrilor online realizatd permite inserarea unor
elemente de formatare, pentru a organiza mai eficient modul de prezentare a
intrebarilor sau pentru a personaliza chestionarul: gruparea intrebarilor pe pagini
diferite, organizarea intrebarilor pe sectiuni, inserarea de text explicativ, precum si
inserarea de imagini.

/= Identificarea stilurilor de keadership ale manageriler romdni - Windeows Internet Explorer

Identificarea stilurilor de leadership ale
managerilor romani

Ci ca detin necesard ludril deciziel finale, 13rd s3 consult pirerea altor
persoane din cadrul firmel.

5 - Acord total 4 - Acord 3 - Neutru 2 - Dezacord 1 - Dezacord tota

Raspunsul la aceasta intrebare este obigatoniu

Incerc sa implic in procesele decizionale un numar cit mal mare de angajati. In
final,consider cd am autoritatea necesard ludril deciziel finale.

5 - Acord total 4 - Acord 3 - Neutru 2 - Dazacord 1 - Dazacord total

Raspunsul la aceasta intrebare este oblgatonu

in cadrul organizatiei pe care o conduc, deciziile de importantd majord sunt votate de
cdtre toti angajatii.

5 - Agord total 4 - Acord 3 - Neutru 2 - Dezacord 1 - Dezacord total

Figura nr.6.2 — Model de grupare a intrebarilor pe o pagina a chestionarului online destinat
identificarii stilurilor de leadership ale managerilor romani

Finalizarea procesului de completare a chestionarului online

Stoparea completarii chestionarului este realizatda in momentul in care s-a decis
oprirea sondajului. Din acest moment, chestionarul nu mai poate fi completat de catre
respondenti, iar rezultatele sondajului nu se mai pot modifica.

Etapele specifice acestui proces implica accesarea chestionarului ,,Identificarea
stilurilor de leadership ale managerilor romani” din lista “Chestionare lansate”,
efectuand click pe denumirea sa si activarea meniului “Stop completare” aflat in
ecranul “Sumar chestionar”.

Analiza rezultatelor

Platforma web de cercetari online pe care am proiectat-o si implementat-o in
vederea gazduirii chestionarului ,,Identificarea stilurilor de leadership ale managerilor
romani” genereaza In mod automat mai multe tipuri de rapoarte statistice:

v Rapoarte simple — rezultatele sunt prezentate insumat pe fiecare intrebare si
variantd de raspuns, fiind posibild analiza grafica si studierea raspunsurilor
individuale la fiecare intrebare;

v Rapoarte filtrate — sunt asemanatoare rapoartelor simple, dar permit in plus
crearea de filtre pentru rezultate;

v Rapoarte crosstab - permit analiza multidimensionald a rezultatelor la o
intrebare in functie de rezultatele unei alte intrebari.

Rapoartele obtinute oferd posibilitatea analizei rezultatelor din mai multe
perspective: analiza grafica, filtrari, export Tn Microsoft Excel sau in OLAP Services
for Microsoft Access. Totodatd, am proiectat si configurat o functie de transfer a
rezultatelor chestionarului, care poate exporta baza de date in format “.sav” in
software-ul de prelucrare statistica avansata SPSS.
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Identificarea corelatiilor dintre stilurile de leadership si diferite variabile
organizationale cu ajutorul software-ului SPSS

In vederea testarii corelatiilor dintre stilurile de leadership si diferite variabile
organizationale (marimea firmelor, domeniul de activitate, gradul de motivare si
gradul de loialitate al angajatilor), am formulat patru ipoteze:

H,: Stilul de leadership al managerilor firmelor participante la cercetare
este influentat de marimea firmelor, exprimata prin numarul de angajati ai
acestora;

H,: Stilul de leadership al managerilor firmelor participante la cercetare
este influentat de domeniul de activitate in care acestea actioneaza;

H;: Stilul de leadership al managerilor firmelor participante la cercetare
influenteaza gradul de loialitate al angajatilor acestora;

H,: Stilul de leadership al managerilor firmelor participante la cercetare
influenteaza gradul de motivare al angajatilor acestora.

Testarea celor patru ipoteze a fost facilitata de utilizarea metodei ,,hi patrat”, cu
ajutorul careia se determind dacd exista diferente semnificative intre frecventele
asteptate si cele observate asociate unor variabile. Utilizarea acestei metode statistice
implica formularea a doud ipoteze: ipoteza nuld, conform careia nu existd diferente
semnificative intre frecventele asteptate si cele observate asociate variabilelor
analizate si ipoteza alternativa, care reprezinta o negatie a ipotezei nule.

Principalul avantaj al utilizarii pachetului de aplicatii software SPSS in cazul
implementarii metodei ,,hi patrat” constd In oportunitatea configurarii tabelelor de tip
,,Cross-tab” pe baza preluarii informatiilor statistice obtinute in urma cercetarii din
baza de date a programului.

Aplicarea metodei ,,hi patrat” in cazul ipotezei H; implica proiectarea tabelului
de contigentd cu dubld intrare, care permite clasificarea frecventelor observate
(tabelul nr.6.2).

Aplicarea metodei ,,hi patrat” in cazul ipotezei H; implica proiectarea tabelului
de contigenta cu dubla intrare, care permite clasificarea frecventelor observate
(tabelul nr.6.2).

Tabel nr.6.2: Tabelul de contigenta asociat testarii ipotezei H;
(frecvente observate)

Mairimea
firmei Mai putin de Intre 10 i 50 Peste 50 TOTA

Stil de 10 angajati angajati angajati L

leadership
Autoritar 9 4 4 17
Participativ 6 11 8 25
Delegativ 2 14 2 18
TOTAL 17 29 14 60

Ipoteza nula asociatd primei ipoteze a cercetarii Hy) este definitd astfel:
Stilul de leadership al managerilor firmelor participante la cercetare nu este
influentat semnificativ de marimea firmelor, exprimata prin numarul de angajati
al acestora.

27



Definirea variabilelor specifice primei ipoteze (stilul de leadership dominant
si numarul de angajati ai firmelor) se realizeaza prin intermediul functiei ,,Define
Variable” (figura nr.6.7)

‘ariable Mame:  |angajati
—%ariable Description
Type: Mumencs.0

Yanable Mame: Ha—-
Y anable Description

Type: Mumeric.0
Variable Label  Stil leadership
Mizsing Yalues: Mone

Right
Define Labels: leader

“ariable Label:  Mumar angajati
Mizzing Yaluez: MNone
Right

| Alignment: Alignment;

Define Labels: anpajati

Wariable Label  [E0l8EESEE T Continue | Wariable Label: (Nt EL Continue |
i~ Walue Labels - 1 Cancel Walue Labels Cancel ]
W ale: Help Walue: Hel
| elp
Walue Label: 1 Walue Label: ]

& dd 11 = "Autoritar 1 ="Mai putin de 10 angajati"

- 2 ="Participativ" 2 ="Intre 10 =i B0 angajat'

hange | 13 =" Delegatis 3 ="Mai mult de 50 angajati”

Figura nr.6.7 - Definirea variabilelor asociate testarii ipotezei H; in cadrul
software-ului SPSS

Pentru proiectarea tabelului de contigenta asociat primei ipoteze a cercetarii
se alege din meniul ,,Analyze” functia ,Descriptive Statistics” si opfiunea
,Crosstabs”; se alege si se transferd din partea stanga in partea dreapta variabila
,»Stil leadership” in cdmpul Row, respectiv variabila ,,Numar angajati” in campul
Column, iar ulterior se aceseazd meniul Statistics din partea de jos a ferestrei si
se bifeaza optiunea Chi Square (figura nr.6.8):

R owlz]: 0K

@J Stil leadership [leader]

E FPazte

Rezet
Colurnlz];

> Mumnar angajati [angajz Cancel

Help

LHHA

Crosstabs: Statistics

¥ Chi-square [T Comelations
i~ Maminal - < Ordinal Eargel ]
[T Contingency coefficient I Gamma
I |7 Phiand Cramér's ¥ [~ Somers'd M
- [~ Lambda [ Kendall's taub
[~ Uncertainty coefficient [~ Kendalls tau-c:

Figura nr.6.8 - Proiectarea tabelului de contigenta cu ajutorul software-ului SPSS
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Rezultatele corespunzatoare testarii ipotezei H; cu ajutorul software-ului
SPSS, dupa procesul de configurare a tabelului de contigenta cu ajutorul meniului
,,Cross-tabs”, sunt evidentiate in figura nr.6.9:

i= Leadership versus marime firma - 5PSS Viewer

File Edit “iew Insert Formak Staktistics  Graphs  Ukilities  Window  Help
] ]
FEHSG B E =k @ &
3]+ -] @0 == e
. o A
=~ {E] output Cases
=--{8] Di?t‘labs valid Missing Tatal
‘ i I Percent ] Percent I Percent
g9 Motes Stil l[eadership * Mumar
@ Casze Processing Summ: angajati B0 100,0% i} 0% 4] 100,0%
@ Stil leadership * Mumar a
[ chi-Souare Tests
Stil leadership * Numar angajati Crosstabulation
Count
Humar angajati
Mai putin Mai mult
de 10 Intre 10 i de a0
angajati a0 angajati angajati Total
Stil Autaritar 9 4 4 17
leadership  Participativ fi 11 8 25
Delegativ 2 14 2 18
Tatal 17 29 14 ]}
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig.
Value df (2-sided)
Fearsan Chi-Sguare 13,1302 4 01
Likelihood Ratio 13,164 4 011
Linear-by-Linear
Aszsociation 1,384 1 238
M oofvalid Cases 4]
A. 3 cells (33,3%) hawe expected count less than 5. The
minirmum expected countis 3,97.

Figura nr.6.9 — Rezultatele aferente testarii ipotezei H; cu ajutorul
software-ului SPSS

In aceasta situatie, valoarea asociatd nivelului de semnificatie asimptotica
(Asymp. Sig.=0,011) este inferioard nivelului de semnificatie admis (0,05), in timp
ce valoarea indicatorului Pearson Chi-Square (13,130) este superioara valorii
asociate indicelui ,,hi patrat” corespunzator tabelului statistic (9,49), in contextul a
patru grade de libertate. In aceste conditii, ipoteza nulii este respinsi, rezultand ci
existd asociere intre cele doud variabile incluse in cadrul ipotezei H; (stilul de
leadership si marimea firmelor, exprimata prin numarul de angajati ai acestora).

Aplicarea metodei ,.hi patrat” in cazul ipotezei H, implica proiectarea unui nou
tabel de contigenta cu dubla intrare, care permite clasificarea frecventelor observate
(tabelul nr.6.3).
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Tabel nr. 6.3: Tabelul de contigenta asociat testarii ipotezei H,

(frecvente observate)
Domeniu
de
activitate Comert Servicii Industrie TOTAL
Stil de
leadership
Autoritar 7 6 4 17
Participativ 13 8 4 25
Delegativ 7 8 3 18
TOTAL 27 22 11 60

Ipoteza nula asociata celei de-a doua ipoteze a cercetarii Hy) este definita
astfel: Stilul de leadership al managerilor firmelor participante la cercetare nu este
influentat semnificativ de domeniul de activitate in care acestea actioneaza.

Definirea variabilelor specifice celei de-a doua ipoteze (stilul de leadership
dominant si domeniul de activitate al firmelor) este reprezentata in figura nr.6.10:

Define Variable

afine Variahle
Yariable Mame:  |leader Yariable Mame:  |dom_act
—Wariable Description 1 -Wanable Dezcription
Type: Murnericd.0

Tupe: Mumerics.0

“ariable Label:  Stil leadership ariable Label; Domeniu activitate

Mizsing Walues: Mone tizsing Yalues: Mone

Alignment: Riight Alignment; Right
Define Labels: leader (5|l Define Labels: dom_act %]
Wariable Label, |l Contitue | Y ariable Label: JDomeniu activitate Continue |

Yalue Labels Cancel ~Value Labels | Cancel
| Walue: Hel (4 ale: 12 Hel
elp | elp

W alue Label: | | Walue Label iSewicii

Aidd 1 = "Autoritar” 1 ="Comert”
[ 4' 2 = "Participativ"' | 4‘

hanoe |13 = "Delegativ | Lharoe |3 = "ndustrie”

Remove

Figura nr.6.10 - Definirea variabilelor asociate testarii ipotezei H; in cadrul
software-ului SPSS

Rezultatele corespunzatoare testarii ipotezei H, cu ajutorul software-ului
SPSS, dupa procesul de configurare a tabelului de contigenta cu ajutorul meniului
,,Cross-tabs”, sunt evidentiate in figura nr.6.11:
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Figura nr 6.11 — Rezultatele aferente testarii ipotezei H, cu ajutorul software-ului SPSS

In aceasta situatie, valoarea asociatd nivelului de semnificatie asimptotica
(Asymp. Sig.=0,864) este superioara nivelului de semnificatie admis (0,05), in timp
ce valoarea indicatorului Pearson Chi-Square (1,283) este inferioara valorii asociate
indicelui ,,hi patrat” corespunzator tabelului statistic (9,49), in contextul a patru grade
de libertate. In aceste conditii, ipoteza nula este acceptata, rezultand ca nu exista
asociere intre cele doua variabile incluse in cadrul ipotezei H, (stilul de leadership
si domeniul de activitate al firmelor participante la cercetare).

Aplicarea metodei ,,hi patrat” in cazul ipotezei H; implica proiectarea unui nou
tabel de contigenta cu dubla intrare, care permite clasificarea frecventelor observate
(tabelul nr.6.4).
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Tabel nr.6. 4: Tabelul de contigenta asociat testarii ipotezei H; (frecvente

observate)
Gradul de loialitate X
. o)
Stil de al angajatilor < 60% Intr% ggﬁ % $i = 80% TOTAL
leadership
Autoritar 3 12 2 17
Participativ 1 7 17 25
Delegativ 1 7 10 18
TOTAL 5 26 29 60

Ipoteza nula asociata celei de-a treia ipoteze a cercetdrii Hyg) este definita
astfel: Stilul de leadership al managerilor firmelor participante la cercetare nu
influenteaza semnificativ gradul de loialitate al angajatilor acestora.

Definirea variabilelor specifice celei de-a treia ipoteze (stilul de leadership
dominant si gradul de loialitate al angajatilor) este reprezentata in figura nr.6.12:

efine vdridap

Yariable Mame:  |leader

i Yariable Description
Type: Murnericd.0
“ariable Label:  Stil leadership

Mizsing Walues: Mone

Variable Mame:  [loyalty

—Yariable Dezcription -
Tupe: MHurnerice.0
Wariable Label:  Diomeniu activitate
MizsingYalues: Mone

Alignment: Right Alignment; Right
Define Labels: leader |'5( Define Labels: dom_act E
ariable Label: Contitiue | Wariable Label 1Grad de |oialitate al angajatilor Cantinue |
Yalue Labels Cancel Walue Labels Cancel
Walue: Help Walue: 2 Hel
elp
W alue Label: | Yalue Label: |Intre BO% =i 80%
| Aidd 1 = "butoritar
2 = "Parhicipatie'!
L=l 3 ="Delegativ"

Remove

Figura nr.6.12 - Definirea variabilelor asociate testarii ipotezei H; in cadrul
software-ului SPSS

Rezultatele corespunzatoare testarii ipotezei H; cu ajutorul software-ului

SPSS, dupa procesul de configurare a tabelului de contigenta cu ajutorul meniului
,,Cross-tabs”, sunt evidentiate in figura nr.6.13:
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Figura nr.6.13 — Rezultatele aferente testarii ipotezei H; cu ajutorul
software-ului SPSS

In aceasta situatie, valoarea asociatd nivelului de semnificatie asimptotica
(Asymp. Sig.=0,008) este inferioard nivelului de semnificatie admis (0,05), in timp
ce valoarea indicatorului Pearson Chi-Square (13,751) este superioara valorii
asociate indicelui ,,hi patrat” corespunzator tabelului statistic (9,49), in contextul a
patru grade de libertate. In aceste conditii, ipoteza nuli este respinsi, rezultand ca
existd asociere intre cele doud variabile incluse in cadrul ipotezei H; (stilul de
leadership si gradul de loialitate al angajatilor firmelor participante la cercetare).

Aplicarea metodei ,.hi patrat” in cazul ipotezei H, implica proiectarea unui nou
tabel de contigenta cu dubla intrare, care permite clasificarea frecventelor observate
(tabelul nr.6.5).
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Tabel nr.6.5: Tabelul de contigenta asociat testarii ipotezei Hy
(frecvente observate)

Gradul de motivare
. al angajailor Scizut Mediu Ridicat TOTAL
Stil de
leadership
Autoritar 10 5 2 17
Participativ 3 12 10 25
Delegativ 1 8 9 18
TOTAL 14 25 21 60

Ipoteza nula asociata celei de-a patra ipoteze a cercetarii Hyyy este definita
astfel: Stilul de leadership al managerilor firmelor participante la cercetare nu
influenteaza semnificativ gradul de motivare al angajatilor acestora.

Definirea variabilelor specifice celei de-a patra ipoteze (stilul de leadership
dominant si gradul de motivare al angajatilor) este reprezentatd in figura nr.6.14:

Define Variable Define Variable _ﬂ

Yariable Mame:  |leader Wariable Mame: imu:utivare
i Yariable Description |

—Yariable Description-
Type: Mumenca.0
‘ariable Label  Grad de motivare al angajatilor
Mizzing Waluez Mone

Type: Murnericd.0
“ariable Label:  Stil leadership

Mizsing Walues: Mone

Alignment; Fiight

Alignment; Right

|'X Define Labels: loyalty [5(

Cortinue l Warable Label: 1Grad de motivare al angajatilor

Define Labels: leader

ariable Label:

Continue |
Walue Labels Cancel Yalue Labels ool
| Walue: '— Help W alue: 13—
Valse Labet: | Walue Label: [Fidicat JEEE
(N - =
“hanoe | |3 = "Delegativ' P 2= Mediu

Femowve

Figura nr.6.14 - Definirea variabilelor asociate testarii ipotezei H4 in cadrul
software-ului SPSS

Rezultatele corespunzatoare testarii ipotezei Hy cu ajutorul software-ului
SPSS, dupa procesul de configurare a tabelului de contigenta cu ajutorul meniului
,,Cross-tabs”, sunt evidentiate in figura nr.6.15:
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Figura nr.6.15 — Rezultatele aferente testarii ipotezei H; cu ajutorul software-ului SPSS

In aceastd situatie, valoarea asociatd nivelului de semnificatie asimptotica
(Asymp. Sig.=0,001) este inferioard nivelului de semnificatie admis (0,05), in timp
ce valoarea indicatorului Pearson Chi-Square (17,836) este superioara valorii
asociate indicelui ,,hi patrat” corespunzator tabelului statistic (9,49), in contextul a
patru grade de libertate. In aceste conditii, ipoteza nulii este respinsi, rezultand ci
existd asociere intre cele doud variabile incluse in cadrul ipotezei H, (stilul de
leadership si gradul de motivare al angajatilor firmelor participante la cercetare).

In concluzie, remarcam faptul ci trei din cele patru ipoteze au fost validate prin
aplicarea testului hi-patrat (corelatiile dintre stilul de leadership si marimea firmelor,
gradul de motivare si gradul de loialitate al angajatilor), iar in cazul testarii corelatiei
dintre stilul de leadership si domeniul de activitate al firmei, ipoteza nuld a fost
acceptata.

Cercetarea online focalizatda pe identificarea stilurilor dominante de leadership
a managerilor romani se caracterizeaza prin abilitatea de a transfera raspunsurile in
mod automat in baza de date a software-ului SPSS, eliminand problemele legate de
gestiunea informatiilor colectate. Noile tehnologii bazate pe web si in special
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limbajul de programare PHP au reusit sd elimine in totalitate limitdrile tehnice ale
cercetdrilor online, care sunt utilizate din ce in ce mai mult la nivel global datorita
avantajelor legate de costuri, de oportunitatile de analiza a rezultatelor si de protectia
confidentialitatii respondentilor.

CONCLUZII FINALE, CONTRIBUTII PROPRII SI DIRECTII
VIITOARE DE CERCETARE

In ultimul deceniu, leadership-ul s-a conturat ca o componenti majord a
managementului, prezentand insa o specificitate si autonomie aparte, avand o
influentd majora, nu rareori chiar decisiva asupra performantelor organizatiilor. Ca
urmare, prezintd o utilitate deosebitd cunoasterea si luarea in considerare a
elementelor de baza privind problematica leadership-ul, de catre toti cei care exercita
sau sunt antrenati in procesele manageriale, In societdti comerciale, administratie
publica, ministere etc. Studiile intreprinse au evidentiat faptul ca leadership-ul este
un proces, implicd influenta, se formeaza intr-un grup si are ca obiectiv atingerea
unui tel.

De asemenea, s-a putut constata pe parcursul lucrarii ca diferentele dintre
leadership si management constau in faptul cd managementul este mai formal si mai
stiintific decat leadership-ul, bazandu-se pe abilitdfi universale ca planificare,
bugetare si control. Managementul este un set explicit de instrumente §i tehnici,
bazate pe rationament si testare, care pot fi folosite intr-o varieatate de situatii. In
contrast cu managementul, leadership-ul implici a avea viziunea a ceea ce
organizatia poate deveni si necesitd cooperare provocatoare si munca in echipd din
partea unei retele largi de oameni si pastrarea oamenilor cheie in acea retea motivati,
folosind orice mod de convingere.

Astazi, leadership-ul suscitd un interes neintalnit in evolufia societatii umane,
interes care atesta nevoia acuta de lideri veritabili pentru toate domeniile socialului si
care se manifestd, intre altele, in abundenta abordarilor consacrate acestei
problematici. In sintezi, gandirea criticd a unui lider cuprinde urmitoarele trasaturi:
interpretare, analizd, evaluare, deductie, explicatie, auto-reglementare. S-a pus
problema 1n acest proiect daca leadership-ul este o arta sau o stiinta. Concluzia la care
am ajuns este ca leadership-ul este deopotriva arta si stiintd, sau mai bine spus este o
arta bazata pe stiintd. Fara cunostinte nimeni nu poate sa devind un lider efectiv, Insa
nu conteaza cate studii si carti s-au studiat, daca nu consideram leadership-ul o arta,
nu ne putem mula comportamentul pentru a fi cei mai buni in ,,arta conducerii”.

Un lider modern trebuie sa dezvolte abilitati care sa-1 faca Tn masura sa adopte
oricare dintre stilurile manageriale, sd recunoasca particularitifile pentru fiecare
situatie, sa fie adaptabil prin utilizarea stilului care il va duce la succes si sa se asigure
ca propriile nevoi sunt satisfacute. Desi exista diferite abordari conceptuale ale
leadership-ului, un aspect este comun si se remarca in randul tuturor liderilor,
respectiv capacitatea lor de a influenta si determina comportamentul altora. Cu toate
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acestea, existd modalitati diferite de atingere a acestui obiectiv. Unii lideri in scopul
de a influenta comportamentul altora folosesc puterea, constrangerea, in timp ce altii
nu cred in folosirea ei, ci cred n puterea construirii unei echipe si a leadership-ului
participativ.

Sub presiunea globalizarii si a noilor cerinte de performantd a economiei
bazatd pe cunostinte, intreprinderile de afaceri pe piata mondiald sunt chemate sa
dezbata probleme majore de leadership. Una din cele mai folositoare descrieri
sintetice ale globalizarii ca fenomen social si economic susfine ca termenul
globalizare a fost folosit pentru a denumi integrarea globald a finantelor, emergenta
corporatiilor globale, dezvoltarea institutiilor globale de guvernare, implicatiile
globale ale crizei de mediu, si co-modificarea zonelor anterior nepromovate ale vietii
sociale. Aceasta privire de ansamblu asupra globalizarii este relevantd pentru
leadership-ul de afaceri, deoarece subliniazd dezvoltarea wunei forme de
interdependentad a pietei diferita, non-traditionald printre afacerile incd dominate de
modele locale ale performantei competitive. Liderii de afaceri locali nu is1 mai permit
sd 1s1 imagineze ca sunt ocrotiti de comertul, finantele si tendintele de munca
internationale, sau ca ei continua sa-si controleze pietele abordand afacerea cu
presupuneri statice in functie de ce a functionat cu succes in trecut.

Cum noul tip de interdependentd este bazat pe o explozie de posibilitati de
distributie a cunostintelor adusa de comunicarea integrantd a tehnologiei, o schimbare
importanta are loc in evaluarea capitalului afacerilor: capitalurile fixe, tangibile si
fizice nu mai sunt cruciale; capitalul intelectual este noua moneda pentru afacerile de
succes. Astfel, liderii in afaceri au realizat ca un factor cheie pentru a obtine marja
competitivd std in felul in care fiecare organizatie (prin resursele sale umane) este
capabild sa invete si sa aplice acest lucru mai rapid si mai eficient decat rivalii sai de
pe piata.

Directii de dezvoltare a cercetiarilor in domeniul leadership-ului organizatiilor
din Romania.

Cercetarea diversitdtii formelor de leadership in economia globalizata a permis
identificarea si fixarea particularitatilor, avantajelor si limitelor diverselor activitati
de leadership care pot contribui la peformanta organizationald. Acest mod de
abordare a oferit posibilitatea fundamentarii de noi solutii pentru problemele
managementului organizatiilor.

Astfel, o prima directie viitoare de cercetare constd in aprofundarea modelului
matematic prezentat In lucrare prin analiza §i cautarea unor noi variabile specifice
leadershipului, stabilirea de noi standarde pentru restrictiile modelului, respectiv
fundamentarea stiintifica, cuantificarea si a altor indicatori sociali (ex. calitatea
muncii, calitatea proceselor interne, calitatea comunicarii in organizatii, etc.);

O alta directie de cercetare este focalizata realizarea de analize statistice in
privinta valorii leadershipului si a diferitilor indicatori, cu interpretarea rezultatelor si
propunerea de solutii ulterioare, precum si optimizarea componentelor leadershipului
cooperational;
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Referitor la extindere, se poate contura o alta directie de cercetare care vizeaza
abordarea conceptului de leadership cooperational si in alte tipuri de organizatii
(ex.universitati) mai ales in perioada crizei economice mondiale;

De asemenea, recomandam extinderea conceptului de leadership responsabil si
promovarea implicatiilor la nivelul noii societati.

Pornind de la impactul noilor tehnologii asupra redefinirii managementului
organizatiilor recomandam repetarea cercetdrii on-line utilizdnd aceasi platforma
dupa o perioada de timp (un an sau doi) pentru a realiza o analizd comparativa prin
identificarea modului in care firmele analizate au evoluat in timp, masura in care
acestea si-au imbunatitit practicile in vederea obtinerii unor rezultate mai bune. In
acelasi context se poate realiza si o analizd a climatelor organizationale si a stilului
de leadership pe domenii de activitate in scopul de a determina care stil este propriu
unui anumit domeniu, precum si evidentierea modului in care climatul organizational
amprenteaza stilul de leadership.
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