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INTRODUCERE

Organizatiile, in contextul actual, functioneaza intr-un mediu caracterizat de schimbari
rapide si complexe, provocate de factori precum globalizarea, digitalizarea si evolutiile
tehnologice. Aceste schimbari forteaza organizatiile sa fie mai flexibile si mai adaptative pentru
a face fatd concurentei crescande si cerintelor in continua schimbare ale pietei.

Angajamentul organizational este un concept esential in managementul resurselor umane,
reflectand nivelul de implicare si loialitate pe care angajatii il au fatd de organizatia in care
lucreaza. Acest angajament influenteaza direct performanta, productivitatea si retentia
angajatilor, avand un impact profund asupra succesului pe termen lung al unei organizatii. In
contextul actual, caracterizat de schimbari rapide si concurentd intensd, organizatiile care
reusesc sa cultive un angajament puternic in randul angajatilor isi asigurd nu doar stabilitatea,
ci si capacitatea de a inova si a se adapta.

Performanta organizationald reprezintd masura in care o organizatie isi indeplineste
obiectivele si atinge rezultate dorite, prin utilizarea eficienta si eficace a resurselor disponibile.
Aceasta include nu doar profitabilitatea si productivitatea, ci si factori precum inovatia,
satisfactia angajatilor si adaptabilitatea la schimbrile din mediu. Intr-un context competitiv si
dinamic, performanta organizationald este un indicator esential al succesului pe termen lung,
fiind direct influentata de calitatea managementului, cultura organizationala si relatiile de
munca.

Organizatiile moderne sunt puternic influentate de calitatea leadershipului, care joaca un
rol central in cultivarea angajamentului organizational si, implicit, Tn Tmbundtatirea
performantei. Un leadership eficient poate crea un mediu de lucru pozitiv, in care angajatii se
simt valorizati si motivati sd contribuie la atingerea obiectivelor organizationale.

Cercetarea isi propune sa investigheze relatiile dintre dimensiunile angajamentului
organizational, implicatiile manageriale si performanta organizationald. Studiul analizeaza
aceste relatii in profunzime si furnizeaza recomandari concrete pentru specialistii din domeniul
managementului resurselor umane.

Bibliografia studiata cuprinde o varietate de surse relevante care exploreaza conceptele
de angajament organizational, leadership, organizatii si performanta. O parte semnificativd a
bibliografiei a fost alcatuitd din surse electronice, avand in vedere tendinta tot mai pronuntata
de digitalizare a cartilor, revistelor si arhivelor academice.



Capitolul 1. OBIECTIVELE SI METODOLOGIA CERCETARII
1.1. Definirea problemei de cercetare

1.1.1. Relevanta problemei de cercetare

Relevanta acestei teme de cercetare constd in contributia sa la dezvoltarea unei intelegeri
detaliate si profunde a relatiilor dintre angajamentul angajatilor, performanta acestora si
succesul organizatiei. Cercetarea propune solutii pentru optimizarea acestor dimensiuni intr-un
mediu organizational dinamic si complex. Astfel, studiul are potentialul de a ghida liderii si
factorii de decizie in crearea unor politici si practici eficiente, pentru a imbunatati relatiile de
muncd si a stimula un angajament mai puternic, care sd contribuie la adaptarea si
competitivitatea organizatiilor in medii dinamice si In continud schimbare.

1.1.2. Scopul cercetarii

Avand n vedere contextul socio-economic actual, teza de doctorat ,,Impactul relatiilor
de muncad asupra angajamentului organizational. Implicatii manageriale pentru
organizatiile industriale” examineazd, intr-o abordare integrativd, dinamica dintre
interactiunile la locul de munca si eficienta organizationala.

Avand in vedere aceste considerente, scopul cercetarii poate fi formulat:

Investigarea relatiilor dintre angajamentul organizational, dimensiunile acestuia,
cu accent pe motivatia si satisfactia angajatilor, leadershipul organizational  si
performanta la locul de munca, in vederea elaborarii unui cadru teoretic si metodologic
care sa contribuie la optimizarea performantei organizationale in contextul unui mediu

dinamic si complex.

1.1.3. Definirea problemei de cercetare

Tema cercetdrii se referd la modul in care angajamentul organizational si dimensiunile
sale influenteaza performanta la locul de munca, precum si la masura in care aceste influente
genereazd implicatii manageriale in mediul organizational roménesc.

Problema de cercetare a fost formulata dupa cum urmeaza:

Investigarea modului in care relatiile de munca, definite prin dinamica
interactiunilor dintre angajatori si angajati, influenteazdi nivelul angajamentului
organizational, precum si implicatiile manageriale privind implementarea practicilor

organizationale care influenteaza performanta organizationald.

1.1.4. intrebirile si obiectivele cercetirii
Pentru a atinge scopul propus, cercetarea a fost structurata in jurul unei serii de intrebari
de cercetare, cu caracter teoretic si empiric:
1. in ce mod influenteazi relatiile de munci angajamentul organizational in cadrul
organizatiilor?



2. Care sunt implicatiile manageriale ale acestor relatii asupra performantei

organizationale?
Fiecare intrebare de cercetare propusa abordeaza aspecte complexe si extinse. Pentru a

asigura o abordare clard cercetarea se concentreaza pe urmatoarele obiective de cercetare:

1. Analiza si intelegerea profundid a organizatiilor si a factorilor care determina
performanta organizationala.

2. Investigarea si clarificarea conceptului de angajament organizational si a
dimensiunilor sale.

3. Explorarea si definirea rolului esential al leadershipului si al procesului de conducere
in cadrul dinamicii socio-economice a organizatiilor.

4. Elaborarea unui cadru conceptual si a unei metodologii de cercetare coerente pentru
a examina relatiile dintre angajamentul organizational, dimensiunile acestuia,
leadershipul organizational si performanta la locul de munca in organizatii roméanesti.

1.2. Metodologia de cercetare utilizata

Metodologia de cercetare a lucrarii a adoptat o abordare integrativa pentru a explora
variabilele modelului in contextul organizatiilor romanesti, precum si relatiile si
interdependentele dintre acestea in contextul specific. Scopul a fost identificarea unor relatii de
asociere si determinare cauzala intre variabilele analizate.

Pentru aceasta a fost utilizata o metodologie de tip cantitativ. Cercetarea s-a realizat prin
tehnica anchetei, utilizdnd ca instrument de colectare a datelor chestionare cu raspunsuri pe
scara Likert.

Aceste chestionare au fost aplicate unor respondenti provenind din diverse organizatii si
domenii de activitate.

Variabilele modelului de cercetare, care includ angajamentul organizational, motivatia,
satisfactia, leadershipul si performanta la locul de muncd, au fost investigate folosind aceste
instrumente de cercetare. Interpretarea rezultatelor obtinute a fost prezentatd in sectiunile
dedicate capitolului specific din prezenta lucrare. Concluziile generale sintetizeaza informatiile
prezentate si analizate pe parcursul tezei. Contributiile personale au fost clasificate in doud
tipuri: contributii cu caracter teoretic si contributii de natura aplicativa.



I. PERSPECTIVE TEORETICE

Capitolul 2. ORGANIZATIA SI DEZVOLTAREA ORGANIZATIONALA
2.1. Structura organizationala

Zlate (2004) a definit organizatia ca ,,0 activitate social - umana, care presupune asocierea
spontand sau dirijatd, voluntard, a unui numar mare de indivizi ce detin statute si roluri bine
definite, determinate sau nu, in vederea realizarii unui scop, a unui tel, a unui obiectiv” (p. 96).

Pentru ca angajatii sa atingd obiectivele organizationale intr-un mod eficient, acestia
trebuie organizati, ceea ce implica stabilirea unei structuri clare a relatiilor de lucru. George &
Jones (2012) apreciaza ca: ,,Structura organizationala este sistemul formal de relatii de raportare
a sarcinilor si posturilor care determind modul 1n care angajatii utilizeazd resursele pentru a
atinge obiectivele organizatiei.” (p. 470).

George & Jones (2012) considera ca in procesul proiectarii structurii organizationale,
trebuie sd se aiba in vedere trei factori importanti:

1. Mediul organizational. Pe masura ce mediul devine mai dinamic si incert, organizatiile tind
sd descentralizeze autoritatea si s Imputerniceascd angajatii pentru a reactiona rapid si
flexibil. In schimb, in mediile stabile, structurile organizatorice sunt mai centralizate,
formale si rigide.

2. Tehnologia utilizata in organizatie. Cu cat tehnologia folositd de o organizatie este mai
complexa, cu atat este mai mare necesitatea unei structuri flexibile care sa permita adaptarea
si inovatia, in timp ce tehnologiile de rutind (obisnuite) favorizeaza structurile formale.

3. Resursele umane si relatiile de munca. Cu cét o organizatie se bazeaza mai mult pe o forta
de munca inalt calificata si pe echipe Imputernicite sa Tmbunatiteasca performanta, cu atat
este mai probabil sd adopte o structurd flexibild si descentralizatd, care sa permita
angajatilor libertatea de a colabora, de a lua decizii importante si de a interactiona liber in
cadrul echipelor.

Daft (2010) apreciaza ca trasaturile specifice ale unei organizatii sunt descrise prin doua
categorii de dimensiuni:

- structurale, care se referd la caracteristicile interne ale unei organizatii, precum
formalizarea, specializarea, ierarhia de autoritate, centralizarea, profesionalismul, si
rapoartele de personal;

- contextuale, care definesc organizatia In ansamblu, incluzand dimensiuni precum marimea,
tehnologia organizationald, mediul, scopurile, strategia si cultura organizationala.

In cadrul unei organizatii, autoritatea, responsabilitatea si rispunderea reprezinti aspecte
principale care asigura functionarea eficienta, structurata si responsabila a activitatilor (Robbins
& Coulter, Management, 2016):

- Autoritatea este puterea legitimd conferitd anumitor pozitii sau persoane din cadrul
organizatiei, care le permite sd ia decizii, sd coordoneze activitdtile altor membri ai
organizatiei si sd asigure respectarea procedurilor, mentinand astfel ordinea si influentand
actiunile celor subordonati.

- Responsabilitatea reprezintd obligatia unei persoane de a indeplini eficient si corect
sarcinile si indatoririle asociate pozitiei sale in organizatie, asigurandu-se ca fiecare membru
intelege asteptarile si este angajat in Indeplinirea obiectivelor organizatiei.

- Raspunderea implica asumarea de cdtre o persoand a consecintelor deciziilor si actiunilor
sale, fiind responsabil in fata superiorilor pentru modul in care si-a indeplinit sarcinile, ceea
ce este esential pentru mentinerea disciplinei si constientizarea impactului actiunilor asupra
organizatiel.



2.2. Tipuri de structuri organizationale

O structurd organizationald trebuie sd corespunda dimensiunilor si complexitatii unei
entitati si scopurilor propuse, dar si sa implice o forma de corelare intre oamenti si scopuri, cat
si Intre oameni $i structuri. Structura organizationald reprezintad modul de Tmpartire a activitatii
organizatiei in obiective i coordonarea acestora.

in functie de gradul de structurare, organizatiile pot fi clasificate in doua categorii majore:
e organizatiile informale sunt acelea in care structura este fie slab definita, fie lipsita de

formalitate. Aceste organizatii se caracterizeaza prin flexibilitate si adaptabilitate, iar
dinamica lor internd depinde adesea de relatiile interpersonale si influenta informala dintre
membri.

e organizatiile formale, pe de alti parte, au 0 structura bine stabilita si clar definita. In aceste
organizatii, normele, pozitiile i rolurile sunt precis descrise, iar relatiile de autoritate, putere
si responsabilitate sunt stabilite formal. Datoritd accentului pus pe ordine, reguli si
reglementari, organizatiile formale tind sa fie mai stabile si previzibile, dar in acelasi timp
mai rigide si mai putin flexibile decat organizatiile informale.

Burns si Stalker (1994) au identificat doua tipuri de organizatii:

1. Organizatiile mecaniciste au 0 structurd organizationala formala, deoarece este o
fuziune a sistemelor birocratice si ierarhice. Activitdtile strict reglementate intr-o structura
controlata confera organizatiei mecaniciste un caracter static si rigid (Burns & Stalker, 1994).

2. Organizatiile organice au o structurd organizationala pland, unde activitatile sunt
predominant orizontale. Puterea si autoritatea sunt distribuite uniform intre membri, iar
structura flexibild permite adaptarea rapida la schimbari. O structura organizatorica organica
valorizeaza ideile angajatilor, facandu-i sd se simta parte integrantd a sistemului, ceea ce
stimuleaza eficienta, productivitatea si cooperarea (Burns & Stalker, 1994).

Structurile organizationale asigurd un cadru esential pentru coordonarea eficientd a
resurselor si activitatilor, sustinand atingerea obiectivelor strategice printr-o alocare clara a
rolurilor, responsabilitatilor si relatiilor de autoritate.

2.3. Dezvoltarea organizationala

Intr-un mediu organizational in continui schimbare, ceea ce diferentiazi o organizatie de
succes fatd de una care nu reuseste sa valorifice aceleasi oportunitdti este, pe langa
angajamentul fatd de oameni si calitate, capacitatea de a dezvolta flexibilitatea necesara pentru
a se adapta la conditiile schimbatoare.

Brown si Harvey (2006) definesc dezvoltarea organizationald ca un ansamblu de eforturi
si programe pe termen lung, orientate spre imbunatatirea capacitatii unei organizatii de a
supravietui si de a se adapta prin schimbarea modului de solutionare a problemelor si prin
procese de reinnoire.

Bradford si Burke (2005) considera ca orice organizatie poate fi analizata din perspectiva
intrarilor din mediul extern, a randamentului (procesul prin care intrarile sunt utilizate pentru
a produce un produs sau serviciu) si a iegirilor (rezultatele si performanta finala a organizatiei).
Produse si serviciile generate de organizatie ajung In mediul extern prin intermediul clientilor
st altor parti interesate, influentand astfel viitoarele intrari.

Deoarece ,,astizi schimbarea e constanta si inevitabila” (Bradford & Burke, 2005, p. 7),
insusi domeniul dezvoltarii organizationale trebuie sa se adapteze si sa se reinventeze pentru a
nu deveni irelevant.

De aceea, dezvoltarea organizationald trebuie sd se concentreze pe crearea de solutii
integratoare pentru problemele cu care se confruntd organizatiile, sa abordeze problemele
legate de continut si proces, de colaborare cu factorii de decizie si de cresterea influentei sale
in organizatii, pentru cd ,;scopul dezvoltdrii organizatiei este de a face organizatiile mai
sanatoase si mai eficiente” (Brown & Harvey, 2006, p. 4).
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2.4. Organizatiile industriale

Porter (1979) descrie organizatiile industriale ca entitati care opereaza in cadrul unor
industrii percepute ca omogene, unde aceste organizatii sunt similare in majoritatea
dimensiunilor economice relevante, cu exceptia dimensiunii lor. Astfel, in sens traditional,
industria desemneaza un grup de companii si organizatii care produc bunuri similare sau ofera
servicii asemandtoare.

Florida (2019) extinde conceptul de industrie pentru a include o gama larga de activitati,
punand accent deosebit pe industriile creative, care cuprind sectoare precum IT, design, artele
vizuale, muzica, filmul. Florida introduce conceptul de ,,industrie creativd” evidentiind ca
aceste domenii contribuie semnificativ la cresterea economica si sunt caracterizate de activitati
organizate, bazate pe creativitate si inovare.

In acest context, definitia industriei se extinde dincolo de limitele traditionale ale
productiei manufacturiere, incluzand si alte domenii sistematizate, cum ar fi tehnologia,
finantele si divertismentul.

Fields (2012) exploreaza conceptele de munca intensa si dedicare, descriind modul in
care termenul ,,industrie” este folosit in sens figurat pentru a sublinia efortul personal. Astfel,
termenul simbolizeaza diligenta si efortul personal, fiind folosit pentru a sublinia munca
sustinuta si dedicarea, trasaturi fundamentale nu doar in contextul economic, ci in orice forma
de activitate organizata.

Evolutia conceptului industrie si organizatii industriale reflecta adaptarea continua a
acestora la schimbirile sociale, economice si tehnologice din ultimele decenii. In prezent,
organizatiile industriale acopera un spectru larg de domenii, contribuind la dinamica economiei
globale si la dezvoltarea societatii contemporane.



Capitolul 3. PERFORMANTA ORGANIZATIONALA

Intr-un mediu competitiv si in continud schimbare, performanta organizationald este
esentiala pentru supravietuirea si prosperitatea oricarei organizatii.

3.1. Definirea performantei

Bourguignon a subliniat ca: ,,in general, performanta se referd la atingerea obiectivelor
organizationale, indiferent de natura si varietatea acestor obiective” (Bourguignon , 1997, p.
91). Ea aprecia insa, ca performanta semnifica, in acelasi timp, reprezentarea succesului si
variaza in functie de ,,actori” (deoarece este dependenta de reusitd), un rezultat al unei actiuni
(deoarece reprezinta o evaluare a rezultatelor obtinute) si o actiune (deoarece este un proces de
punere in actiune a unei aptitudini si reprezinta o ideologie a efortului si a progresului).
Armstrong si Baron (2005) in schimb, considera cd performanta nu trebuie privitd doar in
termeni de rezultate cuantificabile, ci si in contextul eforturilor si activitatilor care duc la aceste
rezultate, deoarece o performantd ridicata se obtine prin utilizarea adecvatd a abilitatilor,
cunostintelor si competentelor necesare.

Motowidlo si Kell (2013) au definit performanta la locul de munca drept valoarea pe care
organizatia o asteapta de la activitatile desfasurate de oameni. In schimb, Chatenay (2014) a
definit performanta manageriala ca fiind: ,realizarea obiectivelor cu criterii de cantitate,
calitate, costuri si termene limita ale caror niveluri au fost stabilite in prealabil” (p. 19), ceea ce
subliniaza ca performanta ,,nu este stabilitd o data pentru totdeauna” (p. 19).

Intrucat nu existd un consens cu privire la definitia performantei sau la modul de evaluare
a acesteia, Bourguignon (1996) recomanda o abordare integrata si flexibila in definirea si
evaluarea performantei, care sa tind cont de diversitatea factorilor implicati.

3.2. Concepte asociate

Hansen & Wernerfelt (1989) considera ca se disting doua directii principale de abordare
privind factorii determinanti ai performantei:

- economica, accentuand rolul factorilor externi asupra succesului firmei;

- comportamentala, concentrandu-se pe factorii organizationali si pe modul in care acestia se

aliniaza cu mediul.

in abordarea economici, performanta organizatiei este explicatd prin: caracteristicile
sectorului de activitate, pozitionarea fata de concurentii sdi, calitatea si cantitatea resurselor
disponibile.

Abordarea comportamentald, in schimb, exploreaza aspecte multidimensionale ale
fenomenelor organizationale considerate esentiale pentru performantd: valorile si motivatia
angajatilor, dinamica grupului si leadershipul, stabilirea si atingerea obiectivelor.

Motowidlo si Van Scotter (1994) considera ca exista doud dimensiuni ale conceptului de
performantd a angajatilor:

e Performanta in sarcina de lucru (performanta profesionald propriu-zisd) reprezintad
comportamentul asociat cu mentinerea si deservirea activitatii propriu-zise a organizatiet,

e Performanta contextuala (performanta profesionald interpersonald) competentele personale
ale unei persoane care sprijind mediul social mai larg in care trebuie sa functioneze activitatea
propriu-zisa.

Revizuind literatura de specialitate, Nwamen (2006) a observat ca performanta este un
concept echivalat cu notiuni precum: eficacitate, eficientd, economie, capacitate,
competitivitate, randament, productivitate, succes, realizare si excelentd. Asocierea acestor
notiuni cu conceptul de performanta evidentiazd varietatea modelelor de intelegere si
perspectivelor diferite ale cercetatorilor, practicienilor, managerilor si expertilor implicati.
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Griffin (2007) remarca faptul ca, in literatura de specialitate, definirea performantei se face
prin suprapunerea conceptelor. Tabelul 3.1. identifica principalele abordari ale performantei in
munca si enumera constructele lor cheie.

Tabelul 3.1. Evolutia conceptelor asociate performantei in munca

W

Eficienta sarcinilor de lucru
Campbell, 1993 Competenta in sarcini specifice ale unui loc de munca / post
Competenta 1n sarcini non-specifice ale unui loc de munca
Competenta de comunicare scrisa si orald
Mentinerea disciplinei personale
Facilitarea performantei colegilor si a echipei
Supraveghere si conducere
Management si administrare
Comportamentul
Welbourne, 1998 Comportamentul in rolul de la locul de munca
Comportamentul de rol in cariera
Comportamentul Tn rolul de inovator
Comportamentul de rol In echipa
Comportamentul de rol in organizatie
Adaptabilitatea
Pulakos, 2000 Gestionarea situatiilor de urgenta sau de criza
Gestionarea stresului la locul de munca
Rezolvarea problemelor Th mod creativ
Confruntarea cu situatii de munca incerte
Sarcini de Invatare, tehnologii si proceduri
Demonstrarea de adaptabilitate interpersonala
Demonstrarea adaptabilitdtii culturale
Demonstrarea adaptabilitatii fizice
Performanta
Borman & Motowidlo,1993 Performanta in sarcina
Performantd contextuala
Podsakoff et al., 2000 Comportament de ajutorare
Sportivitate
Loialitate organizationald
Conformismul organizational
Initiativa individuala
Virtute civica
Autodezvoltare
Borman et al., 2001 Initiativa /constiinciozitate
Sprijin personal
Suport organizational
Johnson, 2003 Performanta in sarcina
- competenta 1n sarcini specifice postului
- competenta in sarcini non-specifice unui loc de munca
- Cunostinte de comunicare scrisa si orala
- Management si administrare
- Supraveghere / coordonare
- Initiativa /constiinciozitate
Performanta in cooperare

Performantd adaptativa
' Proactivitatea

Morrison & Phelps,1999 Preluarea controlului

Grant, 2000 Comportament proactiv general
Comportament proactiv specific contextului

Frese & Fay, 2001 Initiativa personala

Parker et al., 2006 Comportament proactiv in munca

Sursa: adaptare si prelucrare dupa Griffin, Neal, & Parker (2007, p. 328)
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3.3. Masurarea performantei la locul de munca

Conceptul de masurare a performantei are In vedere monitorizarea si raportarea continua
a realizarilor unei entitati sau organizatii, in special a progresului catre obiective prestabilite.
Rezultatul evaluarii performantei se concretizeaza intr-un indicator de performanta, exprimat
printr-o valoare numerica si o unitate de masura: numarul indica dimensiunea (cat), iar unitatea
ofera contextul (ce anume). Acesti indicatori sunt Intotdeauna asociati cu obiective specifice.

Indicatorii de performanta pot evalua tipul sau calitatea proceselor desfasurate, produsele
si serviciile furnizate, precum si rezultatele acestora. Acesti indicatori sunt instrumente
importante pentru a analiza, gestiona si optimiza activitatile organizatiilor (Eccles, 1991).

In general, indicatorii unui proces vizeazi urmitoarele aspecte:

* Eficacitate: reflectd mdsura in care rezultatul procesului indeplineste cerintele (,,Facem
lucrurile corect?”);

* Eficientd: masoara cat de bine procesul produce rezultatul dorit cu costuri minime de
resurse (,,Facem lucrurile bine?”);

* Grija fata de clienti: nivelul de satisfactie al utilizatorilor procesului.

Indicatorii de performanta trebuie sd fie integrati in doud directii: vertical si orizontal
(Franceschini, Galetto, & Maisano, 2019). Integrarea verticala ajutd angajatii sa se alinieze la
obiectivele strategice ale organizatiei, In timp ce integrarea orizontald optimizeaza fluxul de
lucru pe intregul proces si organizatie.

Existd mai multe ratiuni practice pentru implementarea unui sistem de masurare a
performantei (Bourne & Bourne , 2011):

* Un sistem de masurare a performantei reprezintd o abordare structuratd pentru
concentrarea pe planul strategic, obiectivele si performanta unui sistem.

» Indicatorii se concentreaza pe aspectele care meritd mai multa atentie pentru obtinerea
rezultatului necesar. Indicatorii oferda feedback cu privire la progresele realizate in vederea
atingerii obiectivelor.

* Indicatorii de performantd Tmbundtitesc comunicarea internd (intre angajati) si
comunicarea externd (intre organizatie si clienti, dar si alte parti interesate).

In stabilirea unui sistem de masurare a performantei, sunt esentiale trei aspecte
fundamentale:

* planul strategic;

* subprocesele cheie;

* nevoile partilor interesate.

Planul strategic contine informatiile de baza pentru construirea unui sistem integrat de
masurare a performantei:

- scopul strategic - determind misiunea finald a procesului;

- obiectivul - descrie activitatile strategice care sunt necesare pentru atingerea obiectivului;

- strategia — defineste cerintele strategice pe termen lung care se leagd de obiective;

- planul tactic — identificd cerintele pe termen scurt care se leagd de strategie (cerinte
referitoare la cost, timp, etapa, calitate, atribute de sigurantd).

Dupa ce a fost definit un plan strategic, trebuie stabilit un set adecvat de indicatori.
Obiectivul este de a afla care indicatori ar trebui monitorizati si mentinuti, cine sunt proprietarii
si beneficiarii de date. Pentru fiecare indicator, este necesar sd se furnizeze o definitie clara a
scalei sau unitatii de mdsurare si a procedurii de colectare a datelor.

Procesele implementeaza planul strategic al organizatiei, iar in cazul complexitatii
ridicate, se recomanda descompunerea acestora in subprocese ierarhice. Acest lucru se poate
realiza cu ajutorul ,,hartilor de proces”, care ofera o reprezentare vizuala detaliata a activitatilor,
fluxurilor de informatii si responsabilitdtilor. Hartile de proces includ informatii despre
intrarile, procedurile si rezultatele procesului si ajuta la definirea responsabilitatilor.

Analiza acestor harti permite evaluarea eficientei procesului, monitorizarea calitatii si
identificarea problemelor si a punctelor slabe.
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Standardul ISO 9001:2015 impune organizatiilor sa inteleagd nevoile si asteptarile
partilor interesate, deoarece acestea influenteaza capacitatea de a livra produse si servicii care
indeplinesc cerintele. Partile interesate includ clienti, furnizori, actionari, angajati.

Angajamentul conduceii in dezvoltarea si utilizarea indicatorilor de performanta este
foarte important. Exista patru modalitati specifice de a incuraja acest angajament (Thomson &
Varley, 1997) :

* Delegarea responsabilitdtii: Implicarea angajatilor prin imputernicire creste loialitatea,
angajamentul si responsabilitatea.

* Dezvoltarea comunicarii: O comunicare eficientd leaga sarcinile angajatilor de obiectivele
strategice.

* Solicitarea feedback-ului: Ascultarea opiniei angajatilor ajuta la alinierea acestora la
strategia organizationald si promoveaza responsabilitatea.

* Definirea responsabilitatilor: Fiecare indicator de performantd trebuie sd aibd un
responsabil desemnat, iar angajatii trebuie sa inteleagd legatura indicatorilor cu succesul
sau esecul organizatiei.

Kaplan si Norton (1996) au elaborat un cadru pentru gestionarea si masurarea
performantei organizationale, folosind un set echilibrat de indicatori financiari (profitabilitatea
si rentabilitatea) si nefinanciari (eficienta si eficacitatea proceselor interne, cultura
organizationald, dezvoltarea competentelor angajatilor, inovarea), inclusiv perspectivele
clientilor (satisfactia si loialitatea clientilor, cota de piata si perceptia publicului).

Organizatiile complexe implementeazd sisteme de masurare a performantei pentru a
asigura o monitorizare atentd a rezultatelor, responsabilitatilor si obiectivelor stabilite, astfel
incat sa poatd evalua in mod corespunzator progresul si eficienta interna.
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Capitolul 4. ANGAJAMENTUL ORGANIZATIONAL

4.1. Definirea conceptului de angajament organizational

Allen si Mayer (1990) au afirmat ca angajamentul poate fi definit in mod empiric ca ,,0
stare psihologica care leaga individul de organizatie” (p. 14).

Tabelul 4.1. arata ca modurile de definire si operationalizare ale angajamentului variaza
foarte mult. Prima definitie provine din lucrarile timpurii ale lui Becker (1960) cu privire la
ideea de ,,pariuri secundare”. In acest caz, indivizii aleg si riména intr-o organizatie datorita
resurselor investite pe masurd ce creste vechimea lor, dar si din cauza costurilor asociate cu
renuntarea la statul de membru al organizatiei.

A doua definitie a angajamentului organizational se concentreazd pe comportamentele
care au ca rezultat atribuirea angajamentului, atributii care sunt facute, in parte, pentru a
mentine coerenta intre comportamentul si atitudinile cuiva.

Cea de-a treia definitie din Tabelul 4.1. se refera la procesele de identificare si de dedicare
a propriilor energii obiectivelor si valorilor organizatiei.

Tabelul 4.1. Definitii/operationalizari ale angajamentului organizational

1. Pariuri secundare Angajamentul este o functie a recompenselor si a costurilor asociate
cu apartenenta la organizatie; acestea cresc, de obicei, pe masurd ce
creste vechimea in organizatie.

Aceasta abordare, precum si variatii ale acesteia, au fost utilizate
de Alutto, Hrebiniak si Alonso (1973), (Becker H. S., 1960), Farrell
si Rusbult (1981), Grusky (1966), Hrebiniak si Alutto (1972), Rusbult
si Farrell (1983) si Sheldon (1971).

2. Atributii Angajamentul determina anumite acte comportamentale cand
individul 1si atribuie o atitudine de angajament, dupa ce se angajeaza
in comportamente care sunt volitive, explicite si irevocabile.

Aceasta abordare, si variante ale acesteia, a fost utilizata de Kiesler
& Sakumura (1966), O'Reilly & Caldwell (1980), si (Salancik, 1977).

3. Congruenta Angajamentul apare atunci cand indivizii se identificd cu
obiectivelor obiectivele si valorile organizatiei si depun eforturi pentru atingerea
individuale si acestora.
organizationale Chestionarul de angajament organizational (OCQ), elaborat de Porter

si colegii sdi, este principala operationalizare a acestei definitii.

Aceasta abordare si variatii ale acesteia au fost utilizate de Angle
& Perry (1981); Bartol (1979); Bateman & Strasser (1984); Hall,
Schneider, & Nygren (1970); Morris & Sherman (1981); Mowday,
Porter, si Steers (1982); Mowday, Steers, & Porter (1979); Porter,
Crampon, & Smith (1976); Porter, Steers, Mowday, & Boulian
(1974); Steers (1977); Stevens, Beyer, & Trice (1978); Stumpf &
Hartman (1984); si Welsch & LaVan (1981).

Sursa: Reichers (1985, p. 468)

4.2. Abordari ale angajamentului organizational

4.2.1. Abordarea atitudinala

Abordarea atitudinald conceptualizeaza angajamentul ca o atitudine care reflectd natura
si calitatea relatiei dintre angajat si organizatie (Oliver, 1990). Aceasta abordare se concentreaza
pe procesul prin care indivizii ajung sa 1si formeze perceptia asupra relatiei lor cu organizatia,
considerand ca angajamentul se dezvoltd ca urmare a unei combinatii intre experientele de
munca, perceptiile asupra organizatiei si caracteristicile personale, conducind la sentimente
pozitive fata de organizatie (Mowday, Porter, & Steers, 1982).
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4.2.2. Abordarea comportamentala

Abordarea comportamentald a angajamentului organizational se concentreazd pe
procesul prin care angajatii dezvolta un sentiment de angajament nu fatd de organizatie, ci fata
de propriile actiuni (Becker, Billings , Eveleth , & Gilbert, 1996). Nivelul de angajament este
influentat de relatia dintre intentiile angajatului si cerintele organizatiei, precum si de costurile
asociate parasirii acesteia.

Mowday si colab. (1982) au incercat sa integreze cele doud abordari, argumentand ca
angajamentul atitudinal si comportamental sunt legate intr-un mod circular si reciproc, adica
atitudinile angajate conduc la comportamente angajate, iar pentru a reduce inconsecventele
interne intre ceea ce cineva spune si ceea ce face, comportamentele angajate contribuie la
formarea atitudinilor angajate.

4.3. Concepte asociate

4.3.1. Loialitatea

Loialitatea este definita ca o variabild principald in studiul angajamentului organizational
si un factor esential pentru obtinerea implicarii active in munca (Klein, Becker, & Meyer, 2009).
Utilizand elementele celor trei forme de angajament, Hart & Thompson (2007) definesc
loialitatea ca fiind ,,perceptia unui individ ca ambele parti dintr-o relatie si-au indeplinit
asteptarile reciproce care 1) denota atasament durabil intre doud parti, 2) implica sacrificiul de
sine in fata alternativelor, 3) sunt incarcate cu obligatii de datorie” (p. 300). Aceastd definitie
inglobeaza elementele centrale ale modelului de angajament organizational propus de Meyer si
Allen (1997): atasamentul (dimensiunea afectiva), sacrificiile sau costurile de oportunitate
(dimensiunea de continuitate) si sentimentul de obligatie (dimensiunea normativa).

4.3.2. Motivatia

Motivatia in munca se refera la factorii care 1i determina pe angajati sa se angajeze intr-
0 anumitd actiune si sa adopte comportamente specifice in ceea ce priveste efortul depus si
directiile urmate, contribuind astfel la performanta si profitabilitatea organizatiilor din care fac
parte. In context organizational, motivatia explici, in termeni de implicare, comportamentul
angajatilor si atitudinea fatd de munca si performanta.

Motivatia poate lua diverse forme in functie de factorul generator:

- Motivatia extrinseca: persoana actioneaza pentru a satisface asteptarile altora sau pentru
a obtine beneficii materiale sau sociale, cum ar fi recompense, promovari sau prestigiu.

- Motivatia reglata prin introiectie: persoana este impulsionata sd actioneze pentru a evita
sentimente negative precum rusinea, vinovatia sau teama.

- Motivatia reglata prin identificare: specificd persoanelor care urmaresc un scop din
convingere, considerandu-1 important si concordant cu valorile si standardele personale.

- Motivatia intrinseca: generata intern, aceasta determind individul sd se implice in
activitati care 11 aduc placere, satisfactie si entuziasm, fiind stimulat sa invete, sa-si extinda
competentele si sd caute noi provocari.

- Amotivatia: caracterizata prin lipsa motivatiei, apatie si nevalorificare, unde persoana
nu actioneaza deoarece considera ca nu va obtine rezultatul dorit.

Factorii extrinseci pot genera efecte imediate si intense, dar de scurta durata, in timp ce
factorii intrinseci tind sa produca efecte mai puternice si de durata, deoarece nu sunt impusi din
exterior si sunt orientati catre ,,calitatea vietii profesionale” (Armstrong, 2003, p. 141).

Teoriile motivationale se concentreaza pe explicarea comportamentului angajatilor si a
factorilor care le influenteaza motivatia (Lin, 2007).

Specialistii clasifica teoriile motivationale in trei mari categorii, in functie de diverse criterii:

A. Teoriile de continut (bazate pe nevoi) vizeaza identificarea factorilor care initiaza si
directioneaza comportamentul motivat al indivizilor:

e Teoria ierarhizarii nevoilor (trebuintelor)
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e Teoria bifactoriald (teoria motivatie - igiend)
e Teoria nevoii de realizare
e Teoria autodeterminarii
e Teoria ERG
B. Teorii axate pe proces se concentreaza pe factorii care directioneaza comportamentul
uman, analizand gandurile, credintele si valorile pe care oamenii le manifesta in procesul de
luare a deciziilor: teoria asteptarilor si teoria echitatii.
C. Teoria intaririi / consolidarii:
Elaborata de Baruch F. Skinner apud (Feldman, 1985), aceasta teorie motivationala este
consideratd una dintre cele mai aplicabile in practica, punand accent pe factorii care determina
repetarea unui comportament.

4.3.3. Satisfactia in munca

Satisfactia in muncd este un subiect de interes major in teoria organizationald, deoarece
nivelul de satisfactie al angajatilor se reflecta in rezultatele organizatiei.

Schneider si Snyder (1975) descriu satisfactia profesionala ca evaluarea conditiilor sau
beneficiilor locului de munca, evaluari care sunt influentate de nevoile, valorile si asteptarile
individului, precum si de factori ca autonomia in realizarea sarcinilor de serviciu, implicarea n
procesele decizionale si comportamentul empatic al managementului (Ahmad, Ahmad, & Shah,
2010). Micle (2009) considera ca satisfactia muncii este ,,unul din factorii atat ai eficientei
personale cat si a eficientei organizationale” (p. 75) si motiv pentru care atentia acordata acestui
concept reprezinta o prioritate pentru manageri si specialisti in domeniu.

Satisfactia profesionala este multidimensionald, implicand aspecte precum satisfactia fata
de munca 1n sine, salariul, recunoasterea, relatille cu managerii si colegii, cultura
organizationala si valorile structurii (Sempane, Rieger, & Roodt, 2002).

4.4. Modele ale angajamentului organizational

4.4.1. Modelul lui Salancik

Salancik, avand o orientare comportamentald, a identificat trei caracteristici esentiale care
leaga un individ de angajamentul organizational: vizibilitatea, irevocabilitatea si volitionalitatea
comportamentului.

4.4.2. Modelul Mowday, Steers si Porter

Angajamentul organizational a fost definit de Mowday, Steers si Porter (1979) ca fiind
gradul de identificare a unei persoane cu organizatia si nivelul de implicare activa in activitatile
acesteia.

4.4.3. Modelul lui O’Reilly si Chatman

Charles O’Reilly si Jennifer Chatman au definit angajamentul organizational ca
»atasamentul psihologic resimtit de persoana fata de organizatie” si care ,,reflecta gradul in care
individul interiorizeaza sau adopta caracteristici sau perspective ale organizatiei” ( O'Reilly &
Chatman, 1986).

4.4.4. Modelul Angle si Perry

Angle si Perry (1981) au elaborat un model bidimensional al angajamentului, care
distinge intre angajamentul valoric, un angajament activ caracterizat prin identificarea si
implicarea in organizatie, si un angajament pasiv, definit prin dorinta de a rdmane in cadrul
organizatiei, dar fara intentia de a fi un angajat dedicat si implicat (Angle & Perry, 1981).

4.4.5. Modelul Penley si Gould

Penley si Gould au elaborat un model multidimensional al angajamentului, bazat pe
modelul de implicare organizationala al lui Etzioni (1961) (1975), care conceptualizeaza
angajamentul indivizilor fatd de organizatie.
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4.4.6. Modelul lui Meyer si Allen

Meyer si Allen (1991) au descris angajamentul organizational ca un construct
multidimensional care poate lua forme diferite, propunand un model cu trei componente:

- Angajamentul afectiv: Aceastd componentd reflectd dorinta angajatului de a raimane
in organizatie, dezvoltandu-se in principal din experientele pozitive de munca, ce ii creeaza
sentimente de confort si competenta profesionala.

- Angajamentul de continuitate: Aceastd componenta reflectd nevoia angajatului de a
ramane in organizatie, motivatd de recunoasterea costurilor asociate cu parasirea organizatiei,
precum existenta pariurilor secundare sau lipsa alternativelor.

- Angajamentul normativ: Aceastd componentd exprimd obligatia angajatului de a
ramane 1n organizatie, care rezultd din interiorizarea unor norme de loialitate sau din primirea
unor ,,recompense in avans” (Meyer & Allen, 1991, p. 72).

Modelul angajamentului organizational cu trei componente rdmane cel mai relevant in
cercetarea acestui concept, subliniind necesitatea investigarii antecedentelor angajamentului,
relatiilor dintre componente in timp, legdturilor dintre angajament si comportament si a
proceselor implicate in dezvoltarea si consecintele angajamentului.

4.5. Influentele angajamentului organizational asupra performantei in munca
Interesul crescut al cercetatorilor fatd de angajamentul organizational consta in relatiile
acestuia cu o serie de rezultate organizationale importante. Un angajament ridicat a fost asociat

cu o scadere a fluctuatiei de personal si a absenteismului, o crestere a retentiei angajatilor si un
nivel ridicat al performantei profesionale (Allen & Meyer , 2000).
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Capitolul 5. LEADERSHIP: EVOLUTIE, DEFINITII SI ABORDARI
TEORETICE

Leadershipul reprezintd un subiect de interes, atdt pentru cercetatori cat si pentru
practicieni, deoarece este un factor cu o contributie importanta in obtinerea performantei atat la
nivelul individual al angajatilor cat si la nivel organizational. Provocdrile moderne impun
adoptarea unor modele de leadership flexibile si adaptabile la mediu si situatii imprevizibile.
Tncercand definirea acestui concept, cercetatorii au cautat in acelasi timp raspunsul la intrebarea
daca leadershipul este o artd sau o stiinta.

5.1. Consideratii etimologice si istorice

Etimologia a aratat cd leadershipul reprezintd in principal capacitatea sau deprinderea
necesara pentru a conduce, ghida sau directiona. Oxford English Dictionary (1933) (Simpson
& Weiner, 1989) a evidentiat aparitia cuvantului ,,lider” in limba engleza inca din anul 1300,
iar aparitia cuvantului ,,leadership” in prima jumatate a secolului al XIX-lea, in scrierile despre
imperialism si servicii publice (Bass & Bass, 2008).

Etimologia cuvantului ,,leadership” provine de la verbul englezesc ,,to lead”, care are mai
multe sensuri si anume: a conduce, a duce, a dirija, a indruma, a comanda, a guverna, a ghida,
a calauzi, a ajunge, a indrepta, a determina, a arata drumul, a insoti.

5.2. Definirea conceptului de leadership

In anul 1994, 84 de oameni de stiinte sociale din 56 de tari, care s-au reunit in Canada
la Calgary, in cadrul proiectului international GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness este un proiect stiintific in cadrul caruia sunt studiate, incepand cu anii
1990, valorile nationale, leadershipul, practicile organizationale si relatiile dintre acestea, in
colaborare cu aproape 500 cercetatori din mai mult de 150 tari) au concluzionat ca:
»leadershipul este capacitatea de a influenta, motiva si permite altora sd contribuie la
eficacitatea si succesul organizatiilor ai caror membrii sunt” (Bass & Bass, 2008).

Profesorul Silva (2016) definea leadershipul, punand accentul pe acceptare, astfel:
,Leadership-ul este procesul de influentd interactiva care are loc atunci cand, Intr-un context
dat, unii oameni accepta pe cineva ca lider pentru a-si atinge obiectivele comune” (Silva, 2016,
p. 3).

5.3. Delimitarea conceptelor de leadership de de management

Atat managerii cat si liderii au roluri importante in succesul unei organizatii. Ei contribuie
in mod diferit, aplicd abordari si conceptualizari ale muncii distincte, au moduri specifice de
rezolvarea a sarcinilor si problemelor si manifesta comportamente diferite datoritd motivatiilor
intrinseci si extrinseci. Managerii asigura eficienta operationala si respectarea obiectivelor pe
termen scurt, iar liderii inspird si ghideaza. Organizatiile au nevoie atat de manageri cat si de
lideri buni, pentru a functiona eficient si a obtine performanta.

In ceea ce priveste managementul si leadershipul, au fost evidentiate atat diferente cat si
asemandri, de catre comunitatea academica si lumea profesionald. Atat managementul cat si
leadershipul implica lucrul cu oamenii si influentarea acestora pentru atingerea obiectivelor
organizationale. Managementul, insa, are abilitati folosite pentru organizarea, controlul si
directionarea sistemelor organizationale catre indeplinirea obiectivelor, in timp ce leadershipul
se concentreazd pe schimbare si stabilirea unei directii prin motivarea si alinierea oamenilor
(Algahtani, 2014). Pentru ca o organizatie sa fie condusa eficient, sa se dezvolte durabil si sa
performeze este necesard o combinatie de management si leadership, de functii eficiente si
relatii conectate (Maccoby, 2000).
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5.4. Clasificarea abordarilor cu privire la leadership

Abordarile cu privire la leadership evolueaza continuu, pe mésurd ce noi perspective si
cercetdri sunt dezvoltate.

Abordarile principale se clasifica astfel:

1. Abordarea trasaturilor;

2. Abordarea comportamentala;

3. Abordarea situationald/a contingentei,
4. Abordarea contemporand.

Primele trei abordari ofera un cadru pentru intelegerea leadershipului din punctul de
vedere al liderului si anume ce este liderul, ce face liderul si in ce situatie este un lider eficient.
Aceste teorii se concentreaza pe abilitati, structura si concepte de sistem. Cea de-a patra,
abordarea contemporand, examineaza relatiile dintre lideri si adepti, care includ si valorile
comune, scopurile, idealurile, activitatile de grup si personale (Fairholm & Fairholm, 2009).

5.4.1. Abordarea trasaturilor

Northouse a aratat ca primele incercari de a studia leadershipul s-au concentrat pe
abordarea trasaturilor. Teoriile au fost numite teoriile ,,marelui om” deoarece s-a considerat ca
marii lideri politici, militari si sociali s-au nascut cu calitati speciale care ii diferentiaza de
nonlideri. Northouse a afirmat ca dupa un secol de cercetare asupra abordarii trasaturilor, s-a
observat o convergenta generald a cercetarilor cu privire la aceste trasaturi de leadership, care
includ: inteligenta, increderea in sine, determinarea, integritatea si sociabilitatea.

5.4.2. Abordarea comportamentala

Conform acestei abordari, actiunile si comportamentele liderilor in diverse contexte sunt
esentiale in studiul leadershipului, In contrast cu teoriile bazate pe trasaturi care se concentreaza
pe calitatile innascute ale liderilor.

5.4.3. Abordarea situationala

In abordarea situationali este subliniati influenta factorilor contextuali asupra proceselor
de conducere. Teoria se refera la adaptarea stilului de leadership in functie de situatia specifica
si competenta si angajamentul adeptilor, oferind un cadru flexibil pentru a imbunatati eficienta
liderilor in diverse contexte organizationale.

5.4.4. Abordarea contemporana
In timp ce abordarile clasice presupun ci in procesul de leadership existi o influenta
uniderectionald a liderului asupra adeptilor, in abordarile contemporane se considerd ca
leadershipul este un rezultat al interactiunii, schimburilor si proceselor de influenta intre
oamenii dintr-o organizatie (Yukl G. A., 2013).
Abordarile contemporane, pe care le vom mentiona si descrie, includ:
leadershipului transformational;
leadershipului tranzactional;
leadershipului autentic;
leadershipului vizionar;
e-leadershipul.
Leadershipul transformational este adecvat pentru a conduce grupuri si organizatii
complexe, unde adeptii sunt provocati, prin mentorat si sprijin, sd se angajeze intr-o viziune si
obiective comune pentru organizatie, sa rezolve probleme inovatoare, sd ramand loiali si
performanti.
Leadershipul transformational este considerat o forma eficientd de leadership la nivel
global, deoarece se aliniaza cu prototipurile liderului ideal percepute de oameni.
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Rafferty si Griffin (2004) au propus un model de leadership transformational cu cinci
dimensiuni: viziunea, comunicarea inspirationala, stimularea intelectuald, leadershipul
incurajator, recunoasterea personald, considerate esentiale pentru crearea unui mediu de lucru
motivant si productiv, unde adeptii se simt valorizati si inspirati sd contribuie la succesul
organizational (Rafferty & Griffin, 2004).

Leadershipul tranzactional este definit printr-un schimb clar definit intre lider si
angajati, unde responsabilitatile si recompensele sunt stabilite si monitorizate in mod riguros.

Leadershipul autentic se manifesta printr-o serie de comportamente si atitudini care
reflectd integritatea, transparenta si angajamentul liderului fata de valorile si principiile sale.

Leadershipul vizionar implica abilitatea liderilor de a crea si transmite o viziune clara
s1 motivantd pentru viitorul organizatiei, mobilizdndu-i pe adepti sd lucreze impreund pentru a
atinge aceasta viziune.

e-Leadershipul reprezinta o adaptare naturald a stilurilor traditionale de leadership in
contextul digital si necesitatile actuale ale organizatiilor. Prin utilizarea eficientd a tehnologiei
si abordarea unor provocdri specifice muncii virtuale, e-liderii pot ghida echipele si pot incuraja
performanta si inovatia in organizatiile lor.

5.5. Influentele leadershipului asupra performantei in munca

Exista numeroase studii care au subliniat influenta leadershipului asupra performantei la
locul de munca. Goleman (2000) a explorat impactul diferitelor stiluri de leadership asupra
performantei la locul de munca, subliniind importanta inteligentei emotionale in leadership. El
a concluzionat ca liderii care isi adapteaza stilul de leadership in functie de context si nevoile
echipei lor, pot obtine rezultate mai bune si o performanta superioara a echipei.
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II. METODOLOGIE DE CERCETARE SI REZULTATE

Capitolul 6. INVESTIGAREA RELATIEI DINTRE MOTIVATIA iN
MUNCA SI ANGAJAMENTUL ORGANIZATIONAL

Scopul acestei cercetari este de a investiga relatiile dintre conceptele motivatia in munca
si angajamentul organizational In cazul angajatilor din trei domenii de activitate si anume:
comercial, educational si medical. Motivatia din spatele scopului cercetarii este importanta
atribuita Intelegerii aprofundate a acestor concepte pentru organizatii.

6.1. Designul studiului

Am stabilit urmatoarele Obiective specifice si Ipoteze de cercetare:

Tabelul 6.1. Corespondenta dintre obiectivele specifice si ipotezele de cercetare
Obiectivul 1. Ne propunem sa exploram | H1. Consideram ca exista o corelatie pozitiva
relatia dintre fatetele motivatiei In munca | semnificativa intre motivatia intrinseca i
si dimensiunile angajamentului | angajamentul afectiv.
organizational. H2. Consideram ca exista o corelatie pozitiva
semnificativa intre motivatia extrinseca sociala
si angajamentul normativ.

H3. Consideram ca exista o corelatie pozitiva
semnificativa intre motivatia  extrinseca
materiala si angajamentul de continuitate.
Obiectivul 2. Ne propunem sa studiem | H4. Estimam ca exista diferente semnificative
diferentele nivelurilor de motivatie si | in privinta nivelurilor de motivatie 1Intre
angajament organizational intre angajati | angajatii celor trei domenii de activitate.
implicati in trei domenii de activitate. HS5. Nivelul cel mai inalt al motivatiei se
regaseste la angajatii din domeniul comercial.
H6. Apreciem cd nivelul cel mai inalt al
angajamentului afectiv se regdseste la angajatii
din domeniul medical, semnificativ mai mare
fatd de domeniul comercial.

Sursa: contributia autorului

Esantion de cercetare: La acest studiu au participat 520 de respondenti, angajati in 12
domenii de activitate declarate si din alte domenii pe care nu le-au declarat. Din acest lot de
520 respondenti au facut parte 436 de femei (83,8%) si 84 de barbati (16,2%).

Instrumente de cercetare: Pentru culegerea datelor s-au utilizat chestionarele urmatoare:

- Inventarul privind Angajamentul organizational (Meyer & Allen, 1997). Variabilele
masurate sunt: angajamentul afectiv, angajamentul de continuitate, angajamentul normativ.

- Scala Multidimensionala a Motivatiei la Locul de Munca (The Multidimensional
Work Motivation Scale - MWMS — (Gagné , si altii, 2015).

Variabilele vizate de acest instrument sunt: amotivatia, motivatia extrinseca sociald, motivatia
materiald, motivatia reglatd prin introiectie, motivatia reglatd prin identificare, motivatia
intrinseca.

Procedura: Datele au fost culese prin aplicarea online a chestionarelor cu ajutorul
platformei Google forms. Chestionarele au fost administrate in principal angajatilor din diverse
domenii, cum ar fi medical, psihologic, juridic, administratie publica si activitati economice.
Réspunsurile au fost anonimizate, iar participantii au fost asigurati asupra faptului cd modul in
care au raspuns nu ii afecteaza in niciun fel in viata profesionala.
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Datele au fost prelucrate cu ajutorul programului de prelucrare S.P.S.S. 17.0.
6.2. Rezultate si discutii

Din datele descriptive ale dimensiunilor Angajamentului organizational, observam ca
valorile medii ale scalelor sunt apropiate de valorile mediane, ceea ce denota ca mediile scalelor
sunt reprezentative pentru esantionul de cercetare ales. Similar, din datele descriptive ale
dimensiunilor Motivatiei, observdm ca valorile medii ale scalelor sunt apropiate de valorile
mediane, ceea ce denota ca mediile scalelor sunt reprezentative pentru esantionul de cercetare.

Pentru Ipoteza 1 am calculat coeficientul de corelatie intre variabilele motivatia
intrinseca $i angajamentul afectiv. Existd o corelatie puternic semnificativa intre cele doud
variabile (r=0,359, p=0,000), ceea ce arata ca Ipoteza 1 se confirma. Cu cat angajatii sunt mai
motivati in activitatea de munca propriu-zisa, cu atat este mai mare angajamentul lor afectiv.
Acest aspect se manifesta mai ales Tn domeniile care sunt recunoscute la nivel social ca fiind
remunerate la un nivel mai redus si in care este necesar un grad mai mare de altruism (Tiron ,
2011) din partea angajatilor (domeniile medicale, educationale).

Pentru Ipoteza 2 am calculat coeficientul de corelatie intre variabilele motivatia
extrinseca sociala $i angajamentul normativ. Observam o corelatie semnificativa intre cele
doua variabile (r=0,091, p=0,039). Ipoteza 2 se confirma. Chiar daca puterea acestei corelatii
este destul de redusd, semnificatia ei evidentiaza faptul ca angajatii care sunt mai motivati in
activitatea lor de prezenta colegilor si relatiile cu acestia, au un angajament normativ mai mare,
tinand cont de faptul ca este extrem de importanta corectitudinea fata de cei din jurul lor si
respectarea regulilor scrise si nescrise.

Pentru Ipoteza 3 am calculat coeficientul de corelatie intre variabilele motivatia
extrinsecd materiald §i angajamentul de continuitate. Remarcdm o corelatie puternic
semnificativa Intre cele doud variabile (r=0,320, p=0,000), ceea ce arata ca Ipoteza 3 se
confirma. Cu cat angajatii sunt mai motivati de potentialele beneficii materiale, cu atat este
mai mare angajamentul de continuitate, iar angajatii manifestd disponibilitatea de a face
anumite calcule de cost-beneficiu pentru situatii in care ar parasi organizatia.

Ipoteza 4 se confirma partial. Estimarea facuta a fost ca exista diferente semnificative
in privinta nivelurilor de motivatie intre angajatii celor trei domenii de activitate, dar singura
diferentd semnificativa (p=0,040) intre domeniile vizate se situeaza doar la nivelul Motivatiei
extrinseci materiale.

Ipoteza S se confirma partial in sensul ca desi estimarea initiala a fost ca nivelul cel mai
inalt al motivatiei se regaseste la angajatii din domeniul comercial, observam ca diferitele
aspecte ale motivatiei au ierarhii diferite in functie de domeniul de activitate. Diferente
semnificative (p=0,034) se manifesta doar la nivelul Motivatiei extrinseci materiale si numai
intre domeniul comercial si cel educational.

Ipoteza 6 se infirma. Nivelul cel mai inalt al angajamentului afectiv nu se regéseste la
angajatii din domeniul medical si nici nu este semnificativ mai mare fatd de domeniul
comercial. Datele de cercetare au evidentiat cd la niciun aspect al angajamentului organizational
nu se manifestd diferente semnificative (Angajament afectiv: p=0.429; Angajament de
continuitate: p=0.864; Angajament normativ: p=0.104; Scor general de angajament: p=0.332)
intre angajatii din cele trei domenii luate 1n studiu: comercial, educational si medical.

6.3. Concluzii si implicatii

Rezultatele au evidentiat ca angajatii trebuie sa fie mai stimulati in scopul cresterii
angajamentului fatd de organizatiile lor, intrucat motivatia si angajamentul organizational
covariaza Tn masurd semnificativa. Aceste rezultate sugereaza cad managerii de resurse umane
ar trebui sa urmareasca strategii potrivite de recrutare, selectie si motivare cu scopul de a atrage
si a pastra personalul compatibil cu valorile organizatiei.
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Implicatiile practice ale cercetarii sunt numeroase. Pentru organizatii este necesara
adoptarea de strategii care vizeaza cresterea motivatiei intrinseci a angajatilor. Legatura dintre
motivatia intrinseca si angajamentul afectiv indica faptul cd angajatii care au un nivel crescut
de motivatie intrinsecd, tind sd se implice Tn munca lor. Considerdam oportun acordarea unei
atentii sporite pentru a Tmbunatati angajamentul afectiv. Prin aceastd interventie, motivatia
intrinseca 1si poate atinge efectul maxim asupra performantelor in sarcinile de serviciu.
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Capitolul 7. INVESTIGAREA RELATIEI DINTRE SATISFACTIA iN
MUNCA SI PERFORMANTA PROFESIONALA

Scopul acestei cercetari este de a investiga relatiile dintre conceptele satisfactia in
munca si performanta profesionald in cazul angajatilor din trei domenii de activitate si anume:
comercial, educational si medical. Motivatia din spatele scopului cercetarii este importanta
atribuitd intelegerii aprofundate a acestor concepte pentru organizatii.

7.1. Designul studiului

In acord cu scopul cercetirii, am stabilit urmatoarele Obiective specifice si Ipoteze de cercetare:

Obiective specifice | Ipoteze de cercetare

Obiectivul 1. Ne propunem sa | H1. Consideram ca exista o corelatie pozitiva
investigdm relatia dintre aspectele | semnificativda 1Intre satisfactia financiara si
satisfactiei in muncd i aspectele | competenta in efectuarea sarcinilor individuale.
performantei profesionale. H2. Consideram ca exista o corelatie pozitiva
semnificativa intre satisfactia legata de conducere
si proactivitate in rolul de membru al unei
organizatii.

H3. Consideram ca exista o corelatie pozitiva
semnificativa intre satisfactia legata de colegii de
munca §i competenta in rolul de membru al unei
echipe.

Obiectivul 2. Ne propunem si studiem | H4. Estimdm ca exista diferente semnificative in
dacad exista diferente semnificative in | privinta nivelurilor de satisfactie intre angajatii
ceea ce priveste stisfactia in munca | celor trei domenii de activitate

pentru angajatii din trei domenii de | H5. Nivelurile cele mai inalte ale satisfactiei
activitate. financiare si ale satisfactiei legata de beneficii se
regasesc la angajatii din domeniul comercial.

H6. Apreciem ca nivelul cel mai finalt al
satisfactiei legata de natura muncii se regaseste la
angajatii din domeniul educational, semnificativ
mai mare fatd de domeniul comercial.

Sursa: contributia autorului

Esantion de cercetare

Aceasta cercetare s-a desfasurat pe doua loturi de participanti dupa cum urmeaza:

- Lotul 1, alcatuit din 200 de respondenti, angajati in 12 domenii de activitate declarate si
din alte domenii nedeclarate, carora li s-au aplicat instrumentele de masurare a satisfactiei in
munca si de evaluare a performantei in munca. Pe acest lot au fost testate primele trei ipoteze.
Din Lotul 1 au facut parte 168 (84%) de femei si 32 (16%) barbati.

- Lotul 2, alcatuit din 520 de participanti (in care sunt inclusi si participantii din primul
lot) céruia i s-a aplicat instrumentul de mdsurare a satisfactiei in muncd. Pe acest lot au fost
testate ipotezele 4 si 5. Structura pe genuri si domenii de activitate este similara cu cea a lotului
din primul studiu, au facut parte din el 436 (83,8%) femei si 84 (16,2%) barbati.

Aceasta cercetare s-a desfasurat pe doud loturi de participanti, deoarece de la debutul
cercetdrii i pand la momentul studiului, la chestionarul de performanta raspunseserd 200 de
participanti, iar la chestionarul de satisfactie rdspunseserd 520 de participanti, incluzandu-i si
pe cei 200 care au raspuns la chestionarul de performanta.

Instrumente de cercetare

Datele de cercetare au fost culese cu ajutorul chestionarelor urméatoare:
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- Chestionarul de Evaluare a Satisfactiei in Munca (The Job Satisfaction Survey, (Spector,
1997). Variabilele vizate de acest instrument sunt: satisfactia financiara, satisfactia legata de
promovare, satisfactia legatd de conducere, satisfactia legata de beneficii, satisfactia legata de
recompensele nemateriale, satisfactia legata de conditiile muncii, satisfactia legata de colegii
de munca, satisfactia legata de natura muncii, satisfactia legata de comunicare.

- Scala Performantei la Locul de Munca a lui Griffin (Griffin, Neal, & Parker, 2007).
Variabilele masurate sunt: competenta in efectuarea sarcinilor individuale, adaptabilitate in
sarcini individuale, proactivitate in realizare sarcini individuale, competenta in rolul de
membru al echipei, adaptabilitate in rolul de membru al echipei, proactivitate in rolul de
membru al echipei, competentd in rolul de membru al organizatiei, adaptabilitate in rolul de
membru al organizatiei, proactivitate in rolul de membru al organizatiei.

7.2. Rezultate si discutii

Pentru Ipoteza 1 am calculat coeficientul de corelatie intre variabilele satisfactia
financiara s1 competenta in efectuarea sarcinilor individuale. Corelatia observata intre
variabile este pozitiva si semnificativa (r=0,163, p=0,021). Ipoteza 1 s-a confirmat. Persoanele
care manifesta un nivel nalt al competentei in efectuarea sarcinilor individuale au un nivel
crescut al satisfactiei financiare.

Aceste rezultate statistice sunt sustinute si de teoriile care considerd ca un factor
vedere este argumentat in special de teoria echitétii, conform careia indivizii compara ceea ce
investesc si ceea ce obtin, in raport cu alte persoane.

Pentru Ipoteza 2 am calculat coeficientul de corelatie intre variabilele satisfactie legata
de conducere si proactivitate in rolul de membru al unei organizatii. Ipoteza 2 se infirma,
relatia dintre cele doud variabile este nesemnificativa statistic (r=0.053, p=0.454). Faptul ca
disponibilitatea catre o atitudine proactiva in calitate de membru al unei organizatii nu se
asociaza semnificativ cu variabila satisfactie legatd de conducere. Consideram ca existd o
probabilitatea mare ca aceastd dimensiune a performantei sd se asocieze cu satisfactia data de
comunicare sau de natura muncii prestate.

Pentru Ipoteza 3 am calculat coeficientul de corelatie intre variabilele satisfactia legata
de colegii de munca si competenta in rolul de membru al unei echipe. Existd o corelatie pozitiva
s1 puternic semnificativa statistic intre satisfactia legatd de colegii de munca si competenta in
rolul de membru al unei echipe (r=0.244, p=0.000). Ipoteza 3 se confirma. Cu cat angajatii au
o satisfactie mai mare legatd de colegii de munca mai mare, cu atat este mai mare competenta
in rolul de membru al unei echipe.

Aceste rezultate pot fi explicate partial de teoria potrivirii persoana — job, care sustine ca
performanta si satisfactia in muncd vor aparea doar atunci cand persoana va simti cad se
potriveste cu locul de munca pe care il ocupa, in cazul de fata, locul pe care il ocupd este acela
de membru al unei echipe. Teoria sugereazd ca satisfactia profesionald este rezultatul
congruentei intre perceptia pe care angajatul o are fatd de locul de munca, dar si de valorile
dominante ale acestuia. Daca o persoana simte ca se potriveste cu echipa in care lucreaza, atunci
nivelul de satsifactie profesionald este mai mare si creste performanta in activitatea prestata
(Judge, Heller, & Mount, 2002).

Pentru Ipotezele 4, S si 6 am efectuat testul Anova unifactorial considerand ca variabila
independentd Domeniul de activitate, iar ca variabile dependente am luat in considerare
dimensiunile satisfactiei.

Datele obtinute evidentiaza cd Ipoteza 4 se confirma partial, in sensul ca nu exista
diferente semnificative in privinta tuturor dimensiunilor satisfactiei. Aceste diferente
semnificative se evidentiaza doar la doud dintre dimensiunile satisfactiei: Satisfactia cu plata
(p=0.005) si Satisfactia cu recompense contingente (p=0.020).
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Ipoteza 5 se confirma partial. La angajatii din domeniul comercial se regasesc nivelurile
cele mai inalte ale satisfactiei financiare si ale satisfactiei legate de beneficii, insa diferentele
fata de domeniile medical si educational nu sunt semnificative in ambele situatii. La nivelul
Satisfactiei cu plata diferentele se evidentiazd intre domeniul comercial si cel educational
(p=0,005), precum si intre domeniul comercial si cel medical (p=0,023). In privinta Satisfactiei
cu beneficiile nu s-au constatat diferente semnificative intre domeniul comercial si cel
educational (p=0,166).

Diferentele existente in privinta Satisfactiei cu plata si recompensele sunt explicabile prin
faptul ca angajatii din domeniul comercial au printre valorile dominante avantajele economice,
pe cand la angajatii din domeniile educational si medical una dintre valorile dominante este
altruismul (Tiron , 2011). In privinta beneficiilor, cadrele didactice resimt ca o recompensa atat
pe termen scurt, cat si pe termen lung, rezultatele elevilor cu care lucreaza si pe care 1i formeaza.

Ipoteza 6 se infirma. Nivelul cel mai inalt al Satisfactiei legate de natura muncii se
regaseste la angajatii din domeniul educational, insa nu se manifestd diferente semnificative
(p=0,938) fata de angajatii din domeniile comercial si medical.

Angajatii din domeniile vizate au manifestat niveluri ale satisfactiei legate de natura
muncii relativ similare si destul de ridicate. Aceste rezultate se inscriu in rdndul celor care sustin
ca atitudinile fata de munca se afla in stransa legatura cu satisfacerea anumitor nevoi pe care le
are individul. Satisfactia variaza in functie de discrepanta dintre nevoi si masura in care locul
de munca pe care il are individul ii implineste aceste nevoi. Satisfactia profesionala se bazeaza
pe perceptia indivizilor asupra a ceea ce se petrece Tn mediul de munca si nu doar pe contextul
de la locul de munca.

Potrivit literaturii de specialitate si practicilor manageriale In domeniu, evaluarea
resurselor umane sau a performantelor acestora presupune mai multe activitati distincte:
evaluarea potentialului si a capacitatii de evolutie a unei persoane, evaluarea comportamentului
si evaluarea performantei.

7.3. Concluzii si implicatii

In urma analizei datelor obtinute in cadrul acestui studiu, se poate concluziona ci pentru
angajatii care activeaza in organizatiile studiate, existd o relatie intre performanta profesionala
si satisfactia profesionala. Winefield (2002) a considerat ca oamenii care ,,isi petrec cea mai
mare parte a timpului intr-un loc de munca ce le aduce nemultumire, au intreaga dispozitie
emotionald influentata negativ. Pe de altd parte, petrecand timpul intr-un loc de munca ce le
aduce satisfactie si care este incitant si motivant, toata starea lor emotionald este pozitiva”
(Winefield, 2002, p. 137). Mai mult, alte studii au aratat (Winefield, 2002) ca indivizii cu o
viata fericita sunt mult mai multumiti de munca lor (r=0,41, p<0,01). Kosec si colab. (2022) au
obtinut relatii directe ale Performantei angajatilor cu Satisfactia la locul de munca (r=0,35,
p=0,00) si Satisfactia fata de viata (r=0,28, p=0,00). Datele obtinute in prezenta cercetare sunt
sustinute atat de premisele teoretice de la care a pornit acest studiu, cat si de studiile anterioare
privind performanta in munca.
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Capitolul 8. INVESTIGAREA RELATIEI DINTRE LEADERSHIP SI
PERFORMANTA PROFESIONALA

Relatia dintre leadership si performanta profesionalad reprezintd un subiect de interes
major in domeniul managementului organizational, avand n vedere impactul semnificativ al
stilului de leadership asupra eficientei angajatilor, cat si a rezultatelor organizatiei.

Liderii transformationali motiveaza angajatii prin crearea unei viziuni comune $i prin
stabilirea unei conexiuni personale cu echipa, generand astfel un angajament crescut din partea
angajatilor (Yusuf & Kurniady, 2020). De asemenea, liderii transformationali incurajeaza
rezolvarea creativa a problemelor si acceptarea schimbarilor, ceea ce conduce la imbunatatirea
proceselor si a performantei organizationale (Karam & Tasmin, 2020). Mai mult, acesti lideri
isi motiveaza echipele prin recunoastere personald si prin promovarea unui sentiment de scop
si realizare (Pounder, 2003).

Analiza modului in care stilul de conducere transformational influenteaza performanta
angajatilor ne poate ajuta In construirea unui model integrativ care s identifice si sa promoveze
practici de leadership eficiente. Acest capitol isi propune sa investigheze atat relatiile directe,
cat si cele indirecte dintre dimensiunile leadershipului transformational si performanta

profesionala.

8.1. Designul studiului

Au fost stabilite urmatoarele Obiective specifice si Ipoteze de cercetare:
Obiective specifice | Ipoteze de cercetare

1

2

O1. Ne propunem sa evidentiem
diferente in privinta leadershipului
transformational, 1in functie de
domeniul de activitate.

H1. Consideram ca domeniul comercial manifestd nivelul
cel mai inalt al leadershipului transformational, intrucit
liderii trebuie sa anticipeze schimbarile din pietele extrem
de concurentiale si sd inspire angajatii sd fie creativi si
proactivi.

0O2. Ne propunem sd investigdm
relatiile directe si mediate dintre
scalele leadershipului
transformational si performanta Ia
locul de munca, unde variabilele
mediatoare  sunt  dimensiunile
angajamentului organizational.

H2. Estimam ca efectul direct al variabilelor leadershipului
transformational asupra performantei la locul de munca este
mai mare decdt efectul mediat de catre variabilele
angajamentului organizational.

H3. Consideram ca efectul total cel mai scdzut asupra
performantei la locul de munca este dat de leadershipul
incurajator.

0O3. Ne propunem sd investigdm
puterea de predictie a scalelor de
leadership transformational asupra
performantei la locul de munca si
angajamentului organizational.

H4. Estimam cd variabila comunicare inspirationala
influenteaza in cea mai mare masura performanta generala.
HS5. Apreciem ca influenta cea mai scdzutd asupra
angajamentului organizational general este exercitatd de
variabila recunoastere personala.

O4. Ne propunem s3a investigdm
puterea de predictie a scalelor de
angajament organizational asupra
performantei la locul de munca.

H6. Apreciem cd cea mai puternicd influentd asupra
performantei generale este exercitatd de angajamentul
afectiv.

H7. Apreciem cd cea mai scazutd influentd asupra
performantei generale este exercitatd de angajamentul de
continuitate.

Sursa: contributia autorului

Esantion de cercetare: La acest studiu au participat 452 de respondenti, dintre care 357
femei (78,98%) si 95 de barbati (21,02%), provenind din 11 domenii de activitate declarate.
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Instrumente de cercetare

Pentru culegerea datelor au fost utilizate urmatoarele chestionare:

- Chestionarul de Leadership Transformational (Rafferty & Griffin, 2004), care
masoard dimensiuni precum: viziunea, comunicarea inspirationald, stimularea intelectuala,
leadershipul incurajator si recunoasterea personala.

- Scala Performantei la Locul de Munca a lui Griffin (Griffin, Neal, & Parker, 2007),
care evalueazd variabile precum: competenta in efectuarea sarcinilor individuale,
adaptabilitatea in sarcini individuale, proactivitatea in realizare sarcini individuale, competenta
in rolul de membru al echipei, adaptabilitatea in rolul de membru al echipei, proactivitatea in
rolul de membru al echipei, competenta in rolul de membru al organizatiei, adaptabilitatea in
rolul de membru al organizatiei si proactivitatea in rolul de membru al organizatiei.

- Inventarul privind Angajamentul organizational (Meyer & Allen, 1997), care masoara
angajamentul afectiv, angajamentul de continuitate, angajamentul normativ.

Procedura

Datele au fost culese prin aplicarea online a chestionarelor, cu ajutorul platformei Google
forms. Chestionarele au fost administrate Tn principal angajatilor din diverse domenii, cum ar
fi medical, psihologic, juridic, administratie publica si activitati economice. Raspunsurile au
fost anonimizate, iar participantii au fost asigurati cd modul in care au raspuns nu va avea niciun
impact asupra vietii lor profesionale.

Datele au fost procesate cu ajutorul programului de prelucrare JASP 0.18.3. Au fost
efectuate urmatoarele teste statistice: ANOVA unifactoriala, regresie liniara simpla si regresie
liniara multipla.

8.2. Rezultate si discutii

Din datele descriptive, indicatorii care evidentiaza distributia normald (Skewness, cu
valori intre -1 si 1; Kurtosis Intre -3 si 3) respectd conditiile normalitatii, cu trei mici exceptii,
insd valorile coeficientilor de variatie la aceste variabile sunt mai mici de 0.3 fapt pentru care
putem considera cd in cazurile respective media este reprezentativd pentru sirurile de date.

Pentru testarea Ipotezei 1 am efectuat testul ANOVA unifactorial, avand ca variabila
independentd domeniul de activitate, iar ca variabila dependentd nivelul leadershipului
transformational general.

Domeniul comercial are cel mai ridicat scor (3.836), ceea ce Inseamna ca acest domeniu
inregistreaza cel mai puternic leadership transformational.

Rezultatele testului Anova insd arata ca diferentele dintre scorurile de leadership
transformational general intre domeniile de activitate sunt nesemnificative (p=0.141). De aceea
este important sa se analizeze si dimensiunile subsumate ale leadershipului transformational
(viziune, comunicare inspirationald, stimulare intelectuald, leadership incurajator, recunoastere
personald). O astfel de analiza ar putea evidentia diferente semnificative care nu sunt vizibile
la nivel general, oferind o intelegere mai detaliatd a modului in care fiecare dimensiune a
leadershipului transformational se manifestd in diverse domenii.

Testul Anova pentru dimensiunea recunoastere personala indica faptul ca exista diferente
semnificative intre domeniile de activitate (p=0.006).

Pentru identificarea domeniilor de activitate care diferd semnificativ au fost efectuate
comparatii multiple Post Hoc Bonferroni.

Testul Bonferroni confirma ca diferentele semnificative intre domenii sunt prezente la
dimensiunea Recunoastere personald, intre domeniul comercial, in comparatie cu domeniul
Bancar/Financiar (t =-3.067, p = 0.035) si cu domeniul Medicina/Terapii (t = 3.119, p = 0.029).
Putem concluziona ca Ipoteza 1 se confirma.

In sectorul comercial, leadershipul transformational are un rol esential in a stimula
inovatia, cresterea satisfactiei clientilor si extinderea pe piata.
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Acest tip de leadership se caracterizeaza prin abilitatea liderilor de a dezvolta o viziune
inspirationald care motiveaza angajatii sd contribuie activ la succesul organizatiei. Ei creeaza
un mediu de lucru dinamic, unde creativitatea si responsabilitatea sunt incurajate.

Pentru testarea Ipotezelor 2 si 3, precum si in scopul identificarii relatiilor directe si
mediate dintre scalele leadershipului transformational (LT) si performanta la locul de munca,
unde variabilele mediatoare sunt dimensiunile angajamentului organizational, s-a procedat la
efectuarea de analize de mediere.

Variabila viziune influenteaza pozitiv performanta generald, atat direct cat si indirect
prin diferitele forme de angajament organizational. Cele mai puternice efecte indirecte sunt
mediate prin angajamentul afectiv, urmat de angajamentul normativ si angajamentul de
continuitate, Tn timp ce angajamentul organizational general are cel mai mic efect indirect
semnificativ.

Comunicarea inspirationald influenteaza pozitiv performanta generalda, atat direct cat
si indirect prin diferitele forme de angajament organizational. Cele mai puternice efecte
indirecte sunt mediate prin angajamentul afectiv, urmat de angajamentul de continuitate si
angajamentul normativ, in timp ce angajamentul organizational general are cel mai mic efect
indirect, situdndu-se la limita semnificatiei.

Stimularea intelectuald influenteazd pozitiv performanta generald, atat direct cat si
indirect prin diferitele forme de angajament organizational. Cele mai puternice efecte indirecte
sunt mediate prin angajamentul afectiv si angajamentul normativ, in timp ce angajamentul de
continuitate nu are un efect indirect semnificativ. Angajamentul organizational general
contribuie cu un efect indirect semnificativ dar mai mic.

Leadershipul incurajator influenteaza pozitiv performanta generald, atat direct cat si
indirect prin diferitele forme de angajament organizational. Cele mai puternice efecte indirecte
sunt mediate prin angajamentul afectiv, urmat de angajamentul normativ si angajamentul de
continuitate, iar angajamentul organizational general are cel mai mic efect indirect dar totusi
semnificativ.

Recunoasterea personala influenteaza pozitiv performanta generald, atat direct cat si
indirect prin diferitele forme de angajament organizational. Cele mai puternice efecte indirecte
sunt mediate prin angajamentul afectiv, urmat de angajamentul de continuitate si angajamentul
normativ, in timp ce angajamentul organizational general are cel mai mic efect indirect
semnificativ.

Leadershipul transformational general influenteaza pozitiv performanta generala, atat
direct cat si indirect prin diferitele forme de angajament organizational. Cele mai puternice
efecte indirecte sunt mediate prin angajamentul afectiv, urmat de angajamentul normativ si
angajamentul de continuitate, in timp ce angajamentul organizational general are cel mai mic
efect indirect, situdndu-se la limita semnificatiei.

Ipoteza 2 se confirma, in cazul fiecarei dimensiuni a leadershipului transformational
efectul direct asupra performantei este mai mare decat efectul mediat de catre variabilele
angajamentului organizational.

Ipoteza 3 se infirma, efectul total cel mai scazut asupra performantei nu este dat de
leadershipul incurajator (estimat = 0,185, p < 0,001), ci de recunoasterea personala (estimat =
0,172, p < 0,001).

Avand in vedere complexitatea surselor de crestere a performantei la locul de munca,
precum si numeroasele modalitdti prin care aceste resorturi (individuale, organizationale,
tehnice, economice, culturale) de optimizare a ei interactioneaza, ne propunem, in aceasta etapa,
sd investigdm relatiile de predictie ale scalelor de leadership transformational (LT) asupra
performantei la locul de muncd si angajamentului organizational (AO), dar si modul de
predictie al scalelor angajamentului organizational asupra performantei. In acest scop au fost
desfasurate mai multe regresii liniare simple si multiple ce au vizat testarea ipotezelor 4 si 5.

Regresiile liniare simple au fost calculate pentru testarea influentelor dintre variabilele
generale. Regresiile multiple au fost calculate folosind ca predictori dimensiunile fiecarei
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variabile generale, luate in considerare simultan in acelasi model, influenta fiecarei dimensiuni
asupra variabilei dependente fiind calculata in timp ce este controlata / ajustata in raport de
influenta celorlalte dimensiuni. Coeficientii astfel obtinuti pentru fiecare dimensiune reflecta
efectul acelei dimensiuni asupra variabilei dependente tinand cont de celelalte dimensiuni.
Astfel putem identifica influenta netd a fiecarei dimensiuni, excluzand efectele colaterale
generate de potentialele corelatii dintre dimensiuni.

Regresia liniara: Leadership transformational general — Performanta generala

Modelul prezentat explica aproximativ 12.6% din variatia totala a variabilei dependente
(R?=0.126). Aceasta sugereaza cd, desi predictorul Leadership transformational general are un
efect semnificativ, mai sunt si alte variabile care ar putea influenta variabila dependenta.
Regresia liniara: dimensiunile Leadershipului transformational -> Performanta generala

Observam faptul ca aproximativ 13.4% din variabilitatea In performanta generala poate
fi explicata de modelul care include cele cinci dimensiuni ale leadershipului transformational.
Modelul global de regresie propus este foarte semnificativ (F = 15.002, p < .001), indicand
faptul ca variabilele independente luate Tmpreuna au o putere explicativa semnificativa asupra
variabilei dependente. Comunicare inspirationald reprezinta singurul predictor semnificativ (
nestandardizat = 0.212, p = .002), indicand o relatie pozitiva puternica in raport cu performanta
generald. Ceilalti predictori nu au un impact semnificativ in modelul actual.

Regresia liniara: Leadership transformational general-Angajament organizational
general

Modelul explica aproximativ 2.6% din variatia totald a variabilei dependente
(R?=0.026). Aceasta sugereaza ca, desi predictorul Leadership transformational general are un
efect semnificativ, mai sunt multe alte variabile care ar putea influenta variabila dependenta.
Regresia: Dimensiuni Leadership transformational->Angajament organizational general

Observam faptul cd aproximativ 3.2% din variabilitatea In angajamentul afectiv poate fi
explicatd de modelul care include cele cinci dimensiuni ale leadershipului transformational.
Modelul global de regresie propus este foarte semnificativ (F = 3.975, p = 0.002), indicand
faptul cd variabilele independente luate Tmpreund au o putere explicativa semnificativa asupra
variabilei dependente.

Stimularea intelectuald reprezinta singurul predictor semnificativ ( nestandardizat =
0.620, p =0.018), indicand o relatie pozitiva puternica in raport cu angajamentul organizational
general. Ceilalti predictori nu au un impact semnificativ in modelul actual.

Comparand datele obtinute Tn urma regresiilor constatdim ca variabila comunicare
inspirationald influenteaza in cea mai mare masurd performanta generald (p standardizat =
0.295). Modelul explicd aproximativ 13.4% din variatia totala a variabilei dependente (R? =
0.134). Ipoteza 4 se confirma. Liderii care inspira, intaresc si conecteaza angajatii, contribuie
semnificativ la cresterea angajamentului acestora, imbunatatind astfel performanta echipei si
reducand ratele de burnout si absenteism (Mazzetti & Schaufeli, 2022).

In acelasi timp, influenta cea mai scizuti asupra angajamentului organizational general
este exercitatd de variabila recunoastere personald (p standardizat = -0.105). Modelul care
cuprinde totalitatea dimensiunilor leadershipului transformational explica aproximativ 3.2 %
din variatia totala a variabilei dependente (R* = 0.032). Ipoteza S se confirma.

Pentru testarea Ipotezelor 6 si 7 au fost calculate regresiile liniare care au evidentiat
predictiile scalelor de angajament organizational asupra performantei Tn munca.

Regresie Angajament organizational general > Performanta generala

Modelul explica aproximativ 2.5 % din variatia totala a variabilei dependente (R?>=0.025).
Aceasta sugereaza cd, desi predictorul Angajament organizational general are un efect
semnificativ, mai sunt multe alte variabile care ar putea influenta variabila dependenta.

Regresia dimensiuni Angajament organizational -> Performanta generala

Observam faptul ca aproximativ 13.7% din variabilitatea in performanta generald poate
fi explicata de modelul care include angajamentul afectiv, angajamentul de continuitate si
angajamentul normativ. Modelul global de regresie propus este foarte semnificativ (F =24.912,
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p <0.001), indicand faptul ca variabilele independente luate impreuna au o putere explicativa
semnificativd asupra variabilei dependente. Angajamentul afectiv reprezintd un predictor
pozitiv semnificativ (f nestandardizat = 0.035, p < 0.001), indicand o relatie pozitiva puternica
in raport cu performanta generald. Angajamentul de continuitate este semnificativ (J3
nestandardizat = -0.035, p < .001), indicand o relatie negativd cu performanta generala.
Angajamentul normativ nu are un impact semnificativ in modelul actual.

Aceste rezultate sugereaza cd pentru a Imbunatati performanta generald a angajatilor,
managerii organizatiilor ar trebui sa Incurajeze angajamentul afectiv, care are un impact pozitiv
semnificativ, fiind in acelasi timp atenti la angajamentul de continuitate, care are un impact
negativ semnificativ asupra performantei generale.

Comparand datele obtinute in urma regresiilor constatdim ca variabila cu cea mai
puternica influentd asupra performantei generale este exercitatd de angajamentul afectiv.
Ipoteza 6 se confirma. Ribeiro, Yicel & Gomes (2018) au confirmat ca angajamentul afectiv
al angajatilor este un predictor semnificativ al performantei individuale si generale.
Angajamentul afectiv joaca un rol crucial in imbundtatirea performantei generale a angajatilor,
avand o influenta mai puternica comparativ cu alte variabile. Acest lucru subliniaza importanta
cultivdrii unui mediu organizational care promoveaza legaturile emotionale pozitive ale
angajatilor cu organizatia lor.

Cea mai scazuta influentd asupra performantei generale este exercitatd de predictorul
angajament normativ, care in contextul prezent este nesemnificativ (p standardizat = 0.096, p =
0.100). Ipoteza 7 se infirma, intrucat predictorul angajamentul de continuitate este puternic
semnificativ (B standardizat = -0.215, p < .001).

8.3. Concluzii si implicatii

O viziune clara si bine comunicatd angajatilor este esentiala pentru orientarea eforturilor
organizationale si motivarea echipei. Pentru a asigura alinierea obiectivelor individuale si de
echipd cu obiectivele organizationale generale este esential ca angajatii sa inteleaga ce se
doreste din partea lor si sd se simta parte a organizatiei.

Comunicarea inspirationald are o influenta pozitiva si semnificativa asupra performantei
generale, putand optimiza moralul echipei si contribui la un mediu de lucru pozitiv. Dintre toate
variabilele leadershipului transformational, comunicarea inspirationald influenteaza in cea mai
mare masurad performanta.

Stimularea intelectuald promoveaza un climat de invatare continud, unde fiecare
membru al echipei poate sd 1si dezvolte competentele si sd contribuie activ la indeplinirea
obiectivelor organizationale. Liderii care adoptd stimularea intelectuala incurajeaza angajatii sa
isi exprime ideile, sd punad intrebari si sd propuna solutii alternative, ceea ce duce la cresterea
performantei individuale si a echipei.

Recunoasterea personald este un factor esential pentru motivarea si satisfactia
angajatilor, fiind important ca liderii sd isi manifeste aprecierea fata de eforturile si realizarile
angajatilor, fie prin feedback pozitiv, fie prin recompense simbolice sau materiale.
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Capitolul 9. CONCLUZII

9.1. Concluzii finale

In baza rezultatelor obtinute in cele trei studii desfasurate am elaborat un model integrativ
care pune in evidenta relatiile existente intre variabile.

Din primul studiu am prezentat valorile corelatiilor semnificative dintre dimensiunile
motivatiei si scala de angajament organizational general, iar din studiul al doilea am subliniat
corelatiile semnificative ale dimensiunilor satisfactiei in munca si performanta generala.

Din al treilea studiu efectuat am desprins modalitatea in care leadershipul
transformational general actioneaza asupra performantei generale Tn munca, atat in mod direct,
cét si prin intermediul angajamentului organizational general. in al treilea studiu ne-am propus
si am identificat si modalitatile mai profunde in care actioneaza variabilele, surprinzand atat
prin analize de mediere cét si prin regresii dimensiunile leadershipului transformational si ale
angajamentului organizational cu cea mai mare putere de influentd asupra performantei.

Motivatia si angajamentul covariazd semnificativ, ceea ce subliniazd importanta
stimuldrii angajatilor pentru a creste implicarea lor in organizatii. Dezvoltarea angajamentului
organizational este esentiala, dar provocatoare, iar rezultatele sugereaza ca managerii de resurse
umane ar trebui sd implementeze strategii adecvate de recrutare, selectie si motivare pentru a
atrage si pastra personalul compatibil cu valorile organizationale.

De asemenea, s-a remarcat cd lipsa de coerentd intre valorile angajatilor si cele ale
organizatiei poate duce la comportamente contraproductive, cum ar fi lipsa de entuziasm la
locul de munca sau aplicarea pentru posturi in alte organizatii. In viitor, ar fi oportuni
includerea unor variabile referitoare la pregatirea profesionala si nivelul ierarhic in cercetare,
precum si extinderea studiilor pe grupuri mai mari de angajati pentru a identifica lacunele in
gestionarea resurselor umane.

O alta concluzie importantd este relatia intre performanta profesionald si satisfactia in
muncd. Angajatii care se simt nemultumiti de locul lor de munca sunt afectati emotional, pe
cand cei care gdsesc munca lor incitantd si satisfacatoare prezintd o dispozitie emotionald
pozitiva. Astfel, satisfactia cu nivelul salarial si relatiile cu colegii sunt factori esentiali care pot
sprijini dezvoltarea unor programe de management eficiente in organizatii.

Stimularea intelectuald manifestd o tendintd spre semnificatie si poate contribui pozitiv
la performanta generala, astfel ca angajatii care sunt provocati intelectual tind sa performeze
mai bine.

Organizatiile ar trebui sd investeascd in formarea continua a lucratorilor prin programe
de formare si dezvoltare profesionala, dar oferindu-le si proiecte care sa-i provoace intelectual,
sa colaboreze cu alte departamente si sa participe la sesiuni de brainstorming.

9.2. Contributii personale

Contributii teoretice:

Teza aduce clarificari conceptuale asupra modalitatilor in care diferite tipuri de motivatii
se asociaza cu formele de angajament (afectiv, normativ si de continuitate). Aceste clarificari
contribuie la 0 mai buna intelegere a factorilor care determina angajamentul pe termen lung al
persoanelor implicate activ in organizatii.

Cercetdrile desfasurate sprijina cu argumente riguroase bazate pe date stiintifice teoriile
care sugereaza diferentele conceptuale intre motivatie si angajament, extinzand literatura de
specialitate Tn domeniu. Cercetarea argumenteaza importanta diferitelor forme ale motivatiei in
cresterea diverselor tipuri de angajament (afectiv, normativ si de continuitate).

Studiul aduce dovezi empirice in sprijinul teoriei potrivirii persoana-job, evidentiind
importanta congruentei dintre competentele angajatilor si sarcinile de munca. Sunt clar
subliniate rolurile diferitelor forme ale satisfactiei, dezvoltarea competentelor pe diferite paliere
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ale performantei (in realizarea sarcinilor, in rolul de membru al unei echipe si in rolul de
membru al organizatiei).

Prin evidentierea importantei dimensiunilor leadershipului transformational (viziune,
comunicare inspirationald, stimulare intelectuald, leadership incurajator si recunoastere
personald) asupra performantei, cercetarea contribuie la imbunatatirea modelelor teoretice
existente despre leadership si eficacitatea organizationala.

Au fost investigate diferente Intre diferite domenii de activitate In ceea ce priveste
nivelurile de motivatie, angajament, satisfactie si leadership transformational, contribuind astfel
la dezvoltarea literaturii stiintifice specifice managementului din domeniile respective.

Contributii practice:

Prin rezultatele obtinute se propune un cadru practic pentru evaluarea angajamentului
lucratorilor, pornind de la relatiile dintre motivatie si angajament, oferind astfel un instrument
util pentru managerii de resurse umane in monitorizarea si imbundatatirea implicarii angajatilor.
Concluziile studiului indicd faptul cd organizatiile pot imbunatati retentia angajatilor prin
cultivarea unei viziuni care sa ajute la construirea posturilor.

Astfel, activitatile implicate vor avea o semnificatie crescutd pentru angajat si prin
motivatia intrinsecd va fi stimulat angajamentul afectiv si perceperea obiectivelor
organizationale ca obiective individuale si ale echipelor.

Rezultatele cercetarii aratd cd motivatia extrinseca materiala joaca un rol semnificativ in
retentia angajatilor, sugerand astfel implementarea unui model de recompense in baza
performantei care sd includa beneficii financiare atractive, pentru a creste loialitatea lucratorilor
fata de organizatie.

Studiul propune ca managerii sa dezvolte abordari personalizate in managementul
performantei si angajamentului, recunoscand complexitatea relatiilor dintre motivatie,
angajament si performanti. In plus, diferitele tipuri de angajament — afectiv, normativ si
continuu — au predictii diferite asupra performantei angajatilor. Managerii trebuie sa fie capabili
sd inteleagd aceste nuante si sa dezvolte strategii adaptate pentru a stimula motivatia si
angajamentul fiecarui membru al echipei. Aceasta abordare contribuie la crearea unei culturi
bazate pe inovatie si un mediu de lucru mai angajant si mai performant.

9.3. Limitele cercetarii

In interpretarea rezultatelor acestei cercetiri, este important sa se tini cont de anumite
limitdri, care pot influenta validitatea si aplicabilitatea concluziilor. Aceste limitari ofera
oportunitdti pentru imbunatatirea viitoarelor studii si pentru obtinerea unor date mai robuste.
Printre limitarile identificate enumeram:

e Utilizarea unui numdar relativ redus de variabile: Cercetarea s-a concentrat pe un set
limitat de variabile: leadership-ul transformational (cinci subscale), angajamentul
organizational (trei subscale si o scald generald), performanta in munca (noud subscale si o scala
generald), motivatia in munca (sapte scale si o scala generald), satisfactia in munca (noua
subscale si o scala generald).

o Studiul este transversal: Caracterul transversal al cercetarii limiteaza capacitatea de a
observa evolutiile si schimbadrile pe termen lung in cadrul organizatiilor. Un studiu longitudinal
pe o perioadd de minim cinci ani ar fi fost probabil mai relevant din perspectiva dinamicilor
care au loc la nivel social si cultural in mediul organizational.

e Datele colectate prin chestionare de auto-raportare: Colectarea datelor prin
chestionare de autoraportare prezinta riscul de raportari dezirabile, In ciuda asigurdrilor privind
anonimatul si consimtdmantul informat al participantilor. Aceastd metodd poate influenta
acuratetea si obiectivitatea raspunsurilor.

Avand in vedere aceste limitdri, recomanddm prudenta in generalizarea rezultatelor pe
populatii mai mari si subliniem importanta unor studii viitoare care sa abordeze aceste aspecte
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prin metode de cercetare mai diversificate si perioade de studiu extinse. Aceasta va contribui la
o intelegere mai cuprinzdtoare si exacta a relatiilor dintre variabilele organizationale studiate.

9.4. Directii viitoare de cercetare

In continuarea cercetirilor demarate in aceasta tezi de doctorat, ne propunem si
extindem si sd aprofunddm studiul prin urméatoarele directii de cercetare:

Aprofundarea temei de cercetare prin variabile mai complexe: Studiul va fi extins
pentru a anliza variabile precum valorile individiuale, valorile profesionale si ancorele de
carierd ale participantilor la cercetare. Aceasta abordare va permite o Intelegere mai detaliatd a
motivatiilor si comportamentelor angajatilor, coreland aceste aspecte cu performanta si
satisfactia Tn munca.

Utilizarea unor metode de cercetare diversificate §i mai profunde: Pentru a minimiza
riscurile asociate raspunsurilor dezirabile, vom adopta metode de cercetare mai variate , cum ar
fi:

- observatia directa: pentru a inregistra comportamentele in mediul de lucru real;

- analiza sarcinilor: pentru a intelege mai bine modul de indeplinire a responsabilitatilor
profesionale;

- interviurile structurate si nestructurate: acestea vor oferi perspective detaliate si
contextuale asupra experientelor angajatilor, completand datele cantitative cu informatii
calitative valoroase.

Cercetare longitudinali pentru monitorizarea pe termen Ilung: Vom desfasura o
cercetare longitudinald care sd monitorizeze evolutia obiectivelor individuale ale angajatilor in
raport cu obiectivele organizationale, atitudinile acestora fatd de munca si efectele pe termen
lung ale tipurilor de leadership asupra performantei. Aceastd abordare va permite captarea
dinamicilor si schimbarilor care au loc 1n timp.

Extinderea esantionului de cercetare: Vom include participanti din domenii care au fost
mai putin reprezentate in aceastd cercetare. Aceasta extindere va creste validitatea externa a
rezultatelor, permitind generalizarea concluziilor la o gamd mai largd de contexte
organizationale.
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