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CUVINTE CHEIE

Leadership organizational, performantd organizationald, leadership creativ, creativitate
organizationald, schimbare organizationald, generare de idei, lider creativ, proces creativ,

climat organizational creativ.

INTRODUCERE

Demaram aceastd cercetare cu convingerea ca va contribui semnificativ la ridicarea gradului
de performanta organizationald, cel putin pe plan national. Doar o evaluare critica a situatiei
actuale din organizatiile romanesti, coroboratd cu schimbarile rapide si directiile ce se
intrevad pe plan international 1n sfera organizationald, va putea trasa unele dintre legaturile ce
trebuie stabilite pentru maximizarea performantei autohtone. Acest lucru este imperativ, iar
pentru aceasta organizatiile autohtone trebuie sd adopte o abordare favorabild maximizarii

performantei, avand 1n vedere competitia cu marii actori de pe scena internationala.
Delimitarea si motivarea temei de cercetare

Societatea contemporana este caracterizatd de o complexitate economicd dinamica resimtita
in toate domeniile existentiale care o formeazi. In acest angrenaj, creativitatea umani este
considerata a fi un factor fundamental ce sta la baza progresului societal. Tocmai de aceea ne-
am propus in prezenta cercetare sd identificim rolul si relatiile creativitatii cu sfera
organizationald Tn complexitatea acesteia. Vom introduce asadar in analiza tot ce cuprinde
aceasta sferd, de la actori la climat, de la abilitati la atitudini si abordari, de la obiective la

rezultate etc.

Desi admitem ca toate aspectele implicate in sfera organizationala se afla intr-un fel sau altul
sub impactul factorului creativitate, consideram ca si influenta managementului
organizational actioneaza direct asupra performantei membrilor organizatiei si indirect asupra
comportamentelor acestora pentru a excela 1n activitatea profesionald. Astfel cad trebuie

inclusa in evaluare relatia existentd intre creativitate si functia de /eading a managementului



organizational. Rdmane de vazut in ce fel acesteia i se acordad atentia cuvenitd, precum si

modul in care creativitatea poate fi cultivata de actorii organizationali.

Cu precadere, progresul societal al ultimelor secole, s-a datorat in mare parte creativitatii
aplicate in sfera economicd. Economicul a produs bunidstare, ce a generat competitie
economica, aceasta la randul ei a fost sustinutd de munca laborioasad in sfera cercetarii, iar
seria de implicatii este pur si simplu extrem de ramificatd. Tot acest proces a fost in definitiv

roada creativitatii umane, ce a generat procesul si 1-a Intretinut.

Potrivit lui Daniel Pink (2006), perioada care o traverseaza aceastd societate nu mai este doar
a informatiei, asa cum permanent ni s-a spus, ci dezvoltarea ei se realizeaza Intr-o mod inter-
conceptual. Referitor la acest aspect, Brown (2009) subliniaza faptul ca ceea ce numim astazi
gandire creativa, in care conlucreaza Tmpreund atat “partea stanga”, cat si ’partea dreaptd” a
creierului uman, devine o necesitate de supravietuire. Viziunea lui Carl Rogers (1970)
conform careia adaptarea creativa naturald pare a fi singura posibilitate prin care omul poate
tine pasul cu schimbarea caleidoscopica a lumii sale. Ideea principald care se desprinde de
aici subliniaza faptul ca datoritd unei rate crescute a progresului in toate domeniile: stiinta,
tehnologie, cultura etc., indivizii cu un nivel scazut sau limitat de creativitate nu vor putea

rezolva eficient problemele cu care se confrunta.

Astfel ca noile idei creative care au generat paradigme economice noi, activitati noi, putand-
se vorbi chiar de reflexe noi, sunt printre factorii care schimba din ce in ce mai des
aranjamentul economic. Nu de foarte putine ori este intdlnit in literatura de specialitate ideea
sau principiul conform caruia creativitatea a devenit o necesitate imperativd in atingerea
performantelor pentru organizatiile contemporane, indiferent dacd stabilirea acestor
performante sunt intelese ca fiind atingerea unui anumit prag financiar, realizarea de produse
sau servicii noi, castigarea unor resurse umane valoroase, schimbadrii organizationale in

vederea atingerii competitivitatii, durabilitate etc.

Suntem motivati in demararea prezentei cercetari de interesul acordat principiului amintit
mai sus ce s-a dovedit a fi unul de intensitate maxima tocmai pentru cd ratiunea existentei si
activarii pe scena economica a organizatiilor o reprezinta atingerea performantelor stabilite in
corelatie continud cu competitivitatea. Prin urmare, organizatiile sunt obligate sd accepte
aceasta provocare si sa sustind acest demers economic dat de intensificarea fard precedent a

contextului in care activeaza, atat pe piata internd, cat mai ales pe cea internationald. Astazi,



organizatiile din orice domeniu au nevoie de conducatori priceputi cu viziune si sigurantd de
actiune. Acestia sunt nevoiti sa aplice metode mai eficiente ca odinioara, sa implementeze
relatiile sociale solide, sd-si creeze cdi de crestere a influentei, simtindu-se din ce in ce mai
presati in a identifica, cultiva si imbogati creativitatea, atasandu-i eticheta de competenta
esentiala folosita in elaborarea solutiilor masurabile la problemele cele mai presante cu care

se confruntd organizatiile.

Coexistenta 1n societatea contemporand a unei multitudinii de tipuri de leadership, face ca
acest concept sa fie un subiect de cercetare mereu actual. Acest aspect se datoreazd unei
raportdri strinse intre liderul organizational si contextul economic actual, context ce
traverseazd momentan un proces rapid si profund de transformare, modificandu-se astfel
reflexe si orientari. Cautarea unui model de leadership suplu, flexibil si adaptabil noului
context organizational este similar insd cu cioplirea in stanca brutd, aceasta din dorinta
dezvelirii chipului dorit de artist. Pentru a putea insa identifica acest chip minimalist al
liderului este necesar sa pornim de la forma maximalista a conceptului de leadership. Doar o
astfel de abordare va aduce lumind asupra particularititilor necesare liderului in contextul

economic contemporan caracterizat de complexitate si dinamism.

Aceastd actiune poate afecta Tn mod inerent factorii contextuali de relevantd, inclusiv acele
notiuni care fac referire la faptul ca nivelul influentelor sociale poate fi diferit, caracteristicile
semnificative ale domeniului sunt diferite, n consecintd creativitatea poate avea influente
diferite. Chiar si in sfera academicd s-a observat existenta unui interes crescand fata de
aceasta competentd valoroasa, creativitatea, elaborand-se diverse teorii, modele si studii, atat
la nivel de individ, cat si la nivel organizational. Includem aceste contributii in speranta ca au
sa vind in folosul si sustinerea practicienilor, precum si in ajutorul adaptabilitatii si dezvoltarii
mediului de afaceri. Prin urmare, abordarea creativitatii in corelatie cu leadershipul
organizational poate lua forma unei solutii in atingerea performantei sau a excelentei in

organizatii.
Stadiul actual al cunoasterii in domeniu

Revenind la sfera actorilor organizationali, sesizdm o reald confuzie ce existd in acest
domeniu, probabil datorat in mare parte si noutdtii unor concepte aparute in ultimii ani in
sfera organizationald autohtond. Management si leadership sunt doua concepte uzitate atat in

sfera academica, cat si in practica, fiind adesea folosite interschimbabil pentru a descrie pe



cineva care conduce. In realitate, aceste concepte au sensuri diferite, caracteristici si activitati
distincte, dar si suprapuneri sau puncte de intersectii. Spre exemplu, Amstrong afirma ca
pentru a fi un manager de exceptie, trebuie sd intelegem ca este nevoie sa fii un lider de
exceptie (Armstrong, 2006). Abordarea comparativa a celor doud concepte a reprezentat
subiectul multor cercetdri existente in domeniu. Totusi printre primele cercetari
reprezentative in domeniu de remarcat sunt cele realizate de Zaleznik (1977) evidentiindu-se
diferentele dintre concepte, apoi cele realizate de Kotter (1990) subliniind
complementaritatea conceptelor. Mai recent amintim cele realizate de Yulk si Lepsinger

(2005) unde este studiata interdependenta dintre concepte.

Bineinteles ca tendinta de abordare comparativa a acestor concepte s-a cristalizat si datorita
aporturilor aduse de teoreticieni consacrati in domeniu precum Bernard (1948), Drucker
(1954), Bennis (1985), Covey (1989), Giddens (1991), Hall (1996). Datoritd schimbarilor
majore petrecute in contextul organizational si tendintei de schimbare a identitatilor actorilor
organizatorici, cercetarea pe aceastd temd a fost continuatd de Sveningsson si Alvensson
(2003), Gosling si Mintzberg (2003), Ford (2006), Northouse (2007), Carroll si Lester
(2008), si Bennis (2009). Datoritd unei lipse acute a acestei abordari in literatura de
specialitate romaneascd, subiectul fiind dezbatut cu predominantd doar in carti si materiale
utilizate 1n institutiile de invatdmant (Mihut et al., 2003; Zlate, 2004; Popa, 2005; Preda,
2006; Ilies et al., 2008; Burciu et al., 2008), consideram ca prin cercetarea noastra contribuim
major la imbogatirea literaturii de specialitate. Astfel ca, pe parcursul acestei cercetdri vom

incerca sa trasam o linie distinctiva intre conceptele amintite.

Desi exista consacrate anumite tipologii si teorii ale leadershipului organizational, care vor fi
la baza cercetarilor actuale, datorita schimbarilor organizationale permanente, apar noi factori
ce trebuiesc luati in calcul pentru a se putea ajunge la o evaluare corectd si precisd a
conceptului de leadership. Astfel ca In ceea ce priveste strict conceptul de leadership,
cercetdrile s-au conturat inca din 1869 prin scrierile lui Galton care a adus in discutie pentru
prima data trasaturile necesare eficacitatii unui lider. Studiul asupra acestei perspective a fost

imbogatit prin cercetarile realizate de Bird (1940), Stewart (1963), si Stogdill (1974).

Conceptul de leadership a fost conturat si prin elaborarea teoriilor comportamentale la care au
contribuit cercetdrile facute de Ohio State University (1945), Likert, Lewin, Blake si Moulton
(1979), precum si Tannenbaum si Schmidt (1973). Punerea in discutie a conceptului de

leadership cu variabile situationale a condus la elaborarea teoriilor situationale prin aportul




lui Fiedler (1967), Hersey si Blanchard (1969), iar la inceputul anilor “70 de catre Evans si
House. Elaborarea acestor teorii situationale ale leadershipului au contribuit la aparitia
leadershipului carismatic, iar mai recent la ceea ce este cunoscut astizi in literatura de
specialitate sub denumirea de teorii transformationale (Burns, 1978; Bass, 1985; Bass &

Avolio, 1994).

Dupa anul 2000, in literatura de specialitate se observa o cresterea interesului acordat acestui
concept prin diversitatea formelor de leadership aparute ca si corelatie intre diverse variabile
si factori contextuali cu aceste teorii ale leadershipului. Dintre cele mai reprezentative
cercetari aduse acestui domeniu le remarcam pe cele realizate de Schein (1992) care aduce in
discutie cultura organizationald si leadershipul, cercetarea lui Adair (2002) referitoare la
utilizarea leadershipului pentru motivarea subalternilor, Yulk (2002) si Armstrong (2006)
care coreleazd leadershipul organizational cu performanta organizationala. Pe langd acestia
remarcam contributia lui Kotter (1996), Lucia (1997), Tichy (2002), Hickman si Couto

(2006) care subliniaza importanta leadershipului in realizarea schimbarii.

Bineinteles ca literatura de specialitate este foarte bogata in ce privesc relatiile stabilite intre
procesul de leadership si multitudinea de variabile existente Tn acest domeniu. Aportul ce va
fi adus de noi prin studierea acestui concept se va concretiza intr-o expunere a corelatiilor
existente intre diferite criterii de evaluare, precum si intr-o fragmentare perspectivelor astfel
incat leadershipul sa poata fi analizat atat in context organizational, cat si raportat individual
la standarde din aceeasi categorie de activitdti. Acest demers va aduce in discutie tocmai
tensiunile semnalate, respectiv dintre colectivitate si individual, intre general si particular
etc., aspect ce va determina includerea in cercetare a tuturor perspectivelor pentru a oferi
acuratete analizei asupra leadershipului prin perspectiva creativitatii. Chiar daca generalizarea
se mentine nca la nivelul unor criterii, se pare ca terenul comun pe care teoreticienii cad de

acord asupra acestora devine gradual, pe zi ce trece, din ce In ce mai mic.

Referitor la creativitatea organizationald, literatura de specialitate existentd in domeniu se
remarca a fi foarte bogata la nivel international. Desi demarat Tn anul 1950 prin cercetarile
realizate de Guilford, studiul asupra creativitatii a fost imbogatit printr-un progres masiv si
rapid. Dintre cele mai reprezentative sunt cele realizate de Rhodes (1961), Kanter (1988),
Henry (1991) care definesc creativitatea organizationald prin patru elemente principale, apoi
cercetarile realizate de Ford (1996), Fleith (2000), West (2002), Basadur (2004), Plucker et
al. (2004), Shalley si Zhou (2008), West si Richter (2008), Iba (2010), cercetari care intr-un
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fel sau altul contribuie la definirea creativitdtii organizationale. De remarcat sunt si
cercetarile realizate de Sternberg si Lubart (2004) care aduc in discutie teoria investitiei in
creativitate. Un remarcabil aport adus literaturii sunt cercetarile realizate de Amabile et al.
(1996) care elaboreaza teoria componentelor creativitdtii organizationale, precum si aportul
adus de Amabile (1997), Amabile si Muller (2008), Amabile si Khaire (2008), prin studierea
impactului climatului organizational asupra creativitatii. Pe 1angd aceste cercetari mentionate,
foarte multi teoreticieni si cercetdtori au recunoscut importanta climatului organizational in
generarea creativitdtii. Remarcam aici studiile realizate de Ekvall (1996), Simonton (1984,
1988, 1994), Smith (1990), Swailes (2000), Oliver (2002), Sternberg si O ' Hara (2004), Leavy
(2005), Shalley (2008), Mayfield si Mayfield (2010).

In ceea ce priveste problema creativitatii organizationale si impactul climatului organizational
asupra acesteia, in literatura de specialitate romaneasca am remarcat o insuficienta a studiilor
care ne determind sa contribuim la dezvoltarea ei prin aceasta cercetare. Printre cercetatorii
care contribuie la literatura autohtona in acest domeniu, regasim cercetarile lui Mihut (1989),
Rosca (1981), Toma si Dimitriu (2008), Campeanu-Sonea et al. (2010, 2011), precum si cele
realizate de Roco (2007) si Popescu (2007) care coreleazd domeniul creativitatii cu
psihologia. La nivel national, abordarea creativitatii organizationale a mai fost regasita si in
cartile de management organizational utilizate in universitdti, carti amintite mai sus, insa

modalitatea de expunere este una mai generald si mai redusa ca volum de informatii.

Tema lucrérii de fatd propune abordarea relatiei existente intre procesul de leadership si
creativitate in contextul organizational pentru atingerea performantei organizationale. Mai
specific, vizdm favorizarea formarii climatului organizational creativ prin aplicarea unui stil
de leadership adecvat. In literatura de specialitate aceasti relatie este regisitd in leadershipul
organizational creativ. Chiar dacd este o formd mai noua a leadershipului organizational,
preocuparea pentru cercetarea ei se remarca prin aportul adus de diferiti cercetdtori, precum
Mumford et al., (2002), Sternberg et al., (2003), Reiter-Palmon si Illies (2004), Sawyer
(2006), Martin (2007), Puccio, Murdock si Mance (2007), Tierney (2008), Harris (2009),
IBM (2010), Robinson (2011) etc.

La momentul de fatd, literatura de specialitate autohtond aduce mai putin intr-o discutie
specificd abordarea acestei relatii. Predominat se regdsesc cercetari asupra stilurilor de
conducere si inteligenta emotionald cum este cea a lui Fodor (2009), cercetari care aduc in

discutie legatura dintre leadership si schimbare organizationala cum este cea a lui Rotariu
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(2007), Nastase (2009), Mandruleanu, (2010), Campeanu-Sonea et al. (2011). Prin urmare,
considerdm necesard demararea unei cercetdri stiintifice aprofundate prin care sa Incercam

trasarea unor directii cu caracter teoretic si aplicabilitate Tn practica.

Sustinem ca o inventariere actuald a teoriilor, tehnicilor si instrumentelor expuse printr-o
cercetare stiintifica, pot fi de un real folos atat dezvoltarii cunoasterii in domeniul stiintific
romanesc, cat si in conducerea si administrarea organizatiilor care isi desfdsoara activitatea in
mediul de afaceri actual. Acest lucru este dat mai ales datoritd faptului ca organizatiile
romanesti se afld intr-o concurentd durd in cadrul contextul economic global, iar cunoasterea

scenei internationale in complexitatea acesteia este imperativa.
Definirea obiectivelor cercetarii

Dorim sa specificam ca prin prezenta lucrare vom incerca sa clarificam o serie de aspecte
care sunt reale provocari atat la nivel teoretic, cat si in practica. Data fiind complexitatea si
amplitudinea temei de cercetare, vom urmdri indeaproape logica metodologiei cercetarii,

conditionata fiind la acest moment etapa de stabilire a obiectivelor cercetarii.

Obiectivul principal al acestei cercetari stiintifice este de a determina influenta
diverselor stiluri de leadership practicate in organizatii in vederea formarii unui
climat creativ, cdt si de a diagnostica starea creativitatii climatului organizational

romdnesc.

In acest sens vom realiza atit o cercetare teoretici asupra stilurilor de leadership
organizational, cat si o cercetare empirica cantitativa bazata pe tehnica chestionarului asupra
unui esantion de organizatii din regiunea nord-vest a Romaniei. Chestionarul ales pentru a fi
utilizat este un instrument elaborat de Teresa M. Amabilel, consacrat in literatura de
specialitate sub denumirea de KEYS, chestionar validat stiintific. Acest instrument a fost
proiectat cu scopul de a oferi o imagine clard a climatului organizational pentru creativitate si

inovare (Amabile, 2009).

Derivate din obiectivul principal, in cadrul acestei cercetdri vom urmadri si o serie de obiective
secundare. Deoarece consideram ca realizarea acestei cercetari reprezintd atat o necesitate cat
si un beneficiu atat pentru sfera academica, cat si pentru cea a practicii, ne permitem sa

impartim seria obiectivelor secundare in doud categorii dupd cum urmeaza:

"Teresa M. Amabile, PhD — Harvard Business School, USA;
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A. Obiective teoretice

1.

Realizarea unei delimitari conceptuale si teoretice intre conceptul management
organizational si leadership organizational. Vom incerca sa stabilim rolul
fiecarui proces in cadrul organizatiilor, corelatiile existente intre cele doua,

precum si nivelul utilitatii fiecaruia in vederea atingerii performantei,

Abordarea creativitatii in organizatii ca si factor influentator asupra procesului
de leadership organizational prin identificarea elementelor componente ale
acesteia, influentele, implicatiile si beneficiile acesteia asupra mediului de

afaceri si determinate de complexitatea contextului economic actual;

Identificarea stilurilor de leadership organizational care se modeleaza situatiei
organizationale determinatd de complexitatea contextului economic. Pentru
atingerea acestui obiectiv vom realiza o filtrare a teoriilor de leadership

existente in literatura de specialitate, utilizand o instrumentare teoretica;

Stabilirea unor legaturi intre stilurile de leadership si creativitate, necesare
pentru atingerea performantei organizationale ca si rezultat al leadershipului, si

schimbarea organizationald ca performanta organizationala.

B. Obiective practice

1.

Evaluarea nivelului creativitatii existent In organizatiile romanesti prin

cercetarea empiricd a dimensiunilor ce contureaza un climat creativ;

Compararea legdturilor care se formeazd intre dimensiunile unui climat
favorabil creativitatii si marimea organizatiilor, functiile si nivelul managerial
pe care se afld conducatorul, genul si experienta profesionald a acestuia.
Pentru realizarea acestui obiectiv ne vom folosi de analiza statistica

descriptiva in studiul variabilelor cantitative incluse in studiul empiric;

Stabilirea corelatiilor care se formeaza intre variabilele studiului, numite de
KEYS si dimensiunile ce determind un climat creativ in organizatii, incercand

sd determindm modul in care unele variabile le influenteaza pe altele si
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eventual sa sugeram posibile relatii cauzale intre acestea. Pentru realizarea

acestui obiectiv ne vom folosi de analiza statistica inferentiala;

4. Realizarea unei comparatii intre valorile dimensiunilor KEYS obtinute in
esantionul american de validare a chestionarului cu valorile dimensiunilor
chestionarului KEYS inregistrate pe esantionul organizatiilor utilizat in

cercetarea noastra.

Asa cum am mentionat, consideram ca rezultatele cercetarii vor contribui semnificativ la
completarea tabloului existent 1n literatura de specialitate referitoare la relatia existenta intre
leadership organizational, creativitate si performanta In organizatii. Pe langd acest aspect,
consideram ca cercetarea empirica inclusa in lucrare, va aduce un plus de valoare temei
studiate la nivel national, datorita faptului ca aceasta pare a fi prima tentativa de aplicare in
practica a instrumentului KEYS. Identificarea punctelor tari si a punctelor slabe din climatele
organizationale romanesti, pot contribui si se pot constitui ca informatii vitale pentru
managerii romani ce au ca scop Imbundtatirea comportamentelor adoptate in conducerea
organizatiilor. Aceasta va duce la atingerea performantei si realizarea unei competitivitati

constructive in domeniul de activitate.

Constienti fiind de la bun Inceput ca tema lucrarii are o abordare pluridisciplinara, cu o nota
dominant economic-organizationald, evidentiem imposibilitatea ca lucrarea sa fie pe deplin
comprehensiva. Intr-una din lucrarile sala Gallie (1955) afirma: ,,leadershipul pare a fi, la fel
ca si puterea, in esentd un concept foarte contestat.” Dar in lucrarea sa, Robinson (2011)
evidentiazd urmatoarele: ,,rolul unui lider creativ nu este de a avea el toate ideile, ci de a crea
o culturd 1n care toti indivizii pot avea idei si simt ca au fost valorificati. Deci, este mai mult
vorba despre crearea climatelor. Cred ca presupune o schimbare pentru o multime de

oameni.”

Un interes deosebit Tn acest cadru il va avea rezistenta sau deschiderea spre schimbare a
organizatiilor romanesti. Pentru aceasta suntem nevoiti sd integrdim elemente conexe din
diverse sfere societale: politica, psihologie, sociologie, istorie etc., cercetarea primind in felul
acesta un caracter pluridisciplinar. Consideram ca este imposibil astdzi sa avem o abordare
unidisciplinard, cel putin in disciplinele ce au in comun factorul uman, fiindca o astfel de

abordare sardceste cunoasterea si conduce la perspectiva deficitara asupra realitétii. In felul
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acesta, imaginea de ansamblu asupra leadershipului 1n organizatii, va putea fi usor corelatd cu

toate celelalte elemente componente ce o formeaza si sfere ce o influenteaza.

Suntem convinsi ca cercetarea de fatd va putea fi ulterior dezvoltatd, mai ales datorita
importantei implicatiilor si relatiilor stabilite intre conceptele studiate, dar si evolutiei rapide
a gandirii si perspectivelor asupra domeniului studiat. Pluridisciplinaritatea abordarii obliga
la intregirea tabloului surprins prin cercetare cu perspective din alte domenii. Pentru
realizarea acestui deziderat se impune o conlucrare strategica intre diversi specialisti a
disciplinelor conexe, fapt ce cu siguranta va conduce la rezultate complexe absolut necesare

imbunatatirii performantei organizationale romanesti.

PARTEA I - STUDIUL LITERATURII DE SPECIALITATE

Teza de doctorat este structuratd pe cinci capitole distincte, din care primele patru
capitole sunt de naturd conceptual-teoretica, alcatuind partea de studiul al literaturii de
specialitate, iar cel de-al cincilea capitol urmadreste aplicabilitatea teoriei expuse prin
prezentarea unei cercetari empirice. Acestea sunt urmate de concluzii unde vor fi expuse

rezultatele conclusive si contributiile personale privitoare la cercetarea de fata.

in cadrul primului capitol, am realizat o incadrare conceptuald a temei de cercetare prin
realizarea unui studiu asupra evolutiei gandirii privind tematica studiata. Pentru aceasta am
incercat sa realizam o delimitare conceptuala intre conceptele de management organizational
si leadership organizational. Capitolul al doilea aduce in discutie conceptul de creativitate
organizationald ca factor influentator asupra leadershipului organizational. Cel de-al treilea
capitol include o expunere si o analiza asupra teoriilor leadershipului organizational existente
in literatura de specialitate, cu scopul de a intelege si identifica stilurile de leadership care pot
contribui la formarea unui climat favorabil in organizatie pentru atingerea performantei si
realizarea schimbirii organizationale. n cel de-al patrulea capitol, se explici relatiile care
se stabilesc intre diversele tipuri de leadership, creativitate, climatul organizational si

performanta organizationala.
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PARTEA I - METODOLOGIA CERCETARII

Capitolul cinci alcdtuieste partea a doua a lucrérii de fatd, in cadrul caruia este expusa o
cercetare empirica asupra starii actuale a climatului organizational existent in contextul
romanesc, incercand sd identificdm nivelul creativitdtii determinat de influenta managerilor
organizationali prin manifestarea rolului acestora de lideri organizationali. Cercetarea
urmareste o evaluare a dimensiunilor climatului organizational specificate in literatura de
specialitate, folosindu-se 1n acest scop chestionarul validat stiintific KEYS care reprezintd un
instrument elaborat de Teresa M. Amabile, PhD — Harvard Business School, USA. Acest
instrument a fost proiectat cu scopul de a oferi o imagine clard a climatului organizational

pentru creativitate si inovare (Amabile, 2009).
1. Stabilirea ipotezelor si a modelului de cercetare

Focalizandu-ne atentia asupra favorizarii formarii climatului creativ in organizatii, ne-am

propus sa testdim urmatoarele ipoteze:

» Hjy: In contextul economic actual, nivelul creativitatii in climatul organizational este

mai ridicat in organizatiile mici decdt in organizatiile mari.

» H,: Persoanele cu mai multa experienta profesionald au o perceptie mai putin

favorabila, rutiniera despre creativitate i inovare in organizatiile in care lucreaza.

» Hs: In organizatiile romanesti, liderii de gen masculin predomina in functiile de

conducere, respectiv pe nivelurile ierarhice de varf (top-management).

» Hy: Cresterea nivelului de creativitate si productivitate in munca este interdependentd
de o legatura direct proportionala intre sustinerea din partea managerului, din

partea colegilor de pe nivelurile manageriale si din partea intregii organizatii.

» Hs: Formarea climatului creativ este favorizata de legatura puternicd existenta intre

sustinerea din partea managerului si lipsa piedicilor in organizatie.

» Hg: Liderii de pe nivelul ierarhic de mijloc (middle management) au o influenta mai
ridicata si mai favorabila in formarea unui climat creativ fata de cei aflati pe un nivel

ierarhic superior
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Pornind de la aceste ipoteze, am utilizat in studiul nostru modelul de cercetare propus de

Amabile et. al (1996), model care vizeaza analizarea si determinarea nivelului de creativitate

organizationald prezentat in figura nr. 1:

é N
Sustinerea
Creativitatii =~ p
t N C
L g \
\
\ R
. \
Autonomie sau \ e e e e E
libertat o0 :
1bertate AN | Instrumentul de I A
NN I masurare a nivelului de | T
S | .. ..
N \\\ I creativitate si inovare | I
IN . " .
Resurse | _ ______ ;,I existent in climatul | vV
: ¢ | organizational: KEYS I I
e I |
R 10 dimensiuni ! T
. ' .
Presiune sau |~ / I determinate I A
dificultate )/ r I T
/
’ |
/
’ A
Impedimente |/
organizationale

Figura nr.1 —Modelul de cercetare

Sursa: (Amabile et. al, 1996: 1159)

Pentru masurarea celor cinci categorii de factori se indica utilizarea instrumentului de

masurare KEYS,

evaluarea nivelului de creativitate bazandu-se pe 10 dimensiuni

determinante dupa cum urmeaza:

A S R R .

Libertatea de actiune - 4 itemi

Caracterul interesant al muncii - 5 itemi

Sustinerea din partea managerului - /7 itemi

Sustinerea din partea colegilor de pe nivelurile manageriale - & itemi
Sustinerea din partea Intregii organizatii - 15 itemi

Lipsa piedicilor 1n organizatie - 12 itemi

Disponibilitatea resurselor - 6 itemi

Sarcini realiste la locul de munca - 5 itemi

Productivitatea - 6 itemi

10. Creativitatea - 6 itemi
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Pentru a determina nivelul creativitdtii predominant climatului existent in organizatiile
romanesti, respondentii au fost rugati sa aprecieze raspunsurile la intrebarile adresate prin

chestionar, folosindu-se de o scala tip Likert.
2. Subiectii si metode utilizate in cercetarea empirica

Am decis ca sa evaludm starea climatului organizational romanesc cu scopul de a identifica
elementele care ridica deficiente, dar si care favorizeazd formarea unui climat creativ,
utilizand informatiile obtinute din perspectiva managerilor sau a persoanelor aflate pe unul
dintre nivelurile ierarhice manageriale, respectiv sa fie intr-o functie de conducere, sd aiba

oameni in subordine si sa participe activ la actul decizional in organizatie.

Pe langa aceste caracteristici, persoanele pe care dorim sd le includem in cercetare sunt cele
care isi desfasoara activitatea in cadrul organizatiilor, respectiv persoanelor juridice active in
regiunea de nord-vest a Romaéniei (asa cum este mentionat si in Raportul de Activitate

elaborat Oficiul National al Registrului Comertului, 2010: 35).

Data fiind natura populatiei statistice investigate precum si lipsa unor baze de date valide,
complete si oficiale care sd cuprindd Tn mod structurat si exact componenta populatiei
statistice, abordarea si realizarea acestei cercetari bifeaza cadrul de referintd al unui studiu
empiric de tip non-probabilistic (Serban, 2004). Tehnica de esantionare adoptata de noi este

esantionarea in bulgdre de zdpadd (Pop, 2004: 91).

Am urmarit atingerea unui esantion de 200 de persoane impartindu-le proportional in fiecare
capitala de judet ce face parte din regiunea cercetatd, adica cate 33 de manageri din fiecare
localitate. Pentru aceasta ne-am stabilit cate trei manageri in fiecare localitate pe care sa 1i
contactam direct, iar mai apoi plecand de la informatiile si recomandarile acestora sa

includem si alti manageri in cercetare.

Metoda de cercetare aleasa a fost ancheta pe baza de chestionar, intrucat am urmarit

chestionarea unui numar cat mai mare de manageri.

In urma distribuirii chestionarelor, am obtinut ca si rdspuns un numar 123 de chestionare
valide, ceea ce reprezinta o ratd de raspuns de 61,5%. Astfel ca cercetarea noastra se bazeaza
pe investigarea unui esantion ce cuprinde 123 de persoane aflate in functii de conducere.

Structura esantionului utilizat de noi in aceasta cercetare empirica poate fi vizualizatd in
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graficul nr. 1., unde sunt prezentati participantii la studiu dupa functiile pe care acestia le

ocupd in cadrul organizatiilor investigate.

Distributia esantionului dupa functiile managerilor

Administrator
9

Sef echipa 7%

Sef departament

38
32% Director executiv
22
19%

Director general
20

Alte functii 17%

Asistent

3% manager
Sef de sectie 9
2 8%

Grafic nr. 1: Diagrama de structura a participantilor la studiu dupa functiile acestora

In consecinta, datele brute obtinute in urma aplicérii chestionarului pe acest esantion au fost

prelucrate succesiv cu ajutorul pachetelor statistice Office Excel 2007 si SPSS 17.0.
3. Testarea ipotezelor si interpretarea rezultatelor obtinute

Daca avem 1n vedere prima ipotezd (H;), se constatd cd organizatiile mici si mijlocii se
dovedesc mai flexibile, mai creative, §i respectiv mai inovative decat organizatiile de
dimensiuni mari. Prin urmare, ipoteza H; se dovedeste a fi validd. Cercetarea noastrda a
evidentiat faptul ca la sapte din cele zece dimensiuni ale climatului creativ masurate de
chestionarul KEY'S, organizatiile mici si mijlocii au inregistrat scoruri medii mai ridicate

decat organizatiile mari.
Organizatiile mici - valorile scorurilor medii:
v' Libertatea de actiune (Microintreprindere — 12.43)
v" Sustinerea din partea managerului (Microintreprindere — 37.66)

v’ Sustinerea din partea organizatiei (Microintreprindere — 50.33)




v" Disponibilitatea resurselor (Firma mica — 20.16)

v' Sarcinile realiste la locul de munca (Microintreprindere — 13.76)
v’ Creativitatea (Microintreprindere — 18.5)

v’ Productivitatea (Firma mica — 20.3)

Aceasta arata cd 1n organizatiile mari formarea si stabilirea unui climat creativ se realizeaza
mai greu. In acelasi timp, nasterea unor idei noi si aplicarea acestora obligd organizatiile sa
intre Intr-un proces de schimbare. Realizarea acestuia va fi ingreunatd in organizatiile mari
datoritd faptului cd procesul de schimbare necesitd un climat organizational flexibil, usor

adaptabil si deschis ideilor noi.

In ceea ce priveste a doua ipoteza (H;), asa cum arati datele statisticii inferentiale, experienta
profesionald mai indelungatd prezentd cu deosebire la managerii din organizatiile mari, se
coreleazd invers proportional cu unii parametrii ai creativitatii evaluati cu ajutorul
chestionarul KEYS. In acelasi timp, in graficul nr. 2 se poate observa corelatia invers
proportionald care se stabileste Intre experienta profesionald si scorurile totale ale

chestionarului KEYS

Relatia dintre scorurile totale la chestionarul KEYS si experienta
profesionala
5
4.5
s 4 w
E e \
s 3 . W
5 25
¢ o] y = -0.007x + 4.395 ——
5 5 R? = 0.042
CERE
0.5
o T T T
0 50 100 150 200 250 300 350
Scoruri totale

Grafic nr. 2: Diagrama de dispersie a relatiilor de asociere statistica negativa dintre scorurile

totale a chestionarului KEYS si experienta profesionala. (r=- 0,18, p = 0,04)
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Prin urmare, liderii ce au o experienta profesionala ridicata si aflati in functii de conducere nu
vor sustine intreaga organizatie In favorizarea climatului creativ, fapt ce confirma cea de-a
doua ipoteza a cercetarii. Tindem sa credem ca acest aspect se datoreaza sentimentului de
precautie manifestat de acestia fatd de ideile noi si fatd de nivelul riscurilor necesar a fi

asumat Tn momentul implementarii acestor idei.

Pentru a putea testa validitatea ipotezei cu numarul trei a cercetarii (H3), ne-am folosit de
testul 5°. In urma realizarii acestui test, am observat ca in organizatiile incluse in cercetare, pe
nivelul managerial inferior predomina liderii de gen feminin inregistrand un procent de 64%
diferentiindu-se vizibil fatd de liderii de gen masculin ce au obtinut un procent de 36% pe
acest nivel managerial. Realizand aceasta comparatie si pe celelalte nivele manageriale
(middle-management si top-management) se observa o predominantd foarte ridicata (70,83%)
a liderilor de gen masculin aflati in functii de conducere pe nivelul managerial de varf. Prin

urmare se valideaza si cea de-a treia ipoteza a cercetarii.

Cea de-a patra ipoteza stabilitd in cercetarea noastrd (H4) a fost confirmata prin existenta
corelatiilor puternic semnificative din punct de vedere statistic si a relatiilor direct
proportionale stabilite intre cele trei dimensiuni mentionate in ipoteza, respectiv: intre
sustinerea din partea managerului, sustinerea din partea colegilor de pe nivelurile manageriale

si din partea Intregii organizatii. Expunem aceste corelatii in graficele de mai jos:

Relatia dintre sustinerea din partea managerului si respectiv din

partea colegilor

_ 35
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Grafic nr. 3: Diagrama de dispersie a relatiilor de asociere statistica pozitiva dintre scorurile
individuale la dimensiunea sustinerii din partea managerului si respectiv dimensiunea

sustinerii din partea colegilor a chestionarului KEYS. (r = 0,46, p = 0,0000002).
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Relatia dintre sustinerea din partea managerului si respectiv din
partea organizatiei
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Grafic nr. 4: Diagrama de dispersie a relatiilor de asociere statistica pozitiva dintre scorurile
individuale la dimensiunea sustinerii din partea managerului si respectiv dimensiunea

sustinerii din partea organizatiei a chestionarului KEYS. (r=0,77, p=0,0000002)

Relatia dintre sustinerea din partea colegilor si respectiv din partea

organizatiei
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Grafic nr. 5: Diagrama de dispersie a relatiilor de asociere statistica pozitiva dintre scorurile
individuale la dimensiunea sustinerii din partea colegilor si respectiv dimensiunea sustinerii
din partea organizatiei a chestionarului KEYS. (r= 0,59, p = 0,0000002)

Dorim sd mentionam faptul cd cele 3 dimensiuni se coreleaza puternic cu dimensiunile
creativitate si productivitate, si implicit cu scorurile totale ale chestionarului, aspect ce

permite validarea totald a ipotezei a patra.




Pentru testarea celei de a cincea ipoteze (Hs), am realizat un clasament descendent al
coeficientului de corelatie lineara Pearson ,,r”, si valorile lui ,,p”, obtinute la dimensiunea
sustinerii din partea managerului si celelalte variabile cu care aceasta se coreleaza din punct
de vedere statistic. Valorile lui r si p obtinute de relatiile de asociere dintre sustinerea din

partea managerului si celelalte variabile sunt redate in tabelul de mai jos.

Tabel nr.1: Valorile r si p ale corelatiilor dintre sustinerea din partea managerului si celelalte

variabile

Nr.crt Corelatia dintre variabile Valoarea r Valoarea p

ti din part lui i
5 Sus,mérea .m. [?a ea managerului si 0,62 0,0000001
disponibilitatea resurselor
¥ | ... .
g Cracterul interesant al muncii i sustinerea 0,52 0,0000002
din partea managerului
i Sustinerea din partéa‘managerulul s 0,51 0,0000002
productivitate
. Sus‘gme.rea din Partea manageltulul s 0,46 0,0000002
sustinerea din partea colegilor
: ! i si
6 Sus‘,u.ne.rea d1n' partea managerului ?1 0.45 0,0000002
sarcinile realiste la locul de munca
. Sustinerea din paljte‘a managerului si 0.30 0,00067
creativitate
g Libertatea de actiune si sus‘g?nerea din partea 0.26 0,0029
managerului
o Suspnerea.dll? ParteAa managem}}ll si lipsa 0,23 0,008
piedicilor in organizatii

Se poate observa cu usurintd ca formarea unui climat creativ In organizatii este mai intai
favorizatd de o corelatie direct proportionald intre sustinerea din partea managerului si
sustinerea din partea Intregii organizatii, urmatd de alte sapte corelatii mai puternice, si mai
apoi de o corelatie direct proportionald intre sustinerea din partea managerului si lipsa
piedicilor in organizatii. Prin urmare se observa cd cea de-a cincea ipoteza (Hs) este partial

valida.

Ultima ipoteza stabilitd (Hg) nu se confirma in cazul nostru. Am realizat o analizd de

comparatie Intre cele zece dimensiuni care determind un climat creativ in organizatii si cele
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trei niveluri manageriale (inferior, de mijloc si de top). Valorile cele mai mari pe care le-au
inregistrat aceste dimensiuni In functie de nivelul managerial provin de la nivelul de top, asa

cum se poate observa in graficul nr. 6

Sustinerea din partea managerului in functie de nivelul managerial

37.71
38 - p
37 - u
36 -
gi 33.56 34 -
33 H
32 1 u
31 : : : : =

Inferior Mijlociu Top

Grafic nr. 6: Diagrama de comparatie a scorurilor obtinute la scala sustinerea din partea

managerului in functie de nivelul managerial (p = 0,07)

Acest aspect semnificd faptul cad liderii de pe nivelul managerial de top sustin sau
favorizeaza mai mult formarea climatului creativ in organizatii fatd de cei aflati pe nivelul
ierarhic de mijloc si inferior. In acelasi timp, s-a dovedit faptul cd acesti lideri au un interes
mult mai ridicat in sustinerea intregii organizatii si o disponibilitate a resurselor mult mai
mare, dimensiuni ce se dovedesc a fi foarte importante in determinarea creativitatii climatelor

organizationale.

In context comparativ international datele cercetarii noastre empirice atesta faptul ca nu este
cazul sd ne simtim inferiori in raport cu una dintre cele mai mari puteri tehnologice a lumii,
care este si foarte dezvoltatd din punct de vedere organizational - SUA- unde s-a realizat

validarea chestionarului KEYS.

Esantionul luat in considerare cuprinde un numar de subiecti (N = 141) de care se apropie si
cel utilizat de noi. Datele comparative sunt expuse in tabelul nr. 2 prezentandu-se mediile
itemilor care favorizeaza formarea climatului organizational creativ pe esantionul american

cu valorile cele mai ridicate, medii si cele mai reduse.
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Tabel nr. 2: Date comparative Intre esantionul american de validare a chestionarului KEY'S

(N = 141) si esantionul romanesc (N= 123)

Media pe Media pe item Media pe item

. . . . . Valori medii
item esantion american - esantion american -

esantion creativitate ridicata creativitate redusa
romanesc (Amabile, 1996) (Amabile, 1996)

Variabila

Libertatea de
actiune
Caracterul

interesant al 3,30 2,66 2,98
muncii

la esantionul
american

3,10 2,51 2,81

Sustinerea din
partea
managerului

3,10 2,63 2,87

Sustinerea din

4 2
partea colegilor 3,3 e 3,05

Sustinerea din
partea
organizatiei

2,99 2,38 2,69

Li codicil
ipsa piedicilor 1.91 2,46 2,19

in organizatie

Disponibilitatea
resurselor

Sarcini realiste

2,96 2,65 2,81

la locul de 2,40 2,55 2,48

munca

Creativitatea
Productivitatea

Observam in cuprinsul tabelului nr. 2 cd esantionul american cu persoane angajate in proiecte

3,09 2,32 271

3,22 2,58 2,90

e & & & &
n S ) o —_
3 = =1 Q (7

de creativitate ridicata intrece subiectii din esantionul romanesc doar la scalele libertatii de
actiune, sustinerea din partea colegilor de pe nivelurile manageriale, creativitate si
productivitate. In schimb, esantionul roméanesc este in avantaj fati de esantionul subiectilor
americani ce lucreaza la proiecte cu nivel redus de creativitate, cu o mica exceptie in cazul

scalei privitoare la impedimentele prezente in climatul organizatiei pentru creativitate.

Certitudinea si valoarea rezultatelor obtinute cu ajutorul cercetarii empirice, este data si de

excelentele calitati de psihometrie ale chestionarului KEYS. Global si pe dimensiunile
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individuale, indicii de fidelitate interna Cronbach o au inregistrat valori bune, asa cum se

poate remarca in cuprinsul tabelului nr. 3

Tabel nr. 3: Coeficientii de fidelitate interna Cronbach o ai chestionarului KEYS folosit in

cercetarea empirica

Dimensiunea KEYS Cronbach o Nr. Itemi
1 Libertatea de actiune 0.45 4
2 Caracterul interesant al muncii 0.73 5
3 Sustinerea din partea managerului 0.93 11
4 Sustinerea din partea colegilor 0.89 8
5 Sustinerea din partea organizatiei 0.94 15
6 Lipsa piedicilor in organizatie 0.79 12
7 Disponibilitatea resurselor 0.88 6
8 Sarcini realiste la locul de munca 0.59 5
9 Creativitatea 0.89 6
10 Productivitatea 0.91 6

. Total Chestionar 0.96 78

Intrucat coeficientul de fidelitate internd Cronbach o evalueaza precizia masurarii variabilelor
componente ale chestionarului KEYS, sustinem ca acest chestionar are o precizie buna a
masurarii, iar rezultatele prezente nu pot fi considerate doar impresii subiective si superficiale

ale participantilor la studiu.

Am remarcat punctele forte ale organizatiilor investigate, acestea referindu-se la caracterul
interesant al muncii, atmosfera de sustinere provenitd in mare masurd din partea colegilor si
intr-o masura relativ mica din partea managerului si a intregii organizatii. In consecinti se
remarcd o implicare scazutd a managerului prin manifestarea rolului de lider in favorizarea
formarii unor climate prielnice creativitatii. Faptul ca este recunoscutd atractia spre munca
datoritd caracterului interesant al acesteia, precum si legatura strdnsa dintre colegi,

considerdm acestea ca fiind beneficii organizationale care nu sunt exploatate la maxim.

Bineinteles cd am remarcat si punctele vulnerabile existente Tn organizatiile participante la

studiul intreprins de noi. Problemele indicate de persoanele aflate in functiile de conducere
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ale organizatiilor incluse in esantionul cercetarii sunt cu privire la nivelul ridicat, chiar acut al
piedicilor existente Tn organizatii, precum si o lipsd a sarcinilor realiste la locul de munca.
Aceste rezultate confirma faptul cd in aceste organizatii existd numeroase insuficiente 1n
asigurarea unui climat favorabil creativitatii. Acest fapt se datoreaza impunerii de sarcini
nerealiste persoanelor care activeaza, acestea devenind suprasolicitate in muncd, dar si
mentinerii impedimentelor organizationale. In consecintd putem afirma ci piedicile in
formarea unui climat creativ nu reprezintd o lipsd pentru organizatiile romanesti cuprinse in
cercetarea noastra. Totusi, la nivelul organizatiilor incluse 1n cercetarea noastrd si in
comparatie cu esantionul american, creativitatea si productivitatea in munca inregistreaza un

nivel mediu spre superior.

Consideram ca diagnosticarea starii climatelor organizationale romanesti si identificarea
problemelor existente cu scopul de a fi rezolvate, nu fac altceva decat sa ne determine in
gasirea solutiilor adecvate pentru a putea urca spre nivelul superior in materie de creativitate

organizationala.

CONCLUZII

Pe parcursul cercetdrii noastre stiintifice, atentia noastra s-a focalizat spre realizarea
obiectivului principal stabilit in faza de configurare a proiectului de cercetare, precum si a
celor secundare, fie ele de ordin teoretic sau aplicativ. Mentiondm ca au existat numeroase
momente de-a lungul demersului stiintific care au problematizat obiectivele cercetarii.
Mihaela Roco (2007: 11) afirma: ,,Natura umand prin originea ei este creatoare”. Acest fapt
implicd o aprofundare a unui domeniu complex, supus schimbarii si evolutiei, ce denotd o
gama infinitd de implicatii. Datoritd nivelului ridicat de abstractivitate a sferei studiate, am
recurs la operationalizarea factorilor tocmai pentru a putea evalua cu acuratete relatiile

stabilite Intre diversele elemente conceptuale implicate.

Obiectivul principal al acestei lucrari a vizat expunerea influentelor si implicatiilor pe care le
genereaza creativitatea Tn organizatii si legdtura care se formeaza intre aceasta si leadershipul
organizational. Asa cum literatura a expus de foarte multe ori ideea conform careia
performanta indivizilor sau excelenta in organizatii se intelege doar atunci cand ajungem sa
intelegem modul in care acestia inventeaza, exploreaza si creeazd lucruri sau metode noi

(Amabile & Mueller, 2008: 59), am ajuns la concluzia cd acceptarea si intelegerea climatului
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organizational ca si factor decisiv 1n cresterea nivelului de creativitate, va conduce la

atingerea performantei creative, si implicit la atingerea rezultatelor dorite.

Leadershipul creativ este fundamentat pe principiul conectarii interumane si interconceptuale,
avand totodatd o gama largd de elemente inovative. Acest tip de leadership necesitd timp,
resurse, oportunitdti si spatiu pentru ca invatarea reciprocd sa prinda contur (Harris, 2009:
11). Prin intermediul lui se propune un model de conducere fara manifestarea asa numitului
mai degraba prin provocari decat prin reproducere. Mentinerea statu-quo-lui nu exprima o
abordare creativa, ceea ce mai repede sau mai tarziu va elimina organizatiile ce practica astfel
de politici institutionale in competitia contemporand. Rezultatul final al procesului de
leadership creativ nu prinde forma unei situatii de consens si confort, ci se concretizeaza Intr-
o situatie de dialog si disonantd creativa care impune abandonarea gandirii anterioare si

confruntarea cu noi convingeri, abordari si modele de actiune care apartin gandirii creative.

CONTRIBUTII PERSONALE LA CUNOASTEREA STIIN’[ITICA

Lucrdrile stiintifice si studiile empirice de specialitate ce abordeaza problemele leadershipului
extrem de putine. Interesul pe care l-am acordat temei de cercetare s-a concretizat atit in
lucrari de specialitate (Muresan et. al., 2010; Campeanu-Sonea et. al., 2011, Campeanu-
Sonea et. al., 2010, Gabor-Supuran et al., 2010, Borza et al. 2010,; Borza et al., 2010,),
precum si prin referate de cercetare intocmite in vederea sustinerii prezentei cercetari.
Consideram ca realizarea acestei lucrari contribuie semnificativ la dezvoltarea cunoasterii in
domeniu, prin aportul nostru personal structurat pe doud directii principale ale cercetarii

stiintifice:
1. La nivelul abordarilor teoretice si conceptuale

» Definirea §i clarificarea unor concepte de baza la nivelul leadershipului

organizational

28



Pornind de la afirmatiile facute de Gosling si Mintzberg (2003), si anume: ,,Separarea
managementului de leadership este periculoasa. La fel cum managementul fara leadership
incurajeaza un stil de conducere fara inspiratie, tot asa leadershipul fara management
genereaza un stil de conducere deconectat”, am dorit totusi sa identificim sfera de
operativitate a fiecaruia dintre concepte, prin inventarierea elementelor definitorii, a

caracteristicilor si particularitatilor fiecarui concept.

Astfel, in opinia noastrd, managementul creeaza mediul pentru performantd prin stabilirea
procedurilor si a sistemelor pentru a usura munca, prevede reglementari concrete in vederea
atingerii obiectivelor si asigurd alocarea de resurse tinand cont de eficientizarea costurilor.
Existenta unui management eficient constituie o garantie a ordinii si consecventei dintr-o
organizatie, elemente care la randul lor conditioneaza dimensiuni-cheie cum ar fi calitatea si

profitabilitatea.

Pe de alta parte, leadershipul reprezintd un dat, precum si un proces complex care atinge
aspecte de naturd organizatoricd, sociala si personald, din interiorul si exteriorul organizatiei.
Acest proces are in centru abilitatea de a face fatd schimbarilor organizationale, procese care
devin din ce in ce mai necesare pentru ca organizatia sd supravietuiasca si faca fata
competitiei in mod eficient in actualul context economic in care se profileaza. Consideram

asadar, ca raportul dintre schimbare si leadership este unul direct proportional.

Schimbarea implicd adaptabilitate, creativitate, integritate, dinamica si multe alte
caracteristici care contureaza portretul liderului eficace. Schimbarile aparute in societate,
piete, sfere de activitate, tehnologie etc., forteazd organizatiile sa dezvolte noi strategii si sa
invete noi cai de actiune. De cele mai multe ori, cea mai dificild sarcind a managerilor in
intampinarea schimbdrii constd in mobilizarea oamenilor dintr-o organizatie in vederea
adaptarii la noile conditii de lucru. Aici este locul unde in sfera managementului intervine
leadershipul, adica managerul isi va juca rolul de lider, precum si aplicarea functiei de
conducere (leading) specifici managementului organizational. In opinia noastra, eficienta

unui manager este determinata de atingerea eficacitatii in rolul de lider.

Atentia noastra s-a indreptat si spre intelegerea celui de-al doilea termen ce a reprezentat un
alt subiect al cercetarii noastre, si anume, creativitatea organizationald. Conceptualizarea a
fost realizatd prin expunerea elementelor definitorii a creativitdtii, a modului cum sunt

acestea intelese la nivel de organizatie si din dorinta de a observa care dintre acestea au o
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influentd mai mare asupra nivelului de creativitate in organizatie. De asemenea, am incercat
sd oferim o imagine a teoriilor care determind aplicabilitatea creativitatii, precum si a
legaturilor care se formeaza intre acestea si mediul organizational. Opiniile multora dintre
cercetitori pe care le-am inclus 1n cuprinsul lucrdrii de fatd, au invocat climatul
organizational ca fiind o variabila-cheie de o importantd deosebita care pare sd exercite o
influentd majord asupra rezultatelor creative In organizatie. Considerand astfel ca formarea
unui climat organizational creativ si impactul pe care il are acesta in atingerea unui nivel
ridicat al creativitatii, am adus in discutie si diverse perspective referitoare la acesta, precum

si la activitatile creative care se contureaza in interiorul lui.

* Analiza teoriilor leadershipului organizational integrdand factorul creativitatii

organizationale ca un criteriu de evaluare folosit in instrumentarea teoretica

Acest lucru a fost realizat in capitolului trei al lucrarii unde am expus si analizat teoriile
trasaturilor, de comportament, situationale si transformationale, abordate intr-o ordine
evolutivd in gandirea organizationald. In urma analizarii caracteristicilor acestor teorii, am
ajuns la concluzia ca teoria leadershipului transformational se potriveste cel mai bine cu
factorul creativitatea, factor ce manifestd influentd asupra conducerii organizationale spre
performanta. Consolidarea acestei opinii ne-am format-o in principal datoritd contributiilor
valoroase aduse de prestigiosi cercetatori ai domeniului care surprind conexiuni valide intre

leadershipul transformational si creativitate.

Spre exemplu, aportul adus de Burns (1978), precum Bass si Avolio (1990) acestei teorii, a
contribuit semnificativ la formarea unei opinii destul de consolidate in convingerea
cercetatorilor din acest domeniu, fapt ce ne-a convins deopotriva si pe noi sa ne formam o
opinie personald similard. Astfel cd in momentul de fatd consideram ca liderii
transformationali sunt eficienti atunci cand se focalizeaza pe dezvoltarea potentialului maxim
al altora, cu scopul de a-i transforma in mod pozitiv. In aceastd privintd ei trebuie sa isi
exprime viziunea pe care o au si sd emane incredere spre adeptii lor pentru ca acestia sa 1i
urmeze, fiind influentati nu doar de o recompensa sau retributie, ci de o dorinta de a-i urma si

de a se identifica cu ei.

Pe de altd parte, intelegerea imaginii asupra leadershipului transformational ne-a fost
conturatd si prin opinia lui Groholt (1993) care afirma cd leadershipul presupune a fi, iar

creativitatea presupune a deveni. Astfel, am Iinteles cd pentru a obtine performanta
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organizatiile necesita sa devina, adica sa stimuleze, dezvolte si sa utilizeze creativitatea prin
ceea ce sunt, atat la nivel colectiv ca organizatie, cat si la nivel individual prin conducétorii
lor. In ceea ce priveste acest aspect, respectiv cel de a fi, am ajuns la concluzia ci liderii
organizatiilor pot fi pe viitor ceea ce nu sunt in prezent prin incercarea de a imbunatati stilul
de leadership aplicat. Aceastd perspectiva ofera speranta si curaj celor care sunt activi in sfera

organizationald sau doresc sa acceada in pozitii de conducere.

" Prezentarea performantei  organizationale ca rezultat al leadershipului
organizational, precum §i o argumentare teoretica asupra schimbarii organizationale

ca forma a performantei

Aceastd contributie poate fi observatd prin continutul capitolului patru, care s-a conturat
plecand de la studierea ratiunii existentei organizatiilor. Astfel, am ajuns sa intelegem ca unul
dintre obiectivele organizatiei care indica un nivel ridicat de importanta este reprezentat de
obtinerea performantei, cu specificatia cd existd o sumedenie de criterii care pot legitima
performanta. Totusi, atentia noastrd s-a indreptat spre acele criterii care pot influenta
obtinerea unor rezultate performante din punct de vedere calitativ. Intelegand leadershipul ca
factor generator al performantei organizationale, am identificat si expus modelul EFQM ca
instrument de masurare a performantei rezultatd In urma acestui factor. Pentru atingerea unor
astfel de rezultate, consideram cd se impune utilizarea unor strategii unice, inovative si de
duratd, care folosesc acele resurse si competente intangibile. Astfel cd schimbarile
organizationale joaca un rol important in generarea resurselor si competentelor. In consecint,
am ajuns sa privim performanta organizationald ca fiind un rezultat al stilului de leadership

practicat, iar schimbarea organizationald reprezinta o performanta.

= Sintetizarea caracteristicilor contextului economic actual in urma evaluarii diverselor

cercetari realizate recent in domeniu

In cea de a doua sectiune a capitolului patru, am realizat o sintezd asupra contextului
economic actual si asupra a ceea ce presupune activarea ca si organizatie in interiorul
acestuia. O importantd deosebitd am acordat-o complexitatii care caracterizeaza contextul
economic s$i acelor actiuni care pot fi intreprinse pentru cresterea performantelor
organizationale, si implicit a schimbarii organizationale. Ajungand astfel la opinia ca mediul
de afaceri este marcat de o serie de schimbari care se manifesta la scard globala, acestea fiind

considerate substantiale si extrem de diferite de experientele trecute.
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» FEvaluarea interdependentei existente intre leadership, climat organizational si

creativitate

In ceea ce priveste aceasta relatie, ne-am focalizat atentia asupra procesului de leadership
creativ, considerandu-1 relevant in cercetarea noastra tocmai pentru ca influenta lui este cotata
cu o importantd mai ridicatd decat atributiile manageriale, procedurile operationale sau
regulatoare, In adaptabilitatea la schimbarile intalnite in cadrul dinamicii complexe ale
contextului economic actual. Pentru acest proces, am realizat o scurtd conceptualizare pentru
clarificare, intrucat am considerat cd nuantele si implicatiile pot fi astfel mai bine intelese in
analizarea creativitatii organizationale. Nu am omis nici prezentarea legaturii care se
formeaza Intre un climat creativ si procesul de leadership. Practic, legitura se concretizeaza
in necesitatea prezentei procesului de leadership pe toate nivelurile ierarhice existente in
organizatie avand ca si scop influentarea In mod constant a creativitatii si distribuirea

efectului acesteia in asa fel incat sa fie resimtita 1n activitatile organizatiei.
2. La nivelul cercetirii empirice in context organizational

Seria contributiilor personale se concretizeaza in rezultatele obtinute prin cercetarea empirica,

cercetare realizatd in partea a doua a lucrarii, prezentata in capitolul cinci.

» Utilizarea unui instrument de cercetare validat stiintific nou in cercetarile empirice in

contextul organizational romdnesc

Folosindu-ne de un instrument de masurare a creativitatii, am realizat o cercetare empirica
asupra climatului creativ existent in organizatiile romanesti. Instrumentul de masurare pe care
l-am folosit in acest scop este cel elaborat la Universitatea Harvard, cunoscut in literatura de
specialitate sub denumirea de KEYS, si care dupa cunostintele noastre este utilizat pentru

prima data in cercetdrile academic — empirice asupra contextului organizational romanesc.

»  FEvaluarea §i evidentierea in contextul organizational romdnesc (regiunea nord-vest)
a corelatiilor care se stabilesc intre dimensiunile ce determina un climat

organizational favorabil creativitatii

Prin intermediul instrumentului folosit, am 1incercat sa determinim nivelul celor zece
dimensiuni care traseazd climatul organizational in contextul roméanesc, compararea

diferentelor acestor dimensiuni in functie de marimea organizatiilor studiate, nivelul
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managerial, precum si in relatie cu functiile si genul managerilor intervievati. In acelasi timp,
am stabilit si evaluat corelatiile pozitive sau negative care se formeaza intre cele zece
dimensiuni sau variabile ce determind favorizarea formarii climatului creativ, precum si

relatiile care se stabilesc intre experienta profesionala si nivelului de creativitate.

» Expunerea unei analize comparative intre rezultatele obtinute la nivelul organizatiilor

incluse in cercetare cu etalonul validat stiintific a instrumentului de masurare

Astfel ca, in cadrul acestei cercetari empirice, am realizat un studiu comparativ intre nivelul
valorilor dimensiunilor KEYS identificate in climatul organizatiilor romanesti cu etalonul
validat stiintific a instrumentului de masurare KEYS. Scopul acestui studiu comparativ este
de a determina diferentele existente fatd de etalon, incercand astfel sd determinam solutii
potrivite si obiective pe fiecare dimensiune masuratd. Consideram aceastd modalitate ca fiind

una optima 1n dezvoltarea unui climat creativ in organizatiile romanesti.

In aceeasi ordine de idei, cercetarea empirica prezentata in aceasti lucrare a avut ca si scop
general Incercarea expunerii a catorva idei constructive cu intentia de a furniza un tablou care
sd prezinte anumite solutii care ar putea fi aplicate in interiorul climatului organizational
pentru cresterea creativitatii si atingerea unor performante sperate. In urma rezultatelor
obtinute prin cercetarea empiricd, am ajuns la concluzia ca, iIn mod decisiv, climatul de
munca contribuie la nivelul de creativitate Inregistrat in organizatii. Managerii de la toate
nivelurile care au 1n vedere stimularea creativitatii in organizatiile lor o pot face nu doar
luand in considerare pe cine angajeaza, adica abilitatile personale ale indivizilor, ci acordand
o atentie sporitd climatului organizational pe care doresc sd il asigure, aceasta pentru

afirmarea deplina a indivizilor cu potential creativ.

LIMITE S1 PERSPECTIVE VIITOARE DE CERCETARE

Dat fiind faptul ca aceastd lucrare reprezinta una dintre putinele cercetdri in domeniu care
foloseste un instrument de masurare nou pentru cercetarea empiricd la nivel national,
consideram ca aceasta poate fi imbunatatitd prin intermediul cercetarilor viitoare intreprinse

asupra leadershipului organizational creativ. De asemenea, suntem de parere ca evidentierea
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limitarilor prezentei cercetari reprezintd o datorie de naturd etica. Astfel ca in ceea ce

urmeaza vom prezenta principalele limite care au influentat rezultatele cercetarii.

O limita a cercetarii sesizatd de noi se referd la erorile datorate raspunsurilor oferite de
persoanele intervievate. Diferiti termeni utilizati in formularea intrebarilor nu au fost intelesi
sau apreciati corect de citre persoanele incluse in cercetare. In acelasi timp, consideram ca
acest lucru se poate datora transparentei sau a retinerii in a rdspunde mai ales daca managerul
se afla pe un nivel managerial inferior, neacordarea unui interes corespunzator in completarea

chestionarului, dar si gradului scazut de informare.

Ne-am confruntat de asemenea cu un procent important de non-raspunsuri la chestionarele
distribuite, astfel ca nu toti cei vizati prin procedura de esantionare au oferit raspunsuri la
chestionarul ce le-a fost trimis. In aceste conditii, am fost nevoiti sa apelim la alte persoane
de legatura care ne-au putut recomanda altor manageri pentru completarea chestionarului,

fapt ce a determinat cresterea timpului alocat pentru distribuirea si colectarea chestionarelor.

Lipsa unei baze de date a resursei umane completd, Incadratd si structuratd pe niveluri
manageriale, delimitate cel putin la nivel regional de dezvoltare, a reprezentat o alta limitare
in efectuarea cercetarii noastre. Datoritd acestui aspect, am fost constransi ca sa utilizdm
esantionarea non-probabilisticd 1n stabilirea volumului colectivitatii ce urmau ca sa fie
cuprinsi In cercetare. Stabilirea esantionului prin metoda bulgarelui de zapada, ne-a obligat
practic la verificarea periodica a validitatii datelor pentru a nu obtine rezultate distorsionate
care depind mult de alegerea subiectiva a persoanelor selectate initial in cercetare. Acest fapt
a condus la ingreunarea finalizarii cercetdrii empirice. Efortul intelectual depus a fost mai
mare fiind necesar un control continuu si riguros asupra analizei datelor. De asemenea,

efortul financiar si de timp depus pentru stabilirea canalului de referintd au fost mai mari.

Prin expunerea acestor limitari, $si nu numai, suntem de parere ca cercetarea poate fi extinsa si
o considerdm a avea un potential semnificativ de aprofundare stiintifica pe viitor. Ne

argumentam aceasta pozitie facand cateva sugestii pentru cercetarea stiintifica viitoare.

Astfel cd, in ce privesc perspectivele viitoare in cercetare poate fi luatd in considerare
extinderea cercetarii empirice la nivelul unui esantion cu o raspandire geografica mai larga,
referindu-ne aici chiar la nivelul intregii tarii. Nu consideram o Indrazneald prea mare in a

incerca validarea stiintifica a chestionarului KEY'S si pe esantionul roméanesc, pentru ca mai
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apoi acesta sd fie utilizat in organizatiile din tara noastra ca instrument de diagnoza si

solutionare in ceea ce priveste performanta creativa in organizatii.

Pe de alta parte, considerdm benefica o analizd asupra climatelor organizationale si nivelul lor
de creativitate pe domenii de activitate cu scopul de a determina care dintre acestea au nivel
de creativitate mai ridicat si ar putea sa influenteze leadershipul organizational practicat in

domeniile cu un nivel de creativitate mai scazut.

O alta directie de cercetare viitoare pe care am dorit sd o expunem si care ar putea si se
contureze plecand de la prezenta cercetare ar fi o analizd asupra nivelului educational
referitor la creativitatea organizationald in cadrul programelor educationale si de formare
existente, precum si in cadrul scolilor de specialitate romanesti. Aceasta va avea ca scop
identificarea nivelului de necesitate al gandirii creative pe plan national, corelat cu nevoia pe
piata muncii si in mediul de afaceri, a acelor indivizi ce prezintd un grad sporit de creativitate.
Cu toate ca radacinile creativitatii se regasesc in domeniul psihologiei, consideram ca este
necesar formarea si instruirea viitorilor manageri, conducatori sau practicanti in mediul de
afaceri romanesc cu privire la aceasta sferd a creativitatii prin aprofundarea ei. La fel cum si
cercetarea noastrd empirica a indicat faptul ca indivizii cu o experientd profesionald mai
scazutd in munca sunt mult mai creativi si entuziasmati in fata noului In comparatie cu cei
mai experimentati Th munca, se impune o instruire In ceea ce priveste gestionarea si utilizarea

adecvata a acestei creativitati.

Constienti de faptul ca lucrarea de doctorat abordeazd o temd de cercetare destul de noua,
foarte putin explorata de catre cercetatorii romani, cu siguranta ca rezultatele cercetarii pot sa
contribuie semnificativ la ridicarea gradului de intelegere academica si aplicabilitate practica.
Suntem increzatori cd rezultatele obtinute in urma efortului nostru stiintific vor constitui
debuturi pentru viitorii cercetatori, la fel cum si aceastd lucrare este un Inceput intr-un

domeniu destul de neexplorat in sfera organizationala autohtona.
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