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CUVINTE CHEIE 

 

Leadership organizațional, performanță organizațională, leadership creativ, creativitate 

organizațională, schimbare organizațională, generare de idei, lider creativ, proces creativ, 

climat organizațional creativ. 

 

INTRODUCERE 

 

Demarăm această cercetare cu convingerea că va contribui semnificativ la ridicarea gradului 

de performanță organizațională, cel puțin pe plan național. Doar o evaluare critică a situației 

actuale din organizațiile românești, coroborată cu schimbările rapide și direcțiile ce se 

întrevăd pe plan internațional în sfera organizațională, va putea trasa unele dintre legăturile ce 

trebuie stabilite pentru maximizarea performanței autohtone. Acest lucru este imperativ, iar 

pentru aceasta organizațiile autohtone trebuie să adopte o abordare favorabilă maximizării 

performanței, având în vedere competiția cu marii actori de pe scena internațională.  

 Delimitarea și motivarea temei de cercetare 

Societatea contemporană este caracterizată de o complexitate economică dinamică resimțită 

în toate domeniile existențiale care o formează. În acest angrenaj, creativitatea umană este 

considerată a fi un factor fundamental ce stă la baza progresului societal. Tocmai de aceea ne-

am propus în prezenta cercetare să identificăm rolul și relațiile creativității cu sfera 

organizațională în complexitatea acesteia. Vom introduce așadar în analiză tot ce cuprinde 

această sferă, de la actori la climat, de la abilități la atitudini și abordări, de la obiective la 

rezultate etc.  

Deși admitem că toate aspectele implicate în sfera organizațională se află într-un fel sau altul 

sub impactul factorului creativitate, considerăm că și influența managementului 

organizațional acționează direct asupra performanței membrilor organizației și indirect asupra 

comportamentelor acestora pentru a excela în activitatea profesională. Astfel că trebuie 

inclusă în evaluare relația existentă între creativitate și funcția de leading a managementului 
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organizațional. Rămâne de văzut în ce fel acesteia i se acordă atenția cuvenită, precum și 

modul în care creativitatea poate fi cultivată de actorii organizaționali. 

Cu precădere, progresul societal al ultimelor secole, s-a datorat în mare parte creativității 

aplicate în sfera economică. Economicul a produs bunăstare, ce a generat competiție 

economică, aceasta la rândul ei a fost susținută de muncă laborioasă în sfera cercetării, iar 

seria de implicații este pur și simplu extrem de ramificată. Tot acest proces a fost în definitiv 

roada creativității umane, ce a generat procesul și l-a întreținut.  

Potrivit lui Daniel Pink (2006), perioada care o traversează această societate nu mai este doar 

a informației, așa cum permanent ni s-a spus, ci dezvoltarea ei se realizează într-o mod inter-

conceptual. Referitor la acest aspect, Brown (2009) subliniază faptul că ceea ce numim astăzi 

gândire creativă, în care conlucrează împreună atât ”partea stângă”, cât și ”partea dreaptă” a 

creierului uman, devine o necesitate de supraviețuire. Viziunea lui Carl Rogers (1970) 

conform căreia adaptarea creativă naturală pare a fi singura posibilitate prin care omul poate 

ține pasul cu schimbarea caleidoscopică a lumii sale. Ideea principală care se desprinde de 

aici subliniază faptul că datorită unei rate crescute a progresului în toate domeniile: știință, 

tehnologie, cultură etc., indivizii cu un nivel scăzut sau limitat de creativitate nu vor putea 

rezolva eficient problemele cu care se confruntă. 

Astfel că noile idei creative care au generat paradigme economice noi, activități noi, putând-

se vorbi chiar de reflexe noi, sunt printre factorii care schimbă din ce în ce mai des 

aranjamentul economic. Nu de foarte puține ori este întâlnit în literatura de specialitate ideea 

sau principiul conform căruia creativitatea a devenit o necesitate imperativă în atingerea 

performanțelor pentru organizațiile contemporane, indiferent dacă stabilirea acestor 

performanțe sunt înțelese ca fiind atingerea unui anumit prag financiar, realizarea de produse 

sau servicii noi, câștigarea unor resurse umane valoroase, schimbării organizaționale în 

vederea atingerii competitivității, durabilitate etc. 

Suntem motivați în demararea prezentei cercetări de interesul acordat principiului amintit 

mai sus ce s-a dovedit a fi unul de intensitate maximă tocmai pentru că rațiunea existenței și 

activării pe scena economică a organizațiilor o reprezintă atingerea performanțelor stabilite în 

corelație continuă cu competitivitatea. Prin urmare, organizaţiile sunt obligate să accepte 

această provocare și să susţină acest demers economic dat de intensificarea fără precedent a 

contextului în care activează, atât pe piaţa internă, cât mai ales pe cea internaţională. Astăzi, 
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organizaţiile din orice domeniu au nevoie de conducători pricepuți cu viziune şi siguranţă de 

acţiune. Aceștia sunt nevoiți să aplice metode mai eficiente ca odinioară, să implementeze 

relaţiile sociale solide, să-şi creeze căi de creştere a influenței, simțindu-se din ce în ce mai 

presați în a identifica, cultiva și îmbogăți creativitatea, atașându-i eticheta de competență 

esențială folosită în elaborarea soluţiilor măsurabile la problemele cele mai presante cu care 

se confruntă organizațiile.  

Coexistența în societatea contemporană a unei multitudinii de tipuri de leadership, face ca 

acest concept să fie un subiect de cercetare mereu actual. Acest aspect se datorează unei 

raportări strânse între liderul organizațional și contextul economic actual, context ce 

traversează momentan un proces rapid și profund de transformare, modificându-se astfel 

reflexe și orientări. Căutarea unui model de leadership suplu, flexibil și adaptabil noului 

context organizațional este similar însă cu cioplirea în stânca brută, aceasta din dorința 

dezvelirii chipului dorit de artist. Pentru a putea însă identifica acest chip minimalist al 

liderului este necesar să pornim de la forma maximalistă a conceptului de leadership. Doar o 

astfel de abordare va aduce lumină asupra particularităților necesare liderului în contextul 

economic contemporan caracterizat de complexitate și dinamism. 

Această acțiune poate afecta în mod inerent factorii contextuali de relevanță, inclusiv acele 

noțiuni care fac referire la faptul că nivelul influențelor sociale poate fi diferit, caracteristicile 

semnificative ale domeniului sunt diferite, în consecință creativitatea poate avea influențe 

diferite. Chiar și în sfera academică s-a observat existența unui interes crescând față de 

această competență valoroasă, creativitatea, elaborând-se diverse teorii, modele și studii, atât 

la nivel de individ, cât și la nivel organizațional. Includem aceste contribuții în speranța că au 

să vină în folosul și susținerea practicienilor, precum și în ajutorul adaptabilității și dezvoltării 

mediului de afaceri. Prin urmare, abordarea creativității în corelație cu leadershipul 

organizațional poate lua forma unei soluții în atingerea performanței sau a excelenței în 

organizații. 

 Stadiul actual al cunoașterii în domeniu 

Revenind la sfera actorilor organizaționali, sesizăm o reală confuzie ce există în acest 

domeniu, probabil datorat în mare parte și noutății unor concepte apărute în ultimii ani în 

sfera organizațională autohtonă. Management şi leadership sunt două concepte uzitate atât în 

sfera academică, cât și în practică, fiind adesea folosite interschimbabil pentru a descrie pe 
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cineva care conduce. În realitate, aceste concepte au sensuri diferite, caracteristici și activități 

distincte, dar și suprapuneri sau puncte de intersecții. Spre exemplu, Amstrong afirma că 

pentru a fi un manager de excepţie, trebuie să înţelegem că este nevoie să fii un lider de 

excepţie (Armstrong, 2006). Abordarea comparativă a celor două concepte a reprezentat 

subiectul multor cercetări existente în domeniu. Totuși printre primele cercetări 

reprezentative în domeniu de remarcat sunt cele realizate de Zaleznik (1977) evidențiindu-se 

diferențele dintre concepte, apoi cele realizate de Kotter (1990) subliniind 

complementaritatea conceptelor. Mai recent amintim cele realizate de Yulk și Lepsinger 

(2005) unde este studiată interdependența dintre concepte.  

Bineînțeles că tendința de abordare comparativă a acestor concepte s-a cristalizat și datorită 

aporturilor aduse de teoreticieni consacrați în domeniu precum Bernard (1948), Drucker 

(1954), Bennis (1985), Covey (1989), Giddens (1991), Hall (1996). Datorită schimbărilor 

majore petrecute în contextul organizațional și tendinței de schimbare a identităților actorilor 

organizatorici, cercetarea pe această temă a fost continuată de Sveningsson și Alvensson 

(2003), Gosling și Mintzberg (2003), Ford (2006), Northouse (2007), Carroll și Lester 

(2008), și Bennis (2009). Datorită unei lipse acute a acestei abordări în literatura de 

specialitate românească, subiectul fiind dezbătut cu predominanță doar în cărți și materiale 

utilizate în instituțiile de învățământ (Mihuț et al., 2003; Zlate, 2004; Popa, 2005; Preda, 

2006; Ilieș et al., 2008; Burciu et al., 2008), considerăm că prin cercetarea noastră contribuim 

major la îmbogățirea literaturii de specialitate. Astfel că, pe parcursul acestei cercetări vom 

încerca să trasăm o linie distinctivă între conceptele amintite.  

Deși există consacrate anumite tipologii și teorii ale leadershipului organizațional, care vor fi 

la baza cercetărilor actuale, datorită schimbărilor organizaționale permanente, apar noi factori 

ce trebuiesc luați în calcul pentru a se putea ajunge la o evaluare corectă și precisă a 

conceptului de leadership. Astfel că în ceea ce privește strict conceptul de leadership, 

cercetările s-au conturat încă din 1869 prin scrierile lui Galton care a adus în discuție pentru 

prima dată trăsăturile necesare eficacității unui lider. Studiul asupra acestei perspective a fost 

îmbogățit prin cercetările realizate de Bird (1940), Stewart (1963), și Stogdill (1974). 

Conceptul de leadership a fost conturat și prin elaborarea teoriilor comportamentale la care au 

contribuit cercetările făcute de Ohio State University (1945), Likert, Lewin, Blake și Moulton 

(1979), precum și Tannenbaum și Schmidt (1973). Punerea în discuție a conceptului de 

leadership cu variabile situaționale a condus la elaborarea teoriilor situaționale prin aportul 
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lui Fiedler (1967), Hersey și Blanchard (1969), iar la începutul anilor `70 de către Evans și 

House. Elaborarea acestor teorii situaționale ale leadershipului au contribuit la apariția 

leadershipului carismatic, iar mai recent la ceea ce este cunoscut astăzi în literatura de 

specialitate sub denumirea de teorii transformaționale (Burns, 1978; Bass, 1985; Bass & 

Avolio, 1994).  

După anul 2000, în literatura de specialitate se observă o creșterea interesului acordat acestui 

concept prin diversitatea formelor de leadership apărute ca și corelație între diverse variabile 

și factori contextuali cu aceste teorii ale leadershipului. Dintre cele mai reprezentative 

cercetări aduse acestui domeniu le remarcăm pe cele realizate de Schein (1992) care aduce în 

discuție cultura organizațională și leadershipul, cercetarea lui Adair (2002) referitoare la 

utilizarea leadershipului pentru motivarea subalternilor, Yulk (2002) și Armstrong (2006) 

care corelează leadershipul organizațional cu performanța organizațională. Pe lângă aceștia 

remarcăm contribuția lui Kotter (1996), Lucia (1997), Tichy (2002), Hickman și Couto 

(2006) care subliniază importanța leadershipului în realizarea schimbării. 

Bineînțeles că literatura de specialitate este foarte bogată în ce privesc relațiile stabilite între 

procesul de leadership și multitudinea de variabile existente în acest domeniu. Aportul ce va 

fi adus de noi prin studierea acestui concept se va concretiza într-o expunere a corelațiilor 

existente între diferite criterii de evaluare, precum și într-o fragmentare perspectivelor astfel 

încât leadershipul să poată fi analizat atât în context organizațional, cât și raportat individual 

la standarde din aceeași categorie de activități. Acest demers va aduce în discuție tocmai 

tensiunile semnalate, respectiv dintre colectivitate și individual, între general și particular 

etc., aspect ce va determina includerea în cercetare a tuturor perspectivelor pentru a oferi 

acuratețe analizei asupra leadershipului prin perspectiva creativității. Chiar dacă generalizarea 

se menține încă la nivelul unor criterii, se pare că terenul comun pe care teoreticienii cad de 

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

Referitor la creativitatea organizațională, literatura de specialitate existentă în domeniu se 

remarcă a fi foarte bogată la nivel internațional. Deși demarat în anul 1950 prin cercetările 

realizate de Guilford, studiul asupra creativității a fost îmbogățit printr-un progres masiv și 

rapid. Dintre cele mai reprezentative sunt cele realizate de Rhodes (1961), Kanter (1988), 

Henry (1991) care definesc creativitatea organizațională prin patru elemente principale, apoi 

cercetările realizate de Ford (1996), Fleith (2000), West (2002), Basadur (2004), Plucker et 

al. (2004), Shalley și Zhou (2008), West și Richter (2008), Iba (2010), cercetări care într-un 
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fel sau altul contribuie la definirea creativității organizaționale. De remarcat sunt și 

cercetările realizate de Sternberg și Lubart (2004) care aduc în discuție teoria investiției în 

creativitate. Un remarcabil aport adus literaturii sunt cercetările realizate de Amabile et al. 

(1996) care elaborează teoria componentelor creativității organizaționale, precum și aportul 

adus de Amabile (1997), Amabile și Muller (2008), Amabile și Khaire (2008), prin studierea 

impactului climatului organizațional asupra creativității. Pe lângă aceste cercetări menționate, 

foarte mulți teoreticieni și cercetători au recunoscut importanța climatului organizațional în 

generarea creativității. Remarcăm aici studiile realizate de Ekvall (1996), Simonton (1984, 

1988, 1994), Smith (1990), Swailes (2000), Oliver (2002), Sternberg și O`Hara (2004), Leavy 

(2005), Shalley (2008), Mayfield și Mayfield (2010). 

În ceea ce privește problema creativității organizaționale și impactul climatului organizațional 

asupra acesteia, în literatura de specialitate românească am remarcat o insuficiență a studiilor 

care ne determină să contribuim la dezvoltarea ei prin această cercetare. Printre cercetătorii 

care contribuie la literatura autohtonă în acest domeniu, regăsim cercetările lui Mihuț (1989), 

Roșca (1981), Toma și Dimitriu (2008), Câmpeanu-Sonea et al. (2010, 2011), precum și cele 

realizate de Roco (2007) și Popescu (2007) care corelează domeniul creativității cu 

psihologia. La nivel național, abordarea creativității organizaționale a mai fost regăsită și în 

cărțile de management organizațional utilizate în universități, cărți amintite mai sus, însă 

modalitatea de expunere este una mai generală și mai redusă ca volum de informații.  

Tema lucrării de față propune abordarea relației existente între procesul de leadership și 

creativitate în contextul organizațional pentru atingerea performanței organizaționale. Mai 

specific, vizăm favorizarea formării climatului organizațional creativ prin aplicarea unui stil 

de leadership adecvat. În literatura de specialitate această relație este regăsită în leadershipul 

organizațional creativ. Chiar dacă este o formă mai nouă a leadershipului organizațional, 

preocuparea pentru cercetarea ei se remarcă prin aportul adus de diferiți cercetători, precum 

Mumford et al., (2002), Sternberg et al., (2003), Reiter-Palmon și Illies (2004), Sawyer 

(2006), Martin (2007), Puccio, Murdock și Mance (2007), Tierney (2008), Harris (2009), 

IBM (2010), Robinson (2011) etc.  

La momentul de față, literatura de specialitate autohtonă aduce mai puțin într-o discuție 

specifică abordarea acestei relații. Predominat se regăsesc cercetări asupra stilurilor de 

conducere și inteligența emoțională cum este cea a lui Fodor (2009), cercetări care aduc în 

discuție legătura dintre leadership și schimbare organizațională cum este cea a lui Rotariu 
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(2007), Năstase (2009), Mândruleanu, (2010), Câmpeanu-Sonea et al. (2011). Prin urmare, 

considerăm necesară demararea unei cercetări științifice aprofundate prin care să încercăm 

trasarea unor direcții cu caracter teoretic și aplicabilitate în practică.  

Susținem că o inventariere actuală a teoriilor, tehnicilor și instrumentelor expuse printr-o 

cercetare științifică, pot fi de un real folos atât dezvoltării cunoașterii în domeniul științific 

românesc, cât și în conducerea și administrarea organizațiilor care își desfășoară activitatea în 

mediul de afaceri actual. Acest lucru este dat mai ales datorită faptului că organizațiile 

românești se află într-o concurență dură în cadrul contextul economic global, iar cunoașterea 

scenei internaționale în complexitatea acesteia este imperativă. 

Definirea obiectivelor cercetării 

Dorim să specificăm că prin prezenta lucrare vom încerca să clarificăm o serie de aspecte 

care sunt reale provocări atât la nivel teoretic, cât și în practică. Dată fiind complexitatea și 

amplitudinea temei de cercetare, vom urmări îndeaproape logica metodologiei cercetării, 

condiționată fiind la acest moment etapa de stabilire a obiectivelor cercetării.  

Obiectivul principal al acestei cercetări științifice este de a determina influența 

diverselor stiluri de leadership practicate în organizații în vederea formării unui 

climat creativ, cât și de a diagnostica starea creativității climatului organizațional 

românesc. 

În acest sens vom realiza atât o cercetare teoretică asupra stilurilor de leadership 

organizațional, cât și o cercetare empirică cantitativă bazată pe tehnica chestionarului asupra 

unui eșantion de organizații din regiunea nord-vest a României. Chestionarul ales pentru a fi 

utilizat este un instrument elaborat de Teresa M. Amabile1, consacrat în literatura de 

specialitate sub denumirea de KEYS, chestionar validat științific. Acest instrument a fost 

proiectat cu scopul de a oferi o imagine clară a climatului organizațional pentru creativitate și 

inovare (Amabile, 2009). 

Derivate din obiectivul principal, în cadrul acestei cercetări vom urmări și o serie de obiective 

secundare. Deoarece considerăm că realizarea acestei cercetări reprezintă atât o necesitate cât 

și un beneficiu atât pentru sfera academică, cât și pentru cea a practicii, ne permitem să 

împărțim seria obiectivelor secundare în două categorii după cum urmează: 

                                                           
1Teresa M. Amabile, PhD – Harvard Business School, USA; 
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A. Obiective teoretice 

1. Realizarea unei delimitări conceptuale și teoretice între conceptul management 

organizațional și leadership organizațional. Vom încerca să stabilim rolul 

fiecărui proces în cadrul organizațiilor, corelațiile existente între cele două, 

precum și nivelul utilității fiecăruia în vederea atingerii performanței; 

2. Abordarea creativității în organizații ca și factor influențator asupra procesului 

de leadership organizațional prin identificarea elementelor componente ale 

acesteia, influențele, implicațiile și beneficiile acesteia asupra mediului de 

afaceri și determinate de complexitatea contextului economic actual; 

3. Identificarea stilurilor de leadership organizațional care se modelează situației 

organizaționale determinată de complexitatea contextului economic. Pentru 

atingerea acestui obiectiv vom realiza o filtrare a teoriilor de leadership 

existente în literatura de specialitate, utilizând o instrumentare teoretică; 

4. Stabilirea unor legături între stilurile de leadership și creativitate, necesare 

pentru atingerea performanței organizaționale ca și rezultat al leadershipului, și 

schimbarea organizațională ca performanță organizațională. 

 

B. Obiective practice 

1. Evaluarea nivelului creativității existent în organizațiile românești prin 

cercetarea empirică a dimensiunilor ce conturează un climat creativ; 

2. Compararea legăturilor care se formează între dimensiunile unui climat 

favorabil creativității și mărimea organizațiilor, funcțiile și nivelul managerial 

pe care se află conducătorul, genul și experiența profesională a acestuia. 

Pentru realizarea acestui obiectiv ne vom folosi de analiza statistică 

descriptivă în studiul variabilelor cantitative incluse în studiul empiric; 

3. Stabilirea corelațiilor care se formează între variabilele studiului, numite de 

KEYS și dimensiunile ce determină un climat creativ în organizații, încercând 

să determinăm modul în care unele variabile le influenţează pe altele şi 
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eventual să sugerăm posibile relaţii cauzale între acestea. Pentru realizarea 

acestui obiectiv ne vom folosi de analiza statistică inferenţială; 

4. Realizarea unei comparații între valorile dimensiunilor KEYS obținute în 

eşantionul american de validare a chestionarului cu valorile dimensiunilor 

chestionarului KEYS înregistrate pe eșantionul organizațiilor utilizat în 

cercetarea noastră.  

Așa cum am menționat, considerăm că rezultatele cercetării vor contribui semnificativ la 

completarea tabloului existent în literatura de specialitate referitoare la relația existentă între 

leadership organizațional, creativitate și performanța în organizații. Pe lângă acest aspect, 

considerăm că cercetarea empirică inclusă în lucrare, va aduce un plus de valoare temei 

studiate la nivel național, datorită faptului că aceasta pare a fi prima tentativă de aplicare în 

practică a instrumentului KEYS. Identificarea punctelor tari și a punctelor slabe din climatele 

organizaționale românești, pot contribui și se pot constitui ca informații vitale pentru 

managerii români ce au ca scop îmbunătățirea comportamentelor adoptate în conducerea 

organizațiilor. Aceasta va duce la atingerea performanței și realizarea unei competitivități 

constructive în domeniul de activitate.  

Conștienți fiind de la bun început că tema lucrării are o abordare pluridisciplinară, cu o notă 

dominant economic-organizațională, evidențiem imposibilitatea ca lucrarea să fie pe deplin 

comprehensivă. Într-una din lucrările sala Gallie (1955) afirma: „leadershipul pare a fi, la fel 

ca și puterea, în esență un concept foarte contestat.” Dar în lucrarea sa, Robinson (2011) 

evidențiază următoarele: „rolul unui lider creativ nu este de a avea el toate ideile, ci de a crea 

o cultură în care toți indivizii pot avea idei și simt ca au fost valorificați. Deci, este mai mult 

vorba despre crearea climatelor. Cred că presupune o schimbare pentru o mulțime de 

oameni.”  

Un interes deosebit în acest cadru îl va avea rezistența sau deschiderea spre schimbare a 

organizațiilor românești. Pentru aceasta suntem nevoiți să integrăm elemente conexe din 

diverse sfere societale: politică, psihologie, sociologie, istorie etc., cercetarea primind în felul 

acesta un caracter pluridisciplinar. Considerăm că este imposibil astăzi să avem o abordare 

unidisciplinară, cel puțin în disciplinele ce au în comun factorul uman, fiindcă o astfel de 

abordare sărăcește cunoașterea și conduce la perspectivă deficitară asupra realității. În felul 
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acesta, imaginea de ansamblu asupra leadershipului în organizații, va putea fi ușor corelată cu 

toate celelalte elemente componente ce o formează și sfere ce o influențează.  

Suntem convinși că cercetarea de față va putea fi ulterior dezvoltată, mai ales datorită 

importanței implicațiilor și relațiilor stabilite între conceptele studiate, dar și evoluției rapide 

a gândirii și perspectivelor asupra domeniului studiat. Pluridisciplinaritatea abordării obligă 

la întregirea tabloului surprins prin cercetare cu perspective din alte domenii. Pentru 

realizarea acestui deziderat se impune o conlucrare strategică între diverși specialiști a 

disciplinelor conexe, fapt ce cu siguranță va conduce la rezultate complexe absolut necesare 

îmbunătățirii performanței organizaționale românești. 

 

PARTEA I – STUDIUL LITERATURII DE SPECIALITATE 

 

Teza de doctorat este structurată pe cinci capitole distincte, din care primele patru 

capitole sunt de natură conceptual-teoretică, alcătuind partea de studiul al literaturii de 

specialitate, iar cel de-al cincilea capitol urmărește aplicabilitatea teoriei expuse prin 

prezentarea unei cercetări empirice. Acestea sunt urmate de concluzii unde vor fi expuse 

rezultatele conclusive și contribuțiile personale privitoare la cercetarea de față.  

În cadrul primului capitol, am realizat o încadrare conceptuală a temei de cercetare prin 

realizarea unui studiu asupra evoluției gândirii privind tematica studiată. Pentru aceasta am 

încercat să realizăm o delimitare conceptuală între conceptele de management organizațional 

și leadership organizațional. Capitolul al doilea aduce în discuție conceptul de creativitate 

organizațională ca factor influențator asupra leadershipului organizațional. Cel de-al treilea 

capitol include o expunere și o analiză asupra teoriilor leadershipului organizațional existente 

în literatura de specialitate, cu scopul de a înțelege și identifica stilurile de leadership care pot 

contribui la formarea unui climat favorabil în organizație pentru atingerea performanței și 

realizarea schimbării organizaționale. În cel de-al patrulea capitol, se explică relațiile care 

se stabilesc între diversele tipuri de leadership, creativitate, climatul organizațional și 

performanța organizațională.  
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PARTEA II – METODOLOGIA CERCETĂRII 

 

Capitolul cinci alcătuiește partea a doua a lucrării de față, în cadrul căruia este expusă o 

cercetare empirică asupra stării actuale a climatului organizațional existent în contextul 

românesc, încercând să identificăm nivelul creativității determinat de influența managerilor 

organizaționali prin manifestarea rolului acestora de lideri organizaționali. Cercetarea 

urmărește o evaluare a dimensiunilor climatului organizațional specificate în literatura de 

specialitate, folosindu-se în acest scop chestionarul validat științific KEYS care reprezintă un 

instrument elaborat de Teresa M. Amabile, PhD – Harvard Business School, USA. Acest 

instrument a fost proiectat cu scopul de a oferi o imagine clară a climatului organizațional 

pentru creativitate și inovare (Amabile, 2009). 

1. Stabilirea ipotezelor și a modelului de cercetare 

Focalizându-ne atenția asupra favorizării formării climatului creativ în organizații, ne-am 

propus să testăm următoarele ipoteze: 

� H1: În contextul economic actual, nivelul creativității în climatul organizațional este 

mai ridicat în organizațiile mici decât în organizațiile mari. 

� H2: Persoanele cu mai multă experienţă profesională au o percepţie mai puţin 

favorabilă, rutinieră despre creativitate şi inovare în organizațiile în care lucrează. 

� H3: În organizațiile românești, liderii de gen masculin predomină în funcțiile de 

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

� H4: Creșterea nivelului de creativitate și productivitate în muncă este interdependentă 

de o legătură direct proporțională între susținerea din partea managerului, din 

partea colegilor de pe nivelurile manageriale și din partea întregii organizații. 

� H5: Formarea climatului creativ este favorizată de legătura puternică existentă între 

susținerea din partea managerului și lipsa piedicilor în organizație. 

� H6: Liderii de pe nivelul ierarhic de mijloc (middle management) au o influență mai 

ridicată și mai favorabilă în formarea unui climat creativ față de cei aflați pe un nivel 

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

Amabile et. al (1996), model care vizează analizarea și determinarea nivelului de creativitate 

organizațională prezentat în figura nr. 1: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura nr.1  – Modelul de cercetare 

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

Pentru măsurarea celor cinci categorii de factori se indică utilizarea instrumentului de 

măsurare KEYS, evaluarea nivelului de creativitate bazându-se pe 10 dimensiuni 

determinante după cum urmează: 

1. Libertatea de acţiune - 4 itemi 

2. Caracterul interesant al muncii - 5 itemi 

3. Susţinerea din partea managerului - 11 itemi 

4. Susţinerea din partea colegilor de pe nivelurile manageriale - 8 itemi 

5. Susţinerea din partea întregii organizaţii - 15 itemi 

6. Lipsa piedicilor în organizaţie - 12 itemi 

7. Disponibilitatea resurselor - 6 itemi 

8. Sarcini realiste la locul de muncă - 5 itemi 

9. Productivitatea - 6 itemi 

10. Creativitatea - 6 itemi 
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Pentru a determina nivelul creativității predominant climatului existent în organizațiile 

românești, respondenții au fost rugați să aprecieze răspunsurile la întrebările adresate prin 

chestionar, folosindu-se de o scală tip Likert. 

2. Subiecții și metode utilizate în cercetarea empirică 

Am decis ca să evaluăm starea climatului organizațional românesc cu scopul de a identifica 

elementele care ridică deficiențe, dar și care favorizează formarea unui climat creativ, 

utilizând informațiile obținute din perspectiva managerilor sau a persoanelor aflate pe unul 

dintre nivelurile ierarhice manageriale, respectiv să fie într-o funcție de conducere, să aibă 

oameni în subordine și să participe activ la actul decizional în organizație.  

Pe lângă aceste caracteristici, persoanele pe care dorim să le includem în cercetare sunt cele 

care își desfășoară activitatea în cadrul organizațiilor, respectiv persoanelor juridice active în 

regiunea de nord-vest a României (așa cum este menționat și în Raportul de Activitate 

elaborat Oficiul Național al Registrului Comerțului, 2010: 35).  

Dată fiind natura populației statistice investigate precum și lipsa unor baze de date valide, 

complete și oficiale care să cuprindă în mod structurat și exact componența populației 

statistice, abordarea și realizarea acestei cercetări bifează cadrul de referință al unui studiu 

empiric de tip non-probabilistic (Șerban, 2004). Tehnica de eșantionare adoptată de noi este 

eșantionarea în bulgăre de zăpadă (Pop, 2004: 91).  

Am urmărit atingerea unui eșantion de 200 de persoane împărțindu-le proporțional în fiecare 

capitală de județ ce face parte din regiunea cercetată, adică câte 33 de manageri din fiecare 

localitate. Pentru aceasta ne-am stabilit câte trei manageri în fiecare localitate pe care să îi 

contactăm direct, iar mai apoi plecând de la informațiile și recomandările acestora să 

includem și alți manageri în cercetare.  

Metoda de cercetare aleasă a fost ancheta pe bază de chestionar, întrucât am urmărit 

chestionarea unui număr cât mai mare de manageri.  

În urma distribuirii chestionarelor, am obținut ca și răspuns un număr 123 de chestionare 

valide, ceea ce reprezintă o rată de răspuns de 61,5%. Astfel că cercetarea noastră se bazează 

pe investigarea unui eșantion ce cuprinde 123 de persoane aflate în funcții de conducere. 

Structura eșantionului utilizat de noi în această cercetare empirică poate fi vizualizată în 
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� Disponibilitatea resurselor (Firma mică – 20.16) 

� Sarcinile realiste la locul de muncă (Microîntreprindere – 13.76) 

� Creativitatea (Microîntreprindere – 18.5) 

� Productivitatea (Firmă mică – 20.3)  

Aceasta arată că în organizațiile mari formarea și stabilirea unui climat creativ se realizează 

mai greu. În același timp, nașterea unor idei noi și aplicarea acestora obligă organizațiile să 

intre într-un proces de schimbare. Realizarea acestuia va fi îngreunată în organizațiile mari 

datorită faptului că procesul de schimbare necesită un climat organizațional flexibil, ușor 

adaptabil și deschis ideilor noi. 

În ceea ce privește a doua ipoteză (H2), așa cum arată datele statisticii inferenţiale, experienţa 

profesională mai îndelungată prezentă cu deosebire la managerii din organizațiile mari, se 

corelează invers proporţional cu unii parametrii ai creativităţii evaluaţi cu ajutorul 

chestionarul KEYS. În același timp, în graficul nr. 2 se poate observa corelația invers 

proporțională care se stabilește între experiența profesională și scorurile totale ale 

chestionarului KEYS 

 

Grafic nr. 2: Diagrama de dispersie a relaţiilor de asociere statistică negativă dintre scorurile 

totale a chestionarului KEYS şi experienţa profesională. ( r = - 0,18, p = 0,04) 
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Prin urmare, liderii ce au o experiență profesională ridicată și aflați în funcții de conducere nu 

vor susține întreaga organizație în favorizarea climatului creativ, fapt ce confirmă cea de-a 

doua ipoteză a cercetării. Tindem să credem că acest aspect se datorează sentimentului de 

precauție manifestat de aceștia față de ideile noi și față de nivelul riscurilor necesar a fi 

asumat în momentul implementării acestor idei. 

Pentru a putea testa validitatea ipotezei cu numărul trei a cercetării (H3), ne-am folosit de 

testul χ2. În urma realizării acestui test, am observat că în organizațiile incluse în cercetare, pe 

nivelul managerial inferior predomină liderii de gen feminin înregistrând un procent de 64% 

diferențiindu-se vizibil față de liderii de gen masculin ce au obținut un procent de 36% pe 

acest nivel managerial. Realizând această comparație și pe celelalte nivele manageriale 

(middle-management și top-management) se observă o predominanță foarte ridicată (70,83%) 

a liderilor de gen masculin aflați în funcții de conducere pe nivelul managerial de vârf. Prin 

urmare se validează și cea de-a treia ipoteză a cercetării. 

Cea de-a patra ipoteză stabilită în cercetarea noastră (H4) a fost confirmată prin existența 

corelațiilor puternic semnificative din punct de vedere statistic și a relațiilor direct 

proporționale stabilite între cele trei dimensiuni menționate în ipoteză, respectiv: între 

susținerea din partea managerului, susținerea din partea colegilor de pe nivelurile manageriale 

și din partea întregii organizații. Expunem aceste corelații în graficele de mai jos: 

 

Grafic nr. 3: Diagrama de dispersie a relaţiilor de asociere statistică pozitivă dintre scorurile 

individuale la dimensiunea susţinerii din partea managerului şi respectiv dimensiunea 

susţinerii din partea colegilor a chestionarului KEYS. ( r = 0,46, p = 0,0000002). 
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Grafic nr. 4: Diagrama de dispersie a relaţiilor de asociere statistică pozitivă dintre scorurile 

individuale la dimensiunea susţinerii din partea managerului şi respectiv dimensiunea 

susţinerii din partea organizaţiei a chestionarului KEYS. (r=0,77, p=0,0000002) 

 

Grafic nr. 5: Diagrama de dispersie a relaţiilor de asociere statistică pozitivă dintre scorurile 
individuale la dimensiunea susţinerii din partea colegilor şi respectiv dimensiunea susţinerii 
din partea organizaţiei a chestionarului KEYS. ( r = 0,59, p = 0,0000002) 

Dorim să menționăm faptul că cele 3 dimensiuni se corelează puternic cu dimensiunile 

creativitate și productivitate, și implicit cu scorurile totale ale chestionarului, aspect ce 

permite validarea totală a ipotezei a patra.  
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Pentru testarea celei de a cincea ipoteze (H5), am realizat un clasament descendent al 

coeficientului de corelație lineară Pearson „r”, și valorile lui „p”, obținute la dimensiunea 

susținerii din partea managerului și celelalte variabile cu care aceasta se corelează din punct 

de vedere statistic. Valorile lui r și p obținute de relațiile de asociere dintre susținerea din 

partea managerului și celelalte variabile sunt redate în tabelul de mai jos. 

Tabel nr.1: Valorile r și p ale corelațiilor dintre susținerea din partea managerului și celelalte 

variabile 

Nr.crt Corelația dintre variabile Valoarea r Valoarea p 

1 
Susținerea din partea managerului și 

susținerea din partea întregii organizații 
0,77 0,0000001 

2 
Susținerea din partea managerului și 

disponibilitatea resurselor 
0,62 0,0000001 

3 
Caracterul interesant al muncii și susținerea 

din partea managerului 
0,52 0,0000002 

4 
Susținerea din partea managerului și 

productivitate 
0,51 0,0000002 

5 
Susținerea din partea managerului și 

susținerea din partea colegilor 
0,46 0,0000002 

6 
Susținerea din partea managerului și 
sarcinile realiste la locul de muncă 

0,45 0,0000002 

7 
Susținerea din partea managerului și 

creativitate 
0,30 0,00067 

8 
Libertatea de acțiune și susținerea din partea 

managerului 
0,26 0,0029 

9 
Susținerea din partea managerului și lipsa 

piedicilor în organizații 
0,23 0,008 

 

Se poate observa cu ușurință că formarea unui climat creativ în organizații este mai întâi 

favorizată de o corelație direct proporțională între susținerea din partea managerului și 

susținerea din partea întregii organizații, urmată de alte șapte corelații mai puternice, și mai 

apoi de o corelație direct proporțională între susținerea din partea managerului și lipsa 

piedicilor în organizații. Prin urmare se observă că cea de-a cincea ipoteză (H5) este parțial 

validă. 

Ultima ipoteză stabilită (H6) nu se confirmă în cazul nostru. Am realizat o analiză de 

comparație între cele zece dimensiuni care determină un climat creativ în organizații și cele 



 

trei niveluri manageriale (inferior, de mijloc 

înregistrat aceste dimensiuni în func

cum se poate observa în graficul nr. 6

Grafic nr. 6: Diagrama de comparaţie a scorurilor ob

managerului în funcţie de nivelul managerial (p = 0

 Acest aspect semnifică faptul că liderii de pe nivelul managerial de top sus

favorizează mai mult formarea climatului creativ în organiza

ierarhic de mijloc și inferior. În acela

mult mai ridicat în susținerea întregii organizații și o disponibilitate a resurselor mult mai 

mare, dimensiuni ce se dovedesc a fi foarte importante în determinarea creativită

organizaționale. 

În context comparativ internaţional datele cercetării noastre empirice atestă faptul că nu este 

cazul să ne simțim inferiori în raport cu una dintre cele mai mari puteri tehnologice a lumii, 

care este și foarte dezvoltată din punct de

validarea chestionarului KEYS. 

Eșantionul luat în considerare cuprinde un număr de subiecți (N = 141) de care se apropie și 

cel utilizat de noi. Datele comparative sunt expuse în tabelul nr.

itemilor care favorizează formarea climatului organiza

cu valorile cele mai ridicate, medii 

31

32

33

34

35

36

37

38

Inferior

33.56

Susţinerea din partea managerului în funcţie de nivelul managerial

trei niveluri manageriale (inferior, de mijloc și de top). Valorile cele mai mari pe care le

înregistrat aceste dimensiuni în funcție de nivelul managerial provin de la nivelul de top

cum se poate observa în graficul nr. 6 
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Tabel nr. 2: Date comparative între eşantionul american de validare a chestionarului KEYS 

(N = 141) şi eşantionul românesc (N= 123) 

Variabila 

Media pe 
item 

eşantion 
românesc 

Media pe item 
eşantion american - 
creativitate ridicată  

(Amabile, 1996) 

Media pe item 
eşantion american - 
creativitate redusă 

(Amabile, 1996) 

Valori medii 
la eşantionul 

american 

Libertatea de 
acţiune 

2,94 3,10 2,51 2,81 

Caracterul 
interesant al 

muncii 
3,30 3,30 2,66 2,98 

Susţinerea din 
partea 

managerului 
3,15 3,10 2,63 2,87 

Susţinerea din 
partea colegilor 

3,27 3,34 2,75 3,05 

Susţinerea din 
partea 

organizaţiei 
3,01 2,99 2,38 2,69 

Lipsa piedicilor 
în organizaţie 

2,44 1,91 2,46 2,19 

Disponibilitatea 
resurselor 

2,94 2,96 2,65 2,81 

Sarcini realiste 
la locul de 

muncă 
2,57 2,40 2,55 2,48 

Creativitatea 2,84 3,09 2,32 2,71 

Productivitatea 3,18 3,22 2,58 2,90 

 

Observăm în cuprinsul tabelului nr. 2 că eşantionul american cu persoane angajate în proiecte 

de creativitate ridicată întrece subiecţii din eşantionul românesc doar la scalele libertăţii de 

acţiune, susţinerea din partea colegilor de pe nivelurile manageriale, creativitate și 

productivitate. În schimb, eşantionul românesc este în avantaj faţă de eşantionul subiecţilor 

americani ce lucrează la proiecte cu nivel redus de creativitate, cu o mică excepţie în cazul 

scalei privitoare la impedimentele prezente în  climatul organizaţiei pentru  creativitate. 

Certitudinea şi valoarea rezultatelor obţinute cu ajutorul cercetării empirice, este dată şi de 

excelentele calităţi de psihometrie ale chestionarului KEYS. Global şi pe dimensiunile 
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individuale, indicii de fidelitate internă Cronbach α au înregistrat valori bune, aşa cum se 

poate remarca în cuprinsul tabelului nr. 3 

Tabel nr. 3: Coeficienţii de fidelitate internă Cronbach α  ai chestionarului KEYS folosit în 

cercetarea empirică 

Nr.crt Dimensiunea KEYS Cronbach α Nr. Itemi 

1 Libertatea de acţiune  0.45 4 

2 Caracterul interesant al muncii  0.73 5 

3 Susţinerea din partea managerului 0.93 11 

4 Susţinerea din partea colegilor 0.89 8 

5 Susţinerea din partea organizaţiei 0.94 15 

6 Lipsa piedicilor în organizaţie 0.79 12 

7 Disponibilitatea resurselor  0.88 6 

8 Sarcini realiste la locul de muncă 0.59 5 

9 Creativitatea 0.89 6 

10 Productivitatea 0.91 6 

 Total Chestionar 0.96 78 

 

Întrucât coeficientul de fidelitate internă Cronbach α evaluează precizia măsurării variabilelor 

componente ale chestionarului KEYS, susținem că acest chestionar are o precizie bună a 

măsurării, iar rezultatele prezente nu pot fi considerate doar impresii subiective şi superficiale 

ale participanţilor la studiu. 

Am remarcat punctele forte ale organizaţiilor investigate, acestea referindu-se la caracterul 

interesant al muncii, atmosfera de susţinere provenită în mare măsură din partea colegilor şi 

într-o măsură relativ mică din partea managerului și a întregii organizații. În consecință se 

remarcă o implicare scăzută a managerului prin manifestarea rolului de lider în favorizarea 

formării unor climate prielnice creativității. Faptul că este recunoscută atracția spre muncă 

datorită caracterului interesant al acesteia, precum și legătura strânsă dintre colegi, 

considerăm acestea ca fiind beneficii organizaționale care nu sunt exploatate la maxim. 

Bineînțeles că am remarcat și punctele vulnerabile existente în organizațiile participante la 

studiul întreprins de noi. Problemele indicate de persoanele aflate în funcțiile de conducere 
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ale organizațiilor incluse în eșantionul cercetării sunt cu privire la nivelul ridicat, chiar acut al 

piedicilor existente în organizaţii, precum și o lipsă a sarcinilor realiste la locul de muncă. 

Aceste rezultate confirmă faptul că în aceste organizaţii există numeroase insuficiențe în 

asigurarea unui climat favorabil creativităţii. Acest fapt se datorează impunerii de sarcini 

nerealiste persoanelor care activează, acestea devenind suprasolicitate în muncă, dar și 

menținerii impedimentelor organizaționale. În consecință putem afirma că piedicile în 

formarea unui climat creativ nu reprezintă o lipsă pentru organizațiile românești cuprinse în 

cercetarea noastră. Totuși, la nivelul organizațiilor incluse în cercetarea noastră și în 

comparație cu eșantionul american, creativitatea și productivitatea în muncă înregistrează un 

nivel mediu spre superior.  

Considerăm că diagnosticarea stării climatelor organizaționale românești și identificarea 

problemelor existente cu scopul de a fi rezolvate, nu fac altceva decât să ne determine în 

găsirea soluțiilor adecvate pentru a putea urca spre nivelul superior în materie de creativitate 

organizațională.  

CONCLUZII  

 

Pe parcursul cercetării noastre științifice, atenția noastră s-a focalizat spre realizarea 

obiectivului principal stabilit în faza de configurare a proiectului de cercetare, precum și a 

celor secundare, fie ele de ordin teoretic sau aplicativ. Menționăm că au existat numeroase 

momente de-a lungul demersului științific care au problematizat obiectivele cercetării. 

Mihaela Roco (2007: 11) afirma: „Natura umană prin originea ei este creatoare”. Acest fapt 

implică o aprofundare a unui domeniu complex, supus schimbării și evoluției, ce denotă o  

gamă infinită de implicații. Datorită nivelului ridicat de abstractivitate a sferei studiate, am 

recurs la operaționalizarea factorilor tocmai pentru a putea evalua cu acuratețe relațiile 

stabilite între diversele elemente conceptuale implicate.  

Obiectivul principal al acestei lucrări a vizat expunerea influențelor și implicațiilor pe care le 

generează creativitatea în organizații și legătura care se formează între aceasta și leadershipul 

organizațional. Așa cum literatura a expus de foarte multe ori ideea conform căreia 

performanța indivizilor sau excelența în organizații se înțelege doar atunci când ajungem să 

înțelegem modul în care aceștia inventează, explorează și creează lucruri sau metode noi 

(Amabile & Mueller, 2008: 59), am ajuns la concluzia că acceptarea și înțelegerea climatului 
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organizațional ca și factor decisiv în creșterea nivelului de creativitate, va conduce la 

atingerea performanței creative, și implicit la atingerea rezultatelor dorite.  

Leadershipul creativ este fundamentat pe principiul conectării interumane și interconceptuale, 

având totodată o gamă largă de elemente inovative. Acest tip de leadership necesită timp, 

resurse, oportunități și spațiu pentru ca învățarea reciprocă să prindă contur (Harris, 2009: 

11). Prin intermediul lui se propune un model de conducere fără manifestarea așa numitului 

„ego”, focalizându-se și fiind preocupat de generarea noilor posibilități organizaționale date 

mai degrabă prin provocări decât prin reproducere. Menținerea statu-quo-lui nu exprimă o 

abordare creativă, ceea ce mai repede sau mai târziu va elimina organizațiile ce practică astfel 

de politici instituționale în competiția contemporană. Rezultatul final al procesului de 

leadership creativ nu prinde forma unei situații de consens și confort, ci se concretizează într-

o situație de dialog și disonanță creativă care impune abandonarea gândirii anterioare și 

confruntarea cu noi convingeri, abordări și modele de acțiune care aparțin gândirii creative. 

 

CONTRIBUȚII PERSONALE LA CUNOAȘTEREA ȘTIINȚITICĂ 

 

Lucrările științifice și studiile empirice de specialitate ce abordează problemele leadershipului 

organizațional creativ, respectiv a creativității în organizații, mai ales la nivel național, sunt 

extrem de puține. Interesul pe care l-am acordat temei de cercetare s-a concretizat atât în 

lucrări de specialitate (Mureșan et. al., 2010; Câmpeanu-Sonea et. al., 2011, Câmpeanu-

Sonea et. al., 2010, Gabor-Supuran et al., 2010, Borza et al. 2010a; Borza et al., 2010b), 

precum și prin referate de cercetare întocmite în vederea susținerii prezentei cercetări. 

Considerăm că realizarea acestei lucrări contribuie semnificativ la dezvoltarea cunoașterii în 

domeniu, prin aportul nostru personal structurat pe două direcții principale ale cercetării 

științifice: 

 1. La nivelul abordărilor teoretice și conceptuale 

� Definirea și clarificarea unor concepte de bază la nivelul leadershipului 

organizațional 



 
29 

Pornind de la afirmațiile făcute de Gosling și Mintzberg (2003), și anume: „Separarea 

managementului de leadership este periculoasă. La fel cum managementul fără leadership 

încurajează un stil de conducere fără inspirație, tot așa leadershipul fără management 

generează un stil de conducere deconectat”, am dorit totuși să identificăm sfera de 

operativitate a fiecăruia dintre concepte, prin inventarierea elementelor definitorii, a 

caracteristicilor și particularităților fiecărui concept.  

Astfel, în opinia noastră, managementul creează mediul pentru performanță prin stabilirea 

procedurilor și a sistemelor pentru a ușura munca, prevede reglementări concrete în vederea 

atingerii obiectivelor și asigură alocarea de resurse ținând cont de eficientizarea costurilor. 

Existența unui management eficient constituie o garanţie a ordinii şi consecvenţei dintr-o 

organizaţie, elemente care la rândul lor condiţionează dimensiuni-cheie cum ar fi calitatea şi 

profitabilitatea.  

Pe de altă parte, leadershipul reprezintă un dat, precum și un proces complex care atinge 

aspecte de natură organizatorică, socială și personală, din interiorul și exteriorul organizației. 

Acest proces are în centru abilitatea de a face faţă schimbărilor organizaționale, procese care 

devin din ce în ce mai necesare pentru ca organizaţia să supravieţuiască şi facă față 

competiţiei în mod eficient în actualul context economic în care se profilează. Considerăm 

așadar, că raportul dintre schimbare şi leadership este unul direct proporţional.  

Schimbarea implică adaptabilitate, creativitate, integritate, dinamică și multe alte 

caracteristici care conturează portretul liderului eficace. Schimbările apărute în societate, 

pieţe, sfere de activitate, tehnologie etc., forţează organizaţiile să dezvolte noi strategii şi să 

înveţe noi căi de acţiune. De cele mai multe ori, cea mai dificilă sarcină a managerilor în 

întâmpinarea schimbării constă în mobilizarea oamenilor dintr-o organizaţie în vederea 

adaptării la noile condiţii de lucru. Aici este locul unde în sfera managementului intervine 

leadershipul, adică managerul își va juca rolul de lider, precum și aplicarea funcției de 

conducere (leading) specifică managementului organizațional. În opinia noastră, eficiența 

unui manager este determinată de atingerea eficacității în rolul de lider.  

Atenția noastră s-a îndreptat și spre înțelegerea celui de-al doilea termen ce a reprezentat un 

alt subiect al cercetării noastre, și anume, creativitatea organizațională. Conceptualizarea a 

fost realizată prin expunerea elementelor definitorii a creativității, a modului cum sunt 

acestea înțelese la nivel de organizație și din dorința de a observa care dintre acestea au o 
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influență mai mare asupra nivelului de creativitate în organizație. De asemenea, am încercat 

să oferim o imagine a teoriilor care determină aplicabilitatea creativității, precum și a 

legăturilor care se formează între acestea și mediul organizațional. Opiniile multora dintre 

cercetători pe care le-am inclus în cuprinsul lucrării de față, au invocat climatul 

organizațional ca fiind o variabilă-cheie de o importanță deosebită care pare să exercite o 

influență majoră asupra rezultatelor creative în organizație. Considerând astfel că formarea 

unui climat organizațional creativ și impactul pe care îl are acesta în atingerea unui nivel 

ridicat al creativității, am adus în discuție și diverse perspective referitoare la acesta, precum 

și la activitățile creative care se conturează în interiorul lui. 

� Analiza teoriilor leadershipului organizațional integrând factorul creativității 

organizaționale ca un criteriu de evaluare folosit în instrumentarea teoretică 

Acest lucru a fost realizat în capitolului trei al lucrării unde am expus și analizat teoriile 

trăsăturilor, de comportament, situaționale și transformaționale, abordate într-o ordine 

evolutivă în gândirea organizațională. În urma analizării caracteristicilor acestor teorii, am 

ajuns la concluzia că teoria leadershipului transformațional se potrivește cel mai bine cu 

factorul creativitatea, factor ce manifestă influență asupra conducerii organizaționale spre 

performanță. Consolidarea acestei opinii ne-am format-o în principal datorită contribuțiilor 

valoroase aduse de prestigioși cercetători ai domeniului care surprind conexiuni valide între 

leadershipul transformațional și creativitate.  

Spre exemplu, aportul adus de Burns (1978), precum Bass și Avolio (1990) acestei teorii, a 

contribuit semnificativ la formarea unei opinii destul de consolidate în convingerea 

cercetătorilor din acest domeniu, fapt ce ne-a convins deopotrivă și pe noi să ne formăm o 

opinie personală similară. Astfel că în momentul de față considerăm că liderii 

transformaționali sunt eficienți atunci când se focalizează pe dezvoltarea potențialului maxim 

al altora, cu scopul de a-i transforma în mod pozitiv. În această privință ei trebuie să își 

exprime viziunea pe care o au și să emane încredere spre adepții lor pentru ca aceștia să îi 

urmeze, fiind influențați nu doar de o recompensă sau retribuție, ci de o dorință de a-i urma și 

de a se identifica cu ei.  

Pe de altă parte, înțelegerea imaginii asupra leadershipului transformațional ne-a fost 

conturată și prin opinia lui Groholt (1993) care afirmă că leadershipul presupune a fi, iar 

creativitatea presupune a deveni. Astfel, am înțeles că pentru a obține performanță 
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organizațiile necesită să devină, adică să stimuleze, dezvolte și să utilizeze creativitatea prin 

ceea ce sunt, atât la nivel colectiv ca organizație, cât și la nivel individual prin conducătorii 

lor. În ceea ce privește acest aspect, respectiv cel de a fi, am ajuns la concluzia că liderii 

organizațiilor pot fi  pe viitor ceea ce nu sunt în prezent prin încercarea de a îmbunătăți stilul 

de leadership aplicat. Această perspectivă oferă speranță și curaj celor care sunt activi în sfera 

organizațională sau doresc să acceadă în poziții de conducere. 

� Prezentarea performanței organizaționale ca rezultat al leadershipului 

organizațional, precum și o argumentare teoretică asupra schimbării organizaționale 

ca formă a performanței  

Această contribuție poate fi observată prin conținutul capitolului patru, care s-a conturat 

plecând de la studierea rațiunii existenței organizațiilor. Astfel, am ajuns să înțelegem că unul 

dintre obiectivele organizației care indică un nivel ridicat de importanță este reprezentat de 

obținerea performanței, cu specificația că există o sumedenie de criterii care pot legitima 

performanța. Totuși, atenția noastră s-a îndreptat spre acele criterii care pot influența 

obținerea unor rezultate performante din punct de vedere calitativ. Înțelegând leadershipul ca 

factor generator al performanței organizaționale, am identificat și expus modelul EFQM ca 

instrument de măsurare a performanței rezultată în urma acestui factor. Pentru atingerea unor 

astfel de rezultate, considerăm că se impune utilizarea unor strategii unice, inovative și de 

durată, care folosesc acele resurse și competențe intangibile. Astfel că schimbările 

organizaționale joacă un rol important în generarea resurselor și competențelor. În consecință, 

am ajuns să privim performanța organizațională ca fiind un rezultat al stilului de leadership 

practicat, iar schimbarea organizațională reprezintă o performanță.  

� Sintetizarea caracteristicilor contextului economic actual în urma evaluării diverselor 

cercetări realizate recent în domeniu   

În cea de a doua secțiune a capitolului patru, am realizat o sinteză asupra contextului 

economic actual și asupra a ceea ce presupune activarea ca și organizație în interiorul 

acestuia. O importanță deosebită am acordat-o complexității care caracterizează contextul 

economic și acelor acțiuni care pot fi întreprinse pentru creșterea performanțelor 

organizaționale, și implicit a schimbării organizaționale. Ajungând astfel la opinia că mediul 

de afaceri este marcat de o serie de schimbări care se manifestă la scară globală, acestea fiind 

considerate substanțiale și extrem de diferite de experiențele trecute.  
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� Evaluarea interdependenței existente între leadership, climat organizațional și 

creativitate  

În ceea ce privește această relație, ne-am focalizat atenția asupra procesului de leadership 

creativ, considerându-l relevant în cercetarea noastră tocmai pentru că influența lui este cotată 

cu o importanță mai ridicată decât atribuțiile manageriale, procedurile operaționale sau 

regulatoare, în adaptabilitatea la schimbările întâlnite în cadrul dinamicii complexe ale 

contextului economic actual. Pentru acest proces, am realizat o scurtă conceptualizare pentru 

clarificare, întrucât am considerat că nuanțele și implicațiile pot fi astfel mai bine înțelese în 

analizarea creativității organizaționale. Nu am omis nici prezentarea legăturii care se 

formează între un climat creativ și procesul de leadership. Practic, legătura se concretizează 

în necesitatea prezenței procesului de leadership pe toate nivelurile ierarhice existente în 

organizație având ca și scop influențarea în mod constant a creativității și distribuirea 

efectului acesteia în așa fel încât să fie resimțită în activitățile organizației. 

 2. La nivelul cercetării empirice în context organizațional  

Seria contribuțiilor personale se concretizează în rezultatele obținute prin cercetarea empirică, 

cercetare realizată în partea a doua a lucrării, prezentată în capitolul cinci. 

� Utilizarea unui instrument de cercetare validat științific nou în cercetările empirice în 

contextul organizațional românesc 

Folosindu-ne de un instrument de măsurare a creativității, am realizat o cercetare empirică 

asupra climatului creativ existent în organizațiile românești. Instrumentul de măsurare pe care 

l-am folosit în acest scop este cel elaborat la Universitatea Harvard, cunoscut în literatura de 

specialitate sub denumirea de KEYS, și care după cunoștințele noastre este utilizat pentru 

prima dată în cercetările academic – empirice asupra contextului organizațional românesc. 

� Evaluarea și evidențierea în contextul organizațional românesc (regiunea nord-vest) 

a corelațiilor care se stabilesc între dimensiunile ce determină un climat 

organizațional favorabil creativității  

Prin intermediul instrumentului folosit, am încercat să determinăm nivelul celor zece 

dimensiuni care trasează climatul organizațional în contextul românesc, compararea 

diferențelor acestor dimensiuni în funcție de mărimea organizațiilor studiate, nivelul 
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managerial, precum și în relație cu funcțiile și genul managerilor intervievați. În același timp, 

am stabilit și evaluat corelațiile pozitive sau negative care se formează între cele zece 

dimensiuni sau variabile ce determină favorizarea formării climatului creativ, precum și 

relațiile care se stabilesc între experiența profesională și nivelului de creativitate.  

� Expunerea unei analize comparative între rezultatele obținute la nivelul organizațiilor 

incluse în cercetare cu etalonul validat științific a instrumentului de măsurare 

Astfel că, în cadrul acestei cercetări empirice, am realizat un studiu comparativ între nivelul 

valorilor dimensiunilor KEYS identificate în climatul organizațiilor românești cu etalonul 

validat științific a instrumentului de măsurare KEYS. Scopul acestui studiu comparativ este 

de a determina diferențele existente față de etalon, încercând astfel să determinăm soluții 

potrivite și obiective pe fiecare dimensiune măsurată. Considerăm această modalitate ca fiind 

una optimă în dezvoltarea unui climat creativ în organizațiile românești. 

În aceeași ordine de idei, cercetarea empirică prezentată în această lucrare a avut ca și scop 

general încercarea expunerii a câtorva idei constructive cu intenția de a furniza un tablou care 

să prezinte anumite soluții care ar putea fi aplicate în interiorul climatului organizațional 

pentru creșterea creativității și atingerea unor performanțe sperate. În urma rezultatelor 

obținute prin cercetarea empirică, am ajuns la concluzia că, în mod decisiv, climatul de 

muncă contribuie la nivelul de creativitate înregistrat în organizaţii. Managerii de la toate 

nivelurile care au în vedere stimularea creativităţii în organizaţiile lor o pot face nu doar 

luând în considerare pe cine angajează, adică abilităţile personale ale indivizilor, ci acordând 

o atenţie sporită climatului organizaţional pe care doresc să îl asigure, aceasta pentru 

afirmarea deplină a indivizilor cu potenţial creativ. 

 

LIMITE ȘI PERSPECTIVE VIITOARE DE CERCETARE 

 

Dat fiind faptul că această lucrare reprezintă una dintre puținele cercetări în domeniu care 

folosește un instrument de măsurare nou pentru cercetarea empirică la nivel național, 

considerăm că aceasta poate fi îmbunătățită prin intermediul cercetărilor viitoare întreprinse 

asupra leadershipului organizațional creativ. De asemenea, suntem de părere că evidențierea 
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limitărilor prezentei cercetări reprezintă o datorie de natură etică. Astfel că în ceea ce 

urmează vom prezenta principalele limite care au influențat rezultatele cercetării. 

O limită a cercetării sesizată de noi se referă la erorile datorate răspunsurilor oferite de 

persoanele intervievate. Diferiți termeni utilizați în formularea întrebărilor nu au fost înțeleși 

sau apreciați corect de către persoanele incluse în cercetare. În același timp, considerăm că 

acest lucru se poate datora transparenței sau a reținerii în a răspunde mai ales dacă managerul 

se afla pe un nivel managerial inferior, neacordarea unui interes corespunzător în completarea 

chestionarului, dar și gradului scăzut de informare.  

Ne-am confruntat de asemenea cu un procent important de non-răspunsuri la chestionarele 

distribuite, astfel că nu toţi cei vizaţi prin procedura de eşantionare au oferit răspunsuri la 

chestionarul ce le-a fost trimis. În aceste condiții, am fost nevoiți să apelăm la alte persoane 

de legătură care ne-au putut recomanda altor manageri pentru completarea chestionarului, 

fapt ce a determinat creșterea timpului alocat pentru distribuirea și colectarea chestionarelor.  

Lipsa unei baze de date a resursei umane completă, încadrată și structurată pe niveluri 

manageriale, delimitate cel puțin la nivel regional de dezvoltare, a reprezentat o altă limitare 

în efectuarea cercetării noastre. Datorită acestui aspect, am fost constrânși ca să utilizăm 

eșantionarea non-probabilistică în stabilirea volumului colectivității ce urmau ca să fie 

cuprinși în cercetare. Stabilirea eșantionului prin metoda bulgărelui de zăpadă, ne-a obligat 

practic la verificarea periodică a validității datelor pentru a nu obține rezultate distorsionate 

care depind mult de alegerea subiectivă a persoanelor selectate inițial în cercetare. Acest fapt 

a condus la îngreunarea finalizării cercetării empirice. Efortul intelectual depus a fost mai 

mare fiind necesar un control continuu și riguros asupra analizei datelor. De asemenea, 

efortul financiar și de timp depus pentru stabilirea canalului de referință au fost mai mari. 

Prin expunerea acestor limitări, și nu numai, suntem de părere că cercetarea poate fi extinsă și 

o considerăm a avea un potențial semnificativ de aprofundare științifică pe viitor. Ne 

argumentăm această poziție făcând câteva sugestii pentru cercetarea științifică viitoare. 

Astfel că, în ce privesc perspectivele viitoare în cercetare poate fi luată în considerare 

extinderea cercetării empirice la nivelul unui eșantion cu o răspândire geografică mai largă, 

referindu-ne aici chiar la nivelul întregii țării. Nu considerăm o îndrăzneală prea mare în a 

încerca validarea științifică a chestionarului KEYS și pe eșantionul românesc, pentru ca mai 
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apoi acesta să fie utilizat în organizațiile din țara noastră ca instrument de diagnoză și 

soluționare în ceea ce privește performanța creativă în organizații.  

Pe de altă parte, considerăm benefică o analiză asupra climatelor organizaționale și nivelul lor 

de creativitate pe domenii de activitate cu scopul de a determina care dintre acestea au nivel 

de creativitate mai ridicat și ar putea să influențeze leadershipul organizațional practicat în 

domeniile cu un nivel de creativitate mai scăzut.  

O altă direcție de cercetare viitoare pe care am dorit să o expunem și care ar putea să se 

contureze plecând de la prezenta cercetare ar fi o analiză asupra nivelului educațional 

referitor la creativitatea organizațională în cadrul programelor educaționale și de formare 

existente, precum și în cadrul școlilor de specialitate românești. Aceasta va avea ca scop 

identificarea nivelului de necesitate al gândirii creative pe plan național, corelat cu nevoia pe 

piața muncii și în mediul de afaceri, a acelor indivizi ce prezintă un grad sporit de creativitate. 

Cu toate că rădăcinile creativității se regăsesc în domeniul psihologiei, considerăm că este 

necesar formarea și instruirea viitorilor manageri, conducători sau practicanți în mediul de 

afaceri românesc cu privire la această sferă a creativității prin aprofundarea ei. La fel cum și 

cercetarea noastră empirică a indicat faptul că indivizii cu o experiență profesională mai 

scăzută în muncă sunt mult mai creativi și entuziasmați în fața noului în comparație cu cei 

mai experimentați în muncă, se impune o instruire în ceea ce privește gestionarea și utilizarea 

adecvată a acestei creativități.  

Conștienți de faptul că lucrarea de doctorat abordează o temă de cercetare destul de nouă, 

foarte puțin explorată de către cercetătorii români, cu siguranță că rezultatele cercetării pot să 

contribuie semnificativ la ridicarea gradului de înțelegere academică și aplicabilitate practică. 

Suntem încrezători că rezultatele obținute în urma efortului nostru științific vor constitui 

debuturi pentru viitorii cercetători, la fel cum și această lucrare este un început într-un 

domeniu destul de neexplorat în sfera organizațională autohtonă.  
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