ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE A MOLDOVEI

Cu titlu de manuscris
C.Z.U.: 005.322:159.942(478)(043)

TIMBALIUC NATALIA

INTELIGENTA EMOTIONALA CA FACTOR DE
EFICIENTIZARE A MANAGEMENTULUI ORGANIZATIEI

521.03. ECONOMIE SI MANAGEMENT IN DOMENIUL DE ACTIVITATE

Teza de doctor in stiinte economice

Conducator stiintific: COTELNIC Ala,
doctor habilitat in economie, profesor
universitar

Autor: TIMBALIUC Natalia

CHISINALU, 2018



© TIMBALIUC NATALIA, 2018



CUPRINS

ADNOTARE ..ottt b ekt e bt s bt e bt bbbttt b e e e b e 4
LISTA ABREVIERILOR ...ttt 8
INTRODUGCERE ...ttt ettt b et e s ae e be e be e e be e seneennes 9
I.  ABORDARI CONCEPTUALE ALE INTELIGENTEI EMOTIONALE IN
MANAGEMENTUL ORGANIZATIEI MODERNE .......ccocooiiiiiiiiiiiiece e 18
1.1. Evolutie, continut si delimitari conceptuale ale inteligentei emotionale............ccceveeen 18
1.2. Interferente intre inteligenta emotionala si managementul organizatiei................c....... 33
1.3 Concluzii 1a CapitolUl T..........ooieiiiieeeee e 50
Il. INTELIGENTA EMOTIONALA IN PROCESUL MANAGERIAL SI ROLUL ACESTEIA
IN ASIGURAREA EFICIENTEI ACTULUI MANAGERIAL .......ccooovviieirirsereeeeeeseeenenan, 53
2.1  Aplicatii specifice ale inteligentei emotionale la locul de munca.............cccoocvveiiennnnne. 53

2.2 Abordarea comportamentului economic al managerului prin prisma stilului de

CONTUCETE ...ttt ekt et E et R et e bt Rt et r e n e en e n e ans 64
2.3  Eficientizarea managementului in organizatiile moderne............cccocceeriiiieniiniicnienne. 75
2.4 Concluzii 1a Capitolul Tl ..........ooeeiie e 90

III. DIRECTII DE iMBUNATATIRE A EFICIENTEI MANAGERIALE PRIN
VALORIFICAREA INTELIGENTEI EMOTIONALE A PERSOANELOR CU FUNCTII DE
CONDUCERE A INTREPRINDERII ......cocooiiiiiieeisisitesestssesiesesesiess s s issessensessssnessenssseneans 93

3.1. Metodologia de cercetare si caracteristica esantionUIUL.............ccevvviiiiiiiiiiiiesce e, 93

3.2. Evaluarea inteligentei emotionale a persoanelor cu functii de conducere a organizatiilor
(o 1ol ] o101 o] [ToF: W1V (o] [0 [0 1V Z: USSR 106

3.3. Aplicarea metodelor statistico-econometrice de validare a cercetarii privind inteligenta
emotionald in organizatiile din Republica Moldova...........cccccociiiiiiiiiiiiie, 116

3.4. Corelatia dintre elementele inteligentei emotionale si eficienta manageriald prin prisma

functiilor de MaNAEMENT ..........c.oiiiiiiiiiiiiciie e 134
3.5. Concluzii [a Capitolul TH ........oooieieee e 146
CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI ......c.coovuiiiiiieiiceeieeee e, 148
BIBLIOGRAFIA UTILIZATA ...ttt 153
AN B X B 166
Anexa 1 . Definirea notiunii de inteligenta prin prisma mai multor domenii..............cccoeenee. 167
Anexa 2. Tipuri de INEEHIZENEA ......oovviiiiiieiiii et sbee e 168
Anexa 3. Cadrul competentelor emotionale ............ccorvieiiiiieniere e 169
Anexa 4. Modelul Inteligentelor MUltiple ..........c.covoiiiiiiiiiiee e 172
Anexa 5. CHESTIONAR adresat managerilor..........cccvooviieiiiciieeseee e 173

3



Anexa 6. CHESTIONAR adresat subalternilor.............cccooeiiiiiiciiiies 178
Anexa 7. Lista organizatiilor CheStioNate ...........cccveiieiiiiiiiieiiceese e 183

Anexa 8. Prelucrarea rezultatelor ChEStIONATTT .....cvvvereee e e e e e e e aees 184

................................................................................................................................................. 192
Anexa 10. Rezultatele testului t pentru cele doua esantioane independente (manageri si
U0 1L =T 4 T OSSR 193
Anexa 11. Rezultatele analizei statistice pentru diferite domenii..........ccccccovvvevvieniieiiciennn, 194
Anexa 12. Certificate de implementare a rezultatelor investigatiilor..........cc.coeevvvcininniiniinnnn. 197
Declaratia privind asumarea raSPUNAETIT ........eeivvevirireiieiiiie e 201
CURRICULUM VITAE. ...ttt ettt et e nna e e st e et eeanneaeanneeeanes 203



ADNOTARE

Timbaliuc Natalia, ,, Inteligenta emotionald ca factor de eficientizare a managementului organizatiei”, teza de
doctor in economie, Chisindu, 2018

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii, recomandari, bibliografia din 174 de titluri, 12
anexe, 152 pagini text de baza, 44 tabele, 16 figuri si 22 formule. Rezultatele stiintifice obtinute au fost reflectate
in 13 lucrari (4,3 c.a), inclusiv articole publicate in reviste de profil recenzate, culegeri, comunicari la conferinte
stiintifice nationale si internationale.

Cuvinte cheie: inteligentd emotionala, stil de conducere, stil democrat, stil autoritar, eficienta actului
managerial, conducere rezonantd, conducere disonantd, comportament economic, competente emotionale.

Domeniul de studiu: managementul general, leadership.

Scopul lueririi constd in studierea nivelului de inteligentd emotionald a managerilor in baza elaborarii
unei metodologii proprii si determinarea interdependentei intre nivelul inteligentei emotionale a managerului si
eficienta activitatii acestuia. Scopul lucrarii este sustinut de obiectivele cercetirii: studierea cadrului conceptual
al inteligentei emotionale si analiza abordarilor teoretico-metodologice ale studiului inteligentei emotionale;
identificarea principiilor, directiilor si implicatiilor semnificative de formare a inteligentei emotionale a
managerilor; evidentierea locului de munca drept cadru logic pentru eforturile de ameliorare a competentelor
asociate cu inteligenta emotionald; studierea comportamentul managerului in cadrul organizatiei, In interactiunea
sa cu mediul intern si extern din punct de vedere al asigurarii unei eficiente cat mai inalte a activitatii sale, prin
prisma coreldrii cu stilul de management practicat de acesta; evidentierea aspectelor teoretice ale eficientei
activitdtii managerilor si posibilitatea comensurdrii acesteia, inclusiv prin prisma realizarii functiilor
manageriale; punctarea celor mai semnmificative instrumente manageriale de evaluare a performantelor
manageriale si economice; evidentierea particularitatilor eficientei si eficacitatii managementului in ansamblu si
la nivel de componente majore — metodologica, decizionald, informationald si organizatorica; identificarea
empiricd a interdependentei intre nivelul inteligentei emotionale a managerului si eficienta activitatii sale;
formularea concluziilor si recomandarilor cercetarii.

Noutatea si originalitatea stiintifica a cercetarii se refera la clarificarea distinctiilor conceptuale si
practice dintre inteligenta emotionala a managerilor, metodele, principiile, instrumentele de masurare a nivelului
inteligentei emotionale; realizarea abordarii complexe a analizei teoriei ,,inteligentd emotionala”, concept slab
valorificat in teoria si practica manageriala din Republica Moldova; analiza in premiera a interdependentei intre
nivelul inteligentei emotionale a conducatorului si eficienta activitatii de conducere a acestuia in baza unei
cercetdri empirice; identificarea interdependentei dintre inteligenta emotionald si stilul de management practicat
de persoanele cu functie de conducere;elaborarea unui cadru metodologic generic de determinare a impactului
pe care il are inteligenta emotionala asupra eficientei activitatii manageriale.

Problema stiintifica solutionata rezidd in fundamentarea teoretica si practica a importantei pe care o
prezintd inteligenta emotionald a managerilor, indiferent de nivel, in vederea eficientizarii activitatii sale si a
colectivului in Intregime, prin elaborarea unui model de evaluare a inteligentei emotionale si testarea acestuia in
cadrul companiilor din Republica Moldova.

Semnificatia teoretica consta in contributiile aduse la precizarea si definirea notiunilor fundamentale
ale teoriei inteligentei emotionale, eficientei activititii manageriale. De asemenea importanta teoretica a
cercetdrii este argumentata prin: determinarea bazelor teoretice si a reprezentarilor metodologice ale identificarii
inteligentei emotionale in contextul aplicirii unui anumit comportament managerial; formularea criteriilor de
evaluare a inteligentei emotionale a managerilor; evidentierea metodelor si criteriilor de evaluare a activitatii
managerilor.

Valoarea aplicativa se reflectd in rezultatele cercetari, care pot servi drept baza pentru cercetarile
ulterioare, mai profunde a calitatilor pe care trebuie sa le posede un conducator in vederea realizarii cu succes a
deosebi cea manageriald, a fost efectuatd o cercetare empiricd, care a avut drept scop determinarea
interdependentei si comportamentul managerial al acestuia, exprimat prin stilul de conducere practicat, si intre
nivelul inteligentei emotionale a conducétorului si eficienta activitatii sale, exprimata prin realizarea functiilor
manageriale. In asa mod, cercetarea contribuie si la dezvoltarea teoriei personalititii managerului, completand-
o cu asa un element ca inteligenta emotionala.

Implementarea rezultatelor stiintifice este determinatd de actele de implementare si recunoastere a
valorii si noutatii stiintifico-practice. Recomandarile si concluziile cercetarii pot fi valorificate de catre
institutiile de invatamant si cercetare stiintifica, agentii economici, companiile de consultanta.



AHHOTANUA

[pmvbanrok Hatanbst, « OMOIMOHANIBHBIN HHTEIUIEKT KakK (HakTop A3PGEKTUBHOTO YIIPABICHUS OpraHU3aIuen,
JyiccepTalys Ha COUCKaHUE yUeHOH CTeNeH! JOKTOpa SKOHOMUYECKuX Hayk, Kumunes, 2018
CTpyKTypa IuccepTalMu: BBEICHUE, TPU TJIaBbl, BBIBOJABI, peKoMeHIanuy, oubnuorpadus uz 174

HauMeHOBaHMWK, 12 npwnoxenuid, 152 crpanmi ocHoBHOro Tekcra, 44 Ttabmun, 16 pucyHkoB u 22

(dopmyibl. PesynbTaThl nccnenoBanus omyOnuKoBanbl B 13 HayuHbIX paborax (4,3 a. JI.), BKJIIOYas CTaThH B

pELIEH3UPYEMBIX JKypHAlax, IOKIaJbl B COOpPHHMKAaX MEXIYHAPOIHBIX W HAIMOHAJIBHBIX HAYYHBIX

KOH(EpEHITHA.

KuroueBble cj10Ba: >MOIMOHAIBHBIN HWHTEJUIEKT, CTHJIb PYKOBOJCTBA, JEMOKPATHUYECKHH CTHUIIb,
ABTOPHUTAPHBIA CTWIIB, 3P (PEKTUBHOCTD YIpaBleHUs, PE30HAHCHOE YIpPaBJIeHHE, JUCCOHAHCHOE YIpaBJIeHUE,
HKOHOMUYECKOE TIOBE/ICHHE, SMOLIMOHATBHBIC HABBIKH.

O6nacTh uccjenoBanus: obiiee ynpasieHne, pykoBoactso (leadership).

Henapio nanHoil paboOTHl SBISETCS H3ydeHHE, Ha OCHOBE COOCTBEHHOW METOHOJIOTHH, YPOBHS
9MOIMOHAIBHOTO HMHTEJUIEKTa PYKOBOJWTENICH U OIpe/AelieHHe B3aMMO3aBUCHMOCTH MEXIY YpPOBHEM
OMOIMOHATIFHOTO HMHTEIUIEKTa MEHemKepa U ero 3PQeKkTuBHOCTHI0. Llens paboThl moimepkaHa 3agadaMu
UCCIICIOBaHMS: M3YUeHNE KOHLENTYaJIbHBIX OCHOB SMOIMOHAIFHOTO MHTEIUIEKTa M aHAIU3 TEOPETHYECKUX U
METOJIOJIOTHYECKUX MOAXOA0B K H3YYEHHIO SMOIMOHAIBHOTO HHTEIJIEKTa; ONpeAeieHHEe MPUHIUIIOB,
HAIPaBIICHUH U MMOCIIEICTBHI ITOATOTOBKH SYMOIIMOHATHHOTO HHTEIUIEKTAa MEHEDKEPOB; OIpeIeIeHIe pabouero
MecTa B KauecTBE JIOTMYECKOH OCHOBBI JUIi  YJNYYIIEHUS HaBBIKOB, CBS3aHHBIX C OSMOIMOHAIBHBIM
MHTEIUIEKTOM; U3YyUeHHUe MTOBEACHH MEHeIDKepa, IPU ero B3anMO/ISHCTBHN ¢ BHYTPEHHEH U BHELIHEH cpeioH,
C 1eNBI0 00eCIIeUeHHsI MaKCUMAaIbHOHN () PEKTUBHOCTH €ro padOThl, C TOUKH 3PEHMS KOPPEIISLIHUU C €r0 CTUIEM
VIIpaBIICHHS; BEBIIEIECHIE TEOPETUUECKUX acleKTOB 3(P(eKTHBHOCTH pabOTHI MEHEIKEPOB M BO3MOXKHOCTD
cousMepeHus ero 3GQGEKTUBHOCTH, B TOM YHCIIE IIyTeM BBINOJIHEHHS YIIPABICHYECKUX (DYHKUWIT;, BbIICTICHUE
HanOosiee 3HAYMMBIX YIIPaBIEHYECKUX HHCTPYMEHTOB N1 OIEHKH S(PPEKTUBHOCTH HKOHOMHUYECKHX H
yIpaBlIEeHUECKUX MOKa3aTesel; MoauepKuBaHue 0CoOeHHOCTENH A(pPEeKTUBHOCTH yIpaBIeHUs, B 00IIeM, U Ha
YPOBHE OCHOBHBIX KOMIIOHGHTOB - METOAMYECKUX, TPHHATHS pEIICHHs, WHPOPMAIMOHHBIX U
OpTaHU3ANNOHHBIX; IMIIUPUIECKOE OIPEICICHIE B3aNMO3aBIHCUMOCTH MEXITy SMOIMOHAIEHBIM HHTEILICKTOM
MeHeKepa i A3PPEKTUBHOCTHIO €T0 PadOTHI; BHIBOJBI M PEKOMEHIAIINH UCCIICIOBAHIISL

Hayuynasi HOBM3HA U OPUTHHAJIBLHOCTH UCCIIEIOBAHHS OTHOCHUTCS K YTOUHEHHIO KOHIENITYaJIbHOTO
MPaKTUIECKOTO PA3ININs MEXKy SMOINOHAIEHBIM HHTEILIEKTOM (D) MeHeKepoB, METO1aMy, IIPHHITUIIAMH,
MHCTPYMEHTaMH W3MepeHust ypoBHS OU; peanm3amum KOMIUICKCHOTO IOAXONa K AaHadH3y TEOpHH
«OMOIIMOHAJIbHOTO MHTCIIJICKTA», MaJI0O U3yUCHHAd TCOPpUSA B IMPAKTHUICCKOM U TCOPETHYCCKOM YINPABJIICHUU B
PecniyOnrke MonmoBa; epBbIii aHATTN3 B3aUMO3aBUCHMOCTH MEXIY YPOBHEM SMOIMOHAIHHOTO MHTEIUICKTA
pykoBoguTens U 3((HEKTHBHOCTBIO €T0 YIPaBICHUS Ha OCHOBE AIMITMPUICCKUX HCCIENOBAHUN; ONpeaeTIcHue
B3aUMOCBSI3M MEXKIY DMOLHOHAIBHBIM HMHTEIJIEKTOM MEHeIDKepa M ero CTWIIEeM PYKOBOJCTBa; pa3paboTka
00111eit METOMKY OTIPEENICHNS BIUSHIS YMOIOHATIHLHOTO HHTEIJIEKTa PYKOBOAUTEIS HA 3()(hEeKTUBHOCTD €ro
VIIPaBIICHHUSL.

Peménnas HayyHasi npo0/ieMa COCTOUT B 000CHOBAaHMM TEOPETUUECKOTO M MPAKTHYECKOTO 3HAUCHHSI
9MOIMOHAILHOTO MHTEJJIEKTAa MEHEXKEPOB, HE3aBUCHMO OT €ro YPOBHS, IS MOBBILIEHUS 3(PPEKTHBHOCTH
VIIpaBIICHHUS PYKOBOIUTEIS U KOJUICKTHBA B IIETIOM.

Teopernyeckass 3HAYNMOCTb COCTOMT W3 OIPEIEIEHHOTO BKJIQJA B YTOYHEHHWE W OMpeEJeNeHne
OCHOBHOTO TIOHATHS TEOPHHM OMOIMOHAIBHOTO HHTEIUIEKTa, J(M(HOEKTUBHOCTH  ympaBieHUs. Takxke
TEOpeTH4ecKass 3HAYMMOCTh WCCIIEAOBAHHUS OIPaB/laHa CIEAYIOIMM: OIpeIeNieHHe TEOPETHYECKUX U
METOIOJIOTHYECKHUX TIPEICTABICHUH ISl HACHTH(PHUKAIINA SMOLIMOHAFHOTO HHTEIDIEKTA B IENIX TPUMCHEHUS
OTIPEICTICHHOTO YPOBHSI yIIpaByieHUs (OBeJeHHS); (HOPMYITMPOBAHUE KPUTEPUEB JIJISl OTICHKH SMOIIMOHAILHOTO
MHTEIUIEKTa MEHEPKEPOB; BBIJICICHHE METOJIOB M KPUTEPHEB OLICHKN pabOTHl MEHEKEPOB.

[pakTHyeckasi 3HAYUMOCTH OTPAXKACTCSI B PE3yIbTaTaX HCCICIOBAHUSA, KOTOPBIE MOTYT CIIYKUTh
OCHOBOW s JajibHeWInero, Ooyiee TIIyOOKOTO, HCCIEAOBaHUS KauecTB, KOTOPHIMH JIOJDKEH 00agaTh
PYKOBOJHTENb, AJISI TOTO, YTOOBI XOPOIIIO UCIIONHSTE CBOU 00S3aHHOCTH M MOBBICUTH 3()(EKTUBHOCTH PaOOTHI
BCero KoyutekTuBa. Kpome Toro, BrepBble ISl 3KOHOMHUKH, 1 B OCOOEHHOCTH, IS Chepbl yIpaBlIeHNs, ObIIO0
MPOBEJICHO SMIMPHUYECKOE HCCIEOBAaHNE, HAIpaBICHHOE (C yenvlo) Ha ONpEACICHUE B3aUMO3aBUCHMOCTH
MCKIAY NMOBECACHUEM MEHCKEPA, BBIPAXKECHHOC €10 CTUJIEM YIIPABJICHUA, U €0 OSMOIIMOHAJIbHBIM HHTCJIJIEKTOM
¥ 5 PEeKTHBHOCTHIO CBOETO ypasyieHus (padoTsl). Takum 00pa3oM, TaHHOE UCCIIEeI0BaHIE BHOCUT CBOH BKJIAJ
B pa3BUTHE TEOPUH JINIHOCTH MEHEIKEPA, TOTIONIHSS €T0 C TAKUM DJIEMEHTOM, KaK SMOIIOHATIBHBIN HHTEIUICKT.

BHeapeHne Hay4HBIX Ppe3yJbTATOB ONPEACISIETCS HATWYMEM AaKTOB BHEIPEHUS W IPH3HAHU
[CHHOCTH W HAYYHO-TIPAKTUYECKOW HOBH3HBL. PEKOMEHIAIIMM W BBIBOJBI HCCICIOBAHUS MOTYT OBITH
UCIIOJIb30BaHbl  O0pa30BAaTENBPHBIME ¥ HAYYHO-HCCICJOBATCIBCKHMH WHCTUTYTaMU, MPEANPUSATHIMHU,
KOHCAJITHHTOBEIMU KOMIIAHUSIMH.



ANNOTATION

Natalia Timbaliuc : ,, Emotional intelligence as factor of raising efficiency of organization management”, PhD
thesis in economics, Chisinau, 2018

Thesis structure: introduction, 3 chapters, conclusions, recommendations, bibliography (174), annexes
(12), main text (152 pages), tables (44), figures (16) and formulas (22). The obtained results of the research have
been published in 13 scientific works (4,3 author’s sheets), among which papers in peer-reviewed journals in the
field, collections of papers and reports at scientific meetings, both national and international.

Keywords: emotional intelligence, managerial style, democratic style, authoritative style, efficiency of
managerial decisions, resonant leadership style, dissonant leadership style, economic behavior, emotional
competences.

Field of study: general management, leadership styles.

The purpose of the reserach was to analyse the level of the emotional intelligence of managers on the
base of a native methodology and to determine the inter-dependence between the levels of the emotional
intelligence of managers and the efficiency of their activities. Objectives of the reserach were the following: to
study the conceptual framework of emotional intelligence; to analyze teoretical-methodological approaches in
the intestigations of emotional intelligence; to specify porinciples, directions and important contributions of the
shaping of emotional intelligence of managers; finding the correct work place — the logical framework for the
efforts in improving competences related to the emotional intelligence; to study the behavior of managers in
organizations, in their relationships within the organization and outside it, with the view of assuring the highest
possible efficiency of their activities, reflected through the correlations of the current managerial style; to specify
the theoretical aspects of the efficient management and an opportunity to commensurate them via the
implementations for their managerial roles; to specify the most important managerial tools of the assessment of
managerial and economic activities; finding specific features of the efficiency and effectiveness of the
management in general and at the levels of its main components — methodology, decision-making, information
handling, and organizational mode; empirical assessment of the inter-relationships of the level of the emotional
intelligence of a manager and the efficiency of his/her activities; to draw conclusions and formulate
recommendations of the base of the results of the investigations.

The novelty and scientific originality of the investgation concern the followin: clarification of the
conceptual and applicative features of the emotional intelligence of managers, the methods, principles and tolls
for the assessment of the level of emotional intelligence; implementation of a complex application of the
performed analysis of emotional intelligence — the area insufficiently appreciated in the thery and practice of
managerial activities in the Republic of Moldova; the first-time analysis of the inter-relashioships between the
level of the emeotional intelligence of a manager and the efficiency of his/her activities — on the base of empirical
activities; specification of the inter-relationship of the emotional intelligence and the managerial style of
managers; development of a methodological framework for the determination of the impact of emeotional
intelligence on the efficiency of managerial activities.

An important scientific problem solved in the thesis consists in presenting both theoretical and practical
arguments in support of the significance of emotional intelligence of managers, irrespective of its level, in the
enhancement of efficiency of their activites and of the work of the organization as a whole.

The theoretical significance of the thesis (of the work) consists in the contribution offered for the
clarification and specification of the basic theoretical notions of the theory of emotional intelligence, of the
efficiency of managerial activities. In addition, theoretical importance is demonstrated with the determination of
the theoretical basis and of the methodological aspects of the identification of emotional intelligence related to
the introduction of a certain managerial behavior; formulation of criteria for the assessment of the level of
emotional intelligence of managers; specification of the methods and criteria of the assessment of managerial
activities.

The applicative value of the investigation (of the work) is evident in the results of the study that can be
the base for further research and analyses, more detailed, concerning the characteristics necessary for a manager
who wants to successfully implement his/her roles, to make the work of the whole organization more efficient.
In addition, for the first time in economic science, in particular, in management domain, an empirical
investigation was carried out aimed at the establishment of the inter-relationship of the managerial style and
emotional intelligence of a manager, and of the level of emotional activity of a manager and his/her activities.
Therefore, the conducted investigations assist in the development of the theory of the management personality,
adding to it such an element as emotional intelligence.

The implementation of scientific results of the investigations can be supported by the activities of the
adoption and acceptance of the significance and scientific-practical novelty. Recommendation and conclusions
from the research can be assessed by educational and research institutions, economic entities, consulting
companies.



LISTA ABREVIERILOR

CCEH — Consiliul de Cercetare Educationala Harris

CCIEO — Consortiul pentru Cercetare asupra Inteligentei Emotionale
CED — centre de evaluare si dezvoltare

CEO — Director Executiv

DW — indicatorul Durbin-Watson

ECI — inventarul competentelor emotionale

FM — Functii manageriale

IE — inteligenta emotionala

IG — inteligenta generala

IQ — coeficient de inteligenta

IS — inteligenta sociala

KPI — indicator-cheie de performanta

MBO — management prin obiective

MIM — Modelul Inteligentelor Multiple

MSCEIT — Testul de Inteligentd emotionala Mayer-Salovey-Caruso
QE — coeficient de emotionalitate / inteligenta emotionala

SAFD — Societatea Americana pentru Formare si Dezvoltare

SFPP — Sisteme de Cadre pentru Psihologia Personalitatii

SMIE — Scala Multifactoriala de Masurare a Inteligentei Emotionale
SUA — Statele Unite ale Americii

Testul t — Testul Student



INTRODUCERE

Actualitatea temei de cercetare. In orice tip de organizatie se deruleaza procese de munca
prin care se obtin bunuri economice destinate satisfacerii unui segment al nevoii sociale. Artizanii
acestor procese sunt managerii si executantii, care indeplinesc roluri diferite, dar interdependente.
Daca managerii fundamenteaza si adopta decizii, executantii initiaza actiuni pentru
operationalizarea acestora, cu sprijinul metodologic al primilor. Asemenea preocupari sunt
guvernate de aceleasi principii - eficienta si eficacitate. Privit din aceasta perspectiva,
managementul, ca activitate, implica eforturi si genereaza efecte, predominant calitative,
necuantificabile. Exprimarea eficientei si a eficacitatii manageriale, a performantelor specifice pe
care le presupun, este un demers stiintific pe cat de complex, pe atat de complicat si dificil.

Gestiunea unui colectiv reprezinta una dintre cele mai importante sarcini ale oricarei
organizatii. Executarea corectd de catre conducator a functiilor sale contribuie la cresterea
productivitatii si calitatii muncii subalternilor. De aceea, o importantd deosebitd constituie
problema eficientei activititii managerului. In vederea asigurdrii unei eficiente cit mai inalte
managerul, de rand cu realizarea atributiilor sale formale, trebuie sa realizeze si rolul de lider moral
si factor motivant, pentru a asigura o eficientd maxima a activitatii subalternilor, a crea si a
mentine o atmosfera optima in colectiv.

Managerul este persoana implicatd in administrarea organizatiei, cu autoritate n folosirea
si coordonarea resurselor umane, financiare, materiale, informationale in scopul atingerii
obiectivelor organizatiei. Indiferent de sferele de activitate, munca managerului este foarte
asemanatoare, astfel, continutul lucrului managerului este comun pentru toate rolurile
conducatorului.

Este recunoscut faptul, ca managementul detine calitatea de contribuabil important la
obtinerea de rezultate economice deosebite, adica eficienti economica. In acest caz, este fireasca
intrebarea daca managementul trebuie sa fie eficient? Noi consideram ca raspunsul este afirmativ
si atunci, logic, apare intrebarea ce este si cum se manifesta eficienta manageriala.

Cu toate ca aspectele ce tin de procesul managerial sunt foarte actuale si pe larg discutate
in mediul academic si stiintific din diverse domenii, destul de controversata si ambigua ramane
problema cu privire la criteriile de apreciere a eficientei conducatorului. In teorie, eficienta
activitatii presupune existenta unor efecte, in raport cauzal cu eforturile depuse pentru obtinerea
lor. [65] In practica, este foarte dificil de a identifica indicatori obiectivi ai activitatii eficiente a
managerului. Unii autori sunt de parerea ca eficienta managerului poate fi determinata pornind de
la nivelul de profitabilitate si reducerea costurilor pentru activitati. Insa, daca ar fi sa masuram

eficienta managerului doar prin prisma unor indicatori concreti, atunci reiese ca, atingadnd acesti
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indicatori, managerii nu se vor mai confrunta cu alte probleme in activitatea lor, ceea ce nu
corespunde realitatii.

Numeroase studii ale cercetatorilor moderni sunt orientate spre gasirea modelului optim
de management, si cele mai multe dintre ele sunt orientate spre criterii externe si de grup a
eficientei managerului. Cu alte cuvinte, drept criteriu de eficienta a managerului serveste rezultatul
final al activitatii intregii echipe, care include contributiile tuturor angajatilor. in calitate de
indicatori de evaluare a activitatii efectuate pot servi asa indicatori economici ca: productivitatea
muncii, rentabilitatea etc. Insa, acesti indicatori pot fi datorati si altor factori, care au atributie nu
doar la activitatea unui manager concret, dar si la organizatie in intregime [87]. In plus, un
indicator al eficientei managerului este atitudinea subordonatilor unul fata de celalalt sau fata de
manager, in special.

Astfel, exista parerea [47], ca cei mai eficienti manageri sunt aceia care au abilitatea de a
intui felul in care angajatii lor gdndesc sau simt privitor la situatia de munca, intervenind efectiv
cand acestia Incep sa se simta descurajati sau nesatisfacuti. De asemenea, managerii eficienti sunt
capabili sd-si controleze propriile emotii, rezultatul fiind acela ca angajatii au incredere in ei si se
simt bine la locul de munci in prezenta acestor conducitori. In acest mod, sentimentul confortului
psihologic, fiind un indicator subiectiv al activitatii de succes al managerului, este considerat
indicator important al eficientei activitatii acestuia.

In asa fel, capacitatea managerului de a recunoaste si interpreta emotiile, care apar in
procesul activitatii, utilizarea acestora in scopul solutiondrii obiectivelor manageriale in
intercorelare cu eficienta activitatii organizatiei in ansamblu, determind specificul domeniului
nostru de cercetare.

Suntem de parerea, cd posibilitatea de crestere a eficientei activitatii manageriale prin
dezvoltarea inteligentei emotionale a acestora deschide noi perspective de dezvoltare inovatoare a
comunitatii de afaceri In ansamblu.

Interesul stiintific catre aspectele sociale si emotionale ale procesului de munca au aparut
incd in anii 20 ai secolului trecut. Studiile in acest domeniu au aratat ca nevoile sociale si
emotionale ale angajatilor pentru 0 munca eficientda sunt de o importanta egala cu nevoile lor
materiale. De asemenea, s-a observat ca cu cat mai mare este interesul si implicarea managerului
in problemele angajatilor cu atat este mai mare nivelul de satisfactie al angajatilor de la munca lor.

Inteligenta emotionala influenteaza eficienta organizatiei in mai multe directii: recrutarea
si pastrarea angajatilor, dezvoltarea talentelor, munca in echipd, implicarea angajatilor, simtul
moral si sdndtatea, inovatia, productivitatea, eficienta, veniturile, calitatea serviciilor, loialitatea

clientului etc.
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Totusi, savantii care au studiat aspectele inteligentei emotionale 1n organizatii, chiar si fard a
folosi termenul ca atare, recunosc ca mai sunt multe lucruri de clarificat in aceasta directie: modul
in care acest tip de inteligentd poate fi masurat, impactul ei asupra performantei individuale si
asupra eficientei organizatiei. In unele cazuri, aceastd lipsd de claritate a condus la conflict si
controverse intre savanti si practicieni.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de
cercetare.

Cercetarile din ultimele decenii s-au axat pe tendinta de a fundamenta teoretic conceptul
de inteligentd emotionald, demonstrandu-i importanta pentru dezvoltarea personald si insertia
socio-profesionala, iar preocuparile actuale ale savantilor, in acest domeniu, continua sa produca
rezultate remarcabile. Realizarile cercetatorilor K. Albrecht [1], D. Carusso [7;84], St.R.
Covey[14], I. Fodor[21], D. Goleman [23;101;102;103], Bar-On, R., Parker, Guilford, J.P, Mayer
P., Salovey J, Segal J., Thorndike E, , JIrocun J1.B., I.H. Auapeesa[149], Eropos H., Dragolea
L., Cotirlea D, M. Roco[43], s.a.,confirmd faptul ca posedarea unei inteligente emotionale
dezvoltate ofera, prin intermediul competentelor emotionale, mai multe oportunitati in stabilirea
si mentinerea relatiilor interpersonale constructive, contribuie la adaptarea sociala de succes,
asigura integrarea profesionala si un leadership eficient. Cercetatorii rusi Pankova T.A., Hlevnaia
E., Egorov I. [153] si altii, au studiat problemele ce tin de impactul pe care il are inteligenta
emotionald asupra activitatii managerului sub diverse aspecte.

In Republica Moldova, de asemenea, problemele inteligentei emotionale tot mai mult se
afla in centrul atentiei savantilor din diferite domenii, insd cu preponderenta in domeniul
psihologie si cel al pedagogiei. Astfel remarcam cercetarile efectuate de catre Rusu E[45].,
Zagaevschi C[68], Cojocaru-Borozan M[11]. s.a. Insa cercetirile mentionate nu iau in considerare
domeniul managementului organizational, nu raspund la intrebdrile, care sunt in centrul atentiei
stiintifice a prezentei cercetari.

Cercetarea efectuata de catre noi are mai multe subiecte, care au fost analizate si au fost
evidentiate interconditiondrile intre aceste variabile ale vietii manageriale. Astfel, studiind
comportamentul managerial, stilurile de conducere, am apelat la realizarile stiintifice in domeniu,
prezentate in lucrarile savantilor straini Covey S., Rumsey Michael, Schein, H. Edgar, Likert R,
Blake, R.; Mouton J., Lewin,K, Popescu G., Vidu A, Veboncu I., Cornescu, V., Mihailescu, I si
Stanciu S, Pitariu, D. H., Petrescu ., Zlate M., Rusu C., Nicolescu O., precum si a celor din
Republica Moldova — Sirbu 1[163]., Cojocaru V[10]., Bilas L[150]., Dorogaia I. [152], Birca A.
[4], Belostecinic M. [3] Burlacu N. [6], Jalencu M[26] s.a., studiind eficienta activitatii
manageriale am consultat diverse surse ale savantilor Verboncu I, Nicolescu O., Covey Stephen

R., Boyatzis R., Mamonosa U. ®., Macnos /I., Barcon I1., Ynnuium H. , Petrovici V. s.a.
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Cercetarile efectuate de catre savanti in domeniul inteligentei emotionale, a eficientei

activitatii manageriale, a stilului de manager, au aratat disparitatea cercetarilor in cauza si lipsa

unei cercetiri integre a componentelor mentionate. In acest sens, devine actuali efectuarea unei

cercetari, care ar permite identificarea unui model de influenta a inteligentei emotionale prin

intermediul activitatii manageriale asupra eficientei activitdtii organizationale.

Scopul tezei de doctorat consta in studierea nivelului de inteligentd emotionald a

managerilor In baza elabordrii unei metodologii proprii si determinarea interdependentei intre

nivelul inteligentei emotionale a managerului si eficienta activitatii acestuia.

In vederea realizarii scopului propus, am inaintat urmatoarele sarcini:
studierea cadrului conceptual al inteligentei emotionale si analiza abordarilor teoretico-
metodologice ale studiului inteligentei emotionale;
identificarea principiilor, directiilor si implicatiilor semnificative de formare a inteligentei
emotionale a managerilor;
evidentierea locului de munca drept cadru logic pentru eforturile de ameliorare a
competentelor asociate cu inteligenta emotionala;
studierea comportamentului managerului in cadrul organizatiei, in interactiunea sa cu
mediul intern si extern din punct de vedere al asigurdrii unei eficiente cat mai inalte a
activitatii sale, prin prisma coreldrii cu stilul de management practicat de acesta;
evidentierea aspectelor teoretice ale eficientei activitdtii managerilor si posibilitatea
comensurdrii acesteia, inclusiv prin prisma realizdrii functiilor manageriale;
punctarea celor mai semnificative instrumente manageriale de evaluare a performantelor
manageriale si economice;
evidentierea particularitatilor eficientei si eficacitatii managementului in ansamblu si la
nivel de componente majore — metodologica, decizionala, informationala si organizatorica;
identificarea empiricd a interdependentei intre nivelul inteligentei emotionale a
managerului si eficienta activitatii sale;

Subiectul cercetarii 1l constituie cadrul metodologic al influentei inteligentei emotionale

a managerilor organizatiei asupra eficientei activitatii acestora.

Obiectul cercetarii este reprezentat de activitatea manageriald a conducatorilor de diferite

niveluri din 30 de organizatii din Republica Moldova din domeniul tehnologiilor informationale

si de comunicare, industria de confectii si organizatii publice.

Noutatea stiintifica a rezultatelor cercetarilor este transpusa in:
realizarea abordarii complexe a analizei teoriei ,,inteligenta emotionala”, concept slab

valorificat in teoria si practica manageriala din Republica Moldova;
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2. clarificarea distinctiilor conceptuale si practice dintre inteligenta emotionald a managerilor,
metodele, principiile, instrumentele de masurare a nivelului inteligentei emotionale;

3. analiza interdependentei intre nivelul inteligentei emotionale a conducatorului si eficienta
activitatii de conducere a acestuia in baza unei cercetdri empirice;

4. identificarea interdependentei intre inteligenta emotionala si stilul de management
practicat de manageri;

5. elaborarea unui cadru metodologic generic de determinare a impactului pe care il are
inteligenta emotionala asupra eficientei activitatii manageriale.

Problema stiintificd solutionatd rezida in fundamentarea teoretica si practica a
importantei pe care o prezinta inteligenta emotionald a managerilor, indiferent de nivel, in vederea
eficientizarii activitatii sale si a colectivului in intregime, prin elaborarea unui model de evaluare
a inteligentei emotionale si testarea acestuia in cadrul companiilor din Republica Moldova.

Importanta teoreticd a tezei constd in contributiile aduse la precizarea si definirea
notiunilor fundamentale ale teoriei inteligentei emotionale, eficientei activititii manageriale. De
asemenea importanta teoretica a cercetarii este argumentata prin: determinarea bazelor teoretice si
a reprezentdrilor metodologice ale identificarii inteligentei emotionale in contextul aplicarii unui
anumit comportament managerial; formularea criteriilor de evaluare a inteligentei emotionale a
managerilor; evidentierea metodelor si criteriilor de evaluare a activitatii managerilor.

Valoarea aplicativa. Rezultatele cercetari pot servi drept baza pentru cercetarile ulterioare,
mai profunde a calitdtilor pe care trebuie sa le posede un conducator in vederea realizarii cu succes
a atributiilor sale, a eficientizarii activititii intregii echipe. In plus, in premierd pentru stiinta
economica autohtona, si in deosebi cea manageriald, a fost efectuatd o cercetare empiricd, care a
avut drept scop determinarea interdependentei dintre comportamentul managerial al persoanei cu
functie de conducere, exprimat prin stilul de conducere practicat, si Intre nivelul inteligentei
emotionale a conducatorului si eficienta activitatii sale, exprimata prin realizarea functiilor
manageriale. In asa mod, cercetarea contribuie la dezvoltarea teoriei personalititii managerului,
completand-o cu asa un element ca inteligenta emotionala.

Metodele si baza informationald a cercetirii. Pentru a integra corect diferitele
dimensiuni ale relatiei inteligentd emotionald si eficienta activititii manageriale, am recurs la o
abordare metodologica mixtd prin triangulare intre cantitativ si calitativ, astfel abordarea
cantitativa a fost utilizatd pentru a verifica si confirma ipotezele cercetarii, pentru a vedea daca
existd relatii intre inteligenta emotionala si eficienta activitatii manageriale si de a puncta aspectele
determinate ale acestor interconexiuni.

O metoda care a fost folosita in cadrul lucrarii este aceea a trecerii de la abstract la concret,

care creeaza posibilitatea explicarii formei pornind de la esenta, fiind utilizata, cu preponderenta,
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in cazul analizei relatiei dintre inteligenta emotionala si eficienta activitatii manageriale, dar si la
determinarea implicatiilor inteligentei emotionale asupra comportamentului managerului.

Daci evidentiem metodele analiza §i sinteza, acestea sunt regdsite Tn mai multe capitole ale
tezei de doctorat. Spre exemplu, atunci cand am definit inteligenta emotionala, eficienta activitatii
managerului, stilurile de conducere, am analizat diverse puncte de vedere ale cercetatorilor din
domeniu dupa care, cu ajutorul sintezei am incercat sd reunim partile intr-un tot unitar si sa ne
exprimam propriul punct de vedere cu privire la fenomenul analizat, respectiv asupra modului in
care 0 companie poate obfine anumite avantaje competitive in urma dezvoltarii nivelului
inteligentei emotionale a conducatorilor. De asemenea, dimensiunile si particularititile relatiei
inteligenta emotionald — eficienta manageriala sunt supuse unor serii de analize si sinteze.

In cadrul studiului empiric a fost utilizata metoda analogiei si comparatiei in mai multe
parti ale tezei. Aceste metode au fost utilizate In momentul efectudrii cercetarilor cu privire la
efectele inteligentei emotionale asupra eficientei activitdtii managerului si asupra
comportamentului managerial al acestuia.

Metoda istoricd este prezentata atat in primul capitol si cat si in al doilea, prin prezentarea
discursului evolutiv al inteligentei emotionale, eficientei managementului, silurilor manageriale
de la origini la practici contemporane. istorica. Pe parcursul intregii lucrari am urmarit sa
surprindem sistemul de relatii care se creeaza intre mediul de afaceri si societate, respectiv intre
inteligenta emotionald si eficienta activitdtii managementului, iar, in final, spre anumite rezultate
si consecinte.

Inductia si deductia sunt alte doud metode utilizate in cercetarea respectiva. In timp ce
inductia consta in desprinderea unor concluzii generale si a unor principii din analiza cazurilor
particulare, adica trecerea de la particular la general, deductia presupune aplicarea unui mecanism
invers.

Metoda logica si-a regdsit expresia prin cercetarea fenomenelor, de la simplu la complex,
urmand o anumita linie logica. Metoda statistica a fost utilizatd in cadrul acestei lucrari de cercetare
prin analiza si interpretarea datelor sondajului statistic efectuat la unele intreprinderi din Republica
Moldova. Datele obtinute in urma realizarii unei anchete asupra personalului de la intreprinderile
studiate au fost analizate statistic, ulterior observand anumite tendinte reprezentative ale
rezultatelor obtinute.

Modelarea matematica a fost utilizatd in cadrul acestei cercetdri la analiza
interdependentelor dintre inteligenta emotionala si stilul de management, dintre inteligenta
emotionala si eficienta activitatii manageriale si determinarea corelatiilor dintre fiecare din aceste

doua concepte.

14



In contextul celor prezentate mai sus, precizam ci aceasta cercetare s-a bazat pe consultarea
literaturii de specialitate din tara si strainatate, pe aprofundarea unor teorii si testarea unor ipoteze.
Prin abordarea unor probleme si dintr-o perspectiva interconexa am cautat sa patrundem in esenta
fenomenelor analizate, tinand cont de contextul social si economic, In care acestea se situeaza.
Drept urmare, ne-am propus sa oferim o alta perspectiva asupra conceptiei existente cu privire la
masurarea nivelului inteligentei emotionale, adaptand-o la activitatile cotidiene ale managerului.
In activitatea de cercetare, a fost studiatd suplimentar, literatura de specialitate din domeniul
psihologiei, sociologiei, dar in deosebi economiei si a stiintei manageriale.

In cadrul cercetirii a fost efectuat sondajul sociologic la care au participat 287 de
respondenti, inclusiv 72 de manageri si 215 subalterni ai acestora, straduindu-ne sa respectam
proportia 1 sef — 3 subalterni, de la 30 organizatii din Republica Moldova din domenii importante
pentru economia tarii: organizatii publice, industria de confectii si domeniul telecomunicatii si
tehnologia informatiei, iar pe baza lor au fost efectuate si analizate interdependenta conceptelor de
inteligentd emotionala, pe de o parte si activitatea eficienta a managerului, pe de alta parte.

Aprobarea rezultatelor stiintifice obtinute. Principalele rezultate ale cercetarii si
recomandarile studiului au fost prezentate, discutate si aprobate in cadrul conferintelor anuale ale
tinerilor cercetatori la Academia de Studii Economice din Moldova (ASEM), a sedintei catedrei
»Management” a ASEM, precum si simpozioanelor nationale si internationale, printre care:
Conferinta Stiintifica Internationala Republica Moldova: 20 de ani de reforme economice din 23-
24 septembrie 2011, ASEM, Conferinta Stiintifica Internationala ,,Strategii si Politici de
Management in Economia Contemporana”, editia I din 30-31 martie 2012, editia a III-a, din 28-
29 martie 2014, ASEM, editia a IV-a, din 27-28 martie 2015, editia a V-a, din 25-26 martie 2016,
Conferinta stiintifica internationald ,,Competitivitatea si inovarea in economia cunoasterii”, din
28-29 septembrie 2012, ASEM, Conferinta stiintifica internationala ,,Perspectivele si problemele
integrarii 1n spatiul european al cercetdrii si educatiei”, din 5 iunie 2015, Universitatea de Stat
,,Bogdan Petriceicu Hasdeu”, Cahul, Conferinta stiintificd internationald "25 de ani de reforma
economicd in RM: prin inovare si competitivitate spre progres economic”, din 23-24 septembrie
2016, ASEM, Conferinta stiintifica internationala "When students take the lead: Enhancing quality
and relevance of higher education through innovation in student-centred problem-based active
learning”, din 27-28 octombrie 2016, Universitatea Tehnica a Moldovei, etc.

Publicatiile la tema tezei. Continutul de baza si concluziile cercetarii au fost expuse in 13
lucrari, inclusiv articole publicate 1n reviste de profil recenzate, culegeri de articole, comunicari la
conferinte stiintifice, precum si un suport de curs (total 4,3 c.a.).

Implementarea rezultatelor stiintifice. Cele mai importante rezultate ale cercetarii,

elaborate in teza, au fost acceptate spre implementare in cadrul Academiei de Studii Economice a
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Moldovei, Agentiei Informationale de Stat Moldpres, Centrului de Instruire si Consultantd in
Afaceri MACIP, Artizana S.R.L. si DAAC System Integrator/DAAC Hermes S.A., fiind
confirmate prin acte de implementare.

Structura lucrarii a fost determinatd de planul cercetarii, problematica analizata,
obiectivele si rezultatele acesteia. Teza contine introducere, trei capitole, concluzii si recomandatri,
bibliografia (174 de titluri), 12 anexe, 152 pagini text de baza, 44 tabele, 16 figuri si 22 formule.

Capitolul | ,,Abordari conceptuale ale inteligentei emotionale in managementul
organizatiei moderne” contine o prezentare a elementelor definitorii ale cadrului conceptual si
metodologic aferent inteligentei emotionale si activitdtii manageriale. Este efectuatd analiza
originii etimologice si semantice a conceptului IE, sunt evidentiate principalele componente si
dimensiuni ale inteligentei emotionale in abordarea diferitor savanti, se contine precizarea
metodelor de masurare a IE, existente in literatura in domeniu. Autorul analizeaza diverse aspecte
ce tin de stiinta conducerii si care au o importanta directd asupra solutiondrii scopului cercetarii:
obiectivele, responsabilitatile, functiile, expuse intr-un camp extins, ale managerului, stilul de
conducere, practicat de manageri, interdependenta intre inteligenta emotionala si functiile realizate
de manageri in activitatea cotidiana.

Capitolul 1l ,Inteligenta emotionald in procesul managerial si rolul acesteia in
asiQurarea eficientei actului managerial” prezinta inteligenta emotionald a managerului in
cadrul locului de munca al acestuia, evidentiaza posibilitatea formarii managerului, centrata pe
dezvoltarea competentelor emotionale si interpersonale. Organizatia este analizatd nu doar prin
prisma proceselor de management si a functiilor pe care le presupune, ci, cu prioritate, prin cele
patru componente manageriale, respectiv subsisteme, ce dau consistentd sistemului de
management al acestuia: decizional, informational, organizatoric si metodico-managerial. Este
analizat comportamentul economic al managerului atit din punct de vedere al domeniului studiat
(al managementului, in cazul nostru), cat si din cel psihologic, iar fenomenele economico-sociale,
sunt cercetate si sub aspectul influentei pe care poate sa o aiba asupra lor comportamentul uman.
Comportamentul managerului este in stransa legaturd cu stilul acestuia de conducere, de aceea
sunt evidentiate caracteristiCile principalelor stiluri conducere in abordarea diferitor savanti. Este
cercetata eficienta si eficacitatea manageriald, metodele de masurare a eficientei manageriale,
indicatorii care pot fi utilizati in acest sens.

Capitolul 1l ,,Directii de imbundtitire a eficientei manageriale prin valorificarea
inteligentei emotionale a persoanelor cu functii de conducere a intreprinderii” are la baza
prezentarea cercetarii empirice, realizate in cadrul a 30 de organizatii din Republica Moldova. Este
prezentat esantionul, sunt caracterizati respondentii sub diverse aspecte, este efectuata evaluarea

inteligentei emotionale a managerilor in baza propriei metodologii, este determinata
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interdependenta intre inteligenta emotionald a managerului si stilul de conducere practicat de
acesta, intre inteligenta emotionald a managerului si eficienta activitatii acestuia, avand la baza
functiile manageriale, astfel validand ipotezele cercetarii.

in capitolul ,,Concluzii generale si recomandiri”, se evidentiazi concluziile relevante,
rezultate in urma cercetdrii teoretice si empirice efectuate si se Tnainteaza unele recomandari in
vederea eficientizarii activitatii managerului.

Cuvinte cheie: inteligentd emotionala, stil de conducere, stil democrat, stil autoritar,
eficienta  actului managerial, conducere rezonantd, conducere disonantd, comportament

economic, competente emotionale.

17



I. ABORDARI CONCEPTUALE ALE INTELIGENTEI EMOTIONALE iN
MANAGEMENTUL ORGANIZATIEI MODERNE

1.1. Evolutie, continut si delimitiari conceptuale ale inteligentei emotionale

Inteligenta reprezintd un subiect de multiple si contradictorii discutii, acestea fiind oglindite
in definitiile care s-au dat inteligentei, pe care le imparfim in doud mari categorii: definitii
neexperimentale si definitii operatorii experimentale. Definitiile neexperimentale uzeaza notiuni
vagi care fac apel la clase de fenomene Intinse. Unele privesc inteligenta ca pe un instrument al
individului pus in serviciul reusitei [142]; altele ca pe un instrument pus in serviciul
cunoasterii[100]; ca pe un instrument de abstractizare[133]; ca un instrument de adaptare la situatii
noi[123], ca un instrument de combinatii, de sinteza[95]. Unele se bazeaza in definirea inteligentei
pe caracterul global sau general al ei [147] , altele o considera ca functie analitica[120] etc. In
raport cu asemenea teorii, inteligenta propune momente sau aspecte ale actului inteligent. Astfel,
Pieron[40] vorbeste despre inventie, comprehensiune si criticd; Meili despre plasticitate
(capacitatea de a desface o structura in pargi si a face sa apara o alta noud), complexitate
(capacitatea de a realiza clar, cu precizie, structuri complexe), fluiditate (capacitatea de a trece de
la o idee la alta) si globalizare (facilitatea cu care datele relativ separate se unifica intr-un tot
intreg). Definitiile experimentale se raporteaza la rezultatele unor experimente exprimate numeric.
Nici definitiile experimentale nu au insd o valoare incontestabila. Se poate spune chiar ca ele
reprezinta niste conventii de limba. Asa de exemplu, Gates afirma ca inteligenta este ceea ce
masoara testele de inteligenta.

In ciuda discutiilor interminabile si a numeroaselor definitii, inteligenta se afirma totusi ca
un ,,ce” sine qua-non. Ea apare ca o functie dinamica a personalitatii, ca o forma de organizare
progresiva a acesteia, dezvoltandu-se in masura in care se dezvolta personalitatea, Tn stransa
dependenta cu elementele care o compun. Desi reprezintd o dimensiune prin excelenta individuala,
e sociala in intentie si efect, prin intermediul conduitei inteligente stabilindu-se si reglandu-se
relatiile persoanei cu ambianta sociala, asigurdndu-se o optima integrare a acesteia in mediu, in
situatiile de toate categoriile. Intre om si activitatea sa, inteligenta intervine ca un factor fara de
care actiunea nu poate sa existe. Orice activitate cere un grad si o forma de inteligenta. Pe de alta
parte, inteligenta este unul din factorii de cea mai mare importanta al plasticitatii conduitei umane.
Superioritatea inteligentei omului nu consta insd, propriu-zis numai intr-un coeficient intelectual
ridicat, ci in specificul ei, In faptul ca ea reprezintd un salt calitativ.

Datorita mai multor implicatii, a transformarii unor cauze in efecte si a efectelor in cauza,

spirala ascendenta a vietii a realizat la nivel uman o forma distinctd de manifestare bazata pe o
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inteligentd specifica, care a dat omului posibilitatea de anticipare a actului de stdpanire si
transformare a mediului 1n raport de unele modele mintale.

Inteligenta este o aptitudine generald care contribuie la formarea capacitatilor si la
adaptarea cognitiva a individului la situatii noi. Inteligenfa presupune un sistem complex de
operatii si abilitati, care conditioneaza modul general de abordare si solutionare a celor mai diverse
sarcini §i situatii problematice:

- Adaptarea la situatii noi, generalizarea si deductia;

- Anticiparea deznodamantului consecintelor;

- Compararea rapida a variantelor de actiune si retinerea celor optime;

- Rezolvarea usoara si concreta a unor probleme cu grad crescand de dificultate.

Discutiile cu referire la definirea conceptului, masurarea inteligentei, evidentierea diferitor
tipuri de inteligentd sunt interminabile.

Astfel, Dictionarul Explicativ al Limbii Romane defineste termenul de Inteligentd ca
”Capacitatea, facultatea de a intelege cu usurintd fenomenele, faptele, evenimentele, de a sesiza
relatiile dintre lucruri, fenomene, etc., de a rezolva probleme noi pe baza experientei acumulate
anterior; ansamblul de functii mentale prin care se realizeaza cunoasterea conceptuala si rationala;
desteptaciune, ingeniu” sau “Aptitudinea de a se adapta la o situatie, de a alege in functie de
circumstante, de a da sens unui lucru, etc.”. [17]

Totusi, de-a lungul istorie1, oamenii de stiinta si specialistii au oferit diverse definitii pentru
termenul de inteligentd si nu s-a putut conveni asupra unei singure definitii unitare a acestui
concept. O definitie simpla a inteligentei ar fi abilitatea mentald de a invata a aplica cunostintele
acumulate pentru a influenta mediul, precum si capacitatea de a rationa si de a gandi abstract. [105]
Alte definitii vin sa adauge cd inteligenta mai este si o abilitate flexibila care ajuta la adaptarea la
diverse circumstante, precum si capacitatea de a evalua si Intelege idei complexe, capacitatea de
gandire originald, capacitatea de a aplica propria experienta si capacitatea de a intelege legaturile
dintre diverse evenimente, fapte, concepte etc. Analizand multiplele definitii Tnaintate de diversi
savanti, am elaborat un tabel comparativ (Anexa 1), in care sunt prezentate principalele domenii
care au studiat notiunea de inteligenta si viziunile de bazd prezentate de autorii acestor domenii.

Asemenea cercetatori ca David Wechsler, Edward Lee Thorndike, Howard Gardner, Jean
Piaget, Wayne Payneetc, care au studiat termenul de inteligentd, considerd ca inteligenta este
asemenea unei “umbrele”, acoperind o varietate de abilitati mentale precum: viteza de rezolvare a
problemelor, capacitatea de gandire, cunostintele generale, creativitatea, gandirea abstracta,
memoria etc. Leibniz, filozof si matematician german, defineste inteligenta ca o “expresie a
efortului evolutiv al constiintei”, referindu-se la o inteligenta flexibild, complexa care formeaza

si dezvolta toate functiile psihice, inclusiv cele afectiv-motivationale.
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Initial, conceptul de inteligenta era cercetat de psihologi sub aspect cognitiv, punand accent
mai mult pe memorie, gandire rationala si structurata. Ulterior, s-au manifestat si cercetatori care
se concentrau mai mult pe aspectele non-cognitive. David Wechler este unul dintre acesti
cercetdtori; el defineste inteligenta in felul urmator: “capacitatea globald a individului de a
reactiona in vederea atingerii unui anumit scop, de a gandi rational si de a se adapta eficient
mediului in care traieste”. [143] Inca in 1940 el face referintd la deosebirea dintre elementele
intelectului si elementele non-intelectului (factori sociali, afectivi si personali). Wechsler sustine
ca anume aceste elemente (ale non-intelectului) pot prezice succesul unei persoane in viata:
“Principala necunoscutd este dacd abilitdtile afective reprezintd factori majori ai inteligentei
generale. Parerea mea este nu numai ca reprezinta, ci si ca sunt foarte importanti. Am incercat sa
demonstrez ca, pe langa factorii intelectului, exista si factori ai non-intelectului care determina un
comportament inteligent. Daca observatiile mele sunt corecte, acest lucru ar insemna ca nu ne
putem astepta la a fi capabili In a masura inteligenta integral pana cand testele noastre nu vor
include si acesti factori”. [141]

Sustinator al importantei aspectelor non-cognitive ale inteligentei este si Robert Thorndike
care a cercetat conceptul de inteligenta sociala: “’Prin inteligenta sociala se intelege capacitatea de
a Intelege si de a gestiona barbati si femei, baieti si fete — de a actiona cu intelepciune in relatiile
umane”. [138] Cercetarile acestor savanti au fost luate in considerare abia la sfarsitul secolului
XX, cand Howard Gardner[99] (profesor la Universitatea Harward) a elaborat Modelul
Inteligentelor Multiple. Gardner sustine ca inteligenta interpersonald, cat si cea intra-personald
ocupd un loc la fel de important ca si ceea ce consideram noi [Q-ul si testele prin care se masoara
acestea. Tipurile de inteligenta identificate de Gardner: lingvistica, logico-matematica, spatiala,
muzicald, kinestezica, intra-personald si interpersonald; precum si descrierea acestora, elementele
distinctive si posibilele ocupatii unde se vor valorifica abilitatile specifice fiecarui tip de inteligenta
se regdsesc in Anexa 2.

Sistematizarea elementelor intelegentei generale am prezentat-o in Figura 1.1.
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Non-cognitive
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Inteligenta spatiala Inteligenta intrapersonala
Inteligenta vizuala Inteligenta interpersonala
Inteligenta verbala Inteligenta sociala
Inteligenta motorie Inteligenta emotionali
Memoria )
A AN

Figura 1.1. Elementele Inteligentei Generale
Sursa: Elaborat de autor in baza [98]

Cercetarile ulterioare in domeniul inteligentei emotionale s-au extins in domeniul de
activitate a organizatiilor. Hemphill sugereaza in 1959 ca un aspect important al leadership-ului
este “consideratia” — element al inteligentei emotionale. Mai specific, studiul sugereaza ca liderii
care reusesc sd stabileasca “raporturi de incredere, respect si anumitd caldurd reciproca” cu
membrii grupului lor sunt mult mai eficienti. [128] Aceste studii s-au bazat pe cercetarile
anterioare ale lui Murray in 1938 care includeau evaluarea atat a abilitatilor cognitive, cat si a celor
non-cognitive.

Termenul de inteligentd emotionala a fost introdus de citre Wayne Payne, in anul 1985. In
lucrarea sa de doctorat: ’Studiu asupra emotiei: dezvoltarea inteligentei emotionale; integrarea in
societate; relationarea cu frica, durerea si dorinta (teorii, exemple din realitate, rezolvarea
problemelor, contractia/expansiunea; implicarea/rezultatele/renuntarea)”, autorul reuseste sa
cristalizeze pentru prima datd conceptul de inteligentd emotionald ca parte componenta a
inteligentei generale, dar si ca notiune distincta. In acelasi an, un alt cercetitor, Reuven Bar-On, a
abordat inteligenta dintr-o perspectiva complexd, identificand cinci factori care o determina:
aspectul intra-personal, aspectul interpersonal, adaptabilitatea, controlul stresului si dispozitia. El
a elaborat coeficientul de emotionalitate (QE) si a afirmat cd o persoand cu un Tnalt coeficient al
inteligentei emotionale cunoaste succesul in viata.

Mai tarziu, in 1990, doi profesori americani, John Mayer si Peter Salovey, au publicat o
lucrare academica in care au Incercat sa dezvolte o metoda stiintifica de masurare a inteligentei
emotionale si a diferitelor abilitati din domeniul emotiilor. Ei au descoperit cd unele persoane sunt
mai capabile sa identifice propriile emotii, sentimentele altor persoane si sa rezolve probleme cu

conotatii emotionale. Impreuna ei au elaborat “Testul de inteligentd emotionald Mayer-Salovey-
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Caruso” (MSCEIT) precum si un sistem inovational al inteligentei emotionale denumit ”Sisteme
de cadre pentru psihologia personalitatilor” (”Systems framework for personality psichology™).

Totusi, persoana al carui nume este cel mai des asociat cu termenul de inteligenta
emotionald este Daniel Goleman. In anii 1994-1995 scriitorul intentiona si scrie o carte despre
conceptul “literatura emotionald”. Pentru a se documenta, el a studiat mai multe materiale in ceea
ce priveste emotiile in general, precum si a vizitat mai mult scoli pentru a vedea ce programe
deruleaza pentru dezvoltarea literaturii emotionale. Analizand cercetarile lui Mayer si Salovey,
scriitorul a decis sa schimbe denumirea viitoarei sale carti din “Literatura emotionald” in
“Inteligenta emotionala”. Astfel, in 1995, apare cartea “Inteligenta emotionald”, care a devenit
faimoasd pe piata americani si un bestseller international. Incepand cu anul 1995, de la prima
publicare a cartii lui Daniel Goleman, inteligenta emotionala a devenit un termen foarte dezbatut
in Statele Unite ale Americii. Harvard Business Review a publicat un articol in 1998 pe aceasta
tema reusind sa atragd cel mai mare numar de cititori din ultimii 40 de ani.

In cartea sa, Goleman prezinti informatii interesante legate de creier, emotii si
comportament. Aportul scriitorului a fost sd colecteze cercetarile mai multor savanti, sa le
organizeze si sa le prezinte intr-o forma accesibild si atractiva. Din 1995, Goleman s-a concentrat
asupra cercetdrii stiintifice aprofundate a inteligentei emotionale. Daniel Goleman a fost CEO al
firmei Emotional Intelligence Services si co-presedinte al Consortiului pentru Cercetare asupra
Inteligentei Emotionale in Organizatii. Imbinand propriile analize si cercetiri cu rezultatele
obtinute pana atunci in domeniu, Goleman aratd in prima sa carte ca existd doua creiere sau doud
minti: cea rationald si ce emotionald. Inteligenta emotionald — ale carei componente sunt:
autocunoasterea, auto-reglarea, auto-motivarea, empatia si abilitatea de a stabili relatii cu ceilalti
— determind modul in care individul 1s1 gestioneaza propriile emotii si emotiile celor din jur.

Un alt nume in domeniu inteligentei emotionale este David Caruso. Acesta a continuat
munca de cercetare Inceputa de Mayer si Salovey. Aprofundand studiile efectuate anterior, Caruso
sugereazd ca inteligenta emotionald este adevarata forma de inteligentd, care, insa, nu a fost
masuratd in mod stiintific pe deplin.

Toti savantii care au lucrat in domeniul inteligentei emotionale si si-au adus contributia la
dezvoltarea acestui concept nu au descoperit de fapt nimic nou, ci doar au dat nume unor calitati
umane apreciate dintotdeauna: bunul simt, intelepciunea, empatia, tactul etc. De altfel, motto-ul
cartii lui Goleman este un citat din Etica Nicomahica a lui Aristotel: ”Oricine se poate infuria —
asta e usor. Dar sa fii furios pe cine trebuie, Tn masura in care trebuie, la momentul potrivit, din
motivul potrivit si la modul potrivit, asta nu e usor”. [101]

Mayer si Salovey au actualizat, in cartea publicatd in 1997, definitia datd inteligentei

emotionale, aritind ca: ”In cealaltd lucrare a noastrd (1990) [117] am definit inteligenta
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emotionala in functie de abilitatile pe care le implica, Astfel, intr-una dintre primele noastre

definitii consideram inteligenta emotionala ca fiind: capacitatea de a controla propriile sentimente

si sentimentele celorlalti, capacitatea de a face diferenta dintre ele, precum si folosirea acestor

informatii pentru ghidarea propriului mod de gandire si a propriilor actiuni”.

Inteligenta emotionald, dupa parerea savantilor Mayer si Salovey, implica:

a) Perceperea corectd a emotiilor si exprimarea acestora

b) Generarea sentimentelor, atunci cand acestea faciliteaza gandirea

c) Intelegerea emotiilor si gestionarea acestora cu scopul de a promova dezvoltarea

emotionald si intelectuald. Tot aici, ei au definit inteligenta emotionala ca: "un tip de
inteligenta sociald care include abilitatea de a monitoriza propriile emotii si cele ale
altor persoane, de a face distinctie intre ele si de a folosi informatiile pentru a ghida

modul de gandire si de actiune a unei alte persoane”.

Mayer si Salovey au elaborat o clasificare a nivelurilor inteligentei emotionale, sub

denumirea de Patru ramuri ale inteligentei emotionale”. [118] Acestea sunt:

a.
b.
C.
d.

Perceptia, cunoasterea si exprimarea emotiilor
Facilitarea emotionala a gandirii
Intelegerea si analiza emotiilor prin folosirea cunostintelor si experientei emotionale

Controlul reflexiv al emotiilor — calea spre dezvoltarea emotionald si intelectuala.

Caracterizarea mai detaliata a fiecarei ramuri este efectuata in Tabelul 1.1.

Tabelul 1.1. Cele patru ramuri ale inteligentei emotionale

Perceptia, cunoasterea si exprimarea emotiilor

Abilitatea de a identifica emotiile in propriile ginduri, sentimente si stari fizice.

Abilitatea de a identifica emotiile altor persoane, in opere de arta, design, limbaj,
sunet, aparente si comportamente.

Abilitatea de a exprima emotiile si nevoile legate de acele sentimente.

Abilitatea de a face diferenta dintre sentimentele exprimate clar sau confuz, cele
sincere sau false.

Facilitarea emotionali a gandurilor

Emotiile ajuta la ierarhizarea prioritdtilor gandirii prin directionarea atentiei spre
informatiile importante.

Emotiile sunt suficient de disponibile si de "vii”, incét pot fi generate ca suport
pentru exprimarea judecatilor.

Schimbarile in starile emotionale pot modifica perspectivele individuale de la
optimism la pesimism, incurajand luarea in considerare a mai multor puncte de
vedere.

Oscilatiile emotionale incurajeazd in mod diferit factorii de influentd in
solutionarea de probleme (de exemplu, fericirea care faciliteaza creativitatea).

Intelegerea si analizarea emotiilor, folosirea cunostintelor emotionale
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Capacitatea de a iIntelege emotiile si de a analiza relatiile dintre cuvinte si
emotiile pe care le genereaza.

Abilitatea de a interpreta modalitatile prin care emotiile converg spre relatii (de
exemplu, tristetea care Insoteste deseori o pierdere).

Capacitatea de a intelege sentimentele complexe (sentimente simultane de
dragoste si urd sau revolta si surpriza).

Recunoasterea asemanarii si diferentelor dintre starile emotionale.

Recunoasterea combinatiilor de emotii (de exemplu:
speranta=incredere+optimism)

Reglarea reflexiva a emotiilor, calea spre dezvoltarea emotionala si intelectuala

Capacitatea de a fi deschis la sentimente, atat placute, cat si neplacute.

Abilitatea de a se implica sau detasa in mod constient de o emotie in functie de
utilitatea sau importanta sa.

Abilitatea de a monitoriza in mod reflexiv emotiile in relatie cu sine si cu cei din
jur, cu scopul de a observa cat de logici, puternici sau influentabili sunt.

Abilitatea de a gestiona emotiile proprii sau ale celor din jur prin moderarea celor

negative si incurajarea celor pozitive.

Sursa: [118]

O alta clasificare efectuatd de autorii Mayer si Salovey a fost influentata de conceptele

elaborate de Gardner si anume importanta inteligentei interpersonale si a celei intra-personale.

Conform acestei clasificari, abilitatile inteligentei emotionale includ cinci domenii: [118]

1.

Constiinta/Cunoasterea propriilor emotii — observarea si recunoasterea emotiilor cand
acestea apar.

Stapanirea/Dirijarea emotiilor — gestionarea sentimentelor iIn mod adecvat realizand
factorii care le cauzeaza, gdsirea unor solutii pentru a manui emotiile negative ca:
teama, anxietatea, furia, tristetea etc.

Motivarea personala/Exploatarea emotiilor productive — abilitatea de a avea un control
mai puternic asupra emotiilor, de a le schimba in atingerea scopului, capacitatea de a
reprima impulsurile si de a améana gratificatiile.

Empatia/Citirea emotiilor — capacitatea de a da dovada de sensibilitate si grija fata de
sentimentele altora, persoana fiind in stare sd aprecieze diferentele dintre sentimentele
oamenilor.

Dirijarea relatiilor interpersonale — competenta sociald, indeménarea sociala,

capacitatea de a Intelege, analiza si manui emotiile altora.

Daniel Goleman este, nsd, savantul care a reusit sa faca notiunea de inteligentd emotionala

vestitd. Timp de 12 ani, cercetdtorul a scris articole din sfera psihologiei si stiintelor neurologice,

iar cartea sa: “Inteligenta emotionala: de ce poate conta mai mult decat 1Q-ul” a ajuns bestseller si

a i-a adus numeroase premii. Pe 1anga bestsellerul mentionat mai sus, Goleman a scris si alte lucrari
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de succes: ”Lucrand cu inteligenta emotionala”, “Leadership primar: constientizarea fortei
inteligentei emotionale” sau “Inteligenta ecologica: cum cunoasterea impactului ascuns a ceea ce
cumparam poate schimba totul”. Anume Daniel Goleman a facut ca inteligenta emotionala sa
devind unul dintre cele mai dezbatute concepte in Statele Unite ale Americii, incepand cu anul
1995.

In cartea sa “Inteligenta emotionald” din 1995, autorul afirma ca in formarea inteligentei
emotionale joaca un rol important aga aspecte ca: optimismul, perseverenta, capacitatea de a amana
satisfactiile etc. Totusi, prezentand inteligenta emotionald ca o Insumare a trasaturilor de caracter
sau personalitate a unui individ, Goleman plaseaza conceptul de inteligentd emotionald ca un
potential inndscut, ceea ce a trezit controverse in randul cercetatorilor de specialitate. Ulterior, in
1998, in cartea sa "Working with Emotional Intelligence”, autorul nu limiteaza inteligenta
emotionala doar la un set de competente inndscute, ci afirma ca: ”spre deosebire de gradul de
inteligenta academica, care ramane acelasi de-a lungul vietii sau de personalitatea care nu se
modifica, competentele bazate pe inteligenta emotionala sunt abilitati invatate”. [103]

Imbinand propriile analize si alte cercetiri efectuate in domeniu, Goleman arati ci in esenta
existd “doud creiere”, unul care raspunde de activitatea rationald si altul care e responsabil de
emotii. El afirma ca succesul poate fi atins dacd se gestioneazd eficient urmatoarele zone:
autocunoasterea, autogestionarea, constiinta sociala si managementul relatiilor.

Bazandu-se pe o analiza efectuatd pe mii de persoane, Goleman aratd ca totalul inteligentei
emotionale nu diferd in functie de gender, fiecare avand un profil personal de puncte forte si
slabiciuni in fiecare din domeniile inteligentei emotionale. De asemenea aratd cd nivelul
inteligentei emotionale nu este fixat genetic si nu se dezvoltd numai la inceputul copilariei.
Inteligenta emotionald determind potentialul unui individ pentru a invata abilitatile practice bazate
pe cele cinci elemente: auto-cunoasterea, auto-motivarea, auto-reglarea, constiinta sociala si
abilitatile sociale. Fiecare element are o contributie unicd la performanta obtinuta la locul de
munca, dar, 1n acelasi timp, deriva Intr-o anumita masura din celelalte. Competenta emotionala —
care combina gandirea cu simtirea — aratd cat din acel potential a fost dezvoltat si prezentat la locul
de munca.

Celor cinci dimensiuni ale inteligentei emotionale le corespund 25 de competente
emotionale, care nu sunt insd prezente in intregime la un singur subiect. Pentru a atinge
performante remarcabile insd, nici nu e nevoie de prezenta tuturor aceste competente. S-a
demonstrat ca e suficient un nivel inalt la doar cateva din aceste competente (aproximativ sase) si

ca acestea sa se regaseasca in toate cele cinci domenii ale inteligentei emotionale. [103]
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In continuare vom analiza cadrul competentelor emotionale, elaborat de Daniel Goleman
in cartea sa ”Working with Emotional Intelligence”. In Anexa 3 sunt indicate cele cinci dimensiuni
ale inteligentei emotionale si ele 25 de competentele care le corespund.

Daniel Goleman afirma ca existd “mai multe drumuri spre excelentd”; diferite companii
sau industrii cer niste seturi specifice de competente emotionale de la angajati. Adevarata
provocare este echilibrul emotional la locul de munca. Efectuand cercetari timp de doi ani in
mediul de afaceri, Goleman a ajuns la concluzia ca, pe masurd ce un angajat creste ierarhic in
cadrul unei companii, abilitatile sale emotionale devin tot mai relevante. El a descoperit ca liderii
cei mai eficienti au un grad inalt de inteligenta emotionala: ”Asta nu inseamna ca 1Q-ul si abilitatile
tehnice sunt irelevante; ele conteaza, dar numai ca niste cerinte de nivel minim de acces pentru
pozitiile executive din cadrul companiilor”. [102]

Un alt nume bine cunoscut in domeniul inteligentei emotionale este Jeanne Segal, care a
evidentiat patru componente ale 1E: [132]

Constiinta emotionala — trdirea autentica a tuturor emotiilor

a. Acceptarea — asumarea responsabilitatii pentru propriile trairi afective

b. Constiinta emotionala activa — trairea experientei prezente si nu a celei din trecut

c. Empatia — raspunsul unei persoane la sentimentele si nevoile celorlalti, fara a renunta

la propria experienta emotionala.

Una din definitiile pe care Caruso, impreuna cu predecesorii sdi o propun este “abilitatea
de a procesa informatiile emotionale, in special pe cele care presupun perceptia, asimilarea,
intelegerea si controlul emotiilor.” [129] Autorul propune clasificarea conceptului de inteligenta
emotionald in patru ramuri:

a) Identificarea emotionald, perceptia si exprimarea
b) Facilitarea emotionald a gandurilor

c) Intelegerea emotionala

d) Managementul emotional

Explicarea si descrierea succintd a acestor ramuri o prezentam in tabelul 1.2.

In 1997, Mayer si Salovey au enumerat aceste patru ramuri si au oferit un grafic detaliat.
Ei sustineau ca ramurile prezentate in grafic sunt aranjate de la procesele psihologice cele mai
simple inspre cele complexe. De exemplu, cel mai de jos nivel cuprinde abilitatile simple de a
percepe si exprima emotiile. In contrast, cel mai inalt nivel cuprinde constiinta, controlul reflexiv
al emotiilor. [118] Cele patru ramuri dupa Mayer si Salovey sunt:

1. Perceptia, cunoasterea si exprimarea emotiilor
2. Facilitarea emotionald a gandirii

3. Intelegerea si analiza emotiilor, folosirea cunostintelor emotionale
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4. Controlul reflexiv al emotiilor, calea spre dezvoltarea emotionala si intelectuala

Tabelul 1.2. Cele patru ramuri ale inteligentei emotionale dupa Mayer, Salovey si Caruso

Perceptia, cunoasterea si exprimarea emotiilor

Abilitatea de a
identifica emotiile
din starea fizica,
sentimente si
ganduri.

Abilitatea de a
identifica emotiile
altor persoane din
opere de arta,
design, prin limbaj,
sunet, aparente si
comportamente.

Abilitatea de a
exprima emotiile
clar si de a exprima
nevoile legate de
acele sentimente.

Abilitatea de a
distinge intre
exprimarea
sentimentelor clara
sau confuza, sincera
sau falsa.

Facilitarea emotionala a gindurilor

Emotiile ajuta la
prioritizarea gandirii
prin directionarea
atentiei spre
informatiile
importante la un
moment dat.

Emotiile sunt
suficient de
disponibile si de
’vii” Incat pot fi
generate ca suport
pentru exprimarea
judecitilor.

Schimbarile in
starile emotionale
pot schimba
perspectivele
individuale de la
optimism la
pesimism,
incurajand luarea 1n
considerare a mai
multor puncte de
vedere.

Starile emotionale
incurajeaza in mod
specific diferitele
aspecte ale
abordarilor solutiilor
unei anumite
probleme ca de
exemplu fericirea
care faciliteaza
creativitatea.

Intelegerea si analizarea emotiilor,

folosirea cunostintelor emotionale

Capacitatea de a
categorisi emotiile si
de a realiza relatiile
dintre cuvinte si
emotii pe care le
genereaza.

Abilitatea de a
interpreta
modalitdtile prin
care emotiile
converg spre relatii,
cum ar fi tristetea
care Insoteste
deseori pierderea.

Capacitatea de a
intelege
sentimentele
complexe:
sentimente
simultane de
dragoste si urd sau
combinatii de
sentimente cum ar fi
indignarea ca
combinatie intre
revoltd ti surpriza.

Abilitatea de a
constientiza tranzitia
dintre sentimente,
cum ar fi tranzitia de
la supdrare la
satisfactie sau de la
suparare la jena.

Reglarea reflexiva a emotiilor, calea spre dezvoltarea emotionala si intelectuala

Capacitatea de a fi
deschis la
sentimente, atat cele
placute cat si cele
neplacute.

Abilitatea de
implicare sau
detasare constienta
intr-o emotie in
functie de utilitatea
sa.

Abilitatea de a
monitoriza in mod
reflexiv in relatie cu
propria persoand sau
cu cei din jur, cum
ar fi cat de logici,
puternici sau
influentabili suntem.

Abilitatea de a
controla emotiile
proprii sau ale celor
din jur prin
moderarea celor
negative si
incurajarea celor
pozitive, fard a
ascunde sau exagera
anumite informatii.

Sursa: [118]
Tot odata, mai multi cercetatori sunt de parerea, cd inteligenta emotionala isi are radacinile

in conceptul de inteligentd sociald, identificata pentru prima datd de Thorndike in 1920. El
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defineste inteligenta sociala ca fiind “abilitatea de a te Intelege si de a conduce barbatii si femeile,
baietii si fetele — de a actiona intelept in relatiile umane”. [138] Ulterior, in 1983, odata cu aparitia
teoriei inteligentelor multiple, autorul va include termenele de inteligenta inter si intra-personala,
ca componente ale inteligentei sociale. Definitia completd a conceptului este: ,,Inteligenta
interpersonala este abilitatea de a intelege alti oameni: ce i motiveaza, cum lucreaza, cum sa
lucrezi in echipa cu ei. Agentii de vanzari de succes, politicienii, profesorii si liderii religiosi este
foarte probabil sa fie indivizi cu un grad inalt de inteligenta interpersonald. Inteligenta intra-
personala este o abilitate corelativa, indreptata inspre interiorul persoanei. Este capacitatea de a-ti

forma modele veridice si corecte despre cineva si de a folosi acele modele eficient in viata”. [139]

Pe de alta parte, inteligenta emotionala este un ,.tip de inteligentd sociald care include
abilitatea de a monitoriza propriile emotii si cele ale altor persoane, de a face distinctie dintre ele
si de a folosi informatiile pentru a ghida modul de gandire si de actiune a unei alte persoane”. [117]
Cercetatorii Mayer si Salovey considera cd inteligenta emotionald insumeaza conceptele folosite
de Gardner despre inteligenta inter si intra-personala si include abilitati ce pot fi categorisite in
cinci domenii:

e Constiinta de sine — observarea si constientizarea propriilor sentimente pe masura ce acestea
apar.

e Controlul emotiilor — astfel incat ele sa fie adaptate situatiei; constientizarea cauzei care a
determinat un anumit sentiment; gasirea de metode de a controla temerile si nelinistile, mania
si tristetea.

e Auto-motivarea — canalizarea emotiilor inspre atingerea unui anume scop.

e Empatia — sensibilitatea fata de sentimentele si problemele celorlalti si capacitatea de a privi
din punctul lor de vedere; constientizarea faptului ca oamenii au sentimente diferite fata de
diferite lucruri.

e Capacitatea de a crea relatii — controlul emotiilor celorlalte persoane; competenta sociala si
abilitatile sociale.

Dupa Mayer si Salovey, inteligenta emotionald reprezinta abilitatea unei persoane de a
constientiza, de a accesa si genera emotii si de a-si asista propriile ganduri, de a intelege emotiile
si cunostintele emotionale si de a-si controla reflexiv propriile emotii precum si de a promova
dezvoltarea intelectuald si emotionala. [116]

Inteligenta emotionald inseamnd multe lucruri pentru persoane diferite, cineva considera
ca este un oximoron si nu pot crede cd sentimentele pot fi inteligente, altele sunt de parerea ca
emotiile sunt o parte componentd a inteligentei generale. Studiile facute de catre David Caruso se
bazeaza pe cercetarile si teoretizdrile efectuate anterior de Mayer si Salovey — considerati a fi

creatorii teoriei inteligentei emotionale. Anume lor le apartine modelul abilitatilor inteligentei
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emotionale, definind inteligenta emotionala ca si capacitatea de a constientiza si controla emotiile.
Pentru ei, inteligenta emotionald combind sentimentele cu gandirea si gandirea cu sentimentele.

Generalizdnd definitiile savantilor In domeniu cu referire la definirea inteligentei
emotionale, suntem de parere ca aceasta forma de inteligenta se referda la un set de abilitati si
competente emotionale si sociale care pot influenta felul nostru de a fi, respectiv modul in care ne
percepem pe sine si ne exprimam, modul in care dezvoltam si mentinem relatiile sociale, modul in
care facem fata provocarilor si folosim informatia cu privire la propriile trairi astfel incdt sa ne
adaptam si sa acordam un sens evenimentelor la care suntem expusi.

Exista mai multe metode de masurare a inteligentei emotionale. Modalitatile de masurare
a propriei inteligente emotionale sunt instrumente create pentru a ajuta oamenii sa isi inteleaga
mai bine emotiile, punctele tari si cele slabe. Pentru a evalua corect teste de masurare a inteligentei
emotionale trebuie luate In considerare definirea si metoda de testare. Inteligenta emotionald poate
fi privitd ca o colectie de sentimente personale, ca un set de competente fara legaturd sau ca un set
unic de abilitati mentale.

Anumite teste folosesc metoda auto-evaluarii. Aceastda metoda este cea mai folositd in
masurarea sentimentelor personale, cum ar fi: caldura, empatia, ingrijorarea etc. Testele de auto-
evaluare se folosesc de zeci de ani si sunt foarte utile. Insd, ca metodi de evaluare a inteligentei
emotionale, au si neajunsul subiectivitatii — nu toate persoanele se simt confortabil sa-si puna
intrebari despre propria inteligentd, nu toate persoanele sunt in stare sd se detaseze de propriul eu
pentru a fi cu adevarat sincere si deschise. Acest tip de test ar fi foarte oportun pentru a afla
propriile ganduri despre inteligenta emotionald si pentru a reflecta asupra propriei imagini, dar nu
poate fi folosit pentru a masura abilitatile.

Testele de abilitate sunt probabil cele mai potrivite pentru masurarea inteligentei
emotionale unei persoane. Testele de abilitate se concentreaza pe evaluarea directd a abilitatilor de
interes. Modelul dezvoltat de Mayer si Salovey al abilitatilor inteligentei emotionale defineste
inteligenta emotionald ca un set de competente sau abilitati. Aceste abilitati pot fi masurate ca orice
alte competente, prin intrebari directe si variante de raspuns. Exista trei metode de evaluare folosite
in cazul unui test de abilitate: consens, expert si grup tinta. [84]

Metoda expert consta in folosirea raspunsurilor unor experti in domeniul sentimentelor. Ei
definesc raspunsul corect, bazandu-se pe propria analiza referitoare la intrebarile cuprinse in
chestionar si la raspunsurile posibile.

Metoda grupului tinta se refera la interogarea unor persoane care se confrunta cu o situatie
specifica in legaturd cu ceea ce simt. De exemplu, in cazul unui test de abilitate care constd in

analizarea expresiilor faciale, cel care conduce testul ia 0 poza a unei persoane si 1i chestioneaza
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pe subiecti in legaturd cu sentimentele pe care le au fatd de acea expresie, folosind scala detaliata
de evaluare a emotiilor.

Metoda consideratd a fi cea mai potrivitd In cazul unui test de evaluare a abilitatilor este
metoda consensului. Daca persoanele interogate cad de acord cd o anumitd expresie faciala
sugereaza teama, atunci aceasta va ramane ca exprimand frica. Consensul este posibil pentru ca
emotiile cuprind informatii foarte importante, informatii care au chiar valoare de supravietuire.
Dupa cum indicau cercetarile lui Darwin, exista un consens al expresiilor emotionale intre diferite
specii, care permit recunoasterea corectd a sentimentelor de teama al unui animal sau al unui om.

In 1999, Mayer, Salovey si Caruso au efectuat o serie de cercetiri al caror rezultat au fost
inaintarea acestor trei metode — expert, grup tintd, consens. Autorii atentioneaza ca exista
raspunsuri mai corecte decat altele in cazul testelor de abilitate. Totusi, masurarea inteligentei
emotionale este un domeniu de cercetare relativ nou, de aceea nu existd o opinie unica in ce
priveste cele mai bune si eficiente metode de evaluare a competentelor emotionale.

Daci inteligenta emotionala este un set de abilitati, atunci este normal de solicitat informatii
de la cei din jur referitor la nivelul de dezvoltare al acestor abilitdti. O forma a acestei metode este
Evaluarea Observatorilor. Testele se bazeazd pe observérile membrilor echipei si cuprind si
resentimentele existente. O anumita persoand poate avea diferende cu cel evaluat si, prin urmare,
il poate nota slab la toate capitolele. Sau, dacd observatorul este sub directa subordonare a
subiectului, ar putea avea dificultiti in a-i aprecia negativ stilul de conducere. in afard de aceasta,
o persoana poate fi reticentd In a accepta evaluarea propriei inteligente de catre cei din jur.
Cercetdrile recente au dovedit ca evaluatorii sunt subiectivi in judecarea abilitatilor mentale ale
altor persoane, de obicei aceste abilitdti sunt private si neobservabile. Mai mult, o strategie foarte
inteligenta poate pdrea proastd pentru persoane mai putin instruite sau care nu reusesc sd o
inteleagd in totalitate.

Testele de abilitati sunt folosite pentru a masura abilitatile emotionale ale unei persoane,
privite ca fiind capacitatea de a constientiza si controla sentimentele. Scala multifactoriald de
masurare a inteligentei emotionale (SMIE) este un bun exemplu de astfel de test. Acesta se
deosebeste de alte tipuri de masurare a inteligentei emotionale ca auto-evaluarea sau evaluarea din
parte observatorilor, prin faptul ca evalueaza competentele emotionale in mod obiectiv. [166]

Modelul abilitatilor inteligentei emotionale dezvoltat de Mayer si Salovey defineste un set
de competente care ofera profesionistilor in resurse umane, managerilor si oricarei alte persoane
interesate in domeniu un instrument explicit pentru definirea, masurarea si dezvoltarea abilitatilor
emotionale. Inteligenta emotionala reprezintd un set de abilitéti care pot fi masurate. SMIE este un
instrument care se bazeazd pe abilitdti si poate fi adaptat in functie de situatie, de cerintele

individuale sau ale organizatiei. Acest instrument a fost creat de David Caruso si Charles J. Wolfe.
30



Dr. David Caruso este un psiholog ale carui lucrari sunt folosite pentru cursuri de pregatire
pentru manageri, de dezvoltare organizationald si de cercetare. El a fondat compania Work Life
Strategies si este vice-presedinte al Harris-McCully Associates, o companie de consultantd din
New York. El este un specialist recunoscut si respectat in domeniul inteligentei emotionale,
lucrand la un moment dat al carierei sale cu cei care au dezvoltat initial conceptul de inteligenta
emotionald — Mayer si Salovey.

Charles J. Wolfe este presedintele companiei Charles J. Wolfe Associates, o companie de
consultantd in management, lucru in echipa si dezvoltare organizationald pentru mai mult de 100
de clienti corporativi din Statele Unite ale Americii. Anterior Wolfe a lucrat ca director al
departamentului de dezvoltare a managementului in cadrul companiei de asigurari Hartford
Insurance, director al departamentului de Training si Dezvoltare Organizationald in cadrul
companiei Exxon, si ca cercetator asociat al Programului pentru Dezvoltarea Managementului
derulat de Harvard Business School. [82]

Viziunea celor doi cercetatori este de a oferi cele mai noi si mai bune produse si servicii in
domeniul inteligentei emotionale, bazate in principal pe modelul Mayer - Salovey si include
impartasirea a ceea ce au invatat prin studiile proprii si experienta practica. Una dintre cele mai
importante aspecte ale modelului Mayer Salovey este faptul ca se bazeaza pe abilitati si ca orice
persoana, de orice varsta isi poate imbunatati scorul si poate invdta cum sa fie mai inteligent
emotional.

Scala Multifactoriala de Masurare a Inteligentei Emotionale este un test de abilitate
conceput pentru masurarea urmatoarelor patru ramuri ale modelului de abilitati ale inteligentei
emotionale descris de Mayer si Salovey:

1. Identificarea emotiilor — abilitatea de a recunoaste emotiile proprii si ale celor din jur.

2. Folosirea emotiilor — abilitatea de a genera emotii si de a determina motivele aparitiei
acestor emotii.

3. Intelegerea emotiilor — abilitatea de a intelege emotiile complexe precum si , lanturile”
emotionale, cum evolueaza emotiile de la un stadiu la altul.

4. Controlul emotiilor — abilitatea de a lucra cu propriile emotii si cu cele ale altor persoane.

Sistemul SMIE a fost realizat de doi dintre co-dezvoltatorii teoriei inteligentei emotionale
— Dr. John D. Mayer si Peter Salovey. Ei au coordonat cercetarile despre inteligenta emotionala
din anii 1980 si au fost cei care au stabilit directia de dezvoltare a domeniului dat. Acestora li s-a
alaturat psihologul Dr. David R. Caruso, care a contribuit la dezvoltarea SMIE. Caruso si Wolfe
au folosit SMIE in practicd si i-au dat o forma comerciald. Cumpdratorii avizati, precum

profesionisti de servicii externe sau specialisti interni utilizeazd SMIE pentru activitati precum
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programe de pregdtire in leadership, lucru in echipa, dezvoltarea carierei, management si
dezvoltarea personalului, managementul schimbarii sau planificarea succesiunii.

Problemele ce tin de inteligenta emotionala se afld in centrul atentiei si a unor savanti din
Romania. Astfel, mentionam lucrarea Inteligenta emotionala si stilurile de conducere, autor Fodor
I.[21], care releva importanta inteligentei emotionale in activitatea de conducere, stabilind relatii
asociative intre inteligenta emotionala si stilul de conducere.

O alta cercetare [91], care se axeaza pe determinarea interferentei intre management,
inteligenta emotionald si leadership considerd, cd managerii care nu isi dezvolta inteligenta
emotionald au dificultati in a construi relatii bune cu colegii, subordonatii, superiorii si clientii.
Deoarece leadershipul eficient este identificat de cei care se concentreaza asupra oamenilor, si
sarcina pe care ei o determind pentru subordonati trebuie sa fie realizatd si oamenii sd ramana
motivati. Acest lucru nu poate fi asigurat, considera autorii, decat daca liderul are un grad ridicat
de implicare in comunicarea cu ceilalti, cunoasterea de sine si un grad inalt de intelegere a
propriilor sentimente.

Cu toate cd, inteligenta emotionald este foarte mult cercetatd si mediatizatd in SUA si
Europa de Vest, remarcam studii apreciabile si in mediul stiintific rus. Unul din cei mai des citati
autori din Rusia, domeniul de cercetare al caruia constituie inteligenta emotionald este Lyusin
D[156], care propune modelul sau de inteligenta emotionala. Inteligenta emotionala este perceputa
de acest savant ca fiind abilitatea de a intelege emotiile proprii si a altora si capacitatea de a le
gestiona. Capacitatea de a intelege emotiile inseamna cd oamenii pot recunoaste existenta
emotiilor in sine sau la o altd persoand; poate identifica aceste emotii si intelege motivele care stau
la baza acestei emotii, dar si consecintele la care vor conduce. Capacitatea de a gestiona emotiile
autorul o determina ca controlul asupra intensitdtii emotiilor si a manifestarilor lor externe, precum
si capacitatea de a apela arbitrar la 0 anumitd emotie din interiorul sdu. Deoarece intelegerea si
gestionarea pot fi Indreptate la emotiile proprii si emotiile altora, Lyusin identifica doua
componente ale inteligentei emotionale: intrapersonale si interpersonale. Conform acestei
abordari, inteligenta emotionald combina abilitatile cognitive si caracteristicile de personalitate.
Pe baza acestui model, Lyusin a dezvoltat un chestionar de inteligenta emotionala, care include
doua scale - pentru a masura inteligenta emotionald interpersonala si inteligenta emotionala intra-
personald[156]. Totusi aspectele pe care le analizeaza savantul mentionat tin in exclusivitate de
domeniul psihologiei, iar chestionarul propus ni se pare unul suficient de complex, poate fi adresat
unui esantion destul de larg de respondenti, dar care nu ne permite sa solutiondm sarcinile inaintate
in fata cercetdrii noastre.

Abordarea termenului de inteligenta emotionald, dar si anumite manifestari ale acesteia

constatdm in lucrarile prezentate de Pankova T.A. [172] Cercetarile efectuate de acest savant tin,
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inclusiv, de interdependenta intre inteligenta emotionald si eficienta activitatii managerului,
stilului de conducere, practicat de citre acesta. In cercetirile sale, Pankova afirmi, ca in activitatea
managerului gradul de satisfactie, corelat cu motivele de baza ale activitatii de munca, este
dependentd in special de succesul activitatilor sale, deoarece anume managerul creeaza climatul
psihologic in echipa, si are suficienta autoritate pentru a organiza activitatile sale in mod optim
pentru el insusi. Astfel, autorul concluzioneaza, ca in calitate de indicator subiectiv al eficientei
activitatii conducatorului, sentimentul de confort psihologic este un indicator important al
eficientei activitatilor sale.

In teza sa de doctorat, dna Hlevnaia E[164] afirma ci managerii au un nivel al inteligentei
emotionale mai ridicat de cat al celor care nu detin functii de conducere. Liderii, comparativ cu
cei care nu au functii de conducere, au o capacitate mai mare de a identifica emotiile si de a le
folosi 1n solutionarea problemelor. De asemenea, cercetdtorul afirma, ca existd o relatie pozitiva
intre nivelul emotional de inteligentd a managerului si eficienta in gestionarea activitatilor

Careva aspecte ale inteligentei emotionale sunt evidentiate si in alte teze de doctorat. Ne
referim la cercetarea interdependentei intre nivelul IE si eficienta activitatii managerilor
universitari [161] , cercetarea interdependentei intre nivelul IE a conducatorului si schimbarea
culturii organizationale[154] s.a.

Cercetatorii din Republica Moldova de asemenea abordeaza diverse aspecte ale inteligentei
emotionale. In mare parte acestea tin de domeniul pedagogic sau cel al psihologiei. Astfel,
mentiondm cercetarea prezentatd sub forma tezei de doctorat ,,Fundamente teoretice si
metodologice ale dezvoltarii inteligentei emotionale prin comunicare la adolescenti”, elaborata de
Zagaevschi C. [68], care s-a axat pe determinarea premiselor epistemologice ale educatiei pentru
dezvoltare emotionald si elaborarea metodologiei de dezvoltare a inteligentei emotionale a
adolescentilor prin resursele comunicarii educationale. O alta cercetare este efectuatd de catre E.
Rusu [45], care abordeaza fundamentele psihopedagogice si elaboreaza Programa pedagogica de
formare, optimizare si consolidare a inteligentei emotionale a studentilor pedagogi. Aspecte
teoretice ale IE le intalnim si la alti autori din Republica Moldova. [20] Dar, nu am identificat nici
o cercetare, care ar determina interdependenta intre inteligenta emotionala si eficienta activitatii

de conducere.

1.2.Interferente intre inteligenta emotionald si managementul organizatiei

In sensul cel mai general, conducerea consta dintr-un ansamblu de relatii sociale specifice,

implicand procesele de autoritate, putere, comunicare si influenta, prin care se asigura coordonarea
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si finalizarea actiunilor umane. Intr-un sens mai restrans, conceptul de conducere are doud
acceptiuni principale: prima se refera la subsistemul tehnic care asigura functionarea unei institutii,
organizatii sau grup in situatii sociale determinate; cealaltd semnifica activitatile care se desfagoara
in cadrul respectivului subsistem pentru realizarea acestui obiectiv fundamental. [27]

Din perspectiva manageriala, prin conducere se intelege un ansamblu de activitati, procese
si functii, constand din informare, organizare, planificare, coordonare si control, fundamentate pe
acte de decizie prin care se asigurd functionarea precisa, coerentd, operativa si eficientd a
diferitelor structuri sociale: institutii, organizatii si grupuri umane. [8]

Fiind vorba de un subsistem care se dezvolta spontan sau intentionat in cadrul oricarui
sistem social, conducerea se prezinta sub doud aspecte complementare:

v’ un aspect structural, care evidentiazi elementele ansamblului (membrii si
compartimentele) implicate In actul de conducere, pozitia lor in cadrul sistemului si
relatiile dintre ele;

v un aspect functional care releva rolul fiecarui element al subsistemului in actul de
conducere ca atare (luarea deciziilor, coordonarea, controlul activitatilor etc.).

In cadrul organizatiilor informale, structura compartimentului de conducere este fixata
prin organigrama Tmpreund cu functiile care revin fiecdrei pozitii; insd, si In acest caz apar
elemente de ordin informal, care argumenteaza, complementeaza sau paraziteaza activitatea de
conducere pe fondul aparitiei unor procese si fenomene psihosociale deosebit de interesante, legate
de raporturile care se creeaza intre sistemele de autoritate si putere, pe de o parte, si dintre formal
si informal, pe de alta parte. In cazul organizatiilor informale, subsistemul de conducere apare si
se dezvolta relativ spontan, in jurul unui nucleu de membri deosebit de activi (liderul carismatic,
persoanele cu cel mai Tnalt prestigiu profesional si social, grupul de initiativa etc.); aici se va
manifesta tendinta oficializarii si formarii progresive a structurii astfel create, pe fondul unor
procese psihosociale care depasesc de regula cadrul strict al organizatiei respective. [131]

Din punct de vedere structural, cele mai importante caracteristici ale sistemului de
conducere sunt urmatoarele: numarul de persoane implicate in activitati de conducere (decizie,
coordonare, control etc.); dispunerea de niveluri ierarhice §i pe compartimente a respectivelor
persoane cu specificarea relatiilor dintre ele; diferentierea pe compartimente distincte a
activitatilor specifice conducerii: luarea deciziilor, planificarea activitatilor, efectuarea controlului
etc. [12]

In functie de natura organizatiei, specificul obiectivelor pe care le are de indeplinit si
conditiile in care se desfasoara activitatea, existd o proportie optima a dimensiunii personalului de
conducere, care in nici un caz nu trebuie sa depaseasca 5-10% din totalul personalului. [41] Un

efectiv prea numeros devine disfunctional datoritd suprapunerii inevitabile a atributiilor,
34



diminuarea raspunderii personale, dificultitilor de coordonare interna. In aceasti situatie, la nivelul
restului organizatiei se creeazd un sentiment de presiune birocraticad nejustificatd, de control
excesiv §i inechitate in distribuirea eforturilor, ceea ce poate afecta serios climatul psihosocial,
relatiile interpersonale si performantele profesionale. In cazul unui aparat de conducere
subdimensionat, exista riscul supraincarcarii acestuia, pe fondul aparitiei unor zone de activitate
care scapa controlului si a manifestarii unor comportamente arbitrare la anumite niveluri ierarhice;
in randul membrilor organizatiei exista tendinta aparitiei unui sentiment de insecuritate, lipsa de
implicare si insatisfactie.

Personalul de conducere indeplineste atat o serie de functii specifice, legate nemijlocit de
activitatile prin care se indeplinesc obiectivele generale ale organizatiei (organizare, planificare,
coordonare, control), cat si o serie de functii nespecifice, colaterale activitatilor de baza, dar pe
care le sustin in mod indirect, in special prin intermediul unor procese sociale pe care le genereaza
(reprezentare, dezvoltare, motivare). Toate acestea au insa un element comun, fundamental pentru
orice activitate de conducere: luarea deciziilor.

Organizarea constituie una dintre functiile importante ale conducerii, care fundamenteaza
atat constituirea sistemului organizational ca atare, cat si cadrul necesar exercitarii celorlalte
functii §i activitati. Organizarea presupune o activitate complexa implicdnd urmatoarele aspecte:
stabilirea coordonatelor formale ale sistemului, a cadrului general in care va functiona si a
suportului normativ necesar desfasurdrii activitatii; delimitarea compartimentelor functionale
(sectoare, sectii, ateliere) si precizarea sarcinilor acestora, rezultate din defalcarea obiectivului
general; se stabileste sistemul de legaturi functionale dintre compartimente, in concordantd cu
tehnologiile folosite si resursele disponibile; distribuirea responsabilitatilor, resurselor financiare,
informationale, umane si materiale, stabilindu-se totodata normele generale de folosire si criteriile
de performantd in utilizarea resurselor pentru fiecare compartiment; configurarea retelelor de
transmitere a informatiilor, a sistemului de evidenta, codificare si utilizare a datelor, pe orizontala
si pe verticald; asigurarea coerentei logice si functionale a intregului ansamblu prin raportarea sa
atat la conditiile concrete in care se desfasoara activitatile, cat si la sistemul de relatii extra-
organizationale in care este implicat. [37]

Demersul organizatoric presupune abordarea interdisciplinara a unei game largi de
probleme de ordin tehnologic, psihosocial, informational, financiar si material. In consecinti, un
bun organizator trebuie sa posede calitati psihice si profesionale cu totul deosebite, in principal de
ordin intelectual: gandire sinteticd si analitica, imaginatie creatoare si spirit practic-aplicativ,
logica riguroasa si intuitie profunda, consecventa strategica si flexibilitate tactica. Dupa cum se

observa, aceste calitati au un accentuat caracter polar sau complementar, foarte greu de intrunit la
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o singura persoand. Acest fapt explica de ce organizatorii cu adevarat buni sunt personalitati de
exceptie, un fel de ,,rara avis” In campul vietii sociale.

Planificarea este considerata functia de bazd a managementului, prin care se asigura
esalonarea in timp a actiunilor, eforturilor si resurselor, astfel incat obiectivele urmarile sa fie
realizate intr-un moment de maximad oportunitate cu costuri materiale si umane minime, in
concordantd cu o serie de exigente extra-organizationale. Planificarea conditioneaza in cea mai
mare parte eficienta activitdtilor interne, insd si calitatea raporturilor cu alte organizatii sau
institutii conexe, costurile profesionale, financiare, umane si materiale fiind direct conditionate de
calitatea activitatii de coordonare. Pentru aceasta sunt necesare o serie de calitati, in primul rand
de natura tehnico-organizatorica: cunoasterea intregului flux tehnologic si a conditiilor pe care le
solicita realizarea fiecarei secvente; o profunda gandire concret analitica corelatd cu un accentuat
spirit pragmatic. [12]

Coordonarea este functia prin care se asigura sincronizarea activitatilor, adecvarea
reciproca a obiectivelor si actiunilor fiecarui compartiment, precum si adaptarea dinamica a
eforturilor profesionale pentru realizarea cu maxima eficienta a sarcinilor organizatiei. De multe
ori, activitatea de coordonare se cupleaza in mod firesc cu cea de planificare si control, acestea
fiind de fapt fatete complementare ale actului de conducere. O bund activitate de coordonare
presupune o exactd cunoastere a caracteristicilor obiectivului ce urmeaza a fi realizat, a
tehnologiilor folosite si a resurselor disponibile, pe fondul unor aptitudini psihosociale ale liderului
care sa faciliteze raporturile interpersonale. [69]

Controlul este si el una dintre cele mai importante functii ale conducerii, complementara
acelei de organizare, prin care se asigura respectarea cadrului normativ intern si extern.
Tehnologiile prescrise, termenele de realizare si caracteristicile tehnice ale produselor activitatii.
Controlul trebuie inteles si proiectat ca 0 activitate de feed-back, prin care se adecveaza activitatile
la obiectivele vizate, se corecteaza erorile si disfunctionalitatile 1in fazele lor primare de
manifestare si se asigurad respectarea legalitatii. Principala dimensiune a acestei functii este data
de intervalul de control, prin care se intelege numarul de persoane, compartimentele si activitati
pe care le poate controla si coordona eficient un conducator. Marimea intervalului de control
afecteaza direct configuratia structurald a organizatiei: un interval mic implica o piramida inaltd,
cu mai multe niveluri ierarhice §i mai multe compartimente functionale, in timp ce un interval
mare induce o forma piramidalda mai platd, cu mai putine niveluri ierarhice si compartimentale.
Evident, aceste diferente se vor regasi si la nivelul cheltuielilor financiare si de personal, ceea ce
impune o corectd evaluare a dimensiunilor optime a intervalului de control pentru fiecare situatie
in parte. Valoarea optima a acestui parametru este determinatd de tipul organizatiei; structura sa

internd, caracteristicile obiectivelor de realizat si trasaturile generale ale situatiei sociale si
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profesionale in care actioneazi organizatia. In general, un interval mic de control faciliteaza o
urmdrire detaliatd, continud si eficienta a activitatii subordonatilor, Tnsd poate genera la nivelul
acestora un sentiment de insatisfactie datoritd limitarii libertatii, initiativei si responsabilitatii
personale. Pe acest fond, scaderea motivatiei si implicarii individuale poate determina reducerea
performantelor, desi costurile sunt mai mari. Un interval de control mare poate determina fie o
suprasolicitare a conducatorului, fie o activitate mai superficiala din partea acestuia, fie tendinta
de a delega subordonatilor cu mai mare autoritate si responsabilitate. [130]

Reprezentarea este o functie care se manifesta in plan extern, in contextul relatiilor cu alte
grupuri, organizatii si institutii, dar si in raport cu opinia publica si persoanele semnificative,
considerate separat. Prin conducdtor organizatia se personalizeaza: reprezentativitatea,
,Vvizibilitatea sociald”, carisma, inteligenta sau competenta socioprofesionald a acestuia devenind
cel mai adesea ,,marca” sau simbol pentru intregul sistem pe care il reprezintd. Fenomenul se
manifestd si in sens invers: o organizatie cu un inalt prestigiu, castigat in timp prin performanta,
traditie, natura speciald a activitatilor pe care le desfasoara transfera asupra conducatorilor sii o
»aurd sociala” care, de multe ori, nu are o legatura directa cu acele calitati personale care sunt
presupuse pentru o asemenea functie. [44]

Mentinerea §i dezvoltarea organizatiei revine ca o atributie implicitd pentru conducator, ca
o conditie de bazd pentru indeplinirea obiectivelor asumate. La tendinta ,,naturala” a oricarui
sistem organizational de a-si preciza din ce in ce mai riguros limitele, paralel cu extinderea
acestora, se adaugd o altd tendintd, vizibila la nivelul activitatilor explicite desfasurate de
conducere, prin care se vizeaza aceleasi obiective, ca o modalitate de legitimare superioara a
pozitiilor ocupate, dar si pentru obtinerea de mai multd putere. Asigurarea coerentei
organizationale, cresterea reprezentativitdfii sociale, obtinerea unor performante superioare,
largirea zonelor de autoritate si a atributiilor, cresterea numerica, motivarea superioara a
membrilor sunt mijloacele cele mai folosite de conducere pentru consolidarea si dezvoltarea
organizatiei pe care o reprezinta. In acest domeniu, inteligenta sociald a conducitorului poate avea
un rol mai mare decat simpla sa competenta profesionala sau efortul depus in activitate.

Motivarea diferentiata a membrilor este o functie corelativa aceleia de mentinere si
dezvoltare a organizatiei si care revine conducerii ca o conditie de baza pentru indeplinirea tuturor
obiectivelor explicite sau implicite ale acesteia. Conform unui cunoscut principiu, nu exista decat
o singura modalitate cu adevarat eficienta de a determina pe cineva sa faca bine un lucru: sa-l faci
sa doreasca sa faca acel lucru; cu alte cuvinte, sa-1 motivezi in asa fel incat interesele sale sa fie
convergente sau complementare cu cele a organizatiei din care face parte. Numeroase cercetari
experimentale evidentiaza o corelatie foarte inaltd intre nivelul de motivatie pozitiva a membrilor

unor grupuri sau organizatii, pe de o parte si performantele profesionale, comportamentul
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prosocial, climatul psihosocial, nivelul superior de creativitate si gradul de implicare sociala, pe
de altd parte. Pentru indeplinirea la un nivel superior a acestei functii sunt necesare calitati
personale cu totul deosebite, corelate cu o pregatire psihosociald corespunzatoare. Sensibilitatea
pentru problemele umane, inteligenta sociala, pragmatismul, spiritul de echitate si deschiderea sunt
numai cateva dintre acestea.

Decizia reprezintd componenta esentiala si indispensabila a oricarei activitati de conducere,
prin care se fundamenteaza exercitarea tuturor functiilor manageriale. Prin decizie se intelege o
activitate intelectuald prin care un actor social[24] (persoana, grup, organizatie sau institutie) alege
dintre mai multe solutii ale unei probleme cu care se confruntd, pe aceea care pare cea mai
avantajoasa in imprejurimile date. Actul deciziei implica atidt o componenta logic-rationala, cat si
una practic-intuitiva, componente care interactioneaza subtil, pe fondul creat de unele trasaturi de
personalitate: independenta, luciditate, capacitate de asumare a riscului, impulsivitate etc.

Din perspectiva unei conceptii functionaliste, organizatiile sunt sisteme sociale orientate
spre performanta: performantd tehnica, in ceea ce priveste realizarea eficientd a unor obiective
specifice prin care se legitimeaza formal; performanta sociald, constand din capacitatea lor de a
dezvolta raporturi sociale pozitive si de a se constitui ca nuclee de integrare sociala, aceasta
construind un obiectiv implicit al fiecdrei organizatii. [44] Dupa cum s-a demonstrat, factorul
esential care conditioneaza performanta il constituie sistemul de conducere, a cédrei expresie
exterioara este data de stilul de conducere practicat de lider.

Problematica stilului de conducere prezinta cateva particularitdti: in plan organizational,
stilul de conducere se structureaza si se manifesta preponderent la nivelul unor grupuri secundare,
definite in principal prin modalititile de conexare a grupurilor primare care le compun. In acest
context, ponderea unor fenomene adiacente si a unor factori determinanti ai stilului de conducere
este diferitd fatd de situatiile Intdlnite la nivelul microgrupurilor considerate ca sisteme cvasi-
independente. Factorii care tin de pozitia in cadrul structurii generale a societatii, de sistemul de
relatii interorganizationale si institutionale in care este implicatd organizatia, precum si de cadrul
formal-normativ in care actioneaza au o pondere mult mai mare in structurarea stilului de
conducere la nivelul organizational, comparativ cu situatiile intalnite la nivel micro-grupal, unde
factorii individuali si interpersonali sunt mult mai semnificativi.

Particularitatile contextului organizational impun un model extins asupra structurii stilului
de conducere, bazat si pe cantitatea considerabild de informatie existentd in legatura cu aceasta
tema. Conform acestui model, profilul comportamentului de conducere al liderului unei organizatii
poate fi definit pe trei dimensiuni principale: [107]

1. Resursele pe care le sprijina evidentiaza natura suportului pe care un conducator isi

cladeste si 1si legitimeaza autoritatea. Aceste resurse pot fi de trei categorii: resurse ce tin de
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puterea formala cu care este investit, conform pozitiei ierarhice pe care o detine; resurse derivate
din competenta procesionala (tehnico-administrativa) pe care o evidentiaza in rezolvarea sarcinilor
specifice; resurse ce fin de competenta interpersonald, respectiv de capacitatea de a facilita si
stimula relatiile umane pozitive din cadrul grupurilor pe care le are in subordine. La nivelul acestei
dimensiuni, profilul stilului de conducere este dat de ponderea pe care fiecare tip de resursa o are
in structurarea comportamentului de conducere. Astfel, pot fi intdlniti lideri care recurg
preponderent la argumentul autoritdtii formale cu care sunt investiti; altii care isi demonstreaza
faptic capacitatea de a rezolva eficient sarcinile si problemele tehnice aparute in activitatea
grupurilor; sau cea de a treia categorie care, prin capacitatea de a instrumentaliza raporturile
umane, creeaza un climat pozitiv, stimuland initiativa si responsabilitatea subalternilor.

2. Modul de structurare a actului de conducere releva ponderea pe care diferitele functii
ale conducerii sunt asumate si exercitate sistematic de catre un anumit lider. Astfel, exista lideri
orientati preponderent pe una sau alta dintre urmatoarele directii: reprezentare, organizare si
planificare; coordonare si control; motivare si negociere. Primul tip de orientare este structurat
prioritar spre exterior, liderul incercand sa personalizeze organizatia in cadrul relatiilor pe care
aceasta le dezvolta cu alte grupuri sociale, organizatii sau institutii; celelalte doua tipuri exprima
orientarea prioritard pe aspectele tehnice ale sarcinii §i activitdtilor desfasurate in cadrul
organizatiei; cea de-a patra orientare evidentiaza interesul deosebit pe care liderul il acorda
problemelor umane de naturd psihosociala si relatiilor interpersonale.

3. Modul si gradul de concentrare-distribuire a puterii, autoritatii si responsabilitatii intre
conducatori si subalterni aflati pe diferite niveluri ierarhice desemneaza stilul de conducere
managerial practicat intr-0 organizatie. Variantele intalnite sunt urmadtoarele: dedublarea, prin
disjungerea dintre autoritate si responsabilitate (manifestarea autoritdfii fara asumarea
responsabilitatilor aferente, care sunt transferate unor persoane subalterne); delegarea explicita a
autoritatii si responsabilitatilor in mod diferentiat, la diferite niveluri ierarhice; neimplicarea, care
exprimd abandonarea atributiilor de conducere, fara distribuirea explicitd a acestor catre alti
membri.

Cele mai multe dintre modelele stilurilor de conducere mentionate 1in literatura de
specialitate pot fi identificate in felul urmator:

Un prim exemplu se referd la cele patru sisteme de conducere identificate de R. Likert:
[113] sistemul autoritar-explorator, caracterizat prin concentrarea puterii de decizie si control la
varful ierarhiei, cu un sistem de comunicare slab structurat i susceptibil la blocaje, fara preocupari
pentru problemele angajatilor i comportamente arbitrare ale liderilor, performantele sunt scizute,
iar insatisfactia membrilor este foarte ridicata; sistemul autoritar-binevoitor, similar cu primul, dar

cu o atentie sporitd, desi formala, pentru problemele umane; sistemul consultativ, sensibil la
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problemele si opiniile membrilor, dar cu pastrarea prerogativelor autoritatii, desi unele atributii
pot fi transferate la niveluri inferioare; sistemul participativ, accentuat democratic, in care membrii
sunt antrenati in luarea deciziilor si asumarea responsabilitatilor. Liderul acorda o atentie prioritara
grupului, considerat ca elementul dinamic al organizatiei, in acest fel obtinandu-se cele mai bune
performante profesionale, pe fondul unei satisfactii superioare.

Un al doilea exemplu se referd la grila manageriald elaborata de R. Blake si J. Mouton.
Stilul de conducere este definit prin doua variabile considerate independente: centrarea prioritara
pe sarcind sau pe oameni. In primul caz, interesul managerului este orientat preponderent spre
realizarea eficientd a sarcinii, iar in al doilea caz este orientat spre stimularea relatiilor umane
pozitive si satisfacerea necesitatilor psihologice ale membrilor. Din combinarea acestor doua
variabile rezulta profilul stilului de conducere practicat de un anumit manager: Conducatorul de
tip ,,populist”, centrat exclusiv pe oameni, in dauna activitatii de continut; conducatorul care
integreaza problemele umane cu cele tehnice; conducétorul epuizat, dezimplicat fatd de toate
problemele grupului; conducatorul centrat pe sarcind, cu interes redus pentru oameni; conducatorul
»amorf”, cu interese moderat atat pentru sarcina cat si pentru problemele angajatilor. [74]

In opinia noastra, stilul de conducere reprezinta unul dintre factorii care conditioneaza in
mod esential activitatile, procesele si fenomenele din cadrul organizatiei: performanta, climatul
psihosocial, coeziunea, calitatea raporturilor umane, gradul de conflictualitate, satisfactia
membrilor, creativitatea individuala si de grup, capacitatea de dezvoltare a organizatiei etc.

Suntem de parerea, ca liderii adevarati impresioneaza. Ei trezesc pasiuni si stimuleaza tot
ce € mai bun 1n angajatii sai. Daca incercam sa explicam de ce sunt atat de eficienti, vorbim despre
strategie, viziune sau idei originale. Insa realitatea este la un alt nivel fundamental: liderii adevarati
fac apel la emotii. Indiferent ce-si propun liderii — s creeze strategii sau sa mobilizeze echipele sa
actioneze — succesul lor depinde de felul cum actioneaza. Exista pareri [126] pe care le impartasim,
ce afirma, cd chiar daca se descurca bine la toate celelalte capitole, dacd managerii esueaza in
aceastd sarcina de baza, canalizarea emotiilor in directia potrivitd, nimic din ceea ce fac nu
functioneaza pe cat de bine s-ar fi putut sau ar fi trebuit. In acest context, mentionim, ci
responsabilitatea emotionald a managerului este fundamentala, fiind in acelasi timp elementara si
foarte importanta. Liderii au jucat intotdeauna un rol emotional primordial. Fara indoiala ca primii
lideri ai umanitatii si-au dobandit pozitia in mare masura datorita faptului cd maniera lor de a se
impune era convingatoare la nivel emotional. De-a lungul istoriei, in toate culturile, liderul oricarui
grup uman a fost intotdeauna cel la care ceilalti au cautat siguranta si claritatea, atunci cand s-au
confruntat cu nesiguranta sau cu amenintarile, ori atunci cand au avut de indeplinit o sarcina. in
organizatiile moderne responsabilitatea emotionald primordiald ramane in fruntea multiplelor

obligatii ale conducerii: canalizarea emotiilor colective intr-o directie pozitiva si indepartarea
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poluarii create de emotiile toxice. Aceasta responsabilitate cade in sarcina conducerii la orice nivel.
In orice grup uman, liderul are capacitatea maxima de a influenta emotiile tuturor. Suntem de
parere, ca daca emotiile membrilor sunt canalizate catre entuziasm, se nasc performante; daca
angajatilor li se trezeste anxietate, ei 1si vor pierde randamentul. Acest fapt indica un alt aspect
important al conducerii bazate pe inteligenta emotionala: efectele sale depasesc indeplinirea unei
sarcini. Subalternii asteapta de asemenea din partea managerului o legaturd emotionalad
incurajatoare, asteaptd empatie. Dispozitiile optimiste i fac pe oameni sa-i priveasca pe ceilalti si
evenimentele care au loc, Intr-o lumind mai buna. Drept consecinta, angajatii sunt mai increzatori
in abilitatea lor de a atinge un obiectiv, sunt mai creativi, mai apti in luarea deciziilor si mai dispusi
sd-si ofere ajutorul. Mai mult, cercetarile efectuate asupra bunei dispozitii la locul de munca au
demonstrat ca o gluma bine plasata si rasetele spontane pot sa stimuleze creativitatea, sa deschida
canalele de comunicare, sd sporeascd sentimentele de apropiere si incredere si desigur sa faca
munca mai relaxanta. Desigur cd exista o mare probabilitate ca angajatii multumiti s depuna
eforturi in plus ca sa-si multumeasca clientii, $i in consecinta sa imbunatateasca rezultatul final.

Cheia functionarii conducerii bazate pe inteligentd emotionald in avantajul tuturor st in
folosirea de catre conducere a competentelor ce tin de inteligenta emotionald, modul in care
managerii se raporteazd la propria persoana si la relatiile lor cu altii. Autorul este de parere, ca
Managerii care exploateaza la maximum beneficiile conducerii bazate pe inteligentd emotionala
canalizeaza emotiile celor pe care 11 indruma in directia buna. Desi emotiile si starile de spirit pot
sd para lipsite de importantd din punct de vedere profesional, ele au consecinte reale asupra
desfasurarii activitatilor. Anxietatea moderata a liderului poate s actioneze ca un semnal cd un
anumit element necesitd mai multd atentie i mai multe precautii. Specialistii in domeniu[21,
pag.26] considera, iar noi sustinem aceast demers, ca o dispozitie serioasa poate fi cel mai real
ajutor atunci cand se canalizeaza o situatie riscanta — iar prea mult optimism poate conduce la
ignorarea pericolelor. Un val neasteptat de méanie poate sa atraga atentia liderului asupra unei
probleme urgente, sa-1 faca sa-si redirectioneze energia, indepartandu-se temporar de problemele
cotidiene catre gasirea unei solutii urgente.

Sursele bibliografice consultate la tema cercetarii, din perspectiva inteligentei emotionale,
ne ofera douda moduri de a conduce o organizatie: in mod rezonant si disonant [126].

Conducerea rezonanta se armonizeaza cu sentimentele oamenilor canalizindu-le intr-0
directie emotionald pozitiva, trezind optimism si motivatie angajatilor. Conducerea disonanta nu
reuseste sa intre In contact cu sentimentele celor din jur, nu reuseste sd empatizeze cu emotiile
grupului sau sé le interpreteze in mod corect, emitdnd mesaje care genereaza nemultumiri inutile.

In orice mediu profesional, impactul emotional si impactul asupra mersului afacerii pe care il are
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un lider disonant poate fi observat cu usurinta: angajatii se simt dezechilibrati si in consecinta obfin
rezultate proaste. [70]

O dovada de conducere rezonanta o da un grup de subalterni care vibreaza in contact cu
energia optimista si entuziasta a managerului. Una dintre caracteristicile principale ale conducerii
bazate pe inteligentd emotionald este aceea ca rezonanta amplificd si prelungeste impactul
emotional al liderului. Cu cat angajatii rezoneaza mai bine intre ei, cu atat interactiunile lor sunt
mai putin statice. Liantul care 1i mentine unifi intr-o echipa si care le sustine devotamentul fata de
organizatie este emotia pe care o traiesc. Eficienta cu care liderii gestioneaza si canalizeaza aceste
sentimente, ajutand grupul sa-si atinga obiectivele, depinde de nivelul inteligentei emotionale a
liderilor. Liderii care dispun de o inteligentd emotionald superioara creeazd in mod firesc
rezonanta.

Responsabilitatile principale ale unui lider sunt acelea de a induce entuziasm, optimism si
pasiune pentru proiectele viitoare, precum si de a cultiva o atmosferda de cooperare si incredere.
Inteligenta emotionala este cea care 1i permite unui lider sa-si indeplineasca aceste responsabilitati
fundamentale. Fiecare dintre cele patru domenii ale inteligentei emotionale — autocunoasterea,
stdpanirea de sine, constiinta sociald si gestionarea relatiilor — contribuie la conducerea rezonanta
cu un set esential de abilitati. Autocunoasterea este fundamentul pentru tot restul: daca nu putem
depista propriile emotii, nu vom sti sa le stapanim, i cu atat mai putin sa le intelegem pe ale
celorlalti. Liderii care au o bund cunoastere a propriei persoane sunt racordati la propriile semnale
interioare. Autocunoasterea joacd de asemenea un rol crucial in empatie, adicd in a simti cum
priveste altcineva situatia: daca cineva ifi ignord in permanenta sentimentele, nu va putea sa
sesizeze nici sentimentele altora. Constiinta sociald - in special empatia - asigura urmatorul pas
catre responsabilitatea de baza a liderului: generarea rezonantei. Empatia, care inseamna abilitatea
de a intelege punctele altora de vedere, le permite liderilor s se racordeze la canalele emotionale
dintre oameni care creeaza rezonantd. Fara capacitatea de a empatiza, actiunile liderilor creeaza
disonantd. Armonizandu-se, liderii isi pot rafina mesajele pentru a mengine sincronizarea. Empatia
este competenta fundamentald a constiintei sociale. Ea se traduce prin a tine cont de sentimentele
angajatilor si a lua decizii inteligente, care sd includd in ecuatie si sentimentele respective.
Stapanirea de sine este preconditia empatiei, insd ea Tnseamna exprimarea cu masura a emotiilor,
nu suprimarea lor. [126]

Intr-o economie globala in dezvoltare, empatia este o abilitate critica atit pentru bunele
raporturi cu colegii de lucru, cét si pentru afacerile cu cei care provin din culturi diferite. Dialogul
transcultural poate sd conducd usor la confuzii si neintelegeri. Empatia este antidotul care
sensibilizeaza oamenii la subtilitatile limbajului corpului sau care le permite sa auda mesajul

emotional din spatele cuvintelor. Triada autocunoasterii, stapanirii de sine si empatiei e prezenta
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in ultima abilitate a inteligentei emotionale: gestionarea relatiilor. Gestionarea competenta a
relatiilor se reduce la managementul emotiilor celorlalti. Pentru aceasta este nevoie ca liderii sa fie
congstienti de propriile emotii $i sd armonizeze empatic cu oamenii pe care ii conduc. Gestionarea
relatiilor se traduce printr-o atitudine prietenoasa cu un scop: calauzirea oamenilor in directia buna,
fie ca e vorba de acordul asupra unei strategii de marketing, fie de entuziasm fata de un nou proiect.
De aceea liderii cu abilitati sociale tind sa rezoneze cu un cerc larg de oameni i au un talent aparte
in a gasi baze comune si in a consolida relatiile. Arta de a intretine relatii le permite liderilor sa-si
puna in aplicare inteligenta emotionala.

In contextul celor expuse mai sus, autorul considera, ci rezonanta nu apare numai datorita
bunei dispozitii a liderului sau talentului sau de a spune ceea ce trebuie, ci si datorita unor seturi
de activitati atent coordonate, care presupun anumite stiluri de conducere. Stilul de conducere
centrat pe relatii umane (democrat) creeaza acel gen de rezonanta care stimuleaza performantele.
Pentru a descoperi ce influenta au diferitele stiluri de conducere asupra unei organizatii si a
climatului ei emotional, ne putem inspira din cercetdri asupra unei baze de date globale privind
3871 de directori executivi, in care au fost evaluati mai multi factori cheie care influenteaza mediul
profesional. Analiza a mers mai departe pentru a distinge in ce fel climatul format prin diferitele
stiluri de conducere afecteaza rezultatele financiare, eficienta, profitabilitatea. [70] Cercetarile au
demonstrat cd, in conditii similare, liderii care foloseau stiluri cu un impact emotional pozitiv
aveau rezultate financiare mult mai bune decét cei care nu le foloseau. Se considera, ca stilul
centrat pe relatiile umane [74] (dupa teoria lui Mouton, Blake) prezice de reguld o reactie
emotionald deosebit de pozitiva si rezultate mai bune, practici indiferent ce alte stiluri mai foloseste
liderul. Autocunoasterea emotionala creeaza lideri autentici, capabili sa dea sfaturi care sa sprijine
realmente interesele angajatilor, si nu sfaturi care sa le dea acestora sentimentul ca sunt manipulati
sau chiar agresati. lar empatia presupune ca liderii mai intai asculta, iar apoi ofera feedback, ceea
ce face ca interactiunea sa ramana intr-un cadru adecvat. Impactul emotional pozitiv surprinzator
al stilului de conducere centrat pe oameni se datoreaza in mare masura empatiei si raportului pe
care il stabileste un lider cu angajatii. Acesti lideri lupta ca angajatii sa fie fericiti, sd creeze
armonie $i sa construiasca o echipa rezonanta. Acest lucru are un impact surprinzator de pozitiv
asupra climatului grupului. Liderii colegiali pun pret pe momentele de destindere care apar in
ciclul de viatd al organizatiei si care ofera mai multe ocazii pentru acumularea capitalului
emotional decat momentele tensionate. Ei se concentreazd asupra nevoilor emotionale ale
angajatilor. Empatia este in acest caz o competentd fundamentald, facand din abordarea colegiala
un tonic al starii de spirit prin excelentd, animandu-i pe angajati chiar si atunci cand se lupta cu
sarcini banale sau repetitive. Empatia i permite unui lider s mentinda mulfumirea angajatilor

interesandu-se de ei in toate privintele si nu numai in privinta responsabilitatilor lor profesionale.
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Stilul democratic se intemeiaza pe o triada de abilitati ale inteligentei emotionale: spiritul de echipa
si colaborarea, gestionarea conflictelor si influenta. Cei care comunica cel mai bine sunt cei care
stiu sa asculte — iar ascultarea este atuul-cheie al unui lider democratic. Acesti lideri dau oamenilor
sentimentul ca sunt realmente interesati sa afle care sunt ideile si preocuparile angajatilor, si ca
sunt gata sa-i asculte. Sunt de asemenea niste colaboratori adevarati, lucrand mai degraba ca
membri ai echipei si nu ca lideri care isi impun autoritatea. in plus, stiu cum si stinga conflictele
si s insufle un sentiment de armonie — de exemplu sd uneasca un grup scindat.

Competenta inteligent emotionala a empatiei joaca si ea un rol important in conducerea
democratica, in special atunci cand grupul este foarte eterogen. Daca liderul nu este capabil sa se
armonizeze cu o gama larga de oameni, este mai predispus sa faca greseli. Acest stil favorizeaza
in mod garantat rezonanta, avand un impact pozitiv puternic si specific asupra climatului emotional
dintr-o organizatie. [130]

Stilul autoritar le poate lasa angajatilor sentimentul ca sunt presati prea mult de pretentiile
permanente ale managerului. Rezultatul este ca starea de spirit intra 1n picaj atunci cand angajatii
simt cd liderul 1i preseaza prea mult, sau mai rau atunci cand au sentimentul ca liderul nu are
suficienta Incredere in ei sa-si indeplineasca sarcinile aga cum stiu. Rezultatul net este disonanta,
e cele mai multe ori acest stil otravind climatul, in special din cauza neajunsurilor emotionale ce
apar. Acesti lideri asteapta o ascultare imediata a ordinelor, insa nu se obosesc sa explice ratiunile
acelor ordine. Dat fiind ca contagierea emotionald se raspandeste cel mai usor de sus in jos, un
lider intimidant, glacial, contamineaza starea de spirit a tuturor, iar calitatea generala a climatului
se deterioreaza. Fiind rareori laudativ si criticandu-si fara rezerve angajatii, liderul dominator
erodeaza starea de spirit a angajatilor, mandria si satisfactia care le-o ofera slujba lor — tocmai
acele lucruri care motiveaza majoritatea angajatilor cu performante deosebite. Atunci cand unui
lider i lipseste autocunoasterea care ii permite sa se controleze emotional, pericolele stilului
dominator pot avea un impact emotional devastator asupra oamenilor. Pentru ca stilul dominator
sa fie aplicat cu eficienta, liderul trebuie sa ,,se infurie pe cine trebuie, asa cum trebuie, atunci cand
trebuie si pentru motivele care trebuie”, dupa cum spunea Aristotel. [44]

Astfel, un lider care are la dispozitie un repertoriu mai cuprinzator de abilitati ale
inteligentei emotionale, poate fi mai eficient, pentru ca este suficient de flexibil incét sd poata
gestiona cerinfe cat mai variate necesare pentru conducerea unei companii. Ele trebuie sa acorde
atentie dimensiunilor latente: emotiile oamenilor, fluxul realitatii emotionale din organizatie si
cultura care le inglobeaza pe toate.

Se considera ca inteligenta emotionala are aplicatii in toate domeniile vietii, deoarece a sti

sa lucrezi si sd comunici cu oamenii este o abilitate de care nimeni nu se poate dispensa. Anumite
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profesii, printre care mentiondm pe cea de manager implica intr-o foarte mare masurd inteligenta
emotionald in conditiile obtinerii unor performante superioare in activitatile respective.

Bar-On a stabilit domeniile in care sunt necesare abilitati emotionale nalte. [72] Printre
cele enumerate tindem sa mentionam domeniul afacerilor si industriei, pentru selectia persoanelor
care au un coeficient emotional ridicat necesar pentru reusita in domeniile respective.

In conditiile schimbirilor rapide din cadrul organizatiilor, nivelul ridicat al inteligentei
emotionale a devenit un factor important al succesului, care uneori surclaseaza competenta tehnica
profesionala. Este o realitate ca in prezent angajarile se fac pe baza interviului, care urmareste sa
aprecieze tocmai abilitatile emotionale ale individului. Se merge chiar mai departe, In sensul ca
promovdarile, concedierile se fac in urma rezultatelor constatate la interviu.

Dupa Goleman, pentru ca o organizatie sd mearga bine este necesar sd se acorde atentie
abilitatilor emotionale ale membrilor sai, asigurandu-Se 0 compatibilitate Intre acestia sub raport
emotional-afectiv. Cercetarile in domeniul psihologiei organizationale au ajuns la concluzia ca
managerii, ca §i angajatii cu un coeficient emotional ridicat au mai mult succes decat cei care au
doar o buna calificare tehnicd. Acestia sunt mai bine priviti in cadrul organizatiilor, sunt mai
cooperanti, mai puternic motivati intrinsec si mai optimisti. Sunt capabili sa evite conflictele si sa
impiedice escaladarea lor. Concluzia acestor studii poate fi cd pe langa inteligenta ,,profesionala”
sau nivelul ridicat al abilitatilor profesionale, capacitatea unui individ de a fi ,,inteligent emotional”
aduce acel plus de valoare care transforma un simplu angajat intr-un lider formal sau informal in
cadrul organizatiei careia 1i apartine.

S-au pus In evidenta o serie de caracteristici ale managementului abilitatilor emotionale:
[103]

- Abilitatea de a folosi emotiile ca sursad de energie productiva;

- Abilitatea de a nu escalada conflictele si de a le folosi ca sursa de feedback;

- Tratarea sentimentelor membrilor organizatiei ca variabile importante ale succesului;

- Cunoasterea si Inlaturarea dificultatilor emotionale si relationale ale expertilor;

- Crearea unui mediu 1n care angajatii sa se simta In siguranta.

Pentru o mai bund sistematizare a informatiilor privitoare la aplicatiile inteligentei
emotionale in cadrul unei organizatii, € nevoie de a le structura in baza teoriei functiilor
manageriale. Peter Drucker arata in 1955 ca managementul consta in ,,organizarea sistematica a
resurselor economice avand sarcina de a le face productive, de a le utiliza in mod eficace si
eficient”. [93] Henry Fayol a fost primul autor in domeniul managementului care a grupat
activitatile executate de manageri in seturi distincte in functie de caracterul si directia lor. Aceste
seturi de activitati sunt denumite functii manageriale sau functii ale managementului, Fayol avand

meritul de a introduce acest concept care a contribuit la o Intelegere mai clard a notiunii de
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management. Fayol afirma ca existd cinci functii ale managementului: prevederea, organizarea,
comanda, coordonarea si controlul. Mentionam, ca si in acest domeniu nu s-a ajuns la un numitor
comun. Fiecare scoald de management, dar si savanti aparte vin cu diferite completari, precizari
cu referire la numarul de functii ale managementului, dar si concret la denumirea si continutul
acestora. Consideram aceasta tendintd una explicabila. Pe de o parte, de-a lungul timpului
activitdtile si responsabilitatile managementului au crescut enorm. Au aparut activitati care cu
cateva decenii in urma nu se regaseau in domeniul de activitate al managerilor. Solutionarea
acestora devine din ce in ce mai dificila. Pe de altd parte, depinde ce este scos in prim plan in
activitatea managementului, adicd care sunt acele caracteristici pe care le inainteaza cercetatorul
atunci cand evidentiazd anumite functii manageriale.

In acest context, autorii Daniiati, Bibu, Nicolae si Prediscan afirmi ci functiile
managementului sunt urmatoarele: [15] planificare, organizare, decizie, antrenare si control.
Aceasta delimitare este justificatd de catre autori prin abordarea organizatiei ca un sistem deschis,
dinamic, avand capabilitatile de reglare si autoreglare.

In contextul cercetirii noastre ni se pare aceasta clasificare a functiilor de management
foarte potrivita, desi 1n alt context, am fi putut conteSta anumite lucruri. Ne referim la evidentierea
functiei de decizie ca functie manageriala independentd. Decizia o consideram drept o activitate
foarte importanta, ce se regaseste in toate celelalte functii manageriale si este complicat de a fi
evidentiata ca functie separata. Totusi, pornind de la rolul deciziilor in activitatea manageriala, dar
si de la importanta pe care o are inteligenta emotionala in luarea deciziilor, vom aborda inteligenta
emotional la locul de munca, bazandu-ne pe cele cinci functii amintite mai sus. In paralel, vom
incerca o abordare a managementului si din punctul de vedere al modelului inteligentelor multiple,
avand 1n vedere cd, managerii trebuie sd se foloseasca de acestea in mod diferit, conform situatiei
in care se regasesc.

1. Inteligenta emotionali si functia de planificare

Functia de planificare consta in ansamblul proceselor prin care se determina obiectivele
organizatiei, respectiv misiunea si ratiunea ei, obiectivele strategice si cele tactice; se stabileste ce
trebuie de facut pentru a le putea duce la indeplinire, ce resurse si mijloace sunt necesare in acest
scop.

Sustinem, cd managerii care sunt inteligenti emotional isi folosesc sentimentele pentru
adaptarea planurilor pe care le fac. Ei nu ignora faptele incomode. Un comportament inteligent
emotional ajutd managerii sa planifice mai bine in mai multe feluri:

e Adaptarea planurilor la nevoile de moment
e Adaptarea in functie de situatie

e Luarea in considerare a unei varietdti de actiuni posibile
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e Oferirea de planuri alternative
e Nu fac acelasi lucru tot timpul
e Nu tin mortis la planul stabilit daca observa ca acesta nu mai este valabil.

Inteligenta logic-matematicd joaca un rol important In asumarea rolului managerial in
cadrul functiei de planificare. Abilitatea de a analiza diferite situatii, de lucru cu numere sau cifre,
ar trebui sa fie una dintre caracteristicile principale ale unui astfel de manager. Nu ar trebui lasata
la o parte nici inteligenta vizual-spatiald, prin prisma calitatilor pe care aceasta le Inglobeaza
(abilitatea de a interpreta imagini, grafice, desene, harti etc.).

2. Inteligenta emotionala si functia de organizare

Organizarea este functia managementului care are drept continut alocarea si coordonarea
resurselor organizatiei in vederea Indeplinirii planurilor stabilite. Managerii pot aranja elementele
structurale ale organizatiei intr-0 astfel de maniera incat sa maximizeze fluxul de informatii si
eficienta proceselor de munca. Ei realizeaza acest lucru prin executarea urmatoarelor succesiuni
de activitdti: divizarea sarcinilor/muncii, gruparea posturilor si angajatilor (compartimentarea),
alocarea autoritatii si responsabilitatii (delegarea). Un element cheie este abilitatea de a lucra
eficient cu ceilalti. Sub aspectul lucrului in echipa, nivelul inteligentei emotionale are un rol foarte
important. Inteligenta emotionald favorizeaza lucrul in echipd si prin generarea ideilor noi,
creativitatii si solutiilor viabile la diverse probleme.

Fiecare echipa presupune din parte membrilor participarea la gasirea solutiilor la probleme.
Uneori, problemele sunt foarte complexe, alteori destul de simple. Totusi, fiecare problema
necesitd gandire creativd pentru a genera solutii optime. Inteligenta emotionala ajuta la o gandire
creativa astfel:

e Viziunea problemei din mai multe puncte de vedere
e Aparitia mai multor idei noi si creative

e Inventivitatea

e Generarea ideilor originale si a solutiilor viabile

e Identificarea solutiilor noi.

Eficienta sociala este o altd componenta a inteligentei emotionale care ajutd in procesul

lucrului in echipa. Acest lucru se realizeaza in felul urmator:
e Prin afi agreabil cu cei din jur
e Prin a-i influenta pe ceilalti
e Prin consolidarea consensului
e Prin empatie

e Prin increderea castigata de la cei din jur.
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Sub aspectul modelului inteligentelor multiple, inteligenta logic-matematicd confera
managerului calitati analitice, indispensabile alocarii si coordonarii resurselor organizatiei. Un rol
important 1l poate avea si inteligenta kinestetica, desi aceasta ar trebui sd se regaseasca mai ales in
cazul subordonatilor direct implicati in cadrul acestei functii.

3. Inteligenta emotionala si functia de decizie

Decizia are un rol foarte important in procesul de management, ea regasindu-se in toate
functiile managementului. in cadrul organizatiei, decizia este prezenti in toate domeniile de
activitate. Procesul decizional constd in activitati secventiale si iterative de stabilire a existentei
unei situatii decizionale si a necesitdtii unei decizii manageriale, de culegere a informatiilor
necesare pentru fundamentarea deciziei, de elaborare a mai multor variante decizionale si apoi de
luare propriu-zisa a deciziei, adica alegerea celei mai avantajoase variante de actiune, care sa
conduca la rezolvarea favorabila intr-o proportie cat mai mare a problemelor cu care se confrunta
organizatia.

Managerii trebuie sa ia decizii zi de zi. Deciziile bazate de sentimente puternice, atunci
cand emotiile nu sunt controlate Tn mod constructiv, pot fi decizii gresite. Managerii inteligenti
emotionale iau decizii bune astfel:

e Folosesc propriile emotii pentru a-si imbundtiti modul de gandire

e Vad lucrurile obiectiv, chiar daca sentimentele sunt puternice

e [au decizii bine fundamentate, chiar daca in momentul respectiv sunt nervosi
e Nu reactioneaza la suparare

e Isi tin sub control gandurile si emotiile

e Nu se lasa orbiti de emotii puternice.

4. Inteligenta emotionali si functia de antrenare

Antrenarea reprezintd ansamblul actiunilor managerilor de la diferite niveluri ierarhice ce
urmaresc influentarea membrilor organizatiei in participarea eficientd a acestora la realizarea
obiectivelor. Sarcina managerilor in indeplinirea functiei de antrenare este de a gasi si aplica
modalitdtile specifice de actiune pentru a-i determina pe membrii organizatiei sd inteleaga ca,
utilizdndu-si cat mai bine propriul potential, pot sa actioneze pentru a-si indeplini atat propriile
obiective, precum si sd contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei. Managerii inteligenti
emotional sunt capabili sa-si inteleaga propriile sentimente si cele ale persoanelor din jur, ajutand
astfel la auto-motivare si motivarea subordonatilor. Ei realizeaza aceste lucruri prin:

e incurajarea oamenilor sa mearga inainte, chiar dacd acestia doresc sa renunte
¢ indemnarea oamenilor sa incerce din nou dupa ce au dat gres o data

e motivarea subordonatilor
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e auto-motivarea
e ducerea lucrurilor la bun sfarsit

Din punct de vedere al modelului inteligentelor multiple, managerul ar trebui sa posede
inteligentd verbal-lingvistica, interpersonala si intrapersonala, toate cele trei conferindu-i acestuia
abilitatile sociale necesare si de comunicare pentru a maximiza efortul de antrenare al angajatilor.
Primele doua tipuri de inteligentd vor asigura capacitatea managerului de a transmite ceea ce
doreste, abilitatea de socializare reprezentdnd un factor decisiv In acest caz. Inteligenta intra-
personala sau abilitatea de auto-reflectie si constientizare a propriului eu poate face diferenta dintre
un simplu manager si un lider, acesta fiind capabil sd reprezinte un exemplu pentru subordonati,
un model pe care acestia il vor urma. E nevoie de subliniat asociatia directa dintre aceste tipuri de
inteligenta, ca suma a abilitatilor necesare managerului si inteligenta emotionala ca abordare a lui
Daniel Goleman in ceea ce priveste functia de antrenare dintr-o organizatie.

Din cele expuse mai sus, deducem, ca pe langa aceste competente cerute din ce in ce mai
mult in cazul managerilor de la orice nivel ierarhic, functia de antrenare cade tot mai mult sub
incidenta functiunii de resurse umane din cadrul organizatiilor, responsabilitatea lor depasind in
acest moment doar procesul de recrutare si salarizare folosit pana in prezent.

5. Inteligenta emotionala si functia de control

Functia de control consta in ansamblul actiunilor de masurare si corectare a performantelor
inregistrate in activitatea organizatiei, a verigilor ei organizatorice si a subordonatilor, in scopul
asigurdrii indeplinirii obiectivelor stabilite si a stadiului de realizare a obiectivelor dorite. Pentru
majoritatea oamenilor controlul are conotatii negative. El reprezinta restrictii, obligatii,
supraveghere, limitarea unor actiuni. Cu toate acestea, controlul are un scop pozitiv — sa determine
realizarea obiectivelor stabilite. In general, scopul controlului este de a determina ca organizatia
in ansamblu si partile ei componente sa lucreze eficient.

In final, concluziondm, ci inteligenta emotionali a managerilor reprezinti o calitate
importantd a conducdtorului, cu impact pozitiv asupra eficientei personale si a Intregii echipe pe
care o conduce.

Astfel, in prezenta lucrare problema stiintificd solutionatd rezidd in fundamentarea
teoretica si practicd a importantei pe care o prezintd inteligenta emotionalda a managerilor,
indiferent de nivel, in vederea eficientizarii activitatii sale si a colectivului in intregime, prin
elaborarea unui model de evaluare a inteligentei emotionale si testarea acestuia in cadrul
companiilor din Republica Moldova.

Scopul lucrarii consta 1n studierea nivelului de inteligentd emotionald a managerilor in baza
elaborarii unei metodologii proprii si determinarea interdependentei intre nivelul intelegentei

emotionale a managerului si eficienta activitatii acestuia.
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In vederea realizarii scopului propus, am inaintat urmatoarele sarcini:

e studierea cadrului conceptual al inteligentei emotionale si analiza abordarilor teoretico-
metodologice ale studiului inteligentei emotionale;

e identificarea principiilor, directiilor si implicatiilor semnificative de formare a inteligentei
emotionale a managerilor;

e cvidentierea locului de muncd drept cadru logic pentru eforturile de ameliorare a
competentelor asociate cu inteligenta emotionald;

e studierea comportamentul managerului in cadrul organizatiei, in interactiunea sa cu mediul
intern si extern din punct de vedere al asigurarii unei eficiente cat mai inalte a activitatii
sale, prin prisma corelarii cu stilul de management practicat de acesta;.

e cvidentierea aspectelor teoretice ale eficientei activitdtii managerilor si posibilitatea
comensurarii acesteia, inclusiv prin prisma realizarii functiilor manageriale;

e punctarea celor mai semnificative instrumente manageriale de evaluare a performantelor
manageriale si economice;

e cvidentierea particularitatilor eficientei si eficacitatii managementului in ansamblu si la
nivel de componente majore — metodologica, decizionala, informationala si organizatorica;

e Identificarea empiricdi a interdependentei intre nivelul inteligentei emotionale a

managerului si eficienta activittii sale.

1.3 Concluzii la Capitolul I

In baza cercetarilor efectuate in capitolul 1, au fost evidentiate urmitoarele concluzii
esentiale:

1. Inteligenta reprezinta un concept complex, cu diverse interpretari, definitii si elemente
componente. Inteligenta poate fi tratatd ca o functie a personalitdtii, ca o abilitate specifica
individului, ca modalitatea de a reactiona la mediul inconjurdtor sau, in sens abstract, ca un
“instrument pus In serviciul cunoasterii”. La nivel fundamental, exista doua tipuri de elemente ale
inteligentei: elemente cognitive (factori ai intelectului) si elemente non-cognitive (factori sociali,
afectivi, personali etc.). In acest context, inteligenta se contureazi ca o “umbreld” care acopera
intreaga varietate de abilitdti mentale.

Daca componentele cognitive ale inteligentei au fost pe larg studiate, atunci componentele
non-cognitive au ramas in afara atentiei cercetatorilor timp indelungat. Printre elementele non-
cognitive ale inteligentei putem mentiona: inteligenta sociald, Modelul Inteligentelor Multiple,
inteligenta intra- si interpersonald, dar si inteligenta emotionala, care a constituit subiectul de

cercetare a lucrarii date.
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2. Dacd existenta si importanta emotiilor au fost dintotdeauna recunoscute (inca in perioada
anticd, de catre filosofii greci), atunci inteligenta emotionald, ca ramura a inteligentei generale s-a
cristalizat abia la sfarsitul secolului XX. Numerosi cercetatori au incercat sa defineasca notiunea
de inteligentd emotionald, sa determine elementele componente ale acesteia si sa evidentieze
interactiunea dintre conceptul de inteligentd emotionala si alte aspecte ale vietii umane.

3. Reiesind din directiile de studiu ale inteligentei emotionale, savantii au elaborat un sir
de modele ce descriu esenta si factorii determinanti ai inteligentei emotionale. Ne-am propus sa
cercetdm asemandrile si deosebirile dintre aceste modele, precum si sd analizam evolutia istorica
a conceptului de inteligentd emotionald. Am determinat cd, indiferent de formularea notiunii sau
detalierea elementelor identificate, majoritatea cercetatorilor considera ca inteligenta emotionala
se axeaza pe: identificarea emotiilor (atat proprii, Cit si ale altor persoane); intelegerea emotiilor
(determinarea factorilor cauzali); gestiunea, reglarea sau controlul emotiilor si managementul
relatiilor interpersonale (abilitatea de a crea relatii cu persoanele din jur si de a genera emotiile
dorite la acestea).

4. Pornind de la utilitatea incontestabild a inteligentei emotionale, s-au depus eforturi
pentru a elabora metode de evaluare a acesteia, care insa, Incd nu sunt suficient definitivate si
unanim acceptate. Mentionam in acest context Testul de Inteligenta Emotionala Mayer-Salovey-
Casuso (MSCEIT) si Scala Multifactoriala de Masurare a Inteligentei Emotionale (SMIE), care
reprezintd instrumentele de masurare a inteligentei emotionale folosite de catre cercetdtorii din
domeniu. In prezent se elaboreazi o formi de evaluare a inteligentei emotionale care poate fi
inclusa in teste traditionale de inteligentd IQ, pentru a determina cu precizie un spectru mai larg
de abilitati umane.

5. Atat cercetdtorii, cat si practicienii din diverse domenii au manifestat interes in a aplica
inteligenta emotionald si competentele acesteia in sfera lor de interes. Evidentiem studii ample in
domeniul psihologiei, medicinei neurologice, pedagogiei, sectorului militar, dar si in domeniul
vanzarilor. Totusi, aplicabilitatea inteligentei emotionale in procesul de conducere este mai putin
studiata, iar identificarea interdependentei dintre inteligenta emotionala si managementul
organizatiilor nu a fost studiatd in Republica Moldova, ceea ce a si constituit motivatia noastra
pentru elaborarea tezei de doctorat.

6. Procesul de conducere in cadrul organizatiei presupune activitdti complexe,
intercorelate, care pot fi clasificate iIn mai multe functii: planificare, organizare, coordonare,
motivare, antrenare, control etc. In consecintd, un bun conducitor trebuie si posede calitati
personale si profesionale deosebite: gandire sinteticd si analiticd, imaginatie creatoare si spirit
practic-aplicativ, logica riguroasa si intuitie profunda, consecventd strategicd si flexibilitate
tactica.
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7. In concordantd cu modul in care managerul efectueazi actul de conducere, pot fi
identificate stilurile de conducere ale acestuia. Studiind multitudinea teoriilor privind stilurile de
conducere ale managerilor, am identificat necesitatea analizei aplicabilitatii inteligentei
emotionale ca modalitate de imbunatitire a performantelor manageriale, in particular, si a
organizatiei, in general. Am ajuns la concluzia ca stilurile autocrate de conducere cel mai des
creeaza tensiune si un climat emotional negativ, care poate duce la o motivatie slaba a angajatilor
si respectiv o productivitate joasa. Stilurile democrate, consultative genereaza armonie 1n cadrul
grupului, fortificd lucrul in echipd si mentine un climat emotional pozitiv, care de altfel se
transmite de sus in jos pe scara ierarhica.

8. Din perspectiva inteligentei emotionale, existd doud moduri de a conduce o organizatie:
in mod rezonant si disonant. Conducerea rezonanta se refera la existenta unei armonii intre emotiile
managerului si cele ale angajatilor, precum si abilitatea managerului de a indrepta sentimentele
subalternilor intr-o directie pozitivd. Conducerea disonantd se referd Insa la incapacitatea
managerului de a percepe emotiile angajatilor. Un astfel de manager nu reuseste sd empatizeze cu
emotiile grupului, iar mesajele pe care le emite deseori genereaza nemultumiri.

9. Competentele generate de inteligenta emotionala sunt factori de sporire a performantelor
manageriale nu doar la nivel de gestiune a relatiilor cu angajatii, acestea se regasesc in majoritatea
activitatilor pe care le executd managerul. Un comportament inteligent emotional ajutd managerul
sa planifice mai bine activitatile, favorizeaza organizarea prin lucrul de echipa eficient, faciliteaza
alegerea celei mai avantajoase variante de actiune in procesul de luare a deciziilor, se manifesta
prin auto-motivare si motivarea subalternilor datoritd abilitatilor de empatie si auto-gestiune si
asigurd un control continuu si echilibrat care sustine desfasurarea activitatilor, dar nu sufoca
angajatii.

10. Inteligenta emotionala se regaseste in activitatile de zi cu zi a oricdrei persoane, dar
modul 1n care aceasta afecteaza actul de conducere si deci performanta intregii organizatii este
deosebit de important. Ne-am propus sa studiem aceasta interferenta dintre inteligenta emotionala
st stilurile adoptate de persoanele cu functii de conducere, mdsura in care acestia indeplinesc
functiile manageriale de baza si respectiv performanta organizatiei in general. Astfel va fi posibil
de identificat cum pot fi aplicate competentele emotionale ale managerilor in procesul de

conducere si gestiune.

52



1. INTELIGENTA EMOTIONALA iIN PROCESUL MANAGERIAL SI ROLUL
ACESTEIA iN ASIGURAREA EFICIENTEI ACTULUI MANAGERIAL

2.1 Aplicatii specifice ale inteligentei emotionale la locul de munca

O data cu conceptualizarea notiunii de inteligen{d emotionala, educatorii, profesionistii in
resurse umane, formatorii, echipele de recrutare, managerii si altii au descoperit prin ce se
diferentiaza lucratorii obisnuiti de cei care reusesc sd se desprinda din randul multimii. Nu este
vorba de abilitati tehnice — acestea sunt relativ usor de invatat si este usor de determinat daca o
persoana le are sau nu; nu este nici neaparat inteligenta academica sau experienta - este vorba de
abilitatile personale. Caracterul destul de vag si subiectiv al termenului “abilitati personale” a
creat controverse si neclaritati in ceea ce tine de domeniile de training, pregatire, management sau
recrutare. Descoperirea esentei a ceea ce face ca oamenii sa iasa in evidenta la locul de munca, a
adus aceasta discutie in prim plan. O datd cu descoperirile efectuate Tn multitudinea tipurilor de
inteligenta si evidentierea abilitatilor sociale, interpersonale, intra-personale, a devenit mult mai
usor de a determina setul de abilitati potrivite unui anumit post si determinarea nivelului optim de
inteligentd emotionala. Rolul sentimentelor la locul de munca este colosal, iar ignorarea sau
inhibarea acestora poate fi o greseald fatala. Grijile, teama si nelinistea sunt sentimente care pot
insemna cd ceva nu merge bine. Cand apar griji referitoare la cresterea ritmului de productie,
acestea pot fi folosite in mod constructiv. Satisfactia, pe de alta parte, este un semnal ca lucrurile
merg bine. Este important de stiut cd sentimentele contin informatii critice de care trebuie de finut
cont pentru un lucru mai eficient.

Existd patru motive principale pentru care locul de muncd este un cadru logic pentru
eforturile de ameliorare a competentelor asociate cu inteligenta emotionala, reprezentate in figura
2.1.

In primul rand, aceste competente sunt critice pentru performanta eficienti in majoritatea
posturilor. Sute de studii In zeci de organizatii sugereazd ca aproximativ doud treimi din
competentele asociate cu performantele superioare sunt calitdfi emotionale precum increderea in
sine, flexibilitatea, perseverenta, empatia si capacitatea de a se intelege bine cu ceilalti.[75] De
asemenea, si in pozitiile de conducere, aproape 90% din competentele necesare pentru succes sunt
de natura emotionald.[103]

La mijlocul anilor 1980, departamentul de munca SUA a realizat o ancheta nationala despre
asteptarile angajatorilor de la angajatii de la nivelul inferior. Lista a fost dominatd de calitati
emotionale precum adaptabilitatea n fata esecurilor si obstacolelor, autogestionarea personala,

increderea, motivatia de a munci pentru a-si atinge obiectivele, eficienta de grup sau
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interpersonald, lucrul in echipd, aptitudini de negociere a dezacordurilor si potential de
conducere.[83] Oamenii au nevoie de aceste calitati si mai mult in prezent deoarece locul de munca

este tot mai mult caracterizat de presiuni competitive, schimbare constanta si reduceri de personal.

performanta

ponderea
mare a
timpului

lipsa
competentelor

petrecut la \
necesare

locul de
munca

prezenta
resurselor si

disponibilitatea
pentru formare

Figura 2.1.Motive principale pentru care locul de munca poate fi considerat un cadru
logic de ameliorare a competentelor asociate cu inteligenta emotionala

Sursa: Elaborat de autor

In al doilea rand, interventiile de ameliorare a inteligentei emotionale la locul de munca
sunt necesare pentru ca multi adulti intrd in lumea muncii fard competentele necesare. O alta
ancheta nationala a angajatorilor a relevat ca peste jumatate din persoanele care lucreaza pentru ei
nu au motivatia de a continua sa invete si sa-si Imbunatateasca performantele la locul de munca.
Patru din zece nu sunt capabili sa lucreze cooperant cu colegii si numai 19% din candidatii la
posturi de nivel minim au suficienta autodisciplind in obiceiurile de lucru (Consiliul de Cercetare
Educationala Harris, 1991).

in al treilea rand, interventiile la locul de munci sunt logice deoarece multi angajatori au
deja resursele si motivatia pentru a oferi formarea necesara. Industria americana cheltuieste peste
50 de miliarde de dolari anual pe formari si o mare parte din aceste sume se centreaza pe
aptitudinile sociale si emotionale. Cand societatea americand pentru formare si dezvoltare a
intrebat 50 din cele mai profitabile companii daca incearca sa promoveze inteligenfa emotionala
la angajatii lor prin activitati de formare si dezvoltare, patru din cinci au raportat afirmativ.
(Societatea Americana pentru Formare si Dezvoltare, 1997).

Mai exista un motiv pentru care este logic sa alegem locul de munca drept {inta pentru
interventie: majoritatea adultilor petrec cea mai mare parte a timpului zilei la locul de munca
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comparativ cu oricare alt loc. Indiferent dacd motivatia este de a promova o productivitate
organizationald si o competitivitate mai mare, succesul individual si progresul in carierd, sau
sanatatea fizica si bundstarea personald, locul de munca este cel mai bun cadru pentru accesul la
subiectul studiat.

Interesul pentru formarile in relationarea umana pentru manageri a crescut dupa al Doilea
Razboi Mondial. Lucrarile lui Kurt Lewin despre efectele participarii si ale stilului de conducere
autocrat versus democrat au format baza pentru o mare parte din pregatirea managerilor in timpul
urmatoarelor cinci decade. [112] Laboratorul national de pregatire, fondat de unii dintre elevii si
colegii lui Lewin In 1947, a contribuit si el la interesul pentru invétarea sociald si emotionald, in
special pentru supervizori, manageri si directori de firme.

Nu a durat mult pana cand au inceput sa apara in literatura cercetari despre relatiile umane
— eforturile de formare orientata. O disertatie de doctorat despre formarile in relationarea umana
este nregistrata in rezumatele lucrarilor de doctorat in 1950 si Tn urmatorii 20 de ani au urmat inca
200 de asemenea lucrari. Primele lucrari se bazau foarte mult pe prelegeri sau discutii de grup, cu
cateva exercitii de joc de rol pentru invitarea aptitudinilor. In anii 1960, au aparut grupuri de sprijin
ca noud metoda de ajutare a managerilor si a altor angajati sa-si formeze o mai mare auto-
constientizare si sensibilitate interpersonala. Pe masura ce cercetarea si teoria despre conducere a
evoluat, obiectivele programelor de formare s-au schimbat si ele, un mare procent dintre
programele de formare au subliniat competenta emotionald si sociala. Un exemplu recent este
efortul de formare a managerilor in leadership transformational. [121]

Multe aceste tipuri de formari la locul de munca si eforturi de dezvoltare s-au centrat pe
dezvoltarea competentei emotionale si sociale. In domeniul sanatatii, au existat un numar de
programe de formare orientate spre dezvoltarea empatiei si aptitudinilor de comunicare ale
medicilor. Ofiterii de politie au primit si ei formdri pentru competente asociate cu inteligenta
emotionald. Programele de management al stresului, care au devenit deosebit de populare in 1980,
invatau angajatii competente de autogestiune. [111]

Programele de management al conflictelor au inclus si o componentd de dezvoltare a
aptitudinilor care punea accentul pe competentele sociale si emotionale. Morton Deutsch, o figura
marcantd in domeniul rezolvarii conflictelor a subliniat rolul ,aptitudinilor §i capacitatilor” in
discutiile teoretice despre rezolvarea conflictelor. Ardtdnd ca dezvoltarea acestor aptitudini ar
trebui sa fie mai raspandita, el a mentionat explicit competentele emotionale ca fiind aptitudinile
de a stabili o relatie de lucru eficienta cu fiecare din partile in conflict, de a construi un proces de
grup creativ si de a stabili o atitudine de cooperare in rezolvarea de probleme in mijlocul

conflictelor. [89]
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Diversitatea programelor si formarilor in ,,competenta culturala” reprezinta un alt sector in
care invatarea sociala si emotionala a jucat un rol important. [13] Un expert in acest domeniu scria
ca o competentd multiculturala se refera la ,,capacitatea de a manifesta respect si intelegere, de a
comunica eficient si de a lucra in colaborare cu persoane cu medii de provenientd diverse”. [81]
El a propus ca formarile sa se centreze pe ,.cunostintele si aptitudinile personale” ca si
competentele interpersonale.

Astfel exista mai multe sectoare ale practicilor actuale de dezvoltare din resursele umane
care implica formari In competente asociate cu inteligenta emotionala si acest tip de formare are o
istorie lunga atat in sectorul privat, cat si in cel public. [79]

Exista programe eficiente de ameliorare a inteligentei emotionale intr-un numar de domenii
diferite asociate cu formarea si dezvoltarea. Acestea includ programele de formare manageriala,
cele de dezvoltare a comunicarii si empatiei pentru medici, programe care invata politistii cum sa
abordeze conflictele, formari de gestionare a stresului §i formari pentru someri.

Interventiile de formare manageriala centrate pe dezvoltarea competentelor emotionale si
interpersonale au inceput sa apard in literatura de specialitate de la inceputul anilor 1950. La
mijlocul deceniului opt al secolului trecut au aparut sute de cercetdri care evaluau diferite tipuri de
programe de formare manageriala, inclusiv cele vizand competenta emotionali si sociala. In acel
moment, Burke si Day[86] au publicat 0 meta-analiza a programelor de formare a managerilor in
care au remarcat pentru evaluare diferite tipuri de programe, inclusiv cele orientate spre relatiile
umane sau auto-constientizare. Ei au descoperit c¢d formarile in relationare pentru manageri,
evaluate pe criterii ale rezultatelor obiective (precum evaludrile performantei, absenteismului), au
fost foarte eficiente. Formarea pentru auto-constientizare a avut si ea un impact moderat inalt
asupra comportamentului la locul de munca evaluat prin estimarile subiective. In 1974, Goldstein
si Sorcher au publicat o carte unde sugerau cum poate fi folosita teoria invatarii sociale[71] pentru
a ajuta supervizorii de training sa fie mai eficienti in tratarea aspectelor interpersonale ale muncii
lor. De atunci, mai multe firme de consultanta au folosit acest tip de abordare formativa combinata
care include modelarea, practicarea jocului de rol, feedback-ul si reintarirea. Acest tip de training
a implicat peste un milion de supervizori intr-0 gama larga de domenii precum sectorul public,
sectorul bancar, asigurarile, sectorul de productie si de sanitate. In versiunea tipica, autorii
programului incep prin a identifica mai multe situatii interpersonale care se dovedesc problematice
pentru un grup de manageri. Apoi realizeaza filme in care autorii modeleaza cel mai eficient mod
de realizare a interactiunii in fiecare situatie. Cand formatorii aratd filmul cursantilor, subliniaza
un set de ,,puncte-cheie de invatare” — aspectele comportamentului modelului care sunt cele mai
importante de invatat si studiat. Dupa observarea modelului si discutarea punctelor-cheie, cursantii

simuleaza modelul prin jocuri de rol. Dupa fiecare incercare, primesc feed-back si sugestii pozitive
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de la ceilalti participanti si de la formatori. Cursantii continud sa practice pana cand ajung la un
anumit nivel de indemanare.

Inteligenta emotionald implicd mai mult decat competente in relatiile umane; auto-
motivarea este o alta dimensiune care a fost asociata cu conceptul. Un tip de program de formare
manageriald care urmareste direct auto-motivarea este programul de dezvoltare a motivatiei pentru
performanta, bazat pe lucrarile lui McClelland. [119] Versiuni ale acestui program au fost oferite
cu numeroase ocazii si s-au realizat mai multe cercetari de evaluare documentand eficienta sa.
Programul foloseste o varietate de metode inclusiv autoevaluarea, prelegerile si discutiile, studiile
de caz si simularile pentru a ajuta participantii sa devina mai constienti de gandirea orientata spre
performanta si pentru a dezvolta o motivatie mai puternicd pentru realizari. Rezultatele unei
evaludri au aratat ca participantii la program au dat dovada de frecvente semnificativ mai inalte de
promovare in cadrul companiei comparativ cu un grup de control. [165] Intr-un alt studiu de
evaluare, un program de formare a motivatiei pentru performantd orientat spre detinatorii de firme
mici a fost eficient in influentarea performantei afacerii. Rezultatele unei analize cost-beneficiu
pentru acest program sponsorizat de guvern au aratat o crestere neta a veniturilor taxabile datorata
cresterii profitabilitatii afacerii tinta care a depdasit costurile programului.

O aplicatie mai recentd de formare manageriald este coaching-ul executiv. Aceasta
abordare, care a devenit foarte populara, urmareste de obicei intreaga gama de competente de
inteligentd emotionald. Este un program extrem de individualizat orientat spre directori si
manageri de nivel mediu. Desi coaching-ul executiv este folosit In sute de organizatii, exista cateva
evaludri sistematice ale eficientei sale. O exceptie este programul de coaching individual pentru
eficienta. [122] Participantul tipic la acest program trece printr-o evaluare diagnostica de doua zile
si o sesiune de feedback, urmata de faza de coaching, care implica aproximativ o zi de formare pe
lund pentru urmatoarele sase luni. Participantul tipic primeste aproximativ 50 de ore de lucru
individual intensiv. Pentru fiecare persoana sunt construite obiective comportamentale de Tnvatare
specifice. Aceste obiective sunt definite Tn termenii comportamentului asteptat la locul de munca.
Obiectivele fiecarei persoane sunt unice, bazate pe o integrare a descrierii organizatiei despre
nevoile persoanei si rezultatele unei evaluari diagnostice. Pentru a evalua programul, sunt adunate
de la fiecare participant, formator si sef direct, evaludri pentru fiecare comportament. Aceste
evaludri sunt comparate cu scorurile obtinute imediat dupa finalul formarii si la sase luni de la
aceasta. Schimbarea comportamentelor tinta este comparata cu schimbarea comportamentelor
evaluate dar nevizate pentru schimbare. In acest mod, fiecare participant isi monitorizeaza propriul
progres. Rezultatele unei evaluari publicate programului au indicat ca toate cele trei estimari au

aratat ameliorari ale comportamentelor vizate de coaching. Nu a existat nici o schimbare a
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comportamentelor nevizate. Mai mult, aceste ameliorari s-au mentinut in timp asa cum o arata
evaluarea de urmarire.

O parte din cea mai importantd formare manageriala are loc in cadrul programelor de
master in administrarea afacerilor. Acest tip de programe obisnuiau sa accentueze aptitudinile
cognitive si analitice ignorand dezvoltarea inteligentei emotionale. Din acest motiv, angajatorii
acestor absolventi au criticat adesea scolile de management. [90] Un program de administrare a
afacerii care este o exceptie de la aceasta regula este programul bazat pe competenta al scolii de
management Weatherhead de la universitatea Case Western Reserve. Programul include
promovarea competentelor emotionale si sociale parte integranta a educatiei integrale a fiecarui
student. Toti studentii din anul intai trec printr-o perioada de evaluare intensiva de doua saptamani,
timp in care sunt evaluate competentele emotionale si sociale asociate cu succesul managerial.
Urmatoarele sapte saptamani le petrec studiind rezultatele acestor evaluari si folosindu-le pentru a
construi planuri de invatare pentru urmatorii doi ani. Mai multe generatii de studenti care au
parcurs programul au fost evaluati longitudinal. Studentii care au parcurs programul bazat pe
competentd au fost comparati cu cei care au parcurs un program traditional. Aceste comparatii au
sugerat ca programul ajutd la promovarea schimbadrilor pozitive la multe competente sociale si
emotionale diferite, incluzand initiativa, flexibilitatea, dorinta de performanta, empatia, increderea
in sine, persuasiunea, formarea relatiilor, autocontrolul si managementul grupal. [76]

Selectia angajatilor bazata pe competentele emotionale este un alt domeniu al muncii unde
ar putea fi aplicatd teoria inteligentei emotionale. Folosirea procedurilor de selectie bazatd pe
competentd pentru selectarea angajatilor cu performante inalte a devenit o practica standard pentru
multe organizatii, iar o analiza atenta a modelelor de competenta folosite arata ca marea majoritate
a competentelor sunt legate de inteligenta emotionala. [103] Mai multe cercetari au aratat ca
selectia angajatilor pe baza inteligentei emotionale da rezultate superioare comparativ cu metodele
mai traditionale care se pot baza mai mult pe aptitudinile cognitive sau cunostintele tehnice (sau
pur si simplu pe performanta candidatului intr-un interviu nestructurat de angajare). Un exemplu
este programul de selectie bazat pe competentd folosit de L’Oreal pentru angajarea agentilor de
vanzari. [135] A fost folosit interviul comportamental pe evenimente-cheie pentru identificarea
competentelor-cheie, critice pentru succesul in vanzari. Asa cum s-a intdmplat in cercetare, acest
interviu 11 cere subiectului sa se gandeasca la trei situatii la locul de munca in care rezultatul a fost
deosibit de pozitiv si la trei situatii In care rezultatul nu a fost pozitiv. Apoi, conducatorul
interviului pune un numar de intrebari despre fiecare incident, pentru a obtine o descriere completa
a evenimentelor si a modului 1n care a gandit subiectul despre acestea. Raspunsurile subiectilor au
fost transcrise si analizate ulterior pentru temele legate de competente. Odata cu identificarea

competentelor care disting persoanele cu performante superioare, au fost selectati noi agenti de
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vanzari folosind metoda interviului comportamental. Datele au aratat ca la nivelul anual, agentii
de vanzari selectati in baza competentei au vandut cu 91370 de dolari mai mult comparativ cu
agentii de vanzari selectati prin vechea procedura, aducand o crestere neta a veniturilor de 2558360
de dolari.

Selectia in baza inteligentei emotionale a produs venituri $i mai mari cand a fost folosita
pentru pozitiile de conducere superioare. Intr-o companie multinationald de bauturi, rata anuala de
fluctuatie pentru 35 de presedinti de divizii era de 25%.[119] Cand compania a inceput sa
foloseasca interviurile comportamentale pentru a selecta presedintii de divizii, Tn mare pe baza
competentelor emotionale si sociale, rata de transferuri scazuse la 6,3%. Deoarece costul inlocuirii
unui presedinte de divizie era de 250000 de dolari, selectia bazata pe competentele de inteligenta
emotionald a economisit companiei aproape 3,5 milioane pe acea perioada de un an si jumatate.

Consortiul de Cercetare a Inteligentei Emotionale in Organizatii a sponsorizat o analiza a
cercetarilor de formare si dezvoltare, consiliere si psihoterapie si modificare comportamentala
pentru a identifica factorii care contribuie la o invatare sociala si emotionala mai eficienta la locul
de munca. [86] Aceasta analiza a dus la elaborarea unui ghid practic bazat pe dovezi empirice.
Desi eforturile de formare si dezvoltare pot avea succes si fara respectarea tuturor instructiunilor
din ghid, sansele de succes sunt cu att mai mari cu cat se respectd mai multe principii.

Desi multe instructiuni se aplica tuturor tipurilor de invatare, acestea sunt deosebit de
importante pentru eforturile de ameliorare a competentei emotionale, deoarece invatarea cognitiva
si invitarea emotionald implica procese neuronale absolut diferite. [103] In inviatarea cognitiva,
informatiile noi sunt adaugate la hartile si categoriile existente si dau nastere la noi categorii. La
nivelul creierului, acest lucru implica extinderea cailor neuronale existente. Dar in invétarea
emotionali exista deprinderi de raspuns intense care trebuie modificate. [96] In practica acest lucru
inseamna ca procesul de invatare necesita o practica repetata intr-un interval mai lung de timp. De
asemenea, pe parcurs vor exista mai multe recaderi si esecuri. Acest lucru inseamna ca persoanele
care invata trebuie sa inceapa procesul cu un grad inalt de motivare si trebuie sa beneficieze de un
sprijin si indrumare considerabile pentru a-si mentine motivatia pana in momentul in care noul
mod de gandire si actiune devin a doua naturd (orice persoana care a incercat sa devina mai putin
timida, mai relaxatd sau mai putin predispusd sa se enerveze a descoperit cat de dificild poate fi
realizarea unei schimbari de durata in obiceiurile sociale si emotionale). [5]

Invitarea emotionala implicd de obicei si o schimbare mult mai apropiatd de esenta
identitatii personale. Suntem ceea ce sim{im, mult mai mult decat ceea ce gdndim. Daca ni se spune
ca trebuie sd invatdm un program nou, suferim mult mai putin decat in cazul in care ni se spune ca
trebuie sa invatam sa devenim mai asertivi sau sa ne gestiondm mai bine stresul. Nevoia de

dezvoltare a inteligentei emotionale are o probabilitate mai mare de a declansa o atitudine
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defensiva si rezistenta si din acest motiv procesul de schimbare trebuie sa incorporeze un numar
de practici care sunt mai putin importante in situatii de invatare cognitiva.

Instructiunile sunt grupate in functie de trei faze majore ale procesului de schimbare:
pregatirea pentru schimbare; realizarea schimbarii §i incurajarea, menfinerea §i evaluarea
schimbarii.

Cea mai importantd parte a efortului de Invitare emotionald are loc chiar inainte de
inceperea procesului de schimbare activd. Oamenii sunt mult mai inclinati sa fie motivati sa-si
amelioreze o competentd emotionala daca sunt convingi cd aceasta schimbare va conduce la
consecinte dorite. Multi abordeaza experientele de formare si dezvoltare cu o atitudine sceptica.
Din acest motiv este important de stabilit care competente sunt critice pentru eficienta intr-un
anumit loc de munca si Intr-o anumitd firma. Supervizorii de exemplu, sunt mai Inclinati sa
doreasca sa invete cum sa devina mai empatici daca vad dovezi ca o empatie mai inalta va face ca
angajatii s fie mai motivati, mai implicati si mai productivi. Astfel, eforturile de dezvoltare a
competentei emotionale trebuie sa inceapa cu o evaluare a celor mai importante competente pentru
eficienta organizationala si individuala. Metodele de evaluare a competentelor sunt analizate de
Spencer, McClelland si Kelner. [119]

Odata ce cursantii recunosc cd un anumit set de competente este important pentru
performanta eficienta, ei pot ramane nemotivati dacd nu vad dovezi cd le lipsesc una sau mai multe
din aceste competente. Multe persoane nu isi cunosc punctele forte si punctele slabe in domeniul
emotional si social. Davis si Kraus[145] au descoperit ca nu exista nici o corelatie intre estimarile
persoanelor privind empatia lor si scorurile la testele obiective de empatie. Astfel, un alt principiu
este evaluarea nivelului competentelor t{intd a participantilor la cursuri inainte de inceperea
procesului de invatare. Dar evaluarea nu este suficientd. Modul in care rezultatele evaluarii sunt
comunicate cursantilor este crucial. Persoanele evaluate au nevoie de timp pentru a reflecta si
asimila rezultatele si pentru aceasta au nevoie de un mediu securizat, sigur. Adesea nu este
suficient, de exemplu, sa li se inméaneze o foaie tiparita cu rezultatele evaluarii si o descriere scrisa
a semnificatiei acestora.

Din moment ce cursantul si-a clarificat punctele forte si limitarile, motivatia si angajarea
pentru schimbare pot fi puternice. Dar nu trebuie de presupus ca subiectul este pregatit sa se
schimbe 1n acel moment. La aceasta etapa este important de estimat daca subiectii sunt cu adevarat
hotarati sa se imbarce intr-un program dificil de schimbare. Daca nu sunt pregatiti atunci nu este
probabil oportun de continuat cu formarea. Un mai bun curs de actiune ar fi de ales ca obiectiv al
actiunii pregatirea pentru schimbare. [125] Acest lucru Inseamna ca energia trebuie sa se indrepte

spre activitati care ar putea creste motivatia pentru schimbare a cursantilor.
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Chiar daca subiectii sunt gata sa se implice in procesul schimbarii, motivatia si angajarea
pot fi amplificate suplimentar dacad 1i ajutdm sa-si stabileasca obiective concrete, relevante si
realiste. Exista cercetari care au documentat puterea de motivatie a obiectivelor. [114] Dar nu orice
obiectiv este potrivit. Acesta trebuie sa fie formulat concret, nu vag si suficient de dificil pentru a
angaja cursantul, dar nu intr-atat de dificil Incat sa fie sortit esecului. Mai important, obiectivul
trebuie sd aiba o importanta personald pentru individ. Acest lucru Inseamna ca obiectivul trebuie
legat de valorile cele mai importante ale persoanei. Obiectivele sunt mult mai semnificative atunci
cand apartin cursantului si nu unei alte persoane. Ideal este ca decizia de schimbare, motivele
schimbarii si modul in care aceste obiective sunt urmarite sa fie stabilite chiar de cursanti. Este
dificil, daca nu chiar imposibil, de schimbat pe cineva care nu doreste sa se schimbe[77] si atunci,
ori de cate ori este posibil, schimbarea trebuie sa fie indreptata cétre sine.

Faza preparatorie se incheie cu determinarea asteptarilor cursantilor. In special in invatarea
sociala si emotionala aceste asteptdri au un mare grad de probabilitate de a deveni profetii care se
auto-implinesc. Din nefericire, chiar si atunci cand o persoand este convinsa ca trebuie sd se
schimbe, poate sd nu fie sigurd ca se poate schimba. Astfel auto-eficienta este cruciald pentru
invatarea sociala si emotionala eficienta la adulti. [71] Programele de formare vor fi mai eficiente
daca vor include activitati menite sa-i ajute pe cursanti sa-si construiasca asteptari pozitive pentru
formare. Cu alte cuvinte, sa realizeze ca este posibil (dar nu neaparat usor si rapid) sa isi dezvolte
competentele pe care sunt interesati sd le dezvolte.

Urmatorul set de instructiuni este legat direct de procesul de formare sau dezvoltare. Prima
vizeaza formatorul si relatia dintre formator si cursanti. Desi profesorul este important in orice
situatie de invatare, rolul profesorului este crucial in Tnvatarea sociald si emotionald. Aptitudinile
tehnice nu sunt suficiente, formatorii insisi trebuie sd aiba o inteligentd emotionala bine dezvoltata,
deoarece ei sunt modele pentru cursanti. [88] In plus, schimbarea sociald si emotionala trebuie si
se produca intr-un cadru sigur si securizat, iar relatia dintre formatori si cursanti devine cruciala
definind cat de sigur si de securizat este mediul de invatare pentru cursangi. Astfel, formatorii
trebuie alesi cu grija in baza competentelor lor emotionale si sociale. La randul lor, ei trebuie
monitorizati si ghidati atent cel putin In prima parte a programului, pentru a fi siguri cd 1si folosesc
eficient competentele ajutand subiectii sa se schimbe.

Spre deosebire de Invatarea cognitiva, invatarea emotionala are loc Tn cea mai mare parte
la nivel nonverbal. Multe din instructiunile legate de procesul de schimbare se bazeaza pe acest
fapt. Astfel, modelele vii (inclusiv modelele inregistrate pe banda video) care aratd aptitudinile si
competentele ce vor fi Insusite sunt mai eficiente decat a spune cursantilor ce trebuie sa faca si
cum anume. [71] Cea mai mare parte a timpului de formare trebuie sa includa si invatarea prin
experientd decat prelegerile si discutiile si trebuie sa existe ample oportunitati pentru cursanti de a
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practica repetat noile aptitudini, atat in cadrul formarii cat si in multe alte domenii ale vietii daca
este posibil. Principiul practicii distribuite 1n locul practicii de masa si supra-invatarea sunt bine
stabilite in cercetarea experimentald privind invatarea, dar adesea nu sunt urmate de programe de
formare la locul de munca. [80] Studiile efectuate aratd ca, cu cat subiectul depune efort mai
indelungat pentru schimbare, cu atat schimbarea va fi mai durabila. Majoritatea persoanelor nu
manifestd schimbari stabile decat dupa ce au urmat cel putin o duzind de sedinte sau mai mult.
[115]

A primi feedback pentru practici este un lucru extrem de valoros. Intr-un studiu al
grupurilor de autodezvoltare realizat cu studentii de la o facultate de studii economice, cantitatea
de feedback primita la subiect de la alti membri ai grupului in ultima jumatate a formarii de grup
a fost unul din cei doi factori predictori ai succesului. Modificarea metodei de schimbare pentru a
include mai mult feedback a ridicat procentul de cursanti care si-au atins cu succes obiectivele de
la 5% la 61% . [85]

Chiar daca procesul de formare include toate procesele pe care le-am mentionat si cursantii
sunt foarte motivati, esecul si recaderile sunt inevitabile. Aceste esecuri pot submina angajamentul
subiectului fata de eforturile de schimbare. Astfel, un alt principiu pentru faza de schimbare
implica pregatirea In avans a cursantilor pentru aceste esecuri. Uneori numitd ,,prevenirea
recaderii”, acest tip de activitate de formare incurajeaza subiectul sa anticipeze ce bariere si
probleme ar putea intalni cand incepe sa aplice ceea ce a invatat in viata sa de zi cu zi. Apoi se
gandesc cum ar putea sa-i afecteze emotional aceste esecuri §i ce ar putea face pentru a depasi
eficient aceste probleme si consecintele lor, atunci cand acestea vor avea loc. Astfel subiectii sunt
invatati sa lupte impotriva demoralizarii care le-ar putea submina eforturile de mentinere a
schimbarii. Un grup de cercetdri in plina expansiune subliniaza importanta prevenirii recaderilor.
De exemplu, o cercetare a aratat cd adaugarea prevenirii recaderilor la un program de formare
manageriald a ajutat la cresterea transferului de aptitudini in activitatea de profesionald a
individului. Exista si alte cercetari care demonstreaza valoarea prevenirii recaderilor in timpul
formarii. [86]

Asa cum o parte foarte importantd a formarii are loc inainte de inceperea propriu-zisa a
procesului formal de invatare, este nevoie de un efort pentru a asigura invétarea si dupa finalul
oficial al cursului. Pentru a incuraja persoanele sa-si foloseasca comportamentele sociale si
emotionale dezvoltate, adesea este util sa le oferim suport social prin grupuri, coaching sau
mentorat. Cursantii sunt stimulati si reintariti sa gdndeasca si sa actioneze in moduri pe care le mai
pot incd simti straine pentru sine §i pentru persoanele cu care lucreaza, prin intalniri periodice cu
persoane care sa-i sustind. Asa cum arata cercetarile pe grupurile de autoajutorare, un grup de

persoane se pot ajuta Intre ei sa mentina schimbarile recent aparute.
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Desi grupurile de suport sau coaching pot ajuta la menginerea schimbarii, efortul de
evaluare se va dovedi dificil daca nu imposibil fara existenta unui mediu de sustinere in organizatia
sau grupul de munca al cursantului. Chiar inainte de inceperea programului de formare, persoanele
care il concep trebuie sa lucreze in stabilirea politicilor si procedurilor organizationale de susfinere
a dezvoltarii competentelor emotionale si sociale. Actiunile liderilor organizatiei sunt foarte
importante. Managerii si liderii de varf ofera modele care pot incuraja — sau descuraja — cursantii
de la folosirea inteligentei emotionale la locul de munca. [110] Activitatile cotidiene pot si ele
submina sau intari dorinfa oamenilor de a actiona in moduri emotional inteligente.

Evaluarea este etapa finala a procesului de dezvoltare a abilitatilor referitoare la inteligenta
emotionald. Orice program de formare trebuie sa fie evaluat pentru a stabili nu numai daca
persoanele au o imagine bund despre ei, dar si daca produc schimbari importante in
comportamentul lor la locul de munca. Acest lucru este deosebit de interesant pentru eforturile de
promovare a inteligentei emotionale, deoarece adesea existd foarte mult scepticism fata de
utilitatea acestui tip de formare. Chiar si managerii care recunosc ca inteligenta emotionala este
importantd pentru succesul organizatiei si individului, pot sd nu considere cd o formare poate
produce o ameliorare semnificativd a acestor comportamente. Evaluarile bune, cu estimari
prefrontale si post formare ale rezultatelor semnificative §i comparatiile intre persoanele care
primesc formare si cele care nu o primesc pot constitui un bun argument pentru promovarea acestui
tip de efort. Rezultatele semnificative nu includ numai competentele evaluate prin teste ca ECI,
EQ sau Testul de Inteligentda Emotionala Mayer-Solovey-Caruso (MSCEIT), ci si evaluari
palpabile legate de performanta si productivitate. La fel de important, cercetarile legate de evaluare
pot si trebuie sa fie folosite pentru a ajuta conducatorii de programe sa inteleaga de ce si cum da
rezultate un program de formare si cum poate fi acesta ameliorat pe viitor.

Din nefericire, programele de formare a inteligentei emotionale in lumea corporativa sunt
rare. O ancheta realizata in octombrie 1997 pe 35 de firme foarte apreciate de analiza a eficientei
altor firme, realizat de Societatea Americand de Formare si Dezvoltare a descoperit ca din 27 de
firme care au afirmat cd au incercat sd promoveze competenta emotionald prin formare si
dezvoltare, peste doua treimi nu facusera nici o tentativa de evaluare a eforturilor depuse. Firmele
care au incercat sa-si evalueze eforturile, s-au bazat in primul rand pe masuri ca reactia la formare
si anchete de opinie ale angajatilor. [168]

Dat fiind ca procesul de ameliorare a competentelor emotionale si sociale la locul de munca
are o istorie lunga si ca au existat modele eficiente disponibile practicienilor, apare intrebarea daca
conceptul de inteligentd emotionald vine sa adauge ceva nou. O mare parte din cercetdrile
anterioare din acest domeniu s-au orientat fie spre aptitudinile sociale, fie au avut un obiectiv destul

de vag de dezvoltare personala si umanism. Cu toate acestea, conceptul de inteligentd emotionala
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sugereaza ca aptitudinile sociale depind in parte de o problemd fundamentald de competenta
emotionald. Cand unui supervizor i este greu sa se descurce cu un angajat problematic, lipsa de
aptitudini de ascultare din parte supervizorului poate foarte bine contribui la aceasta dificultate.
Insa este foarte probabil ca reactiile emotionale ale supervizorului (furie, resentimente, anxietate)
sd joace si ele un rol. Pentru a asculta bine, supervizorul trebuie sa-si poatd monitoriza si regla
reactiile emotionale. Conceptul de inteligentd emotionalad sugereaza astfel ca poate fi nevoie de o
formare pentru a-1 ajuta pe un astfel de supervizor sa dezvolte o mai buna constiinta emotionala,
autogestiune, empatie si aptitudini emotionale.

O idee pentru cercetarile si practica ulterioara vizeaza relatiile dintre inteligenta emotionala
a individului si inteligenta emotionala organizationala. Cercetarile anterioare de eficienta
organizationald au dus la construirea de anchete organizationale, care includ dimensiuni care
seamdna cu o parte din competentele de inteligentd emotionald (Centrul de resurse personale si
dezvoltare, 1997). Exista si competente de inteligentd emotionald care nu au fost concepute sau
evaluate la nivel de grup sau organizatie, dar care ar putea fi incluse. Acest domeniu promitator de
cercetari viitoare reprezinta o noud contributie a conceptului de inteligentd emotionala.

Inteligenta emotionala la nivel individual, de grup sau organizational converge in exercitiul
conducerii. Inteligenta emotionala a unui lider va avea un puternic impact asupra climatului si
eficientei grupului. [108] Desigur, grupurile au si un impact puternic asupra liderilor lor. Dar
liderul inteligent emotional este constient de aceste influente, le recunoaste cand devin
primejdioase si are capacitatea de a le gestiona pentru a reduce la minim consecintele negative.
Liderul inteligent emotional intelege dinamica grupald, intergrupald si organizationald, mai ales
cea care influenteaza functionarea emotionald si are aptitudinea de a lucra cu aceste dinamici

pentru beneficiul individual si al organizatiei.

2.2 Abordarea comportamentului economic al managerului prin prisma stilului de
conducere
Unul dintre cele mai discutate curente a ultimilor ani In management este abordarea lui la

nivel macro- si microeconomic, organizational si social. O asemenea situatie nu este intaimplatoare
— este unanim recunoscut ca managementul este cel mai important factor de eficientizare a
economiel si organizatiilor. De performantele manageriale depind performantele economice,
comerciale, tehnice si tehnologice obtinute de catre organizatii in domeniile respective.

In conditiile unui mediu mereu schimbitor si a cerintelor crescinde fati de organizatii,
antreprenorii $i managerii au responsabilitatea de a tine cont de evolutia stiintei, societatii,
factorului tehnologic si inovational pentru a raméne relevanti si a promova schimbarea nu doar in

organizatia din care fac parte, dar la nivelul intregii ramure sau la nivel national. [51]
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Actul managerial devine crucial in situatii de criza, incertitudine sau schimbare. In procesul
de tranzitie, managerii pot intdmpina rezistenta atat din exteriorul organizatie, cat si din interior.
Totusi, procesul inovational este primordial si nu poate fi stopat sau incetinit, in special crearea
noilor Intreprinderi si dezvoltarea antreprenoriatului sunt influientate de dezvoltarea practicilor
managementului inovational. [35]

Managementul, ca teorie si ca stiintd, s-a conturat mai bine de un secol in urma si
dintotdeauna s-a evidentiat in doua ipostaze: intr-o prima ipostaza este asociat cu conducerea, in
sensul cd o parte a factorului uman (managerii) previzioneaza, organizeaza, coordoneaza,
antreneaza, controleaza si evalueaza prestatia celeilalte parti (executantii); intr-0 a doua abordare,
in sens larg, managementul inseamna conducerea §i gestiunea €CONOMICO-financiara, fiecare
dintre prestatorii proceselor de management fiind responsabil de maniera de utilizare a partii de
patrimoniu incredintate. [66]

Orice organizatie este abordatd managerial nu doar prin prisma proceselor de management
si a functiilor pe care le presupune, ci, cu prioritate, prin cele patru componente manageriale,
respectiv subsisteme, ce dau consistenta sistemului de management al acestuia.

O componentd majord a managementului organizatiei, rezultatd direct din exercitarea
proceselor de management este subsistemul decizional, concretizat in deciziile manageriale si
mecanismele de fundamentare si adoptare a acestora. Este evident faptul ca de calitatea deciziilor
adoptate sunt responsabili managerii, iar de eficienta lor sunt raspunzatori, in mare parte,
executantii, adicd cei care initiaza actiuni pentru aplicarea deciziilor luate de manageri.

In orice demers decizional-strategic, tactic sau operational sunt valorificate date si
informatii pertinente, transmise operativ managerilor. De aici importanta subsistemului
informational a managementului care, prin functia decizionald, asigura suportul informational
pentru fundamentarea si adoptarea deciziilor manageriale.

Cea de-a treia componenta o constituie subsistemul organizatoric care implica organizarea
formala si informald. O mare atentie trebuie acordatd organizarii formale, reflectatd de organizarea
procesuald si organizarea structurald, ce asigurd suportul necesar pentru adoptarea de decizii si
initierea de actiuni orientate spre realizarea obiectivelor.

In sfarsit, conceperea si functionarea celor trei componente manageriale nu sunt posibile
fara un instrumentar managerial adecvat si unele metodologii corespunzatoare  de
proiectare/reproiectare si intretinere a functiondrii managementului organizatiei. Acestea din urma
dau consistenta subsistemului metodologico-managerial considerat unanim ca fiind partea cea mai
activa, cea mai dinamica si mai algoritmizatd a managementului, componenta cu mare impact

asupra gradului de scientizare a muncii managerilor. [29]
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Esenta managementului consta in exercitarea proceselor de management, concretizata la
fundamentarea, adoptarea si aplicarea de decizii (de management), bazate pe mecanisme specifice
(procese sau acte decizionale), cu ajutorul unui instrumentar diversificat (sisteme, metode, tehnici
de management), iIntr-un perimetru informational (date, informatii, fluxuri si circuite
informationale, proceduri informationale, mijloace de tratare a informatiilor) procesual si
structural-organizatoric judicios delimitate. [33]

Deciziile adoptate de managerii amplasati pe niveluri ierarhice diferite vizeaza stabilirea si
defalcarea obiectivelor, precizarea modalitatilor de realizare, dimensionarea resurselor necesare,
precizarea termenelor intermediare si finale, delimitarea si dimensionarea componentelor
procesuale si structurale implicate in realizarea obiectivelor, coordonarea si antrenarea-motivarea
personalului participant la stabilirea si realizarea obiectivelor, evaluarea rezultatelor, depistarea
cauzald a unor disfunctionalitati si atuuri, corectia si/sau actualizarea obiectivelor. [66]

Managementul, abordat in principal ca practica, a parcurs in evolutia sa mai multe stadii,
fiecare dintre acestea fiind consecinta unor progrese semnificative in plan teoretic si metodologic.
E nevoie de remarcat perioada anilor 1980, cand a fost promovat managementul strategic, apoi cea
a anilor 1990, cand s-a conturat managementul bazat pe procese, consecinta fireasca
reengineeringului organizatiei si a managementului sau, iar in prezent putem spune ca ne aflam in
perioada managementului bazat pe cunostinte. Cele trei stadii nu se exclud, ci, dimpotriva, pot fi
considerate etape evolutive succesive.

De aici rezulta cd un element economic important care determina rationalitatea activitatii
economice a managementului si care trebuie supus analizei este comportamentul economic. in
orice domeniu al vietii social - economice, stiintifice, artistice, militare etc. - activitatea factorului
uman se caracterizeaza printr-un comportament specific. Insa in fiecare domeniu, comportamentul
poate fi adecvat, rational si cu maxima eficientd sau inadecvat (strdin domeniului respectiv),
irational. De aceea, comportamentul trebuie cercetat atent atat din punct de vedere al domeniului
studiat (al managementului, in cazul nostru), cat si din cel psihologic, iar fenomenele economico-
sociale, la randul lor, trebuie cercetate si sub aspectul influentei pe care poate sa o aiba asupra lor
comportamentul uman. In ultimul timp, comportamentul economic se inscrie printre notiunile cele
mai frecvent utilizate din cadrul stiintelor economice. Aceasta notiune este folosita, atat in legdtura
cu modul de actiune in cadrul spatiului economic al factorului uman, cét si in cel al diferitelor
categorii economice - piata, preturi etc. Se constata insa ca, din pacate, utilizarea ei se face adeseori
nu cu o suficienta rigoare stiintifica, ci sub o paletad larga de conotatii, ceea ce determind ca
analizele economice si concluziile sa ramana instabile si imprecise.

Comportamentul, la general, reprezintd ,,ansamblul de manifestari, de reactii de raspuns,

ale unei persoane, care apare in interactiunea cu mediul la evenimentele si persoanele din cadrul
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sau, cu care vine in contact” [16, pag.142]. Evident, ca apar si in acest sens diverse definitii in
functie de domeniul de abordare, de situatia sociala in care este plasata persoana si careia trebuie
sa-i raspunda prin comportamentul sau. Dupa N. Sillamy[49, pag.74], comportamentul reprezinta
conduita unui subiect luat in considerare intr-un timp mediu si intr-0 unitate de timp data.
Comportamentul, care depinde atdt de individ cat si de mediu, are intotdeauna un sens. El
corespunde cdutarii unei solutii sau unui obiect susceptibil sa reduca tensiunile si sd satisfaca
trebuintele individului. Dupa H. Pieron[40], comportamentul desemneaza modul de a fi si de a
actiona al omului, reprezentand o manifestare obiectiva a Intregii activitdti umane.

Nu ne vom referi la Intreaga stiintd comportamentald, dar ceea ce ne intereseazd in
contextul solutiondrii sarcinilor cercetarii, este comportamentul managerului in cadrul
organizatiei, in interactiunea sa cu mediul intern si extern din punct de vedere al asigurarii unei
eficiente cat mai inalte a activitatii sale.

Comportamentul managerului este in stransa legiturd cu stilul acestuia de conducere. In
literatura de specialitate exista diferite criterii de clasificare a stilurilor de conducere a managerilor.
In vederea realizarii sarcinilor ce stau in fata cercetirii, ne-am concentrat asupra preocuparii
managerilor pentru productie, preocuparea pentru oameni si pentru eficientd. Am legat aceste
stiluri de comportamentul managerilor si le-am divizat in comportament economic si
comportament social. Prin comportament economic, de obicei, se intelege o parte (o secventd) a
comportamentului uman general. Aici sunt vazute si analizate numai faptele, actele si reactiile
omului implicat in sfera relatiilor economice nu si in sfera celorlalte relatii ale vietii sociale.
Ca si alte comportamente, cel economic nu este standardizat, ci extrem de variat de la un individ
la altul sau de la un grup social la altul. Totusi, comportamentul economic prezintd anumite
regularitati din care este posibil sa se inducd anumite concluzii tendentiale care sa conduca la
formarea unei conceptii generale. Notiunea de comportament economic a apdrut in stiinta
economica destul de tarziu (incepand din anii '30 ai secolului trecut). Ea a insemnat, pe de o parte,
abandonarea vechiului model abstract, reprezentat de notiunea de homo oeconomicus, iar pe de
alta parte, folosirea in mod progresiv a elementelor reale reiesite din cercetarea practicii, a vietii
economico-sociale, prin date statistice si observatii asupra atitudinii, rolului statului, motivatiei,
opiniilor, aspiratiilor oamenilor (indivizi si grupuri) implicati sub diferite forme, in sferele vietii
economice.

Comportamentul uman, inclusiv cel economic, nu se desfasoarda dupa o schema cauzala
simpla stimul - raspuns de tipul celei rezultate din experimentele lui Pavlov, efectuate pe animale,
schema cunoscuta sub numele de behaviorista. De asemenea, comportamentul uman nu este

declansat sub influenta anumitor imagini sau dupa o structura mentala, dupa un montaj integral
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sau structural psiho-fiziologic ca realitati primordiale, ireductibile la partile sau procesele partiale,
subordonate Intregului, asemanator unui model gestaltist.

Comportamentul economic al managerului il desprindem la cei care au o preocupare mai
mare spre productie, iar comportamentul social reprezintd acea componenta a comportamentului
managerului care este orientatd spre oameni, spre solutionarea unor probleme sociale mai degraba
decit cele economice. In management preocuparea pentru productie si preocuparea pentru oameni
sunt masurate cu ajutorul unor scari cu intervale scalare de la 1- 9. [32]

Treapta scalara 1 indica nivelul cel mai scazut de preocupare iar treapta 9 desemneaza
nivelul cel mai ridicat de preocupare. In baza scorurilor obtinute managerii sunt plasati in diferite
zone ale unui grafic construit pe coordonatele celor doud dimensiuni: centrarea pe productie si
centrarea pe oameni. Interesul pentru salariati si rezultate, este un criteriu studiat indeosebi de
Robert Blacke si Jane Mouton, cei doi analisti propunand asa-numita ,,grild manageriald”
(managerial grid). Analizadnd extremele §i situatia medie ce survine in cadrul grilei constituite, cei
doi analisti propun cinci stiluri de baza in management; stilul optim de leadership ce se deduce pe
baza acestei grile se bazeazi pe Teoria Y a lui D. McGregor. In grila stilurilor manageriale
patratele marcate reprezinta principalele stiluri de conducere bazate pe interesul pentru productie
si interesul pentru oameni.

Stilul 1.1 este caracteristic acelor manageri care manifesta un interes deosebit de redus atat
pentru productie cat si pentru oameni. Managerii cu un asemenea stil depune eforturi minime

pentru atingerea sarcinilor grupului sau organizatiei dar si pentru resurse umane (Manager

secdtuit).
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Stilul 9.1 este caracteristic acelor manageri care acorda prioritate absolutd solutionarii
problemelor de productie, acordand un interes minim, pand la neglijarea resurselor umane.
Eforturile acestor manageri se indreapta spre indeplinirea obiectivelor firmei prin instituirea unui
regim intens de munca, prin solicitare permanenta a salariatilor. Ei acorda prioritate organizarii.
Activitatea poate fi eficientd numai prin stabilirea unor legaturi minime cu subordonatii. In acest
caz eficienta este cu precadere conditionatd direct de solutionarea aspectelor de ordin tehnic.
Managerul centrat pe sarcina manifestd un comportament economic.

Stilul 9.9 se caracterizeaza prin acordarea unui interes sporit atat pentru productie (P) cat
si pentru oameni (O). Eficienta managerilor care practicad un asemenea stil rezultd din eforturile
depuse pentru solutionarea favorabild a ambelor categorii de probleme. Relatiile dintre acesti
manageri §i subordonati se bazeaza pe respect reciproc fiind interactive, cooperante, participative
(centrat pe grup). Managerii ce fac parte din aceasta categorie au un comportament atit economic
cat si social.

Stilul 1.9 acorda prioritate resurselor umane, preocupandu-se de problematica personalului,
de crearea unor condifii confortabile (ergonomice, psihosociale) de munca, manifestind un
comportament social. Interesul pentru productie este minim. Adeseori, managerii cu un asemenea
stil manifesta o staruinta redusa, pana la apatie, indiferenta fata de productie (Populist).

Stilul 5.5 acorda o importanta egala productiei si oamenilor, realizdnd un echilibru intre
interesul pentru productie si interesul pentru oameni. De aceea stilul a fost denumit si stil echilibrat.
Prin practicarea unui astfel de stil se obtin performante optime dar asigura si mentinerea unui moral
crescut al personalului (moderat oscilant).

Tot mai des la stilurile ce reies din grila manageriald se adaugd o noud dimensiune —
eficienta. In acest sens W.I. Reddin[167] identifica 8 categorii de stiluri manageriale, divizandu-
le 1n eficiente si ineficiente, clasificarea acestor stiluri avand in vedere, in primul rand, eficienta
tipului de comportament managerial.

Ca performanta metodologico-manageriala generala putem mentiona gradul de
scientizare a managementului organizatiei. Aceasta se exprima cantitativ prin numarul de sisteme,
metode si tehnici de management folosite la un moment dat pentru exercitarea proceselor de
management si a functiilor acestora; si calitativ prin maniera de operationalizare (metodologicd) a
acestora — raporturile dintre empirism si stiintific In prestatia managerilor, In principal a celor de
varf si esalonul mediu (management departamental). Aceasta performanta depinde de gradul de
participare/implicare a instrumentarului managerial in exercitarea proceselor de management, care
este dat de numarul si ponderea sistemelor, metodelor si tehnicilor manageriale la care managerii
apeleaza pentru exercitarea fiecdrei functii. La acestea se va adduga si competenta managerilor,

care este data, in principal, de cunostintele de management pe care acestia le poseda.
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In cadrul performantelor decizionale generale se include gradul de solutionare decizionala
a problemelor cu care se confrunta organizatia constituie o performanta care se poate determina ca
raport Intre numarul de decizii adoptat la nivel de organizatie si numarul de probleme cu care
aceasta s-a confruntat, intr-un anumit interval de timp. O alta performanta o constituie gradul de
aplicare (operationalizare) a deciziilor, care se determina in functie de actiunile initiate in domeniul
condus pentru implementarea deciziilor. Acest indicator de performanta se determina pe ansamblul
managementului si pe esaloane organizatorice.

Gradul de satisfacere a nevoilor informationale face parte din performantele organizatorice
generale si se refera la raportul dintre cantitatea de informatii furnizate si cantitatea necesara
pentru fiecare manager. Aceasta performanta manageriala poate fi de nivel superior, mediu sau
inferior. Totodata, se considera si gradul de satisfacere a nevoilor informationale ale executantilor,
determinat dupa acelasi algoritm.

La performantele organizatorice generale se refera gradul de asigurare procesuald a
obiectivelor asumate pentru o anumita perioada, care scoate in evidenta masura in care delimitarea
si dimensionarea proceselor de munca satisfac pretentiile impuse de cele cinci categorii de
obiective — fundamentale, derivate |, derivate Il, specifice, individuale[30]. In acelasi context se
considera si gradul de acoperire structural-organizatoricd a proceselor de munca implicate in
realizarea obiectivelor. Este evident faptul ca, pentru realizarea obiectivelor, sunt necesare procese
de munca, regasite in forme de agregare diferitd, in componentele procesuale (functii, activitati,
atributii, sarcini), iar pentru derularea corespunzatoare a acestora este necesar un cadru structural-
organizatoric judicios conturat. Se insista pe faptul cd orice componenta procesuald trebuie sa
dispuna de un suport structural-organizatoric delimitat corespunzator pentru a putea fi exercitata.
Nerespectarea acestor corespondente duce inevitabil la nerealizarea obiectivelor.

Un interes sporit prezintd nu doar performantele manageriale generale, dar si cele specifice,
care urmeaza sa fie analizate mai jos.

Cea mai importantd performanta metodologico-manageriald 0 constituie calitatea
instrumentarului managerial. Aceasta se evidentiaza prin:

e Oportunitatea apelarii si utilizarii unui anumit instrumentar managerial (sistem, metoda sau
tehnica de management);

e Integritatea sistemului, metodei sau tehnicii de management apelate, in sensul folosirii
adecvate a tuturor componentelor sale, orice abordare trunchiata fiind sortitd, mai devreme
sau mai tarziu, esecului;

e Respectarea metodologiei specifice de operationalizare a instrumentarului managerial ales;
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Sincronizarea dintre cerintele si exigentele sistemului, metodei sau tehnicii manageriale
alese pentru promovarea si utilizarea, pe de o parte, si competenta managerilor si
executantilor implicati nemijlocit in operationalizarea lor;

Sincronizarea dintre instrumentarul managerial apelat si  functia (functiile)
managementului la al cérei (caror) exercitare participa nemijlocit.

Cea de-a doua performanta metodologico-manageriala o constituie calitatea metodologiilor

de concepere, functionare si Intretinere a managementului si componentelor sale. Aceasta se

reflecta prin:

Respectarea etapelor si fazelor specifice de proiectare/reproiectare manageriald, ca premisa
fundamentald a succesului unui asemenea demers complex, de natura strategicad si cu un
pronuntat caracter inovational;

Luarea in considerare a specificului mediului aplicativ (organizatia ori componentele
procesuale si structurale la nivelul carora se operationalizeaza);

Corespondenta dintre continutul metodologiei, cerintele si exigentele impuse de aplicarea
sa si competenta celor care o operationalizeaza; este foarte important ca metodologia,
indiferent de complexitate, sd fie comprehensibila, adica inteleasd de manageri si
executanti, in asa fel incét aplicarea sd decurga linistit spre performanta;

Oportunitatea metodologiei de proiectare/reproiectare, evidentiatd de perioada solicitatd
pentru aplicare; operationalizarea metodologiei intr-un interval de timp optim este
imperativd, atunci cand schimbarea, modernizarea ori imbunatatirea de fond a unui
domeniu este necesara.

Dintre performantele decizionale mentionam calitatea deciziilor manageriale. Aceasta se

poate evidentia prin:

Fundamentarea stiintifica asiguratd, pe de o parte, de existenta si valorificarea unor
informatii pertinente referitoare la problema (problemele) ce urmeaza a fi solutionata
(solutionate) si, pe de alta parte, mai ales in cazul deciziilor strategice, de folosirea unor
instrumente manageriale adecvate pentru fundamentarea si adoptarea deciziilor, in functie
de situatia decizionala in care se inscrie problema ce trebuie rezolvata;

,Imputernicirea” deciziei data de implicarea efectiva a persoanei sau persoanelor ce dispun
de autoritatea necesara (puterea decizionala sau dreptul de a decide intr-un anumit
domeniu);

Este evidentd premisa ca cei care adopta deciziile dispun de cunostintele, calitétile si
aptitudinile necesare pentru a valorifica autoritatea oficiala conferitd postului, adica au

autoritatea personald solicitata de rezolvarea problemei (problemelor) cu care se confrunta;
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Oportunitatea deciziei — respectiv, adoptarea si aplicarea deciziei intr-un interval de timp
considerat optim; orice depasire a acestuia face inutild decizia adoptatd; in acest perimetru
se considerd ca este adecvata butada: ,,este de preferat o decizie mai putin fundamentata
adoptatd 1n perioada optima decat o decizie superior fundamentata, adoptatd in afara
acesteia”; [66]

Integrarea in ansamblul deciziilor microeconomice implica, in primul rand, conturarea
unor obiective care sa facd parte din sistemul categorial de obiective al organizatiei
(fundamentale, derivate sau specifice); in al doilea rand, este necesard o corelare pe
orizontald, In sensul armonizarii deciziilor adoptate de manageri amplasati pe acelasi nivel
ierarhic, referitoare la probleme decizionale complexe, ce reclama prezenta mai multor
compartimente;

Formularea corespunzatoare a deciziei — adica, regasirea in textul acesteia (responsabil de
acesta este decidentul) a urmatorilor parametri: decidentul (exprimat explicit), obiectivul
(obiectivele) decizional, modalitatea de realizare, resursele necesare, data adoptarii, data
aplicarii, locul aplicarii si responsabilul cu aplicarea deciziei.

De asemenea, o importantd deosebita o are si calitatea mecanismelor decizionale (acte si

procese decizionale):

Oportunitatea fundamentarii, adoptarii si aplicarii deciziilor pe baza de acte sau procese
decizionale. Premisa unui asemenea parametru calitativ o reprezinta incadrarea tipologica
a deciziilor adoptate. Dupa cum bine se stie, doar deciziile curente sunt consecinta actelor
decizionale, in adoptarea lor fiind necesare, cu prioritate, experienta, flerul, talentul,
intuitia managerului (decidentului);

Respectarea metodologiei specifice proceselor decizionale strategico-tactice, adica
regasirea unor etape reprezentative, fard de care calitatea ,,produsului finit”, adicd a
deciziilor adoptate si eficienta sa, are de suferit;

Calitatea parametrilor actelor si proceselor decizionale, asiguratd de/prin: competenta
decidentilor, individuali si de grup, aici se face referintd la cunostintele, calitatile si
aptitudinile acestora (autoritatea personald); realismul obiectivelor decizionale; acuratetea
criteriflor ~ decizionale; ~ fundamentarea  variantelor ~ decizionale;  realismul
consecintelor/rezultatelor decizionale;

Sincronizarea dintre pozitia ierarhicd a managerilor (decidentilor) si tipurile de decizii
adoptate, cunoscute fiind varietatea extrem de ridicatd a deciziilor adoptate si implicarea

decizionala la fel de diversificatda a managerilor;
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Corespondenta dintre cerintele decizionale ale fiecarei functii a managementului si
deciziile adoptate (intensitatea decizionald pe functii ale proceselor de management);
Corespondenta functiilor organizatiei — decizii adoptate (intensitatea decizionald pe
functiuni). Dat fiind faptul ca exercitarea functiilor manageriale afecteazd componentele
procesuale (procesele de munca, regasite in formule de agregare diferite, de 1a sarcini la
atributii, activitati si functiuni), este foarte importanta acordarea unei atentii distributive
acestora, 1n raport cu importanta lor in economia organizatiei si cu contributia la realizarea
diverselor tipuri de obiective;

Corespondenta autoritate oficiald — autoritate personald (competenta acordatd —
competentad propriu-zisd);

Corespondenta dintre tipologia deciziilor si continutul unor tendinte Tn management si in
competentele sale majore.

O importanta performantd informationala constituie calitatea informatiilor constituie o

cerintd fundamentala, care se asigura prin:

Realismul, respectiv, utilizarea de informatii care sa reflecte fidel situatia organizatiei si a
mediului sau contextual;

Multilateralitatea, asiguratd de abordarea fenomenelor si proceselor prin prisma unor
aspecte de naturd economica, tehnica, sociala etc. si regdsirea acestora in informatii;
Dinamismul, in sensul evidentierii proceselor de munca si evolutia lor, si nu static;
Oportunitatea, adicd culegerea, inregistrarea, transmiterea si prelucrarea informatiilor in
timp util, asigurandu-se astfel derularea de procese decizionale si operationale eficace;
Adaptabilitatea.

Calitatea circuitelor si fluxurilor informationale se evalueaza in functie de lungimea,

continutul si costurile privind transmiterea informatiilor. Calitatea procedurilor informationale se

poate evidentia prin: calitatea mijloacelor de tratare a informatiilor si calitatea situatiilor

(documentelor) informationale.

Performantele organizatorice se refera indeosebi la organizarea procesuald si organizarea

structurala. Organizarea procesuala se poate evalua prin acuratetea delimitarilor si dimensionarii

componentelor procesuale (sarcini, atributii, activitati, functiuni). Organizarea structurala se poate

evalua prin: acuratetea delimitarii si dimensionarii componentelor structurale.

Procesele de muncd, delimitate in sarcini, atributii, activitdti si functiuni nu pot fi

exercitate, iar obiectivele fundamentale, derivate I, derivate 11, specifice si individuale, nu pot fie

realizate daca nu se delimiteazd si dimensioneaza corespunzdtor componentele structural-

organizatorice: posturi, functii, compartimente, niveluri ierarhice ori relatii organizatorice.
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Semnificative sunt posturile si compartimentele (indiferent de denumirea lor), acolo unde
procesele de munca prind realmente contur.

e Corespondenta niveluri ierarhice — ponderi ierarhice, care presupune conturarea unor
dimensiuni ale normelor de conducere cat mai echilibrate pentru managerii amplasati pe
acelasi nivel ierarhic.

e Aplatizarea structurii organizatorice, care reclama un numadr cat mai rezonabil de niveluri
ierarhice, care sd permitd o influenta a informatiilor (circuite si fluxuri informationale cat
mai scurte) si, pe aceasta baza, o informare rapidd a managerilor si executantilor implicati
in fundamentarea si adoptarea de decizii si actiuni.

e Calitatea relatiilor organizatorice, care este dependenta de caracteristicile constructive si
functionale ale organizatiei si de tipul de structura organizatorica adoptat. Se doreste ca
structura relatiilor organizatorice sa fie orientate spre relatiile de cooperare si de autoritate
de tip functional, mult mai apropiate de managementul participativ.

e Gradul de specializare functionala a posturilor si compartimentelor este un alt criteriu de
performantd organizatoricd, ce presupune o anumitd dotare procesualda acestor doud
componente structurale. De remarcat este faptul ca o specializare exageratd, mai ales la
nivel de posturi, poate genera ocupantilor acestora rutind in tot ceea ce fac si, cu timpul,
chiar ineficienta.

e (alitatea documentelor organizatorice este un alt parametru calitativ important in
aprecierea sistemului organizatoric. Presupune ca regulamentul de organizare si
functionare, organigrama, descrierile de functii si fisele de post sa reflecte fidel, procesual
si structural, organizatia, compartimentele, functiile si posturile de management si
executie.

e Corespondenta ,mobilitate — stabilitate” este un atu al oricarui tip de structura
organizatoricd, in masura in care permite operarea de modificari ori de cate ori este nevoie,
fara insa a deranja substantial functionarea in conditii de normalitate a organizatiei.

e Corespondenta ,,componente procesuale — componente structurale”. Legaturile evidentiate
anterior trebuie completate cu cele dintre componentele procesuale si cele structural-
organizatorice, acestea din urma reprezentand ,,locatiile” exercitarii proceselor de munca
si, implicit, ale realizarii obiectivelor.

Concluzionand, e nevoie de mentionat ca un element economic important care determina
rationalitatea activitdtii economice a managementului si care trebuie supus analizei este
comportamentul economic. Comportamentul trebuie cercetat atent atat din punct de vedere al

domeniului studiat — managementul — cat si din cel psihologic, iar fenomenele economico-sociale
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trebuie studiate si sub aspectul influentei pe care poate sd o aiba asupra lor comportamentul uman.
Definirea comportamentului poate fi efectuatd prin mai multe prisme, dar in mod general, acesta
se referd la modul de a reactiona la mediul inconjurator si la evenimentele care au loc.
Comportamentul managerului este in stransa legatura cu stilul de conducere al acestuia. in
literatura de specialitate exista multiple modalitati de clasificare ale stilurilor manageriale, reiesind
din preocuparea managerilor pentru productie, oameni sau eficientd, printre care mentiondm: Grila
manageriald Blacke-Mouton, Teoria lui McGregor X si Y, clasificarea oferitd de Reddin etc.
Necesitatea studierii interactiunii dintre nivelul inteligentei emotionale si stilul de conducere a
managerilor este argumentat de importanta pe care o are stilul managerial asupra performantei

organizatiei in general.

2.3 Eficientizarea managementului in organizatiile moderne

Pe piata activeaza o multitudine de intreprinderi, care avand multe elemente comune ce le
definesc intr-un mod sau altul, fiecare este unica in felul sau, are un set de criterii de eficienta a
activitatii de conducere. Totusi existd anumite studii care permit sa specificam acele competente
pe care trebuie sd le posede managerul de un anumit nivel. Multi considera, cd eficienta
managerului poate fi determinata, pornind de la nivelul de profitabilitate si reducerea costurilor
pentru activititi. In acest caz trebuie de inteles, ci daci ar fi si misuram eficienta managerului
doar prin prisma unor indicatori concreti, atunci, reiese, ca daca managerul atinge acesti indicatori,
intreprinderea nu se va confrunta cu careva probleme in activitatea sa. Realitatea, nsa, arata
altceva.

Lipsa unei intelegeri clare si a unor criterii de evaluare a eficientei managementului din
partea proprietarilor si a insusi managerilor poate afecta grav performanta intreprinderii.
Managerul indeplineste functiile pe baza propriului sau sistem de valori, pe propriile idei cu privire
la ceea ce ar trebui sa faca la locul de munca si munceste astfel, incat sa asigure profit maxim, dar
in acelasi timp, sa ia in considerare anumite cerinte impuse fie de proprietari, fie de conducerea de
un nivel mai Tnalt. Mai mult ca atat, in cazul in care intreprinderea nu are criterii clare de
determinare a eficientei managementului, atunci cand indicatorii financiari ai firmei sunt in
descrestere, majoritatea managerilor mai degrabd acuza de acest fapt sistemul existent, decat sa-
si asume responsabilitatea. Tot odata, chiar si In acest caz, considera ca munca lor este importanta
si raspunde tuturor cerintelor. [157]

In vederea asiguririi unei activititi de succes a intreprinderii pe piatd, echipa de manageri

trebuie sa utilizeze toate instrumentele posibile de conducere: controlul subalternilor, planificarea
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activitatii acestora, dar si a managerilor s.a. Se considera, ca dacd managerul realizeaza aceste
functii, atunci si calitatea activitatii intregii echipe va fi una pe masura[158].
Exista diferite opinii cu referire la metodele si modalitatile de masurare a eficientei

activitatii managerului. Unii[171] conventional le delimiteaza in trei grupe: (figura 2.3.)

estimarea
procesului de
atingere a

rezultatului
estimarea

sistemului de
conducere

estimarea
rezultatelor

eficienta
activitatii
managerului

Figura 2.3. Metode si modalitati de masurare a eficientei activitatii managerului

Sursa: Elaborat de autor in baza [171].

In prima grupa a metodelor reprezentate, care in mod direct permit sa masuram rezultatele
activitdtii unui manager se contin urmatorii indicatori:

KPI (Key Performance Indicators) sunt indicatori-cheie ai eficientei activitatii si sunt
definiti generic ca masuratori prin care pot fi evaluate performanta afacerii pe termen mediu si
lung si care permite intreprinderii s determine gradul de realizare a scopurilor strategice.

MBO (Management By Objectives) reprezinta o tehnica prin intermediul careia se pot fixa
scopuri precise pentru oricare dintre organizatii. Corect implementat si aplicat in mod riguros,
managementul prin obiective reprezinta o solutie extrem de eficace a problemelor de fond cu care
se confruntd, din ce in ce mai acut, organizatiile moderne. Dintre argumentele ce sustin necesitatea
aplicarii pe scara largd a managementului prin obiective, mentiondm: armonizarea intereselor
economice si manageriale, asiguratd pentru fiecare nivel ierarhic al organizatiei atat prin
proiectarea si promovarea unor obiective interconditionate intr-un sistem de obiective, cat si prin
materializarea unor instrumente menite sa faciliteze indeplinirea acestor obiective (programe de
actiuni, calendare de termene, norme de aplicare, bugete etc.); rigurozitatea marcatd, asigurata
printr-o definire si dimensionare clard a tuturor obiectivelor, concomitent cu precizarea
instrumentelor care contribuie la indeplinirea acestora; initierea unor actiuni complexe de
modernizare manageriald, prin crearea unei noi stari de spirit, a unei noi atitudini fatd de munca,
de implicare constienta si asumata pentru Indeplinirea obiectivelor.

Sarcinile inaintate, bazate pe principiile MBO, sunt concrete pentru fiecare angajat si

detaliazd scopul si sarcinile intreprinderii in intregime. Sunt masurabile, realizabile, realiste si
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limitate 1n timp. Aceste sarcini sunt indreptate de obicei spre estimarea productivitatii si eficientei
activitatii angajatilor. Succesele sau insuccesele acestora asigura legdtura, care indica rezultatul
activitatii. Desigur, formularea sarcinii depinde in mare masura de Insasi angajatul. Totusi, aceasta
metoda are drept punct de pornire presupunerea ca cel mai bun indicator al eficientei organizatiei
este activitatea managerului, adica 1in cazul in care organizatia si-a atins obiectivele, a obtinut
rezultatele dorite, acest lucru se echivaleaza cu munca efectiva.

Acest tip de evaluare a eficientei se efectueaza trimestrial sau semestrial, dar, sunt
inregistrate evenimentele care au avut deja loc, precum si rezultatele atinse, care nu pot fi
modificate. Prin urmare, in opinia noastra, acest tip de analiza nu permite sa fie pus in aplicare pe
deplin un control eficient asupra activitatii angajatilor in exercitarea functiilor lor. Tot odata,
aceasta metoda este excelenta pentru a determina eficienta activitatilor finalizate deja.

Ca orice metodd de management, si managementul prin obiective se confrunta cu un set de
limitari, datorate In principal problemelor de comportament ale personalului, eforturilor
apreciabile Indreptate 1n directia aplicarii managementului prin obiective, dificultatii stabilirii de
obiective individuale pentru toate posturile din interiorul organizatiei, dar si masurarea eficientei
in cazul schimbarii sarcinilor propuse. Mai existd pericolul schimbarilor radicale pe piatd. Dat
fiind faptul, ca aceasta metoda de evaluare a eficientei este strans legata de sistemul de salarizare,
managerii sunt interesati in stabilirea unor sarcini relativ usoare pentru sine si mai dificile pentru
colegi. In acest caz apare conflict de interese, care are un impact negativ pentru determinarea
eficientei intregii echipei manageriale. In plus, dupa ce au fost obtinute rezultatele, nu este
intotdeauna posibil sa se inteleaga de ce nu au fost atinse obiectivele stabilite.

Din a doua grupa de indicatori fac parte metode, indreptate spre analiza a insadsi procesului
de atingere a obiectivelor si includ:

Centre de Evaluare si Dezvoltare (Assessment Center, Development Center). Are loc
evaluarea comportamentului managerial dupa criterii care au fost pre-definite, si anume
comportamentul care este aplicat la locul de munca si constituie baza pentru functionarea cu succes
a unei anumite firme.

Feedback 360 grade (360 Degree Feedback) —reprezinta o abordare moderna a conceptului
traditional de evaluare profesionala a angajatilor. Dupd cum sugereaza insasi denumirea,
feedbackul la 360 de grade inseamna evaluare ,,in cerc”, spre deosebire de clasicul “feedback
ascendent®, prin care subordonatii evalueazi performanta managerului. In cadrul unui proces de
feedback la 360 de grade, un angajat primeste feedback de la intreg anturajul sau profesional —
manageri de linie, subordonati, colegi si chiar parti interesate externe, cum ar fi clientii si
furnizorii. Acest tip de feedback la 360 de grade va oferi in mod natural angajatului o imagine

mult mai fidela asupra performantei sale, decat in cazul in care la evaluare ar fi participat un singur
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observator. Acuratetea unui feedback la 360 de grade este consolidatd de caracterul anonim al
raspunsurilor care creste sansele de obiectivitate a acestora.

Interviu pe competente, interviu situational este 0 modalitate de acumulare a informatiei in
vederea prelucrarii ulterioare a acesteia si evaludrii competentei angajatilor. Se presupune, cd daca
eficienta unui manager este determinatd prin procesul activitatii sale profesionale, atunci doar o
activitate eficientd poate duce la realizarea sarcinilor propuse. De aici am putea deduce, ca daca
activitatea este eficientd (realizarea sarcinilor concrete, identificarea problemelor) nu pot aparea
probleme cu rezultatele.

Daca vom compara prima si a doua metoda de determinare a eficientei managementului,
se meritd de mentionat, ca ultima permite modificarea procesului de activitate a managerului dupa
ce rezultatele au fost obtinute. De asemenea, este nevoie de mai putin timp pentru analiza si
clarificarea ulterioara a erorilor, deoarece managerul in procesul de evaluare vede propriile erori.
Dupa evaluarea eficientei procesului de lucru, se obtin informatii necesare pentru gestionarea
activitatilor angajatilor si pentru imbunatatirea eficientei acestora.

Consideram, ca metodele mentionate permit managerului sd determine ceea ce trebuie
schimbat 1n activitatea angajatului pentru ca munca sa fie mai eficienta.

Particularitatea acelei de a treia metoda de determinare a eficientei managementului
organizatiei constituie faptul, ca se efectueaza analiza Intregii organizatii, inclusiv a
managementului de varf. In ceea ce priveste evaluarea eficientei managementului, mentionam, ci
metodele de evaluare a intregii organizatii permit relevarea greselilor de sistem, care depind de
acesti manageri si permit gasirea unor solutii potrivite. O limitd, care se aduce acestor metode este
imposibilitatea urmaririi aportului fiecarui angajat in solutionarea problemelor depistate.
Utilizarea acestei metode pentru fiecare angajat in parte este foarte costisitoare pentru organizatie
atat din punct de vedere financiar, dar si al timpului. In plus, problema depistata nu poate fi rapid
si cu maxim de eficienta solutionati , pentru ca este imposibil si se evalueze rezultatul scontat. in
plus, este imposibil de urmarit in ce mod aceste modificari vor afecta fiecare angajat in parte[173].

Astfel, putem concluziona ca evaluarea eficacitatii managementului consta in
determinarea calitatii proceselor de management, nivelului de utilizare rationala a resurselor
materiale, financiare, umane.

Vorbind despre eficientd si eficacitate, mentiondm, cd acestea reprezintd unul dintre
domeniile controversate ale teoriei economice si manageriale, din cauza complexitatii celor doua
categorii economice si a greutdtilor reale Inregistrate in Intelegerea si masurarea lor.

Eficienta economica este o notiune complexa, prin care se intelege obtinerea unor rezultate
economico-sociale maxime si de utilitate, prin cheltuirea rationald si economicad a unor resurse

materiale, tehnice, de munca, financiare, pe baza metodelor stiintifice de organizare si de
78



conducere a activitatilor umane 1n toate domeniile. Este o notiune prin care se estimeaza rezultatele
unei activitati economice in raport cu eforturile facute. [67] Caracterul deosebit de complex si
sistemic al acesteia este evidentiat de caracteristica sa multidimensionald, situatie ce necesita o
abordare profunda, in contextul rolului determinant al managementului in amplificarea nivelului
sau.

Eficacitatea, pe de alta parte, consta in realizarea obiectivelor si sarcinilor ce revin
managementului in conditiile temporale si calitative prestabilite. E nevoie de precizat ca
eficacitatea, interpretata ca o a doua finalitate a managementului, nu se suprapune intru totul cu
eficienta. Managementul performant are ca principald caracteristicd realizarea corelativa si
concomitenta a eficientei si a eficacitatii.

In activitatea de management, la nivelul organizatiilor moderne, managerii, pe masura ce
utilizeaza resursele acesteia isi doresc sa obtina performante, se straduiesc sa fie in acelasi timp
eficace si eficienti. In cazul definirii conceptelor de eficacitate si eficientd manageriala a existat
dintotdeauna o adevarata disputa intre specialisti privind sensul celor doi termeni si importanta lor
pentru organizatie. Una dintre cele mai relevante pareri in privinta modului de delimitare a celor
doi termeni este cea a lui Peter Drucker, care spunea despre manageri ca ,,fac lucruri bune”, prin
aceasta desemnand faptul cad sunt eficace in activitatea pe care o efectueaza si, respectiv, ,,fac
lucrurile bine”, desemnand faptul ca sunt eficienti in munca. [92]

Conceptul de eficacitate arata stabilirea unor scopuri si obiective clare, luarea acelor decizii
si realizarea acelor activitdti prin care scopurile si obiectivele sd fie indeplinite. Eficacitatea
manageriald se refera la modul in care managementul organizatiei utilizeaza resursele acesteia
pentru a duce la indeplinirea cu succes a obiectivelor. Dacd organizatiile isi folosesc resursele
pentru indeplinirea obiectivelor se spune despre managerii lor ci sunt eficace. In practica exista
mai multe niveluri de eficacitate, in masura in care managerii se apropie tot mai mult de
indeplinirea obiectivelor. [124]

Conceptul de eficientd inseamna a utiliza la capacitate maxima resursele disponibile, fie ca
e vorba de resurse umane, materiale sau financiare. Eficienta manageriald arata gradul in care
resursele organizatiei contribuie la obtinerea performantelor dorite, fiind masuratd prin ponderea
resurselor totale ale organizatiei folosite pe parcursul procesului de productie. Cu cat aceasta
pondere este mai mare, cu atit managerul este considerat mai eficient, iar cu cat o parte mai mare
din resursele organizatiei sunt irosite se considera cd managerul este ineficient. [25]

Se pune de multe ori problema: care dintre cele doud elemente sunt mai importante pentru
organizatie? O perspectiva interesantd in aceasta privinta ii apartine specialistului cunoscut Rensis
Likert, care spunea ca este necesarda o combinatie de eficientd organizationald si un leadership

ilumi . ; i 5 .. T
iluminat” pentru a determina eficacitatea organizationald. In opinia acestuia, nu este foarte
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importanta distinctia dintre cele doua concepte, ci mai ales a determina care sunt nevoile si

obiectivele reale ale organizatiei, a munci cu creativitate pentru realizarea lor si a crea un sistem

cu ajutorul caruia sa poatd fi determinat progresul inregistrat. Se poate spune ca eficienta si

eficacitatea sunt la fel de importante, depinde doar de modul in care organizatia se concentreaza

asupra lor. [38]

Abilitatea de a fi eficace, cat si eficient necesitd aptitudini unice pentru fiecare dintre aceste

calitati, dar si aptitudini comune. Calitatile specifice, dar si abilitatile comune sunt prezentate in

Tabelul 2.1.

Tabelul 2.1. Aptitudinile de eficacitate si eficientd organizationala

APTITUDINI DE
EFICACITATE

APTITUDINI DE EFICIENTA

- Capacitatea de definire si
clarificare a problemelor

- Identificarea si explicarea
celor mai bune strategii
pentru atingerea
scopurilor organizatiei

Capacitate de proiectare — proiectarea cu acuratete a
timpului necesar pentru realizarea unor sarcini,
precum si alegerea celor mai bune zile si momente
pentru implementarea strategiilor. Se recomanda
formarea unor obiceiuri din a tine evidenta detaliata
a activitatilor, cu scopul de a creste acuratete in
proiectare. Estimarea unui timp prea scurt pentru
anumite activitdti poate genera uneori presiuni
inutile si frustrare. Totodatd, estimarea unui timp
prea indelungat pentru unele activitati poate avea un
impact negativ in ceea ce priveste eficienta.
Capacitatea de a masura si evalua — abilitatea de a
inregistra cu precizie timpii alocati anumitor
activitati, de a fixa si elimina sarcinile inutile, de a
simplifica activitatile cu caracter complex si de a
determina noi metode de realizare a unor activitagi
intr-un timp cat mai redus

APTITUDINI FE EFICACITATE SI EFICIENTA

evitand intreruperile

- Capacitatea de a planifica — elaborarea si formularea unor strategii si etape care sa
conduca la stabilirea obiectivelor realizabile

- Capacitatea de a acorda prioritati — stabilirea unor prioritati in materie de obiective si
strategii, in functie de importanta si termenele alocate pentru indeplinirea acestora

- Capacitatea de concentrare pe probleme — indeplinirea sarcinilor prin intelegerea fiecarei
sarcini in parte, urmand atent si exact procesele si procedurile de munca. Se recomanda
pastrarea permanenta a concentrarii asupra muncii efectuate, ignorand perturbatiile si

Sursa: [25]

In calea realizarii aptitudinilor de a fi eficace si eficient se afld o serie de bariere ce merita

sa fie semnalate:
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Intreruperile in munca datorate unor activititi precum convorbiri telefonice, discutii cu
colegii de munca, acordarea de ajutor altor colegi sau subalternilor;

Sedintele si intalnirile prea lungi, datorita faptului ca nu sunt suficient de bine pregatite sau
pentru ca abordeaza prea multe probleme de rutina, lipsite de importanta,

Inconsecventa in activitate, in sensul incapacitatii de a stabili prioritatile zilnice sau esecul
in indeplinirea unor sarcini importante datorita executdrii altor activitati de o importanta
redusa;

Lipsa de claritate, datorita neintelegerii cu precizie a unor sarcini trasate sau a modului de
indeplinire a acestora, poate genera irosire de eforturi si timpi importanti;

Lipsa planificarii, datoritd neludrii in considerare din timp a unor directii, orientdri sau
strategii de abordat in diverse probleme, conduce la efectuarea unor pasi gresiti, care
necesita reluarea unor sarcini si activitati in viitor.

Situatiile concrete din viata organizatiilor arata cd nu Intotdeauna eficacitatea si eficienta

evolueazd in aceeasi directie. Se intdlnesc deseori situatii cand un manager este eficace, dar

totodata ineficient, deoarece a indeplinit obiectivele organizatiei, dar a irosit o mare parte din

resursele disponibile. De asemenea, exista si situatii de eficientd manageriala si ineficacitate atunci

cand obiectivele organizationale nu sunt atinse sau sunt atinse partial, dar resursele disponibile nu

sunt irosite in cadrul activitatilor desfasurate. Totusi, pentru a genera succes maxim in cadrul unei

organizatii este necesard atingerea simultand atat a eficacitatii, cat si a eficientei manageriale, lucru

demonstrat in Tabelul 2.2.

Tabelul 2.2. Corelarea eficacitatii si eficientei manageriale

E o Sunt indeplinite  obiectivele | Sunt  indeplinite  obiectivele
Z o Eficacitate | organizatiei si nu sunt irosite | organizatiei si sunt irosite toate
o C_IJ toate resursele disponibile resursele disponibile
=L
% E o Nu sunt indeplinite obiectivele | Nu sunt indeplinite obiectivele
(; O Ineficacitate | organizatiei, dar nu sunt irosite | organizatiei si sunt irosite roate
a u toate resursele disponibile resursele disponibile
S 8 Eficienta Ineficienta
8 <
é GRADUL DE FOLOSIRE A RESURSELOR
&
Sursa: [38]

Eficienta si eficacitatea constituie scopul si criteriul fundamental de evaluare a

managementului. Contributia acestuia la sporirea eficientei si eficacitatii economico-sociale este

rolul sau decisiv si determinant. In acest context, e nevoie de mentionat principalele modalitati

prin care se realizeaza aceasta interactiune[31]:
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e Potentarea muncii de executie la nivelul fiecarui loc de munca, concretizata in cresterea

productivitatii muncii, prin decizii si actiuni corespunzatoare;

e Amplificarea functionalitatii globale a firmei, datd de rationalizarea ansamblului de

conexiuni decizionale, informationale si organizationale;

e Integrarea la un nivel superior a activitatilor firmei in cadrul pietei si economiei nationale,

pe baza de criterii economice, cu urmari asupra economisirii de munca vie si materializata.

Plecand de la aceste trei modalitati de amplificare a eficientei economice a firmei, in care

managementul este factorul decisiv, se identificd unele transformari de esentd si de mare

actualitate:

Impactul major al managementului asupra eficientei sociale, ce vizeaza in
special aspecte necuantificabile, dar cu multiple consecinte asupra factorilor
implicati in activitatile firmei, 1n special factorul uman;

Abordarea contextuald a eficientei, bazatd pe conceperea firmei ca sistem
deschis, componentd a macro si mondo-sistemulut;

Situarea pe primul plan a potentialului firmei si componentelor sale, cu
diminuarea corespunzatoare a ponderii acordate rezultatelor obtinute;

Evidentierea contributiei majore a managementului la performanta organizatiei.

Pentru aceasta, managementul in sine, trebuie sa fie eficace, adica sa permita realizarea

obiectivelor si sarcinilor in conditiile de calitate si timp prestabilite. Reiesind din aspectele

referitoare la implicarea managementului in eficienta si eficacitatea organizatiei se contureaza

abordarea bidimensionald a acestuia, prin prisma eficiente si eficacitatii proprii reprezentata in

figura 2.4.:
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Eficacitatea si
eficienta
subsistemului
metodologic

Eficacitatea si Eficacitatea $i Eficacitatea si

eficienta . eficienta
subsistemului eﬁmen‘ga subsistemului

organizatoric managementului decizional

Eficacitatea si
eficienta
subsistemului
informational

Figura 2.4. Conditionarea eficacitatii si eficientei managementului

Sursa: elaborat de autor 1n baza [31]

Managementul este un factor decisiv in amplificarea eficientei si eficacitatii firmei, care

trebuie sa fie la randul sau eficient si eficace. Managementul poate fi tratat global sau ca suma

componentelor sale — sistemul metodologic, decizional, informational si organizatoric.

Subsistemul metodologico-managerial are o deosebitd importantd datorata:

Rolului (functiilor) componentei metodologice in managementul organizatiei;
Prioritatii acordate subsistemului metodologic managerial in remodelarea manageriala
propriu-zisa a organizatiei;

Impactului deosebit pe care sistemele, metodele si tehnicile de management, precum si
metodologiile manageriale il au in functionalitatea managementului si in functionarea
organizatiei Intr-un mediu contextual din ce in ce mai turbulent si mai complex. Din
aceasta perspectiva trebuie de mentionat ca subsistemul metodologic este determinat in
conturarea unui anumit comportament al managementului organizatiei, situatie care
implicad un “tratament” adecvat. Plecdnd de la continutul componentei metodologice a
managementului, precum si de la definirea eficientei si a eficacitatii, cele mai relevante
aspecte sunt urmatoarele:

- Determinarea eficientei directe si indirecte a subsistemului metodologic

(cuantificabild sau necuantificabild)
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- Precizarea eficientei sistemului in ansamblu si la nivelul instrumentarului
managerial si al metodologiilor de analizd si perfectionare a componentelor

managementului organizatiei.

Eficienta si eficacitatea
sistemului metodologico-
managerial

Eficienta Eficacitatea

Conceperea, promovarea si utilizarea de Conceperea, promovarea si utilizarea
instrumente manageriale “asa cum instrumentelor si metodologiilor
trebuie” (efectele cuantificabile si manageriale “care trebuie”, care aduc

calitative sa fie superioare eorturilor rezultate si satisfac obiectivele si
reclamate de utilizarea lor) exigentele managerilor si executantilor

Eficienta si Eficienta si
eficacitatea eficacitatea
instrumentarului metodologiilor

managerial manageriale

Figura 2.5. Eficienta si eficacitatea sistemului metodologico-managerial

Sursa: Elaborat de autor in baza [31, pag.90]

In ceea ce priveste eficienta subsistemului metodologic managerial se evidentiaza faptul ca
aceasta poate fi comensurabila in situatia in care ne referim la eficienta cuantificabild si mai greu
sau chiar imposibil de cuantificat cand e cazul aspectelor calitative ale eficientei, dupa cum este
reprezentat in figura 2.5. Pe fondul tratarii eficientei managementului in sens restrans sau in sens
larg si eficienta componentei metodologice trebuie sd ia In considerare aceste doud dimensiuni,
indiferent de modul de comensurare si exprimare, ca eficienta cuantificabild ori necuantificabila.

In contextul celor expuse mai sus, consideram necesar de a analiza eficienta in sens restrans
si larg. Eficienta in sens restrans implica determinarea, pe de o parte, a eforturilor solicitate de
conceperea, aplicarea si utilizarea efectiva a instrumentarului managerial si a metodologiilor
manageriale si, pe de alta parte, a efectelor pe care acestea le genereazd in domeniul condus.
Compararea efectelor cu eforturile permite determinarea eficientei sistemului metodologic
managerial, desi exista dificultati reale generate de imposibilitatea cuantificarii tuturor aspectelor

circumscrise conceperii i functiondrii unei asemenea componente manageriale.
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Eficienta in sens larg ia in considerare eforturile si efectele legate de functionarea
organizatiei in ansamblul sdu, sistemul metodologic managerial fiind, in contextul
managementului, o importantd modalitate de amplificare a functionalitatii, eficientei si eficacitatii
organizatiei. O mai buna pozitionare a acesteia pe o piata specifica nu este posibila fara un
management performant si, implicit, fard instrumente si metodologii manageriale adecvate,
favorizate exercitarii de procese manageriale corespunzatoare.

In figura 2.6. sunt reprezentate atdt ipostazele eficientei sub aspect cuantificabil si
necuantificabil, cat si interdependenta acestora cu eficienta sistemului metodologic managerial

vazut in sens larg si restrans.

Eficienta sistemului
metodologic managerial

In sens restrans In sens larg

A 4 VL A A 4
Eficienta < Eficienta
necuantificabila

\ 4

cuantificabila

Figura 2.6. Eficienta sistemului metodologic managerial
Sursa: [31, pag.91]

O prima ”zona” de interes a sistemului metodologic managerial o reprezinta instrumentarul
managerial, respectiv metodele si tehnicile utilizate In exercitarea functiilor proceselor de
management. Eficienta si eficacitatea acestora au numeroase elemente de specificitate, in contextul
eficientei si eficacitatii managementului, asupra carora se va insista in continuare. Eficienta trebuie
sa fie analizata sub aspect calitativ si cuantificabil.

Eficienta cuantificabild se regaseste In douad ipostaze:
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- eficienta directd, la nivelul cdreia sunt evidentiate sintetic rezultatele directe ale

perfectiondrilor metodologice ori ale imbogatirii si modernizarii sistemelor, metodelor si tehnicilor

de management;

- eficienta indirecta, datd de rezultatele indirecte, datorate de asemenea perfectionarii ale

sistemului metodologic al managementului.

Cumulate, cele doua tipuri dau consistenta eficientei totale. In ambele cazuri, nu trebuie

omis faptul cd atat eforturile ocazionate de modificarile (perfectiondrile) metodologice, cat si

efectele generate de acestea trebuie exprimate si comensurate cantitativ, In expresie valorica,

facilitand, prin comparatie, determinarea nivelului eficientei.

De regula, eforturile sunt de o mai mica anvergura decat efectele si se concretizeaza in:

Cheltuielile cu manopera solicitate de personalul de specialitate din interiorul
organizatiei care asigurd conceperea si promovarea instrumentarului managerial ori
modernizarea metodologiilor manageriale;

Cheltuieli cu plata consultantilor manageriali, in situatia in care promovarea de noi
metode si tehnici ori perfectionarile metodologice ale managementului si fiecarei
componente a acestuia In parte sunt consecinta implicarii unor astfel e colaboratori
moderni ai managerilor;

Cheltuieli cu materiale consumabile si alte cheltuieli indirecte (documente etc.);
Cheltuieli investitionale, axate pe achizitionarea de tehnica de calcul (calculatoare,

servere etc.)

Efectele, in schimb, capata semnificatia de:

Sporuri de profit obtinute pe ansamblul firmei, ca urmare a redimensionarii
costurilor unitare si, implicit, a profitului unitar (pe produs sau serviciu), in
conditiile mentinerii preturilor de vanzare sau a tarifelor;

Sporuri de cifrd de afaceri, in conditiile crearii de oportunitati legate de patrunderea
pe noi piete, consolidarea pozitiei pe piata specificd ori renegocierea preturilor si
tarifelor unitare, consecinta a redimensionarii costurilor;

Economie absolutd de posturi de management si executie;

Reduceri absolute ale bugetului de timp al managerilor, in special al celor din
esalonul superior;

Economii la costurile totale generate de reducerea numarului de posturi, consecinta
a promovarii de instrumente manageriale performante si a informatizarii proceselor

de munca.
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In miasura in care aceste principale categorii de efecte sunt, din punct de vedere valoric,
superioare eforturilor, poate fi invocatd existenta eficientei adecvate a instrumentarului
managerial. Mai mult decat atat, aceasta se concretizeaza si in niveluri superioare ale unor
indicatori de eficienta precum:

- Productivitatea muncii, exprimata ca raport intre cifra de afaceri si numarul de
salariati;

- Cheltuieli la 1 leu vanzari,

- Ratele rentabilitatii, mai cu seama ratele rentabilitatii fondurilor consumate, ratele
rentabilitdtii comerciale, rata rentabilitatii economice;

- Gradul de informatizare a proceselor de munca, determinat ca raportul procentual
intre numarul aplicatiilor informatice si numarul total al lucrarilor.

Exprimarea matematica a acestor aspecte este facilitata de expresiile:

e Sporul de profit — diferenta nivelurilor de profit inainte si dupa promovarea de noi
instrumente manageriale.

e Sporul de cifra de afaceri — diferenta nivelurilor cifrei de afaceri obtinute inainte si dupa
modernizarea metodelor si tehnicilor de management.

e Reducerea costurilor — diferenta costurilor totale inregistrate inainte de modernizare,
respectiv dupd aceasta.

e Economia de posturi — diferenta numarului de posturi de management si executie existent
inainte si dupa perfectionarea instrumentarului managerial.

e Reducerea bugetului de timp al managerilor — economia de timp la nivelul postului de
management multiplicat la numarul posturilor de management de dupd modernizarea
metodelor si tehnicilor de management.

e Cresterea productivitdtii muncii (absoluta si relativd) — sporul absolut se calculeaza ca
diferenta dintre nivelurile de productivitate valorica a muncii, iar sporul relativ ca proportia
dintre sporul absolut si nivelul initial al productivitatii muncii, in valoare procentuala.

e Reducerea cheltuielilor la 1 leu venituri — diferenta dintre nivelurile indicatorului inainte
si dupa perfectionare.

e Amplificarea nivelului ratei rentabilitatii fondurilor consumate — diferenta nivelurilor ratei

rentabilitdtii costurilor Tnainte si dupd perfectionarea instrumentarului managerial.
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Eficienta directa Eficienta indirecta
Efecte + indicatori de Efecte + indicatori de
eficienta eficienta

Eficienta totala

v

Sporuri de profit

Sporuri de cifra de afaceri
Economii de cheltuieli
Cresteri ale nivelurilor
ratelor rentabilitatii

Economie de posturi
Economie de timp pentru
manageri

Economie de cheltuieli
Cresterea gradului de

Eficienta

informatizare sistemului Reducerea cheltuielilor la 1
iRt . leu venituri
Cregt@_rea produ§t1V1ta‘gn metodologico
muncii managerilor .
-managerial

Cresterea productivitatii
muncii

Figura 2.7. Indicatori de eficientd cuantificabild a sistemului metodologico-managerial
Sursa: [31, pag.94]

In aceeasi maniera pot fi exprimate si celelalte ipostaze ale plusului de efecte si de eficientd
datorat modernizarii sistemului metodologic al managementului. Dintre elementele care atesta
eficienta directd si indirecta a acestei componente manageriale semnaldm, prin intermediul figurii
2.7., plecand de la ceea ce s-a mentionat anterior.

Cele mai importante aplicatii ale modernizarii sistemului metodologic managerial sunt insa
greu sau chiar imposibil de cuantificat. De aceea evidentierea eficientei necuantificabile este de
mare Insemnatate pentru practica manageriald. Aspectele relevante referitoare la aceasta
dimensiune a eficientei se rezuma la:

e Imprimarea unor caracteristici de ordine, disciplina si rigurozitate domeniului condus,
organizatiei in ansamblul sdu prin promovarea de instrumente manageriale evoluate si, pe
de alta parte, prin axarea demersurilor manageriale pe metodologii riguroase. In felul acesta
se poate face o delimitare intre managerii care conduc bine si cei care fac mai putin bine
sau chiar prost.

e Asigurarea unor conditii favorabile pentru transferul rapid la un veritabil management
participativ care sd permita implicarea activa si responsabild a managerilor si executantilor

la stabilirea si realizarea obiectivelor.
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e Crearea premiselor favorabile pentru manifestarea spiritului antreprenorial al acestor doua
categorii de personal, cu impact benefic asupra rezolvarii rapide, contextuale a problemelor
cu care se confrunta.

e Facilitarea a mai bune valorificiri a potentialului creativ-inovativ al personalului
organizatiei si o solutionare decizionald si operationald fundamentatd a problemelor
domeniului condus.

e Generarea unui climat de munca propice performantelor, atat prin delimitarea si
dimensionarea judicioasd a sarcinilor, la nivel de posturi, cat si prin responsabilizarea
adecvata a titularilor acestora in legatura cu consecintele deciziilor adoptate.

e Amplificarea dimensiunii prospective, previzionale, in care sunt abordate problemele cu
care se confruntd organizatia este o altd consecintd a modernizarii laturii metodologice a
managementului. Conturarea de obiective realiste, stabilirea de prioritati In demersurile
decizionale si operationale ale managerilor sunt aspecte ce caracterizeaza orice metoda
manageriald si care imprima acuratete si realism acestor demersuri.

e Asigurarea unei pronuntate dimensiuni stiintifice managementului de ansamblu a
organizatiei prin promovarea si respectarea metodologiilor de concepere si functionare a
acestuia si ale fiecdrei componente majore.

e Facilitarea reproiectarii de ansamblu a managementului, de calitatea instrumentarului
managerial si a metodologiilor de remodelare decizionald, informationald si organizatorica
depinzand decisiv functionalitatea si eficienta acestor componente manageriale situate in
”aval” de sistemul metodologic.

In concluzie, putem mentiona, ci la nivelul organizatiilor conduse este evident ci atat
eficienta cat si eficacitatea sunt prioritare. Obtinerea de performante economico-financiare,
exprimate cu ajutorul unor indicatori si indici sunt consecinta fireasca a performantelor
manageriale, generale si specifice. Trebuie totusi remarcati, in acest context, indicatorii
cantitativi de eficientd manageriala referitori la: productivitatea muncii, salariul mediu, castigul
mediu/actiune, ratele rentabilitatii, lichiditatea si solvabilitatea, respectarea corelatiei dintre
dinamica cifrei de afaceri si dinamica salariilor ori dintre dinamica productivitatii muncii si cea
a salartului mediu etc. Anume asemenea indicatori caracterizeaza performanta organizationala
si aportul managerului la dezvoltarea organizatiei. In contextul temei cercetate de noi si anume
influenta pe care o are inteligenta emotionald a managerilor asupra performantei
managementului organizatiei, eficienta manageriala este determinatd ca indicatorul distinctiv
al unui management de succes. In cercetarea noastrd am pornit de la faptul, ci evaluarea
eficacitatii managementului constd in determinarea calitatii proceselor de management,

nivelului de utilizare rationala a resurselor materiale, financiare, umane. Astfel, ne-am
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indepartat de la acceptiunea clasicd, existentd in teoria economicd, a tratdrii notiunii
»eficientei”, In care aceasta apare in raport cu ,,scopul planificat” si ,,costurile de resurse”. Am
tratat eficienta prin prisma comportamentului adecvat al managerului, care contribuie la
obtinerea unui rezultat pozitiv al indeplinirii unei obligatiuni functionale, determinate de catre
noi prin prisma functiilor manageriale. In acelasi timp, eficienta noi nu o evaluam din punct de
vedere al contributiei la solutionarea eficientd a sarcinii in general. Aceasta inseamna ca un
anumit model comportamental demonstrat de conducator, poate sd nu fie optim in ceea ce
priveste eficienta solutionarii probleme, in general, dar este eficient in ceea ce priveste atingerea

efectului in cadrul acestei functii administrative.

2.4 Concluzii la Capitolul 11
In capitolul IT am cercetat studii ce tin de aplicarea inteligentei emotionale la locul de munca
si in realizarea actului managerial, ceea ce ne-a permis sa facem urmatoarele concluzii:

1. In ultimele decenii, aplicabilitatea inteligentei emotionale la locul de munci a devenit
un domeniu de cercetare de mare interes. Multiple cercetari au fost efectuate pentru a demonstra
importanta si utilitatea pe care o are instruirea personalului in domeniul inteligentei emotionale.
In opinia noastra, principalele motive pentru care locul de munci poate fi considerat un cadru logic
de ameliorare a competentelor asociate cu inteligenta emotionald sunt: ponderea mare a timpului
petrecut la locul de munca, lipsa competentelor necesare, prezenta resurselor si disponibilitatea
pentru formare si performanta. Reiesind din importanta pe care o are profesia, timpul petrecut la
locul de munca si eforturile depuse pentru realizarea scopurilor profesionale, considerdm oportuna
si utila cercetarea competentelor emotionale in randul angajatilor organizatiei.

2. Un alt argument pe care il consideram convingator in favoarea studierii impactului
inteligentei emotionale la locul de munca reprezintd multitudinea rezultatelor ce atesta cresterea
performantei profesionale a angajatilor cu inteligentd emotionald inalta. Studiile demonstreaza ca
angajatii din sfera vanzarilor cu un nivel ridicat al inteligentei emotionale aduc o crestere neta a
veniturilor, iar managerii inteligenti emotional Inregistreaza o fluctuatie a personalului redusa in
departamentele pe care le conduc. Auto-motivarea si motivarea organizationala inalta, precum si
climatul emotional pozitiv sunt factori ce participa la cresterea productivitdtii in cadrul organizatiei
st deci a performantei intregii entitati.

3. Evaluarea competentelor emotionale este necesard pe tot parcursul interactiunii cu
angajatii, pornind de la recrutare si continuand cu evaluiri periodice de performanti. In cazul
identificarii unor locuri inguste sau lacune in competentele emotionale ale personalului,
intotdeauna sunt binevenite traininguri si instruiri. Avantajul abilitatilor emotionale este ca ele nu

sunt inndscute, ci pot fi dezvoltate pe parcursul intregii vieti a individului, indiferent de varsta
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acestuia. Totusi, In procesul de formare exista si unele neajunsuri cum ar fi timpul indelungat de
formare (minim 6 luni), frecventele relapsuri ale angajatilor in curs de formare si rezistenta in fata
schimbadrii. Motivatia principald in procesul de dezvoltare a abilitatilor emotionale trebuie sa fie
una intrinsecd, iar vointa si perseverenta vor fortifica rezultatele obtinute.

4. Managementul, ca teorie si ca stiintd, s-a conturat mai bine de un secol in urma si
dintotdeauna s-a evidentiat in doua ipostaze: in asociere cu conducerea, prin executarea functiilor
manageriale si n asociere cu gestiunea economico-financiara, prin maniera de utilizare a partii din
patrimoniu incredintat. In acelasi context, evidentiem abordarea manageriald a organizatiei prin
cele patru subsisteme de management: subsistemul decizional, concretizat in deciziile manageriale
si mecanismele de fundamentare si adoptare a acestora; subsistemul informational, bazat pe datele
si informatiile pertinente valorificate de manager; subsistemul organizatoric, compus din
organizarea formala, informala, procesuala si structurald; subsistemul metodologico-managerial,
ca instrument si metodologie de proiectare si intretinere a functionarii managementului
organizatiei.

5. Un element economic important care determina rationalitatea activitatii economice a
managementului si pe care I-am supus analizei in acest capitol este comportamentul managerului,
care este in stransa legdtura cu stilul de conducere al acestuia. Evidentiind literatura de specialitate
in acest domeniu, am constatat, cd existd multiple modalitdti de clasificare ale stilurilor
manageriale, reiesind din preocuparea managerilor pentru productie, oameni sau eficientd. Grila
manageriala Blacke-Mouton separa stilurile manageriale in cinci compartimente, orientandu-le pe
doud axe: interes pentru productie si interes pentru oameni. La intersectia acestor directii, se
contureaza cinci tipuri de manageri: managerul secatuit, managerul centrat pe sarcini, managerul
centrat pe grup, managerul populist si managerul oscilant. O alta clasificare pe larg folositd este
divizarea managerilor in functie de atitudinea lor fata de subalterni si sarcini, care evidentiaza
managerul autocratic, democrat si permisiv. O atentie deosebita trebuie acordata clasificarii oferite
de Reddin 1n baza orientarii managerului spre eficientd. Conform opiniei savantului exista opt
stiluri manageriale. Desigur nu poate fi omisd Teoria lui McGregor X si Y si alte teorii din
domeniu. In contextul cercetirii noastre, este interesant de studiat corelatia dintre nivelul
competentelor emotionale ale managerilor si stilul de conducere pe care le opteaza acestia.

6. In tentativa de a determina eficienta manageriald a unei organizatii este important de
diferentiat performantele companiei in general si beneficiile aduse de o conducere eficientd si
eficace. Daca eficacitatea presupune stabilirea unor scopuri si obiective clare, luarea deciziilor si
realizarea activitdtilor prin care scopurile si obiectivele sd fie indeplinite; atunci eficienta arata
gradul 1n care resursele organizatiei (umane, financiare, materiale etc.) contribuie la obtinerea

performantelor dorite. Desi este important de facut distinctia dintre aceste doua concepte, mai
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indicatd este aplicarea combinatda a acestora, deoarece abordate corelativ si imbinate
complementar, eficienta si eficacitatea manageriald contribuie la o performantd organizationala
superioara.

7. In contextul dezideratului de a misura eficienta manageriala, putem mentiona trei grupe
de metode si modalitati de masurare: estimarea rezultatelor, estimarea procesului de atingere a
rezultatelor si estimarea sistemului de conducere. Prima categorie de metode determind in mod
direct rezultatele activitatii unui manager prin indicatori-cheie de performantda (KPI) si
managementul prin obiective (MBO). Din cea de-a doua grupa de indicatori fac parte metode
indreptate spre analiza a insusi procesului de atingere a obiectivelor si includ: centre de evaluare
si dezvoltare (CED), Feedback 360, interviul pe competente etc. Particularitatile celei de-a treia
metode determind eficienta managerului in contextul 1Intregii organizatii, inclusiv a
managementului de varf. Au fost analizate avantajele si limitele fiecarui grup de metode.

8. Masurarea nemijlocitd a eficientei manageriale poate fi urmaritd sub patru aspecte: in
sens larg, in sens restrans, in mod cuantificat si necuantificat. Eficienta in sens larg ia in
considerare eforturile si efectele legate de functionarea organizatiei in ansamblul sdu, eficienta
manageriald fiind o importantd modalitate de amplificare a functionalitatii organizatiei. Eficienta
in sens restrans implicd determinarea eforturilor solicitate de conceperea, aplicarea si utilizarea
instrumentarului managerial si a efectelor pe care acestea le genereaza in domeniul condus.
Eficienta cuantificabild, exprimatd ca suma a eficientei directe si indirecte, se manifestd prin
indicatori cantitativi, in expresie valoricd ca: economie de posturi, economie de timp, cresterea
productivitatii muncii, sporuri de profit, cresteri ale nivelurilor ratelor rentabilitatii etc. Existd Tnsa
si importante aplicatii ale modernizarii sistemului managerial care sunt greu sau chiar imposibil
de cuantificat — acestea se refera la eficienta necuantificabila. Aspecte relevante referitoare la
aceastd dimensiune a eficientei se regasesc in caracteristici de ordine, disciplind, rigurozitate,
conditii prielnice pentru un management participativ, valorificarea potentialului creativ-inovativ
al personalului, climatul de munca propice performantelor etc. Suntem de parere ca abilitatile
emotionale Tnalte ale managerului vor determina o crestere a eficientei manageriale atat sub aspect

cuantificabil, dar preponderent a eficientei necuantificabile.
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I11. DIRECTII DE IMBUNATATIRE A EFICIENTEI MANAGERIALE PRIN
VALORIFICAREA INTELIGENTEI EMOTIONALE A PERSOANELOR CU FUNCTII
DE CONDUCERE A INTREPRINDERII

3.1. Metodologia de cercetare si caracteristica esantionului

In urma sintezei surselor bibliografice la tema de cercetare, in vederea atingerii scopului
cercetarii - studierea nivelului de inteligentd emotionala a managerilor in baza elaborarii unei
metodologii proprii si determinarea interdependentei intre nivelul inteligentei emotionale a
managerului si eficienta activitatii acestuia - am realizat un studiu cantitativ, care a permis sa
obtinem rezultate relevante referitoare la evidentierea legaturii intre nivelul inteligentei emotionale
a managerului (capacitatea sa de a intelege si a gestiona emotiile proprii si a subalternilor) si
eficienta activitatii acestuia, evidentiate de stilul de conducere si realizarea functiilor manageriale.

Metoda cercetdrii este de natura cantitativa, ancheta pe baza de chestionar.

Construirea chestionarului, raspunsurile subiectilor chestionati ne-au dat posibilitatea
realizarii unei cercetari de teren, prin care am putut identifica, analiza si elabora concluzii si
propuneri relevante din perspectiva tezei de doctorat, a cerintelor formulate prin directiile si
obiectivele stabilite Tn scopul validarii sau invalidarii ipotezelor construite.

In formularea ipotezei cercetirii am pornit de la observatiile personale sustinute cu
aspectele de ordin teoretic in ce priveste dependenta Inteligentei emotionale si eficienta activitatii
managementului.

Ipoteza de baza a cercetdrii consta in presupunerea ca inteligenta emotionala a managerului
reprezinta un factor important in realizarea eficientd a actului de conducere.

Din aceasta ipoteza generald putem reliefa si urmatoarele ipoteze de lucru:

1. Exista o relatie pozitiva intre inteligenta emotionald a managerului si eficienta activitatii
acestuia: odata cu cresterea nivelului inteligentei emotionale va creste concomitent si eficienta
activitatii.

2. Nivelul inteligentei emotionale a managerului influenteaza comportamentul managerial
si economic al acestuia, exprimat prin stilul de management practicat. Legatura Intre nivelul
inteligentei emotionale si eficienta activitatii managerului este mai pronuntatd pentru managerii ce
practica stilul democrat.

3. Nivelul inteligentei emotionale a managerilor nu depinde de domeniul in care activeaza.

4. Nivelul inteligentei emotionale a managerilor nu depinde de sex, domeniul studiilor sau
vechimea in munca a acestora.

5. Se prezumad, ca existd diferente in planul perceptiei propriului nivel de inteligenta

emotionald de catre manageri si de catre subalternii acestora.
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Chestionarul elaborat a fost aplicat asupra doud categorii de respondenti: manageri si
subalternii acestora. Intrebarile erau acelasi, ceea ce ne-a permis si contrapunem viziunea si
perceptia managerilor asupra anumitor procese sau activitati cu cea a subalternilor. Chestionarul a
fost aplicat in proportia 1 manager — 3 subalterni. Chestionarul aplicat in cercetare include 17
itemi. Astfel, prima parte a chestionarului a fost formata din intrebari factuale, mai complexe, de
identificare a stilului practicat de manageri, de nivelul inteligentei emotionale, de dimensionare a
problemei propuse spre analizi. In a doua parte a chestionarului au fost cuprinse intrebiri ce au
avut ca scop evidentierea opiniei respondentilor cu privire la problemele analizate. Finalul celei
de a doua parti face trecerea spre ultima parte, cea a intrebarilor de identificare a respondentilor,
ce au fost intrebari simple. Rolul acestora a fost si de verificare a reprezentativitatii esantionului.
considerate 1n analizd. Chestionarul a fost compus atat din Intrebari cu raspunsuri multiple, care
au fost utilizate pentru a puncta problemele esentiale, parerile respondentilor cu privire la
variabilele analizate, cat si din intrebari cu scald de raspuns, pentru a evalua gradul de apreciere a
respondentilor (Anexa 5 si Anexa 6).

Subiectii cercetdrii sunt managerii si subalternii firmelor alese spre analiza. La cercetare
au participat angajatii firmelor, care au raspuns cu receptivitate la promovarea cercetdrii in cadrul
firmelor selectate, indiferent de amplasare pe teritoriul Republicii Moldova, indiferent de aria de
actiune, locala, nationald sau internationald. Tot odata in vederea validarii ipotezelor am selectat
pentru cercetare 3 domenii importante pentru economia tarii: institutii publice, intreprinderi de
confectii, intreprinderi din domeniul telecomunicatii. Firmele au fost alese din domeniile
mentionate, in mod aleatoriu, in functie de receptivitatea la solicitarea noastra.

Metoda de esantionare - a fost aleasd esantionarea aleatorie simpla.

Esantionul a fost format din 287 angajati (72 manageri si 215 subalterni ai acestora) din
30 de organizatii, proportional cate 10 organizatii din fiecare domeniu cercetat (Anexa 7). Putem
considera acest esantion ca fiind unul pilot selectat cu scopul efectuarii sondajului din cadrul
cercetarii cu mai multe variabile de segmentare, care sa asigure o mai buna reprezentativitate a
esantionului §i minimizarea erorilor de sondaj. Dupa amplasare, 87% din organizatii au sediul
principal in orasul Chisindu, 7% - in Orhei, 3% in Cahul si 3% in Tiraspol. Dupa numarul de
respondenti, care au raspuns solicitarilor noastre, 33% activeaza n institutii publice, 29% in cadrul
organizatiilor din telecomunicatii si 38% din industria de confectii.

Organizatiile care au participat la studiu si numarul de respondenti din fiecare organizatie
sunt indicate in Anexa 7.

Datele au fost colectate la sediul organizatiilor, prin adresarea directd respondentilor si

distribuirea chestionarului catre acestia de catre autorul cercetarii, chestionar ce a fost completat
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personal de catre respondenti. Timpul desfasurarii culegerii datelor, incepand de la conversatia
telefonica cu privire la stabilirea timpului desfasurarii sondajului, pana la efectuarea acestuia,
postcodificarea raspunsurilor si gruparea datelor a fost de 7 luni, in perioada iunie —decembrie
2015.

In urma gruparii datelor cercetirii am efectuat o analizi a raspunsurilor pe orizontald si pe
verticald. Analiza orizontald presupune prezentarea independentd a raspunsurilor la fiecare
intrebare, iar cea pe verticala urmareste corelarea raspunsurilor cu identificarea legaturilor
statistice si asociatiilor Intre caracteristicile inregistrate.

Stilul de conducere aplicat de management este un aspect important pe care am incercat
sa-l1 analizam. Stilul reprezinta un element distinctiv sau caracteristic, o metoda particulara de a
actiona. Acesta ia In considerare mai multe elemente, cum ar fi, atitudinea fatd de responsabilitati,
autoritatea exercitata de catre conducator, preocuparea pentru oameni, caracteristicile comunicarii
etc. Respondentilor nu li s-a oferit informatie suplimentara cu referire la caracteristicile fiecarui
stil propus. Totusi, majoritatea respondentilor — 69,3% - au afirmat ca in organizatia din care fac
parte predomind un stil democrat de management, pe cand 20,7% sunt de parerea ca in organizatia
lor managerii aplica un stil autoritar. S-a constatat o diferentiere a raspunsurilor in functie de
pozitia ierarhica detinuta in companie: managerii intr-o mai mare masurd ca subalternii considera
caaplica stilul democratic, raportul raspunsurilor fiind respectiv 77,8% la 66,7%. Aceasta situatie
poate sd indice ca actiunile managerilor sunt percepute diferit de subalterni. Ceea ce managerii
considerd a fi un stil de conducere democrat, nu este neapdrat impartdsit si de subalterni. Cu
referire la stilul permisiv, indicat de noi, divergente nu au existat. Presupunem, cd nu au fost
intelese pe deplin caracteristicile acestui stil de conducere.

Totusi, in vederea realizarii scopului inaintat, am stabilit cateva grupuri de criterii, care au
stat la baza determinarii stilului de conducere practicat in organizatiile investigate, iar apoi am
analizat raspunsurile respondentilor.

Tabelul 3.1. Caracteristica stilurilor de conducere

Criterii de Stil autoritar Stil democratic Stil permisiv
interactiune a
managerului cu
subalternii / Stil de

conducere
Luarea deciziilor Toate problemele le La luarea deciziilor se | Asteapta indicatii din
solutioneaza de unul consultd cu subalternii | partea conducerii sau
singur ofera initiativa
subalternilor
Comunicarea cu | Prin directive Recomanda, iain Roaga, implora
subalternii considerare opiniile

subalternilor
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Delegarea
responsabilitatilor

Integral sunt In maéinile
conducdtorului

In functie cu atributiile

Integral in  mainile

subalternilor

Atitudinea fatd de
initiativele angajatilor

Sunt suprimate

Stimuleaza, le
utilizeaza in activitate

Initiativa este transmisa
in mdinile subalternilor

Atitudinea fata de rolul
resursei  umane in
organizatie

Pedeapsa este
principala metoda de
stimulare

Utilizeaza stimulente
materiale si materiale

Mai des utilizeaza
motivarea pozitiva
decat cea negativa

Orientarea spre echipa
si rolul managerului in
echipa

Lipsa managerului duce
la reducerea
randamentului muncii

Lipsa managerului nu
afecteaza randamentul
muncii

Prezenta sau absenta
managerului nu are
efecte asupra
randamentului muncii.
Evita orice interventie
in organizarea si
conducerea echipei

Atitudinea  fata  de | Control exagerat Control moderat Lipseste

control

Strategii  utilizate in | Orientata spre | Orientata spre | Orientata spre
solutionarea conflictelor | competitie colaborare acomodare

Sursa: Elaborat de autor

Modalitatea de luare a deciziilor reprezinta o caracteristica importanta ce influenteaza stilul

de conducere. De obicei, conducatorii autoritari adopta unipersonal deciziile si mijloacele

realizarii acestor obiective, pe cand cei democrati apeleaza la colaborarea subalternilor. Asa, la

intrebarea cum se ia de regula decizia in companie, mai mult de 50% din respondenti au afirmat

ca decizia se ia unilateral, fara consultarea angajatilor, iar apoi se comunica acestora, 37% au fost

de pdrere ca in compania in care activeaza conducerea consultd angajatii inainte de a lua o decizie,

iar 10% sunt siguri, cd managerii iau deciziile impreund cu angajatii. Valoarea cea mai mica —

2,8% - a fost Inregistrata la afirmatia ca deciziile luate de conducere nu se comunica angajatilor.

Desi mari devieri nu exista intre raspunsurile oferite de manageri si cele oferite de subalterni, totusi

observam, ca persoanele cu functii de conducere sunt de parere cd iau in considerare pdrerile

subalternilor atunci cand iau decizii, pe cand subalternii, in majoritate, considera ca deciziile luate

de conducatorii nemijlociti doar le sunt comunicate pentru a fi realizate.

Tabelul 3.2. Raspunsurile respondentilor referitor la luarea deciziilor in organizatia

in care activeaza

Nr. | Enuntul Raspunsuri, % fata de total raspunsuri

d/o total manageri subalterni

1. | Conducerea decide unilateral fara a 2,8 15 3,2
comunica decizia angajatilor

2. Conducerea decide unilateral si comunica 50,2 42,6 52,5
angajatilor decizia luata

3. | Conducerea consultd angajatii Tnainte de 37,0 42,6 35,3
luarea deciziei

4, Conducerea ia decizia Impreuna cu 10,0 13,3 9,0
angajatii
Total 100,0 100,0 100,0

Sursa: Elaborat de autor
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Urmadtoarele 1intrebari le-am grupat intr-un bloc comun, rugandu-i pe respondenti sa
aprecieze masura in care sunt de acord cu un sir de afirmatii, ce caracterizeaza mai multe elemente,
care intr-un final, ne permit sd vedem care este cu adevdrat stilul de conducere practicat in
organizatie. (Anexa 10)

Tabelul 3.3. Raspunsurile respondentilor la intrebari ce au permis identificarea stilului de

conducere practicat de manageri

Afirmatii Media ponderata a raspunsurilor
total manageri subalterni

Informatiile circula liber prin firma, exista o mare 3,45 3,91 3,31
transparenta a activitatilor desfasurate.
Comunicarea informala este deosebit de importanta 3,84 3,98 3,80
pentru buna functionare a firmei.
Nu se poate realiza performanta fara un control strict. 3,81 411 3,73
Ideile subalternilor ajung repede la top-management. 3,44 3,68 3,37
Subalternii comunica direct si bidirectional cu top- 3,52 3,85 3,43
managementul companiei
Liniile de comunicare cu top-managementul sunt 3,55 3,91 3,44
deschise pentru toata lumea.
Comunicarea cu top-managementul este sub forma de 3,30 3,16 3,34
directive (instructiuni).
Directivele primite de la top-management sunt clare si 3,97 4,12 3,93
coerente.
Stimulentele materiale sunt cele mai importante pentru | 3,78 3,75 3,79
personalul din firma.
Recompensarea salariatilor trebuie realizata in mod 3,13 3,12 3,14
egal, pentru ca toti contribuie cu cate ceva la realizarea
sarcinilor.
Oamenii au nevoie de stimulente. 4,47 4,42 4,48
In firma sunt diferente mari de recompensare, bazate pe | 3,43 3,44 3,43
evaluarea performantelor.
Resursa umana in firma este vazuta ca una strategica. 3,80 4,15 3,69
Personalul firmei este deschis catre nou, catre 3,63 3,80 3,58
schimbare.
Obiectivele individuale sunt mai importante decat cele 2,67 2,53 2,71
ale echipei/organizatiei.
Activitatea 1n firma inseamna, in primul rand, activitate | 4,08 4,22 4,03
de echipa.
Atmosfera de lucru influenteaza performanta activitatii | 4,33 4,39 4,31
firmei.
Managerii sunt interesati de dezvoltarea si utilizarea 3,78 4,10 3,68
potentialului salariatilor.
In firmd oamenii sunt influentati mai mult de normele 2,98 2,76 3,04
informale (neoficiale) decat de cele formale.
In cadrul sedintelor se vorbeste mult si fara esenta. 2,26 2,08 2,30
Angajatii firmei sunt loiali firmei in care activeaza. 2,62 3,26 2,43
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Angajatii ar trebui sa fie capabili sa formuleze obiective | 3,58 3,8 3,52
si modalitati de atingere a acestora.

Activitatea angajatilor consta in realizarea sarcinilor 4,03 4,09 4,01
primite de la management

Controlul trebuie evitat pentru ca sufoca initiativa 3,58 2,79 3,82
angajatilor.

Sursa: Elaborat de autor

Raspunsurile la intrebarile propuse le-am grupat in functie de divergentele Intre mediile
oferite de manageri si subalterni. Considerdm important acest lucru pentru a vedea daca ambele
categorii de respondenti vad lucrurile 1n acelasi mod si in aceeasi directie.

Astfel, cele mai mari abateri ale mediilor calculate pentru cele doua categorii de
respondenti se atestd pentru afirmatia ,,Controlul trebuie evitat pentru cd sufocd initiativa
angajatilor”. Managerii intr-o masura mai mica sunt de acord cu aceasta afirmatie (media 2,79),
considerand ca controlul are un impact direct asupra performantelor intreprinderii (media 4,11) si
contribuie la o mai buna desfasurarea a activitatii in general. Pe cand subalternii sunt de parerea
ca nu este nevoie de control, media pentru afirmatia mentionata este de 3,82. Dar, totodata, ei sunt
de acord, ca performanta nu poate fi realizata fara un control strict (media 3,73). O alta afirmatie
care face diferentd intre raspunsurile managerilor si a subalternilor se refera la loialitatea
angajatilor fatd de organizatia in care lucreaza. Managerii au fost de acord cu aceasta afirmatie cu
o medie de 3,26, pe cand subalternii — doar 2,43.

In ce priveste celelalte afirmatii, rispunsurile conducitorilor si cele ale subalternilor nu au
fost atat de diferite.

La nivel de organizatie se impune construirea unei strategii de comunicare unitare, care sa
sustind principiile si regulile general aplicabile intr-un asemenea climat, scopul general fiind
eficientizarea activitatii. Managerul devine astfel responsabil de existenta unui mediu flexibil si
adaptabil la cerintele procesului muncii, un mediu constituit din relatii pozitive intre componentii
organizatiei si de realizarea unei comunicari facile, cu bune rezultate pentru scopurile generale ale
organizatiei. Cu referire la comunicarea Intre manageri si subalterni In cadrul intreprinderilor
investigate este cam dificil a ne pronunta. Astfel, comunicarea cu top managementul este
consideratd de 57,8% de respondenti ca fiind bilaterala si la direct, dar ceea ce prezinta interes este
ca managerii care sunt de acord cu aceasta afirmatie reprezintd 74,2% din cei chestionati, pe cand
subalternii doar 52,7%, astfel incat media intensitatii rdspunsurilor este de 3,85 la 3,43. Acelasi
rezultat il avem si la afirmatia” Liniile de comunicare sunt deschise pentru toatd lumea”, media
ponderati a raspunsurilor fiind de 3,91 pentru manageri si 3,44 pentru subalterni. In marea
majoritate comunicarea cu top-managementul se efectueaza sub forma de directive. Asa considera
48% din respondenti, inclusiv 45% din conducatori si 49% din subalterni. Dar, totodata directivele

primite de la top manageri le putem considera clare si coerente. Cu aceastd afirmatie sunt de acord
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79% din subalterni s1 90% din conducdtori. Abaterea mentionata ne vorbeste despre perceperea
diferita a lucrurilor de catre cei ce emit directivele si cei ce le executa, fapt care ar putea aparea ca
consecintd a unei comunicdri defectuoase. Daca comunicarea manager-subordonat are loc
predominant de sus in jos, adica prin directive, daca in luarea deciziilor, inputul de la subordonati
este minim, iar managerul decide singur si 1si impune punctul de vedere, putem spune ca avem de
a face mai degraba cu un stil de conducere autocrat.

Dupa cum am mentionat mai sus, diferentele intre stilurile de management constau nu doar
in participarea subalternilor la decizii, ci si in gradul de delegare a responsabilitatilor. Se
considerd, ca 1n cazul in care predomina stilul autoritar, se utilizeaza pe scara redusd delegarea si
consultarea subordonatilor, pe cand pentru stilul democratic diviziunea dintre functiile de decizie
si cele de executie nu mai este strictd, ele combinandu-se 1n diferite grade, iar managerii asigura
participarea subalternilor la procesul de conducere. Daca ne referim la cercetarea realizata
mentionam, ca 89,4% din managerii chestionati si 87,6% din subalterni considera, ca activitatea
angajatilor se reduce la executarea sarcinilor pe care le primesc de la manageri. Rezultatele ne
vorbesc de fapt despre divizarea strictd a responsabilitatilor intre sefi si subalterni: primii iau
decizii, iar cei din urma trebuie si le realizeze. In confirmarea celor spuse mentionam si faptul, ca
82,1% din respondentii manageri sunt preocupati de realizarea atributiilor. Acelasi lucru 1l
considera despre sefii sai 69,3% din subalterni. In proportie de 94 la suti, conducitorii cred in
organizare, iar conform unor cercetatori[169], acesta este un indicator al dominarii stilului
autoritar.

Desi putini din managerii chestionati au recunoscut ca consultd angajatii in luarea
deciziilor, ei considera, ca sugestiile si ideile care vin de la subalterni ar putea fi de real folos in
activitatea conducatorului. Din acest motiv 83,6% din managerii respondenti au recunoscut faptul
ca accepta sugestiile din partea subalternilor. Au confirmat acest lucru si subalternii, doar ca ntr-
0 masurd mai mica —de 71,2%. Ideile subalternilor ajung repede la sefi. Asa considera 50,5% din
subalternii chestionati si 70% din conducétori.

Atitudinea managerilor fatd de resursa umana in cadrul organizatiei reprezinta un indicator
important ce caracterizeaza stilul de management dominant in organizatia respectiva. Managerii-
respondenti percep resursele umane din intreprindere (tabelul 3.4.) drept resursa strategicd. Anume
asa considera 89,2% din acestia. Simt acest lucru doar 62,1 % din respondentii —subalterni.

A considera ca resursa umand este cea mai importantd in organizatie Tnseamnd a acorda
posibilitate si a sustine angajatii In dezvoltarea continud a potentialului lor. Pentru a studia in
profunzime care este realitatea relatiilor la locul de muncd, am investigat in ce masurd
perfectionarea angajatilor este o prioritate pentru manageri. Desi majoritatea raspunsurilor au fost

in categoria ,,Dezacord” (intrebarea a fost formulata ca negatie) — 135 persoane, s-a observat o
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mica diferenfiere Intre manageri si subalterni: managerii considera ca ei acorda atentie sporitd
perfectiondrii angajatilor (media raspunsurilor fiind de 1,83), pe cand angajatii sunt mai rezervati
cu raspunsurile lor (media raspunsurilor subalternilor constituie 2,32). Se poate deduce ca, desi
opinia generald este ca managerii sunt interesati de perfectionarea angajatilor, aceasta preocupare
se resimte mai putin in opinia subalternilor.

Tabelul 3.4. Caracteristici privind resursele umane in opinia respondentilor

Nr Media ponderata
d/o Caracteristici total conducitori subalterni
1. | Oamenii au nevoie de stimulente 4,47 4,42 4,48
2. |In firma sunt diferente mari de recompensare, 3,43
’ 3,43 3,44
bazate pe evaluarea performantelor
3. Resursla lllmana in firma este vazuta ca una 3,89 4.15 3,69
strategica
4, Personalul firmei este deschis catre nou, catre 3,58
schimbare 3,63 3,80
5. |Managerii sunt interesati de dezvoltarea si 3,68
o . . o 3,78 4,10
utilizarea potentialului salariatilor
6. |Perfectionarea subalternilor nu este o prioritate 2,32
< 2,21 1,83
pentru conducator
7. |Managerii motiveaza subalternii si participa la 3,68
. . 3,78 4,13
dezvoltarea potentialului lor

Sursa: Elaborat de autor

Am urmat, in acest studiu, sa observam daca fenomenul de motivare si dezvoltare a
potentialului angajatului se regaseste in organizatiile analizate. Cu atat mai mult prezinta interes
acest moment, deoarece faptul cum este perceputd motivarea angajatilor de catre manageri ne
poate vorbi si despre stilul de management dominant in organizatie. Practic toti respondentii sunt
de acord cd oamenii au nevoie de stimulente pentru a lucra cu o productivitate mai inalta, media
raspunsurilor fiind de 4,47. In medie, majoritatea raspunsurilor au fost afirmative, 169 de
respondenti sunt de acord ca managerii motiveaza i se dedicd dezvoltarii potentialului
subalternilor. Totusi, media ponderatd pe segmente de manageri i subalterni a fost diferita:
managerii sunt mai convingi ca efectueaza si dau dovada de aceste atitudini (media fiind de 4,13),
pe cand subalternii sunt mai reticenti (3,68 puncte). Tinem sd accentuam cad raspunsurile, in
general, sunt pozitive, dar diferentele dintre perceptia managerilor si impresia subalternilor merita
sd fie analizata.

Cu o medie de 3,78 se situeazd atentia acordatd de catre manageri dezvoltarii si utilizarii
potentialului salariatilor. Este un semnal al tratarii suficiente a resurselor umane, aceasta fiind
consideratd ca una din resursele importante si in care trebuie sa se investeasca sub diferite forme,
pentru ca si acestea la randul lor sa poatd oferi un randament ridicat, necesar pentru realizarea

obiectivelor firmei.
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Respondentii considerd, si 1i sustinem intru totul, cd atmosfera de lucru, climatul
organizational este important pentru a obtine performantd in activitatea organizatiei. Media
ponderata a raspunsurilor la aceasta afirmatie este 4,33, fard mari diferente intre cele douad categorii
de respondenti.

Activitatea profesionala este o dimensiune importanta a existentei cotidiene, cu rol atat in
supravietuirea fizica a individului, cat si in dezvoltarea personalitatii. Aceasta se desfasoara, de
cele mai multe ori, Intr-un cadru organizat si sta, bineinteles, sub semnul eficientei. Din acest caz,
trebuie sa avem in vedere “potrivirea” cerintelor individuale cu cele organizationale. Reducand la
un minim “acceptabil” numarul variabilelor implicate in contextul socioprofesional, am putea
considera ca angajatii isi doresc si se asteapta (din partea organizatiei) sa fie motivati si satisfacuti
din punct de vedere profesional pe mai multe paliere (financiar, al relatiilor interpersonale din
colectiv, al comunicarii interne, al modului de organizare si desfagurare al activitatii, al stilului de
evaluati si valorizati, etc.), iar organizatiile isi doresc si se asteapta sa gaseasca: indivizi implicati,
bine pregatiti profesional, fideli institutiei, eficienti, pe care sd nu-i ’piardd” in favoarea altor
organizatii care i-ar putea atrage tocmai prin satisfacerea acelor aspect care i nemulfumesc.

Altfel spus, managerii trebuie sa identifice ,,dorintele” si “nemulfumirile” angajatilor, pe
de o parte, si “dorintele” si “nemultumirile” organizatiei pe de alta parte, si sa intervind pentru a
le “compatibiliza”, a le pune de acord. Activitatea din cadrul organizatiilor investigate se bazeaza
pe o bund colaborare Intre membrii acestora asa cum rezulta din punctajul ridicat (media de 4,08)
acordat importantei activitatii de echipa (tabelul 3.5.).

Tabelul 3.5. Caracteristici privind lucrul in echipa si rolul managerului in activitatea echipei

NF Media ponderata
d/o Caracteristici total conducitori subalterni
1. Aan’/ltatea in ﬁ.rnza inseamna, in primul rand, 4,08 4,22 4,03
activitate de echipa
2. | Obiectivele individuale sunt mai importante decat 2,71
. 2,67 2,53
cele ale echipei
3. |Atmosfera de lucru influenteaza performanta 4,31
i . L ’ 4,33 4,39
activitatii firmei/organizatiei
4. |Conducatorul prefera sa evite orice interventie in 2,61
. . . ) 2,55 2,37
organizarea si functionarea grupului
5. |Managerii asigura participarea subalternilor la 3,85 418 3,75
proces
6. |In absenta managerului randamentul grupului 2.79 3,03 2,72
scade.
7. |Randamentul grupului nu depinde de prezenta sau 3,29
- . 3,24 3,07
conducdtorului.
8. |Managerul pun accentul pe organizarea si 3,29
< .2 . 3,27 3,21
conducerea spontana (atunci cand e nevoie).
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9. |Managerul este influentat de opinia angajatilor. 251 3,10 2,33

Sursa: Elaborat de autor

Dar, totodata, am evidentiat o situatie prin care atitudinea pentru afirmatia ,,Obiectivele
individuale sunt mai importante decat cele ale echipei” este una injumatatita: 50% din respondenti
sunt de acord cu aceasti afirmatie. In acest caz este foarte dificil de a asigura un lucru eficient in
intreaga echipd, deoarece jumatate din membri nu se vor orienta spre solutionarea sarcinilor ce
stau in fata echipei, ci spre rezolvarea unor interese proprii. In aceastd directie, consideram, ci
managerii trebuie sa dezvolte o activitate in vederea constientizdrii de catre toti membrii a
importantei convergentei viziunilor asupra obiectivelor echipei. Lipsa acestei convergente am
putea s-o clasificim drept manifestare a existentei unor variabile ce sunt atribuite stilului autoritar.

Rolul conduciatorului 1n activitatea organizatiei se reduce la realizarea principalelor functii
ale acestei activitati, pe care le-am caracterizat in Capitolul II. In functie de masura si modalitatea
in care se implica in activitatea grupului, am putea face anumite concluzii cu referire la dominarea
unui stil de conducere. Din rezultatele chestiondrii reiese ca conducatorii intreprinderilor
chestionate nu lasa activitatea colectivului fara atentie si se implicd in organizarea si functionarea
grupului. Raspunsurile pentru afirmatia de evitare a interventiei managerul este de 2,55, desi pe
larg asigura participarea subalternilor la procese. La aceasta afirmatie am inregistrat divergente in
aprecieri din partea managerilor, care considera in proportie de 94% cd ofera posibilitatea
subalternilor de a se manifesta in organizatie, pe cand ultimii sunt de acord cu aceastd afirmatie
doar 72% din respondenti.

O caracteristicd, care permite identificarea stilului de management este si dependenta fata
de lider a subordonatilor, ca dovada fiind activitate sau inactivitatea in absenta acestuia.
Raspunsurile la intrebarile Tnaintate pentru a ne putea exprima atitudinea la aceste intrebari le
consideram mai aproape de neutre. La Intrebarea daca randamentul grupului scade in absenta
managerului, majoritatea respondentilor s-au regasit in zona de neutralitate sau dezacord — exact
cate 94 de raspunsuri. Managerii preponderent considera ca prezenta lor nu influenteaza activitatea
grupului — 26 raspunsuri de ,,Nici nici”, iar subalternii sunt mai categorici in atitudinea lor de
dezacord cu aceastd afirmatie — 75 raspunsuri ,,Dezacord”, 68 ,,Nici nici”. Media ponderata a
intrebarii este de 2,79 puncte.

Pentru a verifica dacd respondentii au fost sinceri in rdspunsurile lor cu referire la
necesitatea prezentei managerului pentru ca angajatii sa lucreze, am formulat o intrebare de
control. Rezultatele au fost mai mult sau mai putin aceleasi — 117 persoane sunt de acord ca
prezenta sau absenta managerului nu influenteaza randamentul grupului. Managerii au votat pentru
optiunea ,,Nici nici” si,,Acord” cu 23 si respectiv 19 raspunsuri, iar subalternii au fost mai generosi

cu raspunsuri preponderent ,,Acord” in numar de 98 si ,,Nici nici” — 54. Media ponderata a
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raspunsurilor a fost de 3,24 puncte, ceea ce se plaseaza in zona de neutralitate cu o modesta
deplasare inspre acordul cu aceastd informatie. Aceasta ne permite sa credem, ca n organizatii se
aplica un stil de management democrat.

In confirmarea rezultatelor de mai sus vin si raspunsurile la afirmatia ,,Controlul trebuie
evitat pentru ca sufocd initiativa angajatilor”. Deoarece randamentul muncii practic nu este
influentat de prezenta sau lipsa managerului, ar fi logic sa deducem cd si controlul nu este o
activitate primordiald in aceste organizatii: 26% din manageri sunt de acord cu aceasta afirmatie,
30% din ei s-au plasat in zona de neutralitate, iar 44% sunt de parerea ca controlul nu trebuie evitat.
Mai decisi In raspunsuri s-au dovedit a fi subalternii, care In marime de 77 la sutd considerd ca
controlul trebuie evitat. Dupa cum vedem, interpretarea raspunsurilor la aceasta intrebare nu este
univoca, putem intui cd managerii si subalternii vad rolul controlului in mod diferit.

Organizatiile contemporane sunt supuse la numeroase schimbari si situatii imprevizibile,
de aceea este important ca managerii sa poatd conduce in mod spontan, adaptandu-se la situatii
concrete, fara a subestima desigur importanta planificarii. 123 dintre respondenti au cazut de acord
cd managerii din companiile lor au aceastd abilitate de a conduce spontan. Managerii s-au
manifestat cu o majoritate de 31 raspunsuri la categoria ,,Acord”, iar subalternii cu 92. In totalitate,
raspunsurile la aceastd Intrebare au constituit 3,27 puncte. De fapt, conducerea in mod spontan
este caracteristica pentru stilul permisiv, dar intensitatea radspunsurilor nu ne determina sa credem,
ca aceasta ar fi stilul utilizat.

La 1intrebarea dacd managerii sunt influentati de opinia angajatilor, raspunsurile au fost
deosebit de interesante, pentru cd s-au diferentiat pe categorii de manageri si subalterni si pentru
ca au aratat o atitudine confuza la nivelul managerilor. Majoritatea raspunsurilor au fost de
dezacord — 121 respondenti. Managerii au optat pentru neutralitate, 33 respondenti au ales varianta
,Nici nici”, de unde putem deduce ca managerii nu stiu daca ar trebui sau nu sa tind cont de opiniile
angajatilor. Subalternii s-au aratat mai siguri in opinia lor i anume c@ conducerea nu tine cont de
parerile lor — 112 au ales ,,Dezacord”. Aceasta diferentiere merita sa fie cercetata in continuare,
precum si starea confuza a managerilor cu referire la pozitia lor si deschiderea fata de parerile
angajatilor.

Existenta sau lipsa neintelegerilor, a conflictelor in colectiv, dar si modalitatile de
solutionare ale acestora este o alta caracteristica evidentiata de noi in vederea identificarii stilului
de management. Conflictul este o caracteristicd intrinseca a fiecdrui om in particular. El se
manifestd cu atdt mai mult intr-o colectivitate de oameni, intr-o organizatie. Astfel, conflictul este
prezent in relatiile interpersonale, 1n relatiile intra-grup si inter-grup, in deciziile strategice, precum
si 1n alte forme organizationale. Putem spune, ca fenomenul conflictului este o parte esentiala si

omniprezenta a activitafii de management. Conflictul se manifesta in diferite forme in cadrul unei
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organizatii §i este perceput cu intensitati diferite de membrii care o compun. Efectele conflictului
pot fi atat distructive cat si constructive. Dar, realitatea[170] releva ca fiecare organizatie are un
optim de conflict, care poate fi pus in corelatie cu performanta pozitiva. In organizatiile, in cadrul

carora a fost efectuat sondajul, de asemenea exista toate tipurile de conflicte. (Figura 3.1.)

13,70%
47,60%

10,10%

28,60%

M intre angajati M intre angajati si manageri intre angajati si grup intre grupuri

Figura 3.1. Structura conflictelor existente in organizatii in opinia respondentilor
Sursa: Elaborat de autor

Aproape jumatate din conflicte sunt cele ce apar intre angajati. Un numar mari de conflicte
(28,6%) sunt cele ce se isca intre angajati si manageri. Cauzele aparitiei conflictelor sunt diverse.
Le-am propus respondentilor sa evidentieze 5 cele mai importante cauze generatoare de conflicte.
Rezultatele le vedem in figura 3.2. Stimularea materiala insuficientd este cauza care genereaza cel
mai des conflicte. Ne-am asteptat la o atare situatie, daca luam in considerare faptul, ca la
intrebarea ,, In firmi sunt diferente mari de recompensare, bazate pe evaluarea performantelor”
55,1% din respondenti au raspuns afirmativ, dar dacd mai ludm in considerare si numarul celor
care nu au avut un raspuns ferm, procentul creste pana la 82. Deci, inexistenta unui sistem de
recompense bazat pe performante, lipsa transparentei in acest domeniu cel mai des provoaca
neintelegeri si conflicte in organizatiile chestionate.

Comunicarea inadecvata este un alt motiv important care duce la aparitia conflictelor. La
acest capitol ne-am referit si mai sus, cand am vorbit despre comunicarea in cadrul organizatiilor.

Nu intotdeauna informatia este pe intelesul tuturor, clara si completa.
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Figura 3.2. lerarhizarea cauzelor generatoare de conflict in organizatiile chestionate
Sursa: Elaborat de autor

Managerul are o multitudine de variante de strategii de mediere a situatiilor conflictuale,
optiunile variind de la impunerea unei solutii de rezolvare a conflictului pana la incurajarea partilor

in litigiu sa rezolve conflictul pe cont propriu.

colaborare
compromis )
evitare

adaptare

confruntare

Figura 3.3. Modalitati de solutionare a conflictelor
Sursa: Elaborat de autor

Evident, cd in fiecare caz concret se impune o anumitd strategie de solutionare a
conflictelor, Tnsd faptul cd in majoritatea cazurilor se incearcd a se utiliza metoda colaborativa
inclind preferintele noastre inspre stilul democratic utilizat de cétre organizatiile chestionate.
Aceastd strategie este caracterizatd de un grad sporit de cooperare si de impunere, deoarece

adreseazd problemele ambelor parti implicate in conflict. Strategia de colaborare este, de multe
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ori, asociatd cu abordarea pe care literatura de specialitate a denumit-o ,rezolvarea
problemelor” [144]. Aceastd abordare presupune accentuarea solutiilor mutual avantajoase (de
exemplu, identificarea solutiilor pentru cauzele conflictelor) si eliminarea acuzatiilor reciproce.
Aceasta strategie este singura de tip ,,castig-castig”, spre deosebire de celelalte patru in care
evitarea genereaza o situatie de tip ,,infrAngere- infrangere”, iar compromisul, acomodarea si
competitia o situatie de tip ,,castig-infrangere”. O altd modalitate utilizata frecvent de respondenti
la solutionarea conflictelor este strategia de compromis. Compromisul reprezintd un raspuns
intermediar intre impunere si cooperare. In opinia lui D.A.Whetten si K.S.Kameron,
compromisul reprezinta o intelegere prin care ambele parti implicate in conflict obtin o satisfactie
partiala (de regula, proportionald). Pentru ca aceasta intelegere sa aiba loc este necesar ca fiecare
din parti sa faca un sacrificiu in ceea ce priveste interesele sale. Asadar, utilizarea strategiei de

compromis combina in doze intermediare sau in doze medii impunerea interesului propriu.

3.2. Evaluarea inteligentei emotionale a persoanelor cu functii de conducere a
organizatiilor din Republica Moldova

Inteligenta emotionald a inceput sa capete tot mai multd importanta o data cu efectuarea
diferitelor cercetari in domeniu si elaborarea testelor care mdsoara aceasta aptitudine. La acest
subiect ne-am referit mai detaliat in Capitolul 1. Totodata, dorim sa generalizim ca savantii
preocupati de problemele inteligentei emotionale au elaborat mai multe metode de masurare a
acesteia. De obicei se evidentiazi doua abordari in vederea masurarii inteligentei emotionale. In
literatura de specialitate exista dezbateri aprinse asupra acestora[174].

Prima abordare se refera la utilizarea unor teste ,,obiective”, formate din sarcini care au un
singur raspuns corect, avind ca analog testele traditionale de masurare a intelectului. Dar,
principala dificultate a acestei abordari consta in faptul, cd nu exista argumente convingatoare in
determinarea raspunsului corect. De exemplu, care ar fi argumentul pentru a cunoaste exact ce
emotii are persoana de pe o poza? Pentru a evalua raspunsurile la astfel de Intrebari se recomanda
a utiliza urmatoarele metode:

Evaluarea expertilor . Unii autori insa sunt de parerea ca nu exista criterii obiective pentru
selectarea expertilor in acest domeniu,

Evaluarea majoritatii subiectilor. Acest lucru intra in contradictie cu insdsi ideea testelor
de inteligenta, la care ar trebui sa facd fata minoritatea esantionului;

Utilizarea opiniei dezvoltatorilor de teste, cum ar fi actorii, care simuleaza emotiile atunci

cand se creeaza un material de testare sau pictori care creeaza imagini cu diferite emotii. Dar si In
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acest caz nu putem fi siguri cd actorii sau pictorii redau exact emotiile, in plus, nu putem exclude
faptul ca acestia au propria lor viziune, ar putea exagera sau stereotipiza, ceea ce nu ne permite
sa determindm exact raspunsul corect.

O alta abordare a masurarii inteligentei emotionale se refera la utilizarea chestionarelor.
Principalul neajuns al acestei abordari este recurgerea la autoevaluare, ceea ce intra in contradictie
cu incercarea de a masura inteligenta emotionald ca o abilitate intelectuala. Una din problemele ce
tine de utilizarea chestionarelor de masurare a inteligentei emotionale se refera la slaba corelare
cu testele de intelectualitate, acestea coreland mai strans cu testele de personalitate. In acest
context, criticii vin cu presupunerea ca chestionarele de masurare a inteligentei emotionale
masoard o anumitd combinatie de trasaturi de personalitate.

O analizd mai detaliata a proprietatilor psihometrice a metodelor care reprezinta cele doua
abordari de masurare a inteligentei emotionale confirma faptul, ca acestea sunt slab corelate intre
ele, precum si corelatiile acestora cu modele de tehnici care masoara alte structuri coincid
insuficient. In consecinta, putem presupune ci aceste doud abordari masoara diferite componente
ale inteligentei emotionale. Consideram, cd 1n aceasta situatie, varianta optima consta in utilizarea
simultana a diverselor abordari in vederea masurarii inteligentei emotionale.

In Capitolul T am prezentat si analizat mai multe teste de misurare a inteligentei
emotionale, cunoscute in domeniul psihologiei si pe larg utilizate de citre psihologi. in vederea
solutionarii sarcinilor puse in fata cercetarii, studiind vasta literatura, in deosebi a autorilor straini
in domeniu, In chestionarul elaborat de noi si aplicat in diferite organizatii, am introdus unele
intrebdri, care ne-ar permite sd apreciem nivelul IE a managerilor chestionati. Raspunsurile au
fost apreciate pe o scala de 5 puncte, de la ,,dezacord total”, caruia i se atribuie un punct, pana la
,acord total” cu atribuirea pentru acest rispuns a 5 puncte (Tabelul 3.6.). Intrebirile incluse le-am
racordat la atributiile pe care le indeplinesc managerii in activitatea sa si le-am divizat In patru
componente ale IE: autocunoasterea, autocontrolul, constiinta sociald si managementul relatiilor
interpersonale. Din acest motiv nu ne-am axat pe itemii prezentati in testele cunoscutilor
psihologi, mentionati in Capitolul I, nu am utilizat metodicile lor, dar am pornit de la teoria stiintei
manageriale si am inaintat intrebari, care ar permite s facem concluzii cu referire la inteligenta
emotionald a conducatorilor.

Pentru ca rezultatele sa fie mai obiective, am chestionat un manager si cate 3 subalterni ai
acestuia, apoi am contrapus rezultatele. Pentru fiecare componenta a indicatorilor de evaluare a
inteligentei emotionale, am contrapus rezultatele mediului cu autoaprecierea managerului. Dupa
cum am mentionat mai sus, esantionul a fost format din 287 angajati (72 manageri si 215

subalterni ai acestora) din 30 organizatii. Pentru fiecare componenta a inteligentei emotionale au
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fost comparate rezultatul obtinut al fiecarui manager cu media raspunsurilor a trei subalterni.

(Anexa 10)

Tabelul 3.6. Evaluare inteligentei emotionale a conducétorilor prin prisma componentelor

de baza

Componenta IE

Intrebarea din chestionar

Media ponderata a

raspunsurilor
manager Subaltern
Autocunoastere | Folosesc propriile emotii pentru a-mi imbunatati modul de | 3,00 3,15
gandire.
Am capacitatea de a solutiona rapid si corect situatiile noi. | 3,97 3,80
Pot sa accept criticile fara a deveni suparat/defensiv.
Ma simt increzator in talentele si abilitatile mele. 3,54 3,82
Imi este usor si conving oamenii din jur de corectitudinea
parerilor mele. 4,02 3,80
3,84 3,58
Media 3,67 3,63
Autocontrol Vad lucrurile obiectiv, chiar daca sentimentele sunt 3,87 3,74
puternice
Iau decizii bune, bine fundamentate, chiar daca in 3,78 3,64
momentul respectiv sunt nervos.
Nu reactionez la suparare. 3,45 3,23
Imi tin sub control gandurile si emotiile. 3,87 3.63
Nu ma las orbit de emotii puternice. 3,96 3,59
Media 3,79 3,5
Constiingi Cele mai bune rezultate se obtin de regula prin colaborare | 4,33 4,20
sociala (de grup) | si lucru in echipa
Imi ajustez comportamentul in dependenti de persoanacu | 3,91 3,67
care interactionez.
Sugestiile din partea subalternilor nu sunt necesare 2,09 2,15
Sunt preocupat de realizarea atributiilor 3,90 3,60
Uneori declangez rezistenta si apatia subalternilor. 2,62 2,50
Sunt influentat de opinia angajatilor 3,10 2,33
Activitatea in firma inseamna, in primul rand, activitate de | 4,22 4,03
echipa.
Media 3,45 3,2
Management a | Ma simt confortabil cand altcineva ia decizii in locul meu. | 2,3 3,39
relatiilor Sunt inclinat sa evit confruntarile.
interpersonale | Prefer sa lucrez de unul singur si sa-mi asum 3,66 3,20
responsabilitatea pentru rezultate.
Perfectionarea subalternilor nu este o prioritate pentru 3,06 3,26
mine. 1,83 2,32
Asigur participarea subalternilor la proces.
Motivez subalternii si particip la dezvoltarea potentialului | 4,18 3,75
lor. 4,13 3,68
Prefer sé evit orice interventie In organizarea si
functionarea grupului; 2,37 2,61
Media 3,08 3,17

Sursa: Elaborat de autor
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Inteligenta emotionala se refera la aptitudinea oamenilor de a-si controla propriile emotii
si de a le afisa in fata altor persoane. Se pune in prim-plan respectul manifestat fatd de opiniile si
sentimentele altor persoane, precum si fatd de diversitate, ceea ce este foarte important atat in viata
privata, cat si in cea sociala. Este foarte important sa ne cunoastem pe noi insine, sa fim constienti
de propriile aptitudini, respectiv calitati si defecte. Nu trebuie sa ne supra-apreciem, dar nici sa ne
subapreciem. Cand stim care sunt calitatile si defectele noastre, le vom controla mult mai usor.
Pirtile bune trebuie si le pastram, iar pe cele rele sa le schimbam daci este posibil. In deosebi sunt
importante aceste momente daca ne referim la viata sociald, la acele persoane, care lucreaza cu
oamenii si de modul cum isi gestioneaza emotiile depinde activitatea intregului colectiv.

Rezultatele chestiondrii ne-au aratat ca la prima componentd pe care am investigat-0
opiniile managerilor si a subalternilor, cu referire la cunoasterea de sine a managerilor, nu difera
esential, desi am spune, ca existd o micd supra-apreciere din partea managerilor sau o mica sub-
apreciere din partea subalternilor.

Practic acelasi lucru il observam si la componenta a doua — autocontrolul, adica controlul
emotiilor astfel, incat ele sa fie adaptate situatiei; constientizarea cauzei care a generat un anumit
sentiment; gasirea de metode de a controla temerile si nelinistile, mania si tristetea. Managerii au
aprecieri despre sine putin mai favorabile decat cele pe care le oferd subalternii acestora.

A treia componentd, care am numit-o constiinta sociald sau de grup, care indica
sensibilitate fatd de sentimentele si problemele celorlalti si capacitatea de a privi din punctul lor
de vedere; constientizarea faptului ca oamenii simt diferit lucrurile, ne demonstreaza unele abateri
mai mari intre ceea cum vad lucrurile managerii si cum vad aceleasi manifestiri ale
comportamentului managerului subalternii sdi. Astfel, managerii considera ca, in activitatea lor,
tin cont de parerile subalternilor, cele mai bune rezultate se obtin atunci cand se lucreaza in echipa,
si foarte mult conteazi activitatea in echipa. In principiu, cu aceste afirmiri sunt de acord si
subalternii, doar acestia sunt putin mai rezervati in aprecierea managerilor sdi nemijlociti. Cea mai
mare discrepantd o sesizam la raspunsurile oferite de manageri si de subalternii acestora la
afirmatia ,,Sunt influentat de opinia subalternilor”. Managerii au apreciat cu un punctaj mediu de
3,10, ceea ce inseamna cd se inclind mai mult spre faptul, cd in activitatea sa cotidiana iau in
considerare opiniile subalternilor, pe cand ultimii, prin aprecierea cu o medie de 2,33 ne dau de
inteles, ca managerii directi nu intotdeauna iau in considerare opiniile subalternilor. Desigur, aici
nu ne putem pronunta univoc. Este important de cunoscut in care cazuri sunt influentati managerii
si care este modalitatea de influentd, deoarece, ar putea sa nu se refere doar la un simplu feedback,
lar problema ar putea fi mai profunda.

A patra componentd se referda la componenta interpersonald si gestiunea relatiilor

interpersonale, care presupune abilitatea de a stabili si a mentine relatii interpersonale reciproc
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pozitive, acest lucru caracterizandu-se prin intimitate, oferire si primire de afectiune. De asemenea
se referd si la responsabilitate sociala, adica la abilitatea de a demonstra propria cooperativitate
ca membru contribuabil si constructiv in grupul social caruia 1i apartii sau pe care 1-ai format. La
aceasta componentd noi am atribuit mai multe afirmatii cu referire la manager In perceptia acestuia,
dar si a subalternilor sdi. Aici mentionam ca decalajul intre raspunsurile acestor doua categorii de
respondenti este mai mare decat in cazurile mentionate mai sus.

Astfel, in procesul managerial al firmei, componenta sa decizionala ocupa o pozitie
deosebit de importantd. Decizia este elementul care are cea mai pronuntatd specificitate
manageriala si un impact mare in toate planurile activitatilor si rezultatelor firmei. In management,
menirea actului decizional constd in directionarea constientd a activitatii economice si sociale
a organizatiei. Prin continutul, natura si rolul sdu, decizia se afirma ca nervul vital al
managementului economiei unitatii. Realizarea deciziei constituie un proces de schimbare a
realitatii, a resurselor naturale, financiare si umane de care dispune unitatea, contribuie la modifi-
carea sistemului obiectiv de nevoi si, implicit, la realizarea optimului economico-social al
organizatiei. In activitatea lor de zi cu zi, managerii sunt nevoiti si ia 0 multime de decizii: de la
cele operative pand la unele strategice. Managerii au mentionat ca ei sunt cei care trebuie sd ia
deciziile si nu se simt confortabil atunci cand altii sunt implicati in aceasta activitate. Spre regret
subalternii vad altfel situatia. Acestia sunt de parerea, ca managerii lor s-ar simti confortabil daca
cineva ar lua in locul lor deciziile. Discrepanta intre raspunsuri constituie 32%, ceea ce ne duce cu
gandul, cd nu toti managerii sunt suficient de transparenti in activitatea sa, de aici si opiniile
subalternilor.

Managerii considera, ca asigura participarea la proces cu o medie destul de Tnalta — 4,18,
pe cand subalternii sunt mult mai rezervati in acest sens si apreciaza implicarea sa doar cu o medie
de 3,75. Si in alte activitati de creare a relatiilor interpersonale vedem cd managerii considera ca
in activitatea sa asigura o coeziune cu colectivul cu care lucreaza prin implicarea persoanelor in
procese, motivarea adecvatd a personalului, cointeresarea in perfectionarea angajatilor.
Subalternii, in principiu partajeaza aceste presupuneri ale managerului, doar ca cu o intensitate
mai mica.

In vederea studierii inteligentei emotionale a managerilor din organizatiile autohtone,
folosind aparatul matematic, in baza componentelor pe care le-am stabilit si le-am prezentat in
Tabelul 3.6, am elaborat un tabel , in care am atribuit pentru fiecare item valorile minime (1) si
valorile maxime (5), astfel incat pentru fiecare componenta am determinat valorile minime si
maxime. Exact acelasi lucru I-am facut pentru stabilirea punctajului min-max pentru evaluarea

inteligentei emotionale. Astfel valoarea minima este 24 cea maxima — 120.
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Tabelul 3.7. Informatia pentru determinarea nivelului inteligentei emotionale a

managerului
Componenta IE Intrebarea din chestionar Min Max
Autocunoastere | Folosesc propriile emotii pentru a-mi imbunatati modul de | 1 5
gandire.
Am capacitatea de a solutiona rapid si corect situatiile noi. 1 5
Pot sd accept criticile fard a deveni suparat/defensiv.
Ma simt increzator in talentele si abilitatile mele. 1 5
Imi este usor sa conving oamenii din jur de corectitudinea
parerilor mele. 1 5
1 5
Total 5 25
Autocontrol Vad lucrurile obiectiv, chiar daca sentimentele sunt 1 5
puternice
Tau decizii bune, bine fundamentate, chiar daca in momentul | 1 5
respectiv sunt nervos.
Nu reactionez la suparare. 1 5
Imi tin sub control gandurile si emotiile. 1 5
Nu ma las orbit de emotii puternice. 1 5
Total 5 25
Constiinta Cele mai bune rezultate se obtin de regula prin colaborare si | 1 5
sociali (de grup) | lucru in echipa
Imi ajustez comportamentul in dependenti de persoana cu 1 5
care interactionez.
Sugestiile din partea subalternilor sunt necesare. 1 5
Sunt preocupat de realizarea atributiilor 1 5
Nici odatd nu declansez rezistenta si apatia subalternilor. 1 5
Sunt influentat de opinia angajatilor 1 5
Activitatea in firma inseamna, in primul rand, activitate de 1 5
echipa.
Total 7 35
Management a | Nu ma simt confortabil cand altcineva ia decizii in locul 1 5
relatiilor meu. ' ' '
interpersonale Nu sunt Inclinat sa evit confr.untérllg _ 1 5
Nu prefer sa lucrez de unul singur si sa-mi asum 1 5
responsabilitatea pentru rezultate.
Perfectionarea subalternilor este o prioritate pentru mine. 1 5
Asigur participarea subalternilor la proces.
Motivez subalternii si particip la dezvoltarea potentialului 1 5
lor. 1 5
Nu prefer sa evit orice interventie in organizarea si
functionarea grupului; 1 5
Total 7 35
TOTAL 24 120

Sursa: Elaborat de autor
Pornind de la valorile minim-maxim, am stabilit urmatoarele intervale pentru fiecare nivel

de inteligenta emotionala:
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Tabelul 3.8.Stabilirea punctajului pentru diferite niveluri ale inteligentei emotionale

Nivelul inteligentei emotionale Punctaj
minim Maxim
jos 24 56
mediu 56,1 88
inalt 88,1 120

Sursa; Elaborat de autor

Stabilirea intervalului am efectuat-o, avand la baza un pas fix, determinat ca diferenta intre

punctajul maxim si cel minim mpartit la 3.

Tabelul 3.9. Rezultatele privind nivelul inteligentei emotionale pe categorii de respondenti

Nivelul inteligentei | subaltern manager Total
emotionale

inalt 2 9 11
mediu 209 63 272
jos 4 4
Total 215 72 287

Sursa: Elaborat de autor

Dupa cum se observa in Tabelul 3.9., majoritatea respondentilor, fie cd sunt manageri sau
subalterni, au determinat un nivel mediu al competentelor emotionale ale persoanelor de conducere
din organizatia din care fac parte. Ne-am propus sd analizdm nu doar distributia nivelurilor
inteligentei emotionale ale managerilor din propria perspectiva, dar si sd identificdm daca exista
discrepante Tn modul in care se percep managerii si cum ii vad subalternii lor. Sub aspect de
autoevaluare, din totalul de 72 de manageri 9 (12,5%) au un nivel inalt al inteligentei emotionale,
63 (87,5%) au un nivel mediu si nici un manager nu are un nivel jos emotional. Totusi, daca
analizdm raspunsurile subalternilor la intrebarile ce caracterizeaza competentele emotionale ale
managerilor, situatia se schimba semnificativ. Din totalul de 215 de respondenti, majoritatea — 209
subalterni (97.2%) sunt de parerea cd managerii carora se supun posedd un nivel mediu al
inteligentei emotionale. Un numadr foarte modest, doar 2 respondenti (aprox 1%) apreciaza
abilitatile emotionale ale managerilor ca fiind inalte. Opinii diferite Intre categoriile de respondenti
— manageri si subalterni, se observa si in cazul determinarii nivelului jos de inteligenta emotionala:
daca managerii nu considera ca au competente slabe, atunci subalternii - 4 respondenti (aprox 2%)
ar aprecia jos nivelul inteligentei emotionale ale managerilor cirora se supun. in urma analizei
efectuate, se poate constata ca nivelul inteligentei emotionale ale managerilor chestionati este

preponderent mediu — 87,5% si inalt — 12,5%, dar ca modul in care se percep si autoevalueaza
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managerii diferd de viziunea pe care o au subalternii despre acestia. Astfel se valideaza ipoteza
numarul 5 inaintatad spre cercetare, conform careia exista diferente in planul perceptiei propriului
nivel de inteligenta emotionala de cdatre manageri si de catre subalternii acestora.

Un alt aspect, pe care ni I-am propus spre cercetare, a fost distributia abilitatilor emotionale
in functie de gender. Am pornit de la ideea ca abilitatile emotionale nu depind de sex si sunt
caracteristice atat barbatilor, cat si femeilor. Reiesind din rezultatele chestionarii, am fost bucurosi

sa constatdm ca ipoteza noastra s-a confirmat, dupa cum se vede in tabelul 3.10.

Tabelul 3.10. Rezultatele privind nivelul inteligentei emotionale ale managerilor in functie de

sex
Sexul
- ) Total
Feminin Masculin
Nivelul fnalt 6 5 11
. inteligentei .
Manageri fietigeniel mediu 28 33 61
emotionale
Total 34 38 72

Sursa: Elaborat de autor

Dintre cei 72 de manageri chestionati 34 (47,2%) sunt femei si 38 (52,7%) sunt barbati,
ceea ce denotd o repartizare proportionald a persoanelor cu functii de conducere din punct de
vedere al sexului in cadrul organizatiilor cercetate. Reiesind din proportia dintre femei si barbati a
esantionului analizat, se poate de afirmat cd repartizarea managerilor cu nivel Inalt si mediu
(nivelul jos lipseste) al inteligentei emotionale este echilibratd. Analizand valorile ponderate, se
poate de constatat ca 54,5% dintre respondentii cu nivel inalt al inteligentei emotionale sunt femei,
iar 45,4% sunt barbati; 46% dintre respondentii cu nivel mediu al inteligentei emotionale sunt
femei si respectiv 54% sunt barbati. Tinand cont de ponderea generala a femeilor si barbatilor in
cadrul esantionului chestionat si repartizarea managerilor cu nivel inalt si mediu al inteligentei
emotionale este aproape de valoarea 50%, putem spune cd factorul gender nu este unul de influenta
in cazul abilitatilor emotionale, astfel se valideaza ipoteza a patra propusa spre cercetare,
conform careia nivelul inteligentei emotionale a managerilor nu depinde de sex.

Tabelul 3.11. Rezultatele privind nivelul inteligentei emotionale ale managerilor in functie de

domeniul studiilor absolvite

Ni o . Domeniul studiilor
ivelul inteligentei
emotionale tehnice economice juridice Total
inalt 4 2 3 9
mediu 15 26 9 50
Total 19 28 12 59

Sursa: Elaborat de autor
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Similar rezultatelor evidentiate in tabelul 3.10, care demonstreaza lipsa legaturii dintre
sexul si nivelul de inteligentd emotionald a managerilor, se manifesta si dependenta intre nivelul
inteligentei emotionale si domeniul studiilor detinute de manageri. Atat managerii cu studii tehnice
— 19 la numar si care constituie 32,2% din total, cat si managerii cu studii juridice — 12 la numar
(20,3%) si managerii cu studii economice — 28 dintre respondenti ce constituie 47,4% au Inregistrat
proportii similare referitoare la managerii cu nivel inalt si mediu al inteligentei emotionale.

Cu scopul de analiza exhaustiv cea de-a patra ipoteza inaintata, ne-am propus sa cercetam
nivelul inteligentei emotionale ale managerilor in functie de vechimea de munca a acestora.

Rezultatele analizei sunt reprezentate in tabelul 3.12.

Tabelul 3.12. Rezultatele privind nivelul inteligentei emotionale ale managerilor in functie de

vechimea In munca a acestora

Ni L . Vechimea in munca
ivelul inteligentei -
emotionale 1-3ani | 4-10@n | 11 90 gnj peste 20 ani Total
inalt 1 2 2 2 11
mediu 5 22 22 12 61
Total 6 24 28 24 72

Sursa: Elaborat de autor

Observdind datele din tabel, putem cu incredere afirma ca nivelul inteligentei emotionale
nu depinde de numdarul anilor petrecuti in organizatie. In intervalul de la 4 ani si trecand peste 20
de ani de experientd de munca, variatia Intre managerii cu nivel inalt si mediu de inteligenta
emotionald este nesemnificativa: intervalul dintre 4-10 ani a inregistrat 24 de manageri, in
intervalul dintre 11-20 de ani s-au incadrat 28 de manageri, iar managerii care au petrecut mai mult
de 20 de ani 1n organizatie au constituit 24 la numar.

In continuare, am analizat repartizarea rezultatelor cu privire la nivelul inteligentei
emotionale ale respondentilor in functie de domeniul de activitate: sector public, telecomunicatii
si confectii.

Tabelul 3.13. Rezultatele privind nivelul inteligentei emotionale ale managerilor pe domenii de

activitate
Domeniul
. Total
Sector Public | Telecomunicatii | Confectii
Nivelul tnalt 3 0 8 11
inteligentei ;
emotionale mediu 21 21 19 61
Total 24 21 97 72

Sursa: Elaborat de autor
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Reiesind din rezultatele obtinute, reprezentate in tabelul 3.13., observam ca numarul cel
mai mare a respondentilor cu nivel inalt al inteligentei emotionale este in domeniul confectiilor —
8 (72,7%) dintre cei 11 respondenti identificati, si 3 (4,1%) respondenti cu nivel inalt a inteligentei
emotionale sunt din domeniul public. E nevoie de mentionat ca in cadrul domeniului de
telecomunicatii nu s-a inregistrat nici un manager cu nivel inalt al inteligentei emotionale. In cazul
repartizdrii managerilor cu nivel mediu al inteligentei emotionale pe domenii de activitate,
rezultatele sunt aproape identice: 21 dintre managerii cu nivel mediu al competentelor emotionale
sunt din sectorul public, ceea ce constituie 34,4%, acelasi numar de respondenti se regaseste si in
cazul domeniului de telecomunicatii — 21 de manageri, adica 34,4%, iar in cazul managerilor din
domeniul confectiilor 19 manageri au abilitati emotionale medii, ceea ce constituie 31,1%.
Concluzionand, putem afirma cd managerii din sectorul public si cel de confectii considera ca
poseda abilitati emotionale medii si inalte, iar managerii din domeniul de telecomunicatii se
plaseazi in nivelul mediu al inteligentei emotionale. In ceea ce tine de repartizarea respondentilor
in functie de domeniul de activitate, aceasta este proportionala, ceea ce confirma presupunerea ca
nivelul inteligentei emotionale a persoanelor de conducere nu depinde de domeniul in care acestia
isi desfdgoara activitatea, afirmatie care valideaza ipoteza a treia inaintatd spre cercetare, conform
careia, nivelul inteligentei emotionale a managerilor nu depinde de domeniul in care activeazad.

Influenta inteligentei emotionale asupra stilului de conducere a managerilor este un aspect
determinant al cercetdrii efectuate. Un interes sporit a fost acordat determindrii legaturii dintre
nivelul inteligentei emotionale si stilul de management adoptat de oamenii de conducere, daca
aceastd legatura exista in general. Tabelul 3.14 include informatia despre raspunsurile persoanelor
chestionate cu referire la stilul de conducere a managerilor suprapusd cu nivelul inteligentei
emotionale determinate anterior.

Tabelul 3.14. Rezultatele privind nivelul inteligentei emotionale a managerilor si stilurile de

conducere ale acestora

IE/ Stil Autoritar Democrat Permisiv Total
inalt 3 5 3 11
mediu 5 53 3 61
Total 8 58 6 72

Sursa: Elaborat de autor

Reiesind din informatia reprezentata in tabel, putem mentiona ca nivelul inalt al inteligentei
emotionale favorizeaza stilurile de conducere democrat si permisiv, constituind impreuna 72, 7%
din totalul persoanelor cu nivel ridicat al inteligentei emotionale. Situatie si mai evidenta se reflecta
in cazul persoanelor cu nivel mediu al inteligentei emotionale — 91,8% dintre respondentii cu

abilitati emotionale medii opteaza si practicd un stil de conducere democrat si/sau permisiv. Stilul
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autoritar nu este preferat de managerii cu nivel inalt al inteligentei emotionale — doar 3 manageri
opteaza pentru acest stil, nici managerii cu nivel mediu al inteligentei emotionale nu practica stilul
autoritar — 5 respondenti, ceea ce constituie 8% din totalul managerilor, cu nivel mediu al
competentelor emotionale implementeaza elemente de stil autoritar de conducere in cadrul
activitatii lor.

Astfel, in baza rezultatelor obtinute, putem afirma cd o datd cu cresterea nivelului
inteligentei emotionale, stilul de conducere se preschimba din unul autoritar intr-un stil democrat.
Abilitatile emotionale favorizeaza o interactiune mai apropiatd cu subalternii, duce la o
descentralizare a procesului de luare a deciziilor si creeazd un climat de lucru relaxat care
incurajeaza libera exprimare a opiniilor si generarea sugestiilor si ideilor inovative. Ipoteza a doua,
conform careia presupunem dependenta dintre nivelul inteligentei emotionale si stilul de
management practicat de persoanele cu functii de conducere , legatura intre nivelul inteligentei
emotionale §i eficienta activitatii managerului fiind mai pronuntata pentru managerii ce practica

stilul democrat, este confirmata de rezultatele chestionarii efectuate.

3.3. Aplicarea metodelor statistico-econometrice de validare a cercetarii privind inteligenta
emotionala in organizatiile din Republica Moldova

Ne-am propus sd validdm ipotezele de cercetare utilizand de asemenea si metodele
econometrice. Analiza economicd este un sistem de cunostinte speciale care asigurda studiul
proceselor si fenomenelor economice in interconectarea si interdependenta lor. Nivelul modern de
productie necesitd imbunatatirea calitatii muncii In toate partile, sporind rolul instrumentelor
economice de management pentru a consolida rolul parghiilor economice la cresterea eficientei
productiei. Adoptarea solutiilor optime in analizd se realizeazd pe baza metodelor economico-
statistice si matematice. Utilizarea pe scara larga a metodelor statistice reprezintd o directie
importantd pentru imbundtitirea analizei economice, cresterea eficacitatii activitatilor
intreprinderilor.

Nivelul dezvoltarii individuale a inteligentei emotionale se manifestd in mod clar in situatii,
in care este legat de comunicarea oamenilor si, ca o consecintd, este necesar in primul rand pentru
profesionistii a caror activitate principala este corelatd de interactiunea constanta cu alte persoane.
Eficacitatea comunicarii influenteazd intotdeauna rezultatele activitatii profesionale si acest lucru
se observa in mod special in structura managementului, in cazul in care comunicarea cu alte
persoane este fundamental de importanta, iar nivelul deciziilor luate ca urmare a comunicarii este

deosebit de ridicat[162].
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Platforma matematica a modelelor econometrice bazate, intr-o oarecare masura, pe inertia
relatiilor, constituie metodele de analizd a corelatiei, de regresie si factoriald. In procesul de
rezolvare a unei game largi de probleme de eficientizare a managementului organizatiei, este mai
intai necesar sa se stie dacd sunt sau nu legaturi intre ele doud, sau mai multe variabile aleatoare.

O conditie fundamentala a unui instrument de evaluare este aceea de a fi sigur si consistent.
Un instrument este sigur si consistent, in mod practic si direct exprimat, atunci cand itemii din care
este compus coreleaza, fiecare dintre ei, cu rezultatul aditiv al tuturor itemilor (scala, scorul
global). Analiza fidelitétii fiind o procedurad ceva mai complexad in comparatie cu celelalte tehnici
evidentiate pAnd acum, presupune si un alt tip de baza de date[34]. Chestionarul din studiul efectuat
se poate trata per ansamblu, ca un indicator total al climatului organizational, sau pe scale, daca
dorim sa investigdm componenta acestuia. Itemii (intrebarile) acestui chestionar primesc
raspunsuri 1n intervalul dela 1 la5, unde 1 inseamna foarte putin, iar 5 Tnseamna valoarea maxima.
Scorul total la nivelul chestionarului, dupda cum am mentionat mai sus, poate varia intre un
minimum de 24 de puncte i maximum 120 de puncte. Itemii au fost bine conceputi, au validitate
teoreticd si validitate de construct, per ansamblu chestionarul atingandu-si obiectivele

Reiesind din rezultatele studiului efectuat asupra competentelor emotionale ale
managerilor din organizatiile autohtone, am determinat o variatie a raspunsurilor in functie de
domeniul de activitate (sector public, confectii si telecomunicatii) si in randul celor doud categorii
de respondenti chestionati — manageri si subalterni. In procesul de cercetare am identificat mai
multe directii de analiza a inteligentei emotionale in cadrul organizatiilor din Republica Moldova:

1. Determinarea elementelor componente ale inteligentei emotionale si ale stilurilor
manageriale;

2. Observarea manifestarii indicatorilor analizati pe domenii de activitate;

3. Stabilirea variatiei raspunsurilor oferite pe categorii de respondenti (manageri si
subalterni);

4. ldentificarea legaturilor de corelatie dintre competentele emotionale si stilul de conducere
aplicat de manageri;

5. Elaborarea modelului de regresie dintre elementele de stil de conducere ca functie de
componentele inteligentei emotionale.

Pentru evaluarea interdependentei dintre competentele emotionale ale managerilor si
stilurile de conducere ale acestora, au fost utilizate mai multe metode si tehnici de cercetare
stiintificd, inclusiv instrumentarul statistic. Astfel au fost analizati si prelucrati multipli indicatori,
care pot fi aplicati in continuare de cétre cercetatori si manageri pentru dezvoltarea abilitdtilor de
conducere, dar si a performantei organizatorice. Indicatorii utilizati in cadrul studiului sunt de

natura calitativa si se manifesta sub forma competentelor posedate de manageri, cum ar fi:
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o Competente ale inteligentei emotionale — autocunoastere, autocontrol, constiinta sociala si
managementul relatiilor interpersonale;

e Competente de conducere — luarea deciziilor, comunicarea cu subalternii, delegare
responsabilitatilor, atitudinea fatd de initiativele angajatilor, atitudinea fatd de resursa
umana In organizatie, orientarea spre echipa si rolul managerului in echipa, atitudinea fata
de control.

O importantda sporitd a fost acordatd analizei indicatorilor pentru fiecare domeniu de
activitate in parte — sector public, confectii si telecomunicatii. Astfel, ne-am propus sa identificdm
asemandrile si deosebirile dintre competentele emotionale si de conducere a managerilor,
inregistrate in diferite domenii de activitate din Republica Moldova. Un alt aspect semnificativ
propus spre analizd a fost determinarea omogenitatii raspunsurilor oferite de manageri si
subalterni. Tindnd cont de caracteristica subiectiva a testelor de autoevaluare, am accentuat
necesitatea evaluarii competentelor manageriale si de catre subalternii acestora, pentru a oferi
obiectivitate studiului efectuat.

Pentru analiza legaturilor dintre datele privind diverse aspecte rezultative si aspecte care
configureaza influentele factoriale, s-a recurs la aplicarea unor metode si modele statistice care
vizeaza analiza interdependentelor, si anume:

- Analiza asimetriei si a excesului, care caracterizeaza sintetic mediile componentelor
inteligentei emotionale si a elementelor stilului de conducere;

- Determinarea dispersiei de selectie si a abaterii standard pentru indicatorii stabiliti
(inteligenta emotionala si stilul de conducere);

- Efectuarea analizei univariate si multivariate pentru grupuri de factori cercetati (pozitie
ierarhicd s1 domeniu de activitate);

- Estimarea dependentei dintre componentele inteligentei emotionale si stilul de conducere
prin intermediul coeficientilor de corelatie Pearson, Spearman si Kendall;

- Determinarea functiei de regresie liniara dintre variabila dependenta (stil de conducere) si
variabila factoriala (inteligenta emotionald).

Pentru a valida rezultatele obtinute au fost aplicate multiple teste statistice cum ar fi : Testul
Student, Testul Anova, Testul Levene, teste parametrice si neparametrice de corelatie etc. In
procesul de analiza a datelor au fost folosite asa sisteme de calcul ca EXCEL si instrumentul de
analiza statistica a datelor SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

Printre cele mai relevante metode de caracterizare a legaturilor de interdependenta dintre
anumite fenomene, concepte sau indicatori sunt modelele analitice prin care se stabileste functia
de dependenta dintre doua sau mai multe variabile[137]. Functia prin care se descrie dependenta

dintre o variabila rezultativa si o variabila independenta este reprezentata de formula:
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y=f(x)+u (3.1)

Functia care insa descrie dependenta dintre o variabila rezultativa si mai multe variabile
independente este datd de relatia:

y=Ff(X, %,y %) +U (3.2)

Interdependenta dintre valoarea medie a variabilei rezultative (Y) si valoarea medie a
variabilei/variabilelor factoriale se exprima printr-un model econometric. Modelul econometric
reprezinta o functie matematica, obtinutd pe baza datelor empirice ale variabilei dependente si a
celei/celor independente. Cel mai des sunt utilizate modelele econometrice liniare, care au forma:

y=Db, + b, Xx+u - pentru cazul dependentelor simple (dintre doua variabile),(3.3.)

A ”Z:b - pentru cazul dependentelor multiple (dintre o
y=0, + kX tU

variabila rezultativa si mai multe variabile (3.4,)

Scopul analizei regresiei, prin care se estimeaza modelul econometric, este de a estima
valoarea variabilei rezultative determinatd de variabila factoriald. Prin intermediul analizei
regresiei pot fi solutionate urmatoarele probleme:

e Identificarea tipului si a formei analitice a dependentei dintre variabile;

e Determinarea estimatorilor modelului de regresie;

e Verificarea semnificatiei estimatorilor modelului de regresie;

e Identificarea intervalelor de incredere pentru estimatorii modelului de regresie;
e Validarea modelului de regresie;

Modelele de regresie exprimd, in exclusivitate, interdependente cantitative care se stabilesc
intre variabilele corelate, ipotezele privind relatiile cauza-efect insa vor fi formulate in functie de
teoriile privind fenomenele si procesele abordate sau de continutul si natura acestora.

In conformitate cu teoriile analizate in capitolele anterioare, ne-am propus s determinim
indicatorii de inteligenta emotionald si a stilului managerial ca medii generale parvenite din
raspunsurile determinate din chestionare. In continuare indicatorul ce descrie inteligenta
emotionala va fi codificat prin C_Tot, iar stilul de conducere a managerului — prin D_Tot.

Mediile indicatorilor ce urmeaza a fi determinati, vor fi calculate in baza elementelor
componente ale fiecarui concept, si anume:

1. Inteligenta emotionala se considerd a fi determinata de :
- Autocunoastere — C_1

- Autocontrol - C_2

- Constiintad sociala — C_3

- Management a relatiilor interpersonale — C_4
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2. Stilul de conducere ale la baza componentele:
- Luarea deciziilor—D_1
- Comunicarea cu subalternii —D_2
- Delegarea responsabilitatilor — D_3
- Atitudinea fata de initiativele angajatilor— D_4
- Atitudinea fata de resursa umana in organizatie — D_5
- Orientarea spre echipa si rolul managerului in echipa — D_6
- Atitudinea fatd de control — D_7
In scopul analizei normalititii distributiei dupa diverse criterii s-a procedat la caracterizarea

asimetriei si excesului[104]. Statisticile privind asimetria si excesul sunt date de relatiile:

asimetria A =2 (3.5.)
(o3
excesul E, =443 (3.6.)
O

Tabelul 3.15. Statistici descriptive

N Mean Std. Variance Skewness Kurtosis
Deviation

Statistic ot Std. Statistic | Statistic g Std. - Std.

Statistic Error Statistic Error Statistic Error

C_Tot 287 | 3,4781 | ,02225 37689 142 - (74 ,144 ,650 ,287

D Tot 287 | 3,1263 | ,01619 27422 075 ,038 144 -,622 287
Valid 287

N

Sursa: Elaborat de autor

Astfel, valoarea ce caracterizeaza sintetic mediile componentelor inteligentei emotionale
este caracterizatd de o asimetrie negativa, sau optiunile respondentilor, in general, depasesc media
general si predomina valorile mai mari ale seriei, cu toate cad coeficientul de asimetrie ramane in
limitele de -1 si 1, respectand conditia de o relativa distributie normala a raspunsurilor. Analiza
excesului prezintd o Tmprastiere mai mare a valorilor caracteristicii C_Tot In jurul mediei ce
constituie o distributie platicurticd Es=0,650. Distributia valorilor atinse de indicatorii statistici
analizati — asimetria si excesul, pentru componentele inteligentei emotionale pot fi observate n
Figurile 3.4 si 3.5.

In cazul elementelor stilului de conducere se dispune de o relativd simetrie, fard o
predominare pronuntata a valorilor mai mari sau mai mici (As=0,038), in conditiile unui exces mai
pronuntat ce a constituit o distributie mezocurtica (Es=-0,622), ceea ce reprezinta o concentrare
mai mare in jurul mediei, si respectiv o variatie mai redusa. Distributia valorilor asimetriei si a

excesului pentru componentele stilului de conducere pot fi vizualizate in Figurile 3.4.s1 3.5.
120



C_Tot D_Tot

507 Wean = 3,48 307 ] Mean =313
St Dev.'= 377 Stdl. Dev.'= 274
H="287 H="287

.

w
=}
1

Frequency
-
Frequency
]
1

5
=1
1

C_Tot D_Tot

Figura 3.4. Distributia respondentilor privind Figura 3.5. Distributia respondentilor privind
elementele inteligentei emotionale si curba elementele stilului de conducere si curba
normald aferenta normala aferenta

Sursa: Elaborat de autor Sursa: Elaborat de autor

Pentru cele trei domenii de activitate se identifica asimetrie mai pronuntatd (la dreapta)
pentru elementele inteligentei emotionale in domeniul Sector Public (As=-0,668), urmatd de
domeniul Telecomunicatii (As=-0,441), si Confectii (As=-0,368). Elementele de stil de conducere
sunt caracterizate de un grad de asimetrie mai moderat, cel mai apropiat de normal fiind domeniul
Telecomunicatii (As=-0,048), urmat de domeniul Confectii (As=-0,174) si Sector public (As=-
0,194). Nici un domeniu nu a depasit limita normalitatii din punct de vedere al asimetriei.

Excesul, care exprima variatia accentuata a valorilor indicatorilor analizati, se manifesta
mai pronuntat pentru variabila C_Tot in domeniul Telecomunicatii, iar pentru variabila D _Tot, in
domeniul Confectii, Sectorul Public fiind caracterizat de un grad mai redus de variatie in cazul
ambelor variabile. Prin urmare, domeniul Telecomunicatii este cel mai apropiat de o distributie
normala.

Compararea valorilor medii provenite din diferite esantioane reprezinta una dintre cele mai
frecvent utilizate metode de analizad statisticd. Scopul metodei date este de a explica natura
diferentelor existente intre valorile medii [36, pag.130]. Astfel, daca diferentele dintre medii sunt
determinate de fluctuatii statistice, atunci diferenta dintre colectivitatile comparate nu va fi
semnificativa din punct de vedere statistic, si invers.

In faza de start au fost generate doud variabile sintetice, sub forma de medii generale,
determinate ca medii pentru elementele componente ale inteligentei emotionale — C Tot si

elementele de stil de conducere — D_Tot. Initial s-a testat semnificatia mediilor pentru variabilele
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inteligentei emotionale si a caracteristicilor ce fac obiectul stilului de conducere, dupa cele trei
domenii de activitate (j):

Au fost determinate statisticile descriptive pentru variabilele prezentate anterior:

Mediile de selectie: X =L . vij=1k (3.7.)

Variantd/dispersia de selectie: St=2 ——  Vj=1k (3.8.)

Abaterea standard de selectie: S. = (3.9.)

Eroarea standard a mediei de selectie: SEJ-i =—;Vj=1] (3.10.)

Petru a analiza valorile medii ale indicatorilor determinati a fost folosit Testul Student.
Statistica Student pentru un esantion permite sd se testeze ipoteza egalitatii dintre media
esantionului si un anumit numar dat (etalon).

Astfel, vor fi testate ipotezele:

Ho: X, =u
H,: X, #u

. L. . . g . X. — X, — ...
Statistica criteriului Student este data de relatia: t = H_ S TH care are o repartitie
SE S,/vn
Student, cu n-1 grade de libertate.

Astfel, daca valoarea calculata a testului t este mai mare decat valoarea critica a testului,

care poate fi identificata in tabelele statistice, adica intra in zona critica a testului, se va respinge
ipoteza Ho, in favoarea ipotezei alternative Hi. In cazul de fata s-a testat ipoteza H, : X | = 0:in

exclusivitate toate mediile exploatate in studiul inteligentei emotionale sunt semnificativ diferite
de zero (rezultatele detaliate sunt reprezentate In Anexa 11, pentru nivelul de semnificatie
a =0.01 (probabilitatea p = 0.99").

In acest sens, au fost generate medii pentru componentele inteligentei emotionale, si a
caracteristicilor ce fac obiectul stilului de conducere, dupa cele trei domenii de activitate (j),
diferentiate pe cele doua categorii de persoane chestionate: manageri si subalterni.

Conform testului t pentru mediile de selectie, in exclusivitate toate mediile generate din

optiunile respondentilor sunt semnificativ diferite de zero, si deci nu au un caracter intamplator.
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In scopul estimarii diferentelor de atitudine fati de componentele inteligentei emotionale
si a caracteristicilor stilului de conducere, s-a recurs la testarea egalitatii mediilor
subcolectivititilor de manageri si subalterni. In acest sens s-a realizat testul t pentru doua
esantioane independente, prin care se verifica ipoteza egalitatii mediilor a doud esantioane, in
conditii de distributie normald a variabilelor si egalitate a dispersiilor de selectie. Astfel se vor
testa ipotezele:

Hy: X
H @ X #

I
x|

2

X
i
x|

2

Criteriul t pentru doua esantioane independente este data de relatia:

- =% ~ i 2) (3.11)
S{1/n +1/n, s
n,-1S2+(n,-1S2

unde: S; = (n, =13, +(n, 1S, (3.12)

n +n,—-2

Rezultatele testului t pentru cele doud esantioane independente (manageri si subalterni)
sunt prezentate in Anexa 12. In faza intermediari se testeazi omogenitatea dispersiilor celor doua
esantioane, dupa care algoritmul deciziei de acceptare sau respingere a ipotezei nule este similar
cu testul prezentat anterior.

In cazul celor doua variabile C_tot si D_tot, testul Levene indica o diferentd semnificativa
dintre dispersiile celor doua subcolectivitati (dispersii total eterogene), ceea ce semnifica ca datele
provin din colectivitati generale diferite (manageri si subalterni) [52]. Rezultatele analizei conform

Testului Levene se observa in Tabelul 3.16.

Tabelul 3.16. Testul Levene pentru dispersiile colectivitatilor Manageri si Subalterni

F Sig.
C_Tot Equal variances assumed 13,830 ,000
Equal variances not assumed
D_Tot Equal variances assumed 7,326 ,007

Equal variances not assumed
Sursa: Elaborat de autor
Similar Testului Levene, statistica t — Testul Student - arata diferente dintre mediile celor
doua subcolectivitdti, cu grade de semnificatie sporite (a=0,000 P=0,9999 pentru C_Tot si a=0,014
P=0,986 pentru D_Tot), reprezentat in Tabelul 3.17.
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Tabelul 3.17. Testul Student pentru mediile subcolectivitatilor Manageri si Subalterni

t-test for Equality of Means

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error

Difference
C_Tot Equal variances assumed 4,573 285 ,000 ,22689 ,04962
Equal var. not assumed 5,573 185,191 ,000 ,22689 ,04071
D_Tot Equal variances assumed 2,483 285 ,014 ,09190 ,03701
Equal var. not assumed 2,736 146,837 ,007 ,09190 ,03358

Sursa; Elaborat de autor

O detaliere a studiului pe componentele inteligentei emotionale si elementele stilului de
conducere presupune generarea unor medii distincte dupa fiecare element component. Astfel, asa
cum semnificatiile criteriului F ale testului de omogenitate a variantelor celor doua esantioane,
pentru variabilele C 1 (Autocunoasterea), C 2 (Autocontrolul), C 3 (Constiinta Sociald), D 6
(orientarea spre echipd si rolul managerului in echipd) si D_7 (Atitudinea fatd de control),
nedistribuite pe domenii de activitate, acumuleaza valori inferioare semnificatiei & = 0.01", se va
concluziona ca datele respective provin din esantioane diferite, deci nu apartin aceleiasi
colectivitati generale. In rest, celelalte variabile — C_4 (Managementul relatiilor interpersonale),
D_1 (Luarea deciziilor), D_2 (Comunicarea cu subalternii), D 3 (Delegarea responsabilitatilor),
D 4 (Atitudinea fata de initiativele angajatilor), D 5 (Atitudinea fatd de resursa umand in
organizatie) au dispersii omogene ceea ce vorbeste despre similaritatea variatiei celor doua
esantioane (manageri si subalterni).

La randul sau, testul Student, de verificare a egalitatii mediilor, pune in evidenta opinii
similare ale reprezentantilor celor doud esantioane numai in cazul variabilelor C 1 si D 3
(componenta inteligentei emotionale — Autocunoastere si component stilului de conducere -
Delegarea responsabilitatilor).

In abordarea diferentiata pe domenii de activitate pot fi constatate anumite diferente privind
omogenitatea dispersiilor si a mediilor celor doua esantioane. Astfel, toate variabilele pentru care
Testul Student are valori mai mari decat cele critice, si semnificatii ale testului mai mici decat
a =0.05, presupun respingerea ipotezei nule privind egalitatea mediilor celor doud esantioane,
deci se constata opinii diferite privind variabilele abordate.

Prin statistica ANOVA se studiaza variatia uneia sau mai multor variabile independente
(analiza univariatd), si a unei sau mai multe variabile dependente (analiza multivariatd). Testul
ANOVA ofera posibilitatea analizei univariate/unifactoriale ce caracterizeaza variatia determinata

de factori esentiali (de grupare) si factori intamplatori (variatie interna). [46]
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Testul ANOVA este dat de relatia:

2 - - -

s variatia dintre grupe
Fod _ \Adua Amregnp (3.13.)
s, Variatia din interiorulgrupelor

k =
o 2=y’
unde: s?=—L =12 - (3.14.)
k-1 k-1
variatia corectata a mediilor de grupa fata de media generala;
n RY
S Z (yij - yj)
S5 =—2_ =1 (3.15)

n—k k-1
variatia corectatd a valorilor caracteristicii fatd de media de grupa.

In cazul dat se va verifica atét diferenta variabilelor C_Tot si D_Tot in cele trei domenii,
cat si diferenta variabilelor C_Tot si D Tot pe cele doua categorii (manageri si subalterni).
Rezultatele aplicarii Testului ANOVA sunt reprezentate in Tabelul 3.18.

Tabelul 3.18. Testul ANOVA pentru determinarea diferentei variabilelor inteligenta

emotionala si stilul de conducere 1n cele trei domenii analizate

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
C_Tot Between Groups 3,615 2 1,807 13,868 ,000
Within Groups 37,011 284 , 130
Total 40,626 286
D _Tot Between Groups ,683 2 ,342 4,658 ,010
Within Groups 20,823 284 ,073
Total 21,506 286

Sursa:Elaborat de autor

Prin urmare, cu o probabilitate suficient de mare se respinge ipoteza privind egalitatea
mediilor din cele trei grupe (domenii de activitate) pentru ambele variabile (cu precadere pentru
C_Tot), deci variatia totala este determinatd in proportie de 93,3% si respectiv 82,3% de variatia
dintre grupe si nu variatia din interiorul fiecarei grupe in parte.

In continuare a fost aplicat Testul ANOVA pentru a verifica diferenta variabilelor
inteligentei emotionale si a stilului de conducere pe categorii de respondenti, $si anume manageri

si subaltern. Tabelul 3.19. contine rezultatele acestei analize.

Tabelul 3.19. Testul Anova pentru determinarea diferentei variabilelor inteligenta

emotionald si stilul de conducere determinate pe categorii de manageri si subalterni
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Sum of Squares

C _Tot Between Groups 2,777
Within Groups 37,849
Total 40,626
D_Tot Between Groups ,456
Within Groups 21,051
Total 21,506

Sursa: Elaborat de autor

df

285

286

285

286

Mean Square
2,777

,133

,456

,074

20,908

6,167

Sig.
,000

,014

Si in acest caz, cu un nivel de semnificatie destul de mare se poate confirma diferenta mare

dintre variabilele determinate pentru cele doud categorii (manageri si subalterni), cu precadere

pentru C_Tot. Deci variatia totald este determinatd in proportii nete de variatia factorului de

grupare, si nu de variatia interna (din interiorul grupelor).

Detaliat, pe cele trei domenii, diferentele dintre categoriile de sefi si subalterni a

variabilelor C_tot si D_Tot se prezinta astfel:

Tabelul 3.20. Testul ANOVA detaliat pentru determinarea diferentei variabilelor

inteligenta emotionala si stilul de conducere

Domeniul Sum of
Squares
Sector Public C_Tot Between Groups ,425
Within Groups 8,460
Total 8,886
D_Tot Between Groups ,020
Within Groups 6,118
Total 6,137
IT C_Tot Between Groups ,362
Within Groups 5,841
Total 6,203
D_Tot Between Groups ,057
Within Groups 6,329
Total 6,387
Confectii C_Tot Between Groups 2,473
Within Groups 19,450
Total 21,923
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df Mean
Square
1 425
93 ,091
94
1 ,020
93 ,066
94
1 ,362
82 ,071
83
1 ,057
82 ,077
83
1 2,473
106 ,183
107

4,677

,300

5,079

742

13,477

Sig.

,033

,585

,027

,391

,000



D_Tot Between Groups ,576 1 ,576 7,905 ,006
Within Groups 7,723 106 ,073
Total 8,299 107
Sursa: Elaborat de autor

Astfel, in cazul variabilei prin care exprima sintetic componentele inteligentei emotionale
(C_Tot), cu o probabilitate mai mare de 95%, se respinge ipoteza de omogenitate a valorilor
specifice celor doud categorii. In schimb in domeniile Sector Public si Telecomunicatii opiniile
managerilor si subalternilor privind elementele de stil de conducere nu se deosebesc semnificativ,
incat in aceste doud subcolectivitati prevaleaza variatia din interiorul grupelor fata de cea dintre
grupe.

Un alt obiectiv urmdrit In studiu va fi orientat spre estimarea dependentei dintre
componentele inteligentei emotionale si stilul de conducere adoptat de citre manageri. In acest caz
va fi testatd corelatia/asociatia dintre cele doud variabile, care exprima sintetic elementele
componente ale inteligentei emotionale si a stilului de conducere.

Coeficientul de corelatie Pearson determinat dupa relatia[109]:

cov(x,y) ;(Xi X0 -Y) (3.16.)

var(x)var(y) ns,s,

y(x) ~

Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniard Pearson cu ajutorul sistemului SPSS
se prezinta astfel:

Tabelul 3.21. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniara Pearson

C_Tot D_Tot
C Tot Pearson Correlation 1 ,588™
Sig. (2-tailed) ,000
N 72 72
D Tot Pearson Correlation ,588™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 72 72

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

In urma calcularii coeficientului Pearson se poate de afirmat ci intre cele doud variabile
exista o legatura statistica de intensitate medie (corelatie rezonabild — cand r=0,5, statistic

semnificativa p>0,001), cu un nivel de semnificatie suficient de mare. Raportul de determinatie,
calculat in baza coeficientului de corelatie (77, = I’yz(x) ), indica proportia variatiei variabilei

rezultative (D_Tot) determinata de variatia variabilei factoriale (C_Tot). In cazul de fata mai mult
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de 1/3 din variatia variabilei rezultative este determinatd de variatia componentelor inteligentei

emotionale.

Situatii aproximativ similare sunt prezentate si de testele neparametrice:

e Coeficientul de corelatie a rangurilor Spearman - ry =1—

unde d; — diferenta rangurilor (X si ¥); N — numarul perechilor de valori x si y;

2S

e Coeficientul lui Kendall - :ﬁ’
n(n—1

n(n?-1)"

(3.17.)

(3.18)

unde S - suma concordantelor posibile, calculate prin consemnarea cu +1 a "consensului”

si cU -1 a variatiei inverse. [134]

Rezultatele estimarii cu ajutorul SPSS a coeficientilor de asociere Spearman si Kendall se

prezintd in Tabelul 3.22.

Tabelul 3.22. Rezultatele estimarii coeficientilor de asociere Spearman si Kendall

Kendall's tau_b C_Tot Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
N
D _Tot Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
N
Spearman's rho C_Tot Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
N
D _Tot Correlation Coefficient
Sig. (2-tailed)
N

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sursa; Elaborat de autor

C _Tot
1,000

72
,409™
,000
287
1,000

72
,568™
,000
72

D_Tot

,409™
,000
72
1,000

287
,568™
,000
72
1,000

72

Si 1n cazul indicatorilor de corelatie neparametrica se obtin valori cuprinse in intervalul

[0,4;0,6], ceea ce indica un nivel rezonabil de corelatie, suficient de semnificativa. Prin urmare,

intre variabilele corelate y (elementele de stil de conducere) si X (componentele inteligentei

emotionale) existd o dependenta de intensitate medie.

In continuare analiza corelatiei se va detalia pe cele trei domenii de activitate. Astfel,

exclusiv in toate cele trei domenii de activitate se inregistreaza intensitati medii de dependenta

dintre variabilele y (elementele de stil de conducere) si X (componentele inteligentei emotionale),

cu semnificatii statistice suficient de mari. Rezultatele estimdrii coeficientului Pearson a

variabilelor analizate C_Tot si D_Tot pentru cele trei domenii de activitate se contin in Tabelul

3.23.
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Tabelul 3.23. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniara Pearson pentru cele

trei domenii de activitate

Domeniul C_Tot D Tot
Sector Public C_Tot Pearson Correlation 1 ,501"
Sig. (2-tailed) ,000
N 95 95
D_Tot Pearson Correlation 501" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 95 95
IT C_Tot Pearson Correlation 1 ,530"
Sig. (2-tailed) ,000
N 84 84
D_Tot Pearson Correlation ,530™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 84 84
Confectii C_Tot Pearson Correlation 1 ,662"
Sig. (2-tailed) ,000
N 108 108
D_Tot Pearson Correlation ,662"™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 108 108

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sursa: Elaborat de autor

Analiza diferentiatd a optiunilor manifestate de manageri si de subalterni, vor contribui cu
detalii privind viziunea celor doud categorii de angajati. In acest sens, pe pozitie de factor de
diferentiere a raspunsurilor respondentilor a fost plasatd variabila ce separd cele doua categorii.
Prin aceastd diferentiere se descoperd o particularitate a dependentei dintre cele doua variabile

corelate mai putin asteptata, indicate in Tabelele 3.24. si 3.25.

Tabelul 3.24. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniara Pearson pentru

categoria Manageri

Domeniul C Tot D_Tot
Sector Public C_Tot Pearson Correlation 1 214
Sig. (2-tailed) ,316
N 24 24
D_Tot Pearson Correlation 214 1
Sig. (2-tailed) ;316
N 24 24
IT C_Tot Pearson Correlation 1 -,051
Sig. (2-tailed) ,826
N 21 21
D Tot Pearson Correlation -,051 1
Sig. (2-tailed) ,826
N 21 21
Confectii C Tot Pearson Correlation 1 ,630™
Sig. (2-tailed) ,000
N 27 27
D Tot Pearson Correlation ,630™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 27 27

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sursa: Elaborat de autor
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Tabelul 3.25. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniara Pearson pentru

categoria Subalterni

Domeniul C_Tot D Tot
Sector Public C_Tot Pearson Correlation 1 ,555"
Sig. (2-tailed) ,000
N 71 71
D_Tot Pearson Correlation ,555" 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 71 71
IT C_Tot Pearson Correlation 1 ,638™
Sig. (2-tailed) ,000
N 63 63
D_Tot Pearson Correlation ,638™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 63 63
Confectii C_Tot Pearson Correlation 1 ,634"
Sig. (2-tailed) ,000
N 81 81
D_Tot Pearson Correlation ,634™ 1
Sig. (2-tailed) ,000
N 81 81

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sursa: Elaborat de autor

Urmarind rezultatele statisticilor prezentate pentru categoria ,,Manageri”, se observa o
degradare a estimatorilor parametrilor corelatiei, pe cand in cazul ,,Subalternilor” au suportat o
imbunatatire, In special pentru domeniul Telecomunicatiilor. Oricum, cea mai puternicd si
semnificativd legaturd dintre variabilele corelate se resimte 1n cazul categoriei ,,Subalterni
Telecomunicatii” si ,,Manageri Confectii”, iar cea mai slabad legatura (lipsa de dependentd), si
nesemnificativd 1n acelasi timp, poate fi constatatd in cazul categoriei ,,Manageri
Telecomunicatii”. In aceste imprejurdri domeniul Telecomunicatii este caracterizat de cele mai
contradictorii opinii ale ,,Managerilor” si ,,Subalternilor”.

Situatii detaliate pe elemente componente ale celor doud variabile vor clarifica si mai
puternic dependenta dintre cele doud variabile corelate, dar si factorii de influenta mai importanti,

evidentiati in Tabelul 3.26 cu culoarea maro:

Tabelul 3.26. Matricea de corelatie dintre inteligenta emotionala si stilul de conducere in baza

elementelor componente

D_1 D_2 D_3 D_4 D5 D_6 D_7 D_Tot

CTot Pearson 4787 5077 ,045 536,430 4437 036 619"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,508 ,000 ,000 ,000 ,603 ,000

N 202 215 215 215 215 215 215 215

c1 Pearson 3287 4117 024 388" 3747 3327 ,075 = 4807
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,725 ,000 ,000 ,000 ,272 ,000

N 202 215 215 215 215 215 215 215
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Cc2 Pearson 4247 ,46177 -,011 ,3377 ,2997 , 2747 -,091 ,454""

Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,874 ,000 ,000 ,000 ,183 ,000
N 202 215 215 215 215 215 215 215
c3 (F;g?rrg%r)[ion ,3167 ,3727 ,308™ ,6287 ,2237 ,398™ ,000 ,5607"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,998 ,000
N 202 215 215 215 215 215 215 215
c4 Eg?rrggr][ion ,365™ ,2397 -,095 ,3327 428 ,3947 -,073 L4007
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,165 ,000 ,000 ,000 ,288 ,000
N 202 215 215 215 215 215 215 215

Sursa: Elaborat de autor

Aceleasi date, prezentate pe domenii de activitate, vor fi capabile sa prezinte informatii
analitice, pentru identificarea dificultdtilor de dependentd, ce se manifestd la nivel de variabile
abordate in fiecare din domeniile de activitate (Anexa 11).

In contextul dependentelor descrise anterior, vom elabora modelul de regresie simpla
liniard, prin care vom caracteriza dependenta dintre cele doud variabile (elementele de stil de
conducere ca functie de componentele inteligentei emotionale), modelul dependentei fiind dat de
relatia: y = f(x)+u

y -D Tot variabila dependenta (elementele de stil de conducere);
in care: X - C_Tot variabila factoriala (componentele IE);

U - variabila ce exprima valorile reziduale.

A

Functia de regresie, prin care se va estima modelul este prezentati prin relatia: § =& +bx
(3.19)

y - estimatorul variabilei dependente D_Tot;
unde: X
asib - estimatorii parametrilor modelului (urmeaza a fi determinati);
Tabelul 3.27. Rezultatele estimarii modelului de regresie simpla liniara
Unstandardized Standardized 99,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Model t Sig.
Std. Lower Upper
B Error Beta Bound Bound
(Constant) 1,639 ,122 13,437 ,000 1,323 1,956
1
C_Tot ,428 ,035 ,588 12,260 ,000 ,337 ,518

a. Dependent Variable: D_Tot

Sursa: Elaborat de autor
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Functia de regresie este data de relatia - § =1.639+ 0.428x Ceea ce poate fi interpretat

astfel:

e 1in conditiile unor valori nule ale expresiei sintetice a inteligentei emotionale, valoarea
sintetica stilului de conducere ar inclina spre valoarea 1,639, aceasta fiind determinata de
alti factori decat componentele IE;

e cresterea punctajului dat componentelor inteligentei emotionale cu un punct ar determina
avansarea pe scald de la 1 la 5 a elementelor stilului de conducere cu cca 0,428 puncte.

o afirmatiile respective sunt destul de consistente cu un nivel inalt al semnificatiei statistice.
Rezultatele privind modelul de regresie implica caracterizarea acestui cu ajutorul unui set

de indicatori ai bonitatii modelului, destul de favorabili, printre care:

Coeficientul corelatiei multiple, care se aplica in cazul legaturilor multiple si neliniare -

B _Z(Yi_Yt)2
TS

caracterizate cu ajutorul modelului de regresie;

=0.588, ceea ce exprima o intensitate medie a legaturii dintre variabilele

Raportul de determinatie, cu semnificatia proportiei variatiei variabilei dependente - D_Tot
(elementele de stil de conducere), determinatd de variatia variabilei independente - C_Tot

(componentele IE).

_ 2
20 ) ~0.345
2.~ (3.20)

Prin urmare, circa 1/3 din variatia elementelor de stil de conducere este determinatd de

y/t =1-=—

variatia componentelor IE, iar restul variatiei explicandu-se de influenta altor factori (neinclusi in
model).

Valoarea ajustata a raportului de determinare, utilizatd pentru penalizarea efectului
cresterii mecanice a lui R? determinat de cresterea numirului variabilelor independente.

2

R%, =1->=1-(1-R )(” Y _0343<R?
adj ( —k)
y

U)

(3.21)

Situatia in care raportul de determinatie si valoarea ajustata a acestuia inregistreaza valori
aproximativ similare, se poate vorbi despre o afectiune redusa a raportului de determinatie pe
contul numarului de factori implicati in modelul de regresie.

Coeficientul de autocorelatie a erorilor modelului — statistica Durbin-Watson - este

utilizat pentru testarea autocorelatiei erorilor modelului de regresie. [36]
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DW=12__ -188 (3.22)

De reguld in absenta autocorelarii criteriul DW = 2, iar in cazul autocorelarii pozitive a
erorilor DW tinde la zero si autocorelarii negative la 4. In cazul dat se dispune de o valoare suficient
de buna a testului DW, ceea ce se explica printr-o repartitie intdimplatoare a erorilor modelului, si
deci o specificare reusitd a acestuia.

Tabelul 3.28. Modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si stilul de conducere

. .E f th .
Model R R Square Adjusted R Square St r.ror of the Durbin-Watson
Estimate

1 ,5882 ,345 ,343 ,22227 1,880
a. Predictors: (Constant), C_Tot

b. Dependent Variable: D_Tot

Elaborat de autor
Statistica ANOVA, prin care se verificd semnificatia intregii regresii (cu exceptia

termenului liber) denotd o calitate suficient de mare a modelului, cu o probabilitate critica
unilaterald (Sig. - Significance F) favorabila.

Histogram
Dependent Variable: D_Tot

Wean = -8,84E-15
50 Stel. Dev. = 0,998
M=287

40

i
A1

Frequency
1

5
=}
1

4} T T T
2 ] 2 3

Regression Standardized Residual
Figura 3.6. Distributia erorilor modelului de regresie
Sursa: Elaborat de autor

Histograma erorilor standardizate ale modelului de regresie indica o repartitie aproximativ
normal a erorilor cu media apropiata de valoarea nuld si devierea standard apropiata de 1, ceea ce

presupune ca conditiile de normalitate a distributiei erorilor sunt indeplinite.
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Tabelul 3.29. Testul ANOVA pentru modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si
stilul de conducere

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 7,426 1 7,426 150,316 ,000P
Residual 14,080 285 ,049
Total 21,506 286

a. Dependent Variable: D_Tot

b. Predictors: (Constant), C_Tot

Sursa: Elaborat de autor

Modelele de regresie pentru cele trei sectoare de activitate, la care se vor asocia statisticile
de bonitate/calitate a modelelor indica situatii similare, si se prezinta in Anexa 11.

O analiza comparativa intre modelele de regresie, specificate pentru cele trei domenii de
activitate scoate 1n evidentd o calitate mai buna a specificarii pentru domeniul confectii, pentru
care este caracteristic un coeficient al corelatiei multiple (R) de cca 0,662, ceea ce a determinat o
pondere maximala a influentei factorului Inteligenta emotionald asupra stilului de conducere
(R?=0,44), iar statistica F prezinti cea mai mare valoare critici (F=82,7), cu o semnificatie sporiti
a modelului. La celalalt pol se situeazd domeniul sector public pentru care parametrii de calitate a
modelului la fel se manifesta in limite rezonabile cu o specificare generald un pic mai slabad a

modelului de regresie.

3.4. Corelatia dintre elementele inteligentei emotionale si eficienta manageriald prin prisma
functiilor de management

In cadrul cercetarii efectuate ne-am propus si analizim nu doar interdependenta dintre
inteligenta emotionald si stilurile de conducere ale managerilor, ci si influenta pe care o are factorul
emotional al persoanei cu functie de conducere asupra eficientei manageriale a acestuia. Dupa cum
a fost mentionat in capitolele anterioare, eficienta manageriald este un concept complex, care poate
fi interpretat in mod diferit. Elementele ce constituie eficienta manageriald pot fi de natura
cantitativa si calitativi. In cadrul chestionarului elaborat, ne-am focusat asupra indicatorilor
calitativi, considerand-ui mai reprezentativi pentru cercetarea in cauza. Functiile manageriale, si
anume: planificare, organizare, decizie, antrenare si control, au fost determinate in cardul studiului
ca elementele ce constituie eficienta manageriald, ori anume prin indeplinirea cu succes a acestor
functii un manager poate da dovada de performanta, rezultate si succes. Astfel, vom analiza in
continuare interdependenta dintre inteligenta emotionald si eficienta manageriald prin prisma

functiilor de management.
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Conform datelor tabelului de corelatie, se constata o legatura slaba, inversa (r=-0,173), cu
un nivel inalt de semnificatie intre elementele inteligentei emotionale si functia de control, deci
cresterea nivelului inteligentei emotionale determind o reducere a functiei de control. Putem
interpreta acest fenomen ca o influentd favorabild a inteligentei emotionale asupra gestiunii
manageriale. Dezvoltarea abilitatilor emotionale ale managerilor determina o scadere a necesitatii
de a controla intens activitatea organizatiei, astfel managerul poate acorda mai multd atentie
celorlalte functii de conducere.

La fel, se atesta legdturi slabe (cu o tendintd spre o intensitate medie), directe, adica
cresterea nivelului de inteligentd emotionala conduce la cresterea importantei functiei respective
si 1n acelasi timp semnificative (nivel de semnificatie sporit) dintre elementele inteligentei
emotionale si functia de antrenare (r=0,462) si cea de organizare (r=0,291). Managerii care au un
nivel inalt al inteligentei emotionale dau dovada de o mai buna gestiune a timpului si o repartizare
mai echilibratd a sarcinilor, ceea ce si constituie functia de organizare.

Influenta semnificativa pe care o are inteligenta emotionala asupra functiei de antrenare a
managerilor nu este o surpriza. Abilitatile de a-i intelege pe cei din jur, de a empatiza cu ei, de a
crea, dezvolta si mentine relatii constructive sunt indispensabile in procesul de antrenare si
motivare a angajatilor. Managerii care au un nivel nalt al inteligentei emotionale folosesc aceste
abilitati zi de zi, astfel reusind sd creeze un climat favorabil de lucru, sa rezoneze cu subalternii
lor s1 sa obtind rezultate maxime de la ei.

Tabelul 3.30. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniara Pearson

C_Tot F_planifica F_organiza F_decizie F_antrenar F_control

re re e

Pearson Correlation 1 ,103 ;2917 ,029 462" -173™
Sig. (2-tailed) 081 ,000 629 ,000 ,003
N 72 72 72 72 72 72

Sursa; Elaborat de autor

In continuare ne-am propus sa analizim corelatia dintre nivelul inteligentei emotionale ale
managerilor si functiile manageriale pe care le indeplinesc nu doar la nivel general, dar si in cadrul
fiecarui domeniu de activitate analizat 1n parte: institutii publice, telecomunicatii si confectii. E
necesar de mentionat ca n cazul organizatiilor din sectorul public si a intreprinderilor din domeniul
confectiilor legaturile de corelatie observate mai sus sunt mai accentuate decat in cazul
companiilor din domeniul telecomunicatiilor. Daca in sectorul public legatura dintre nivelul
inteligentei emotionale si functiile de organizare si antrenare se apropie de o intensitate medie

r=0,325 si respectiv r=0,480, iar in cazul intreprinderilor din domeniul de confectii legaturile de
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corelatie sunt r=0,225 pentru interdependenta dintre inteligenta emotionala si functia de organizare
si 1=0,530 pentru interdependenta dintre nivelul inteligentei emotionale si functia de antrenare;
atunci in situatia companiilor de telecomunicatii legatura este mai putin semnificativa: r=0,126
pentru functia de organizare si 1=0,264 pentru functia de antrenare.

Legatura inversa dintre nivelul inteligentei emotionale si functia de control se regéseste in
cadrul tuturor celor trei domenii de activitate, variind usor in intensitate. Cea mai putin
semnificativa legaturd se regaseste in cazul organizatiilor din sectorul public r=-0,041, pentru
intreprinderile din domeniul de telecomunicatii semnificatia legaturii creste pana la r=-0,179, iar
cea mai semnificativa legatura inversad se poate observa la companiile din domeniul de confectii
unde r=-0,237. Deci, anume managerii din intreprinderile de confectii sunt de parere ca o data cu

ridicarea nivelului inteligentei emotionale, necesitatea unui control riguros va scade.

Tabelul 3.31. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie Pearson pentru cele trei domenii de

activitate

C_Tot F_planifica F_organiza F_decizie F_antrenar F_control
re re e

Sector Public

Pearson Correlation 1 ,183 ,325™ 257" ,480™ -,041
Sig. (2-tailed) 076 ,001 012 ,000 694
N 24 24 24 24 24 24
IT
Pearson Correlation 1 ,106 ,126 -,030 264" -,179
Sig. (2-tailed) 336 254 790 015 103
N 21 21 21 21 21 21
Confectii
Pearson Correlation 1 -,020 225" -,087 530" -, 237"
Sig. (2-tailed) 841 019 368 ,000 014
N 27 27 27 27 27 27

Sursa: Elaborat de autor

Si functiile de regresie, specificate pentru dependenta dintre elementele inteligentei
emotionale (exprimate sintetic prin IE med/C tot) si elementele functiilor de management
(exprimate sintetic prin FM_mediu) indicd legaturi slabe, cu o tendintd spre o intensitate medie,
dintre variabilele incluse in model, caracterizate de semnificatii destul de mari ale modelelor.

In contextul dependentelor descrise anterior, vom elabora modelul de regresie simpla
liniard, prin care vom caracteriza dependenta dintre variabilele ce descriu eficienta manageriala
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prin prisma functiilor de management si inteligenta emotionala ca medie a componentelor sale
determinante: autocunoasterea, autocontrolul, constiinta socialda i managementul relatiilor
interpersonale. Analogic studiului efectuat pentru a determina dependenta dintre nivelul
inteligentei emotionale si stilurile de conducere adoptate de manageri, si In cazul variabilelor
Inteligenta emotionala si functiile de management, modelul dependentei a fost dat de relatia:
y=f(xX)+u

y -FM_mediu variabila dependenta (functiile de management ce
determina eficienta manageriald);

X - C Tot variabila factoriald (componentele inteligentei emotionale);
U - variabila ce exprima valorile reziduale.

in care:

Functia de regresie, prin care se va estima modelul este prezentata prin relatia:

>

§ = a+bx (3.19)

¥ - estimatorul variabilei dependente FM_mediu;

unde: asib - estimatorii parametrilor modelului (urmeaza a fi determinati);

Tabelul 3.32. Rezultatele estimarii modelului de regresie simpla liniara

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence
Coefficients Coefficients Interval for B
Lower Upper
Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 2,430 ,165 14,697 ,000 2,105 2,755
IE_med ,232 ,047 279 4,910 ,000 ,139 325

a. Dependent Variable: FM_mediu
Sursa: Elaborat de autor

Functia de regresie este datd de relatia - y = 2.430+0.232x ceea ce poate fi interpretat
astfel:

e 1in conditiile unor valori nule ale expresiei sintetice a inteligentei emotionale, valoarea
sinteticd a functiilor de management ar inclina spre valoarea 2,430, aceasta fiind
determinatd si de alti factori decat componentele inteligentei emotionale;

e cresterea punctajului dat a componentelor inteligentei emotionale cu un punct ar determina
avansarea pe scala de la 1 la 5 a elementelor functiilor manageriale cu cca 0,232 puncte.

o afirmatiile respective sunt destul de consistente cu un nivel inalt al semnificatiei statistice.
Rezultatele privind modelul de regresie implica caracterizarea acestuia cu ajutorul unui set

de indicatori ai bonitatii modelului, destul de favorabili, printre care:
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Coeficientul corelatiei multiple, care se aplicd in cazul legaturilor multiple si neliniare -

Ryt =\/1——z(y‘ )

z ( )2 =0.279, ceea ce exprima o intensitate slaba spre medie a legaturii dintre
Yi — 7

variabilele caracterizate cu ajutorul modelului de regresie;

Coeficientul de autocorelatie a erorilor modelului — statistica Durbin-Watson - este

utilizat pentru testarea autocorelatiei erorilor modelului de regresie.

Z(ei _ei—l)z
DW =122 __  -1792 (3.22)

n

2

i=2

De reguld in absenta autocorelarii criteriul DW = 2, iar in cazul autocoreldrii pozitive a
erorilor DW tinde la zero si autocorelarii negative la 4. In cazul dat se dispune de o valoare suficient
de buni a testului DW, ceea ce se explica printr-o repartitie intamplatoare a erorilor modelului, si
deci o specificare reusita a acestuia.

Tabelul 3.33. Modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si eficienta manageriala

determinatd de functiile de management

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson

1 2792 ,078 ,075 ,30124 1,792
a. Predictors: (Constant), IE_med

b. Dependent Variable: FM_mediu

Sursa: Elaborat de autor
Statistica ANOVA, prin care se verificd semnificatia intregii regresii (cu exceptia

termenului liber) denotd o calitate suficient de mare a modelului, cu o probabilitate critica

unilaterala (Sig. - Significance F) favorabila.
Tabelul 3.34. Testul ANOVA pentru modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si

eficienta manageriald determinata de functiile de management

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 2,188 1 2,188 24,109 ,000°
Residual 25,863 285 ,001
Total 28,051 286

a. Dependent Variable: FM_mediu
b. Predictors: (Constant), IE_med

138



Sursa: Elaborat de autor
Histograma erorilor standardizate ale modelului de regresie indica o repartitie aproximativ
normala a erorilor cu media apropiata de valoarea nula si devierea standard apropiata de 1, ceca

ce presupune ca conditiile de normalitate a distributiei erorilor sunt indeplinite.

Histogram

Dependent Variable: FM_mediu

Mean = 8 83E-17
40+ Std. Dev. = 0,998

a

207

Frequency
|
1

0 T T T
-2 o] 2 4

Regression Standardized Residual

Figura 3.7. Distributia erorilor modelului de regresie

Sursa: Elaborat de autor

Despre semnificatia mare a modelului de regresie ne vorbeste si distributia aleatoare,
apropiatd de o distributie normala a erorilor, cu medie apropiata de zero, si cu o deviere standard
apropiatd de 1.

O posibilitate de detaliere a relatiei de dependentd dintre Functiile manageriale si
componentele inteligentei emotionale, se va realiza prin specificarea unor modele de regresie, prin
includerea consecutiva in cadrul acestora a elementelor separate ale IE (C_1,C 2, C 351 C 4).

Tabelul 3.35. Modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si functiile manageriale incluse

consecutiv
Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate Durbin-Watson
1 ,2022 ,041 ,037 30726
2 ,206° ,043 ,036 , 30751
3 ,276° ,076 ,066 ,30259
4 ;3219 ,103 ,090 ,29868 1,748
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a. Predictors: (Constant), C_1
b. Predictors: (Constant), C_1,C 2
c. Predictors: (Constant), C 1,C 2,C_3
d. Predictors: (Constant), C_ 1,C 2,C 3,C 4
e. Dependent Variable: FM_mediu
Sursa: Elaborat de autor

Prin urmare, cel mai adecvat model, din punct de vedere al indicatorilor corelatiei si
determinatiei multiple, pare a fi modelul 4, care include toate elementele componente ale IE,
caracterizat de o intensitate slaba a legaturii, cu o tendinta spre medie (R=0,321), si cu pondere
insumata a influentei asupra variatiei FM de cca 10,3%.

Tabelul 3.36. Testul ANOVA pentru modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si

functiile manageriale

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 1,145 1 1,145 12,127 ,001P
Residual 26,906 285 ,094
Total 28,051 286

2 Regression 1,196 2 ,598 6,322 ,002°
Residual 26,855 284 ,095
Total 28,051 286

3 Regression 2,139 3 713 7,787 ,000¢
Residual 25,912 283 ,092
Total 28,051 286

4 Regression 2,894 4 723 8,110 ,000°
Residual 25,157 282 ,089
Total 28,051 286

a. Dependent Variable: FM_mediu
b. Predictors: (Constant), C_1
c. Predictors: (Constant), C_1,C_2
d. Predictors: (Constant), C 1,C 2,C 3
e. Predictors: (Constant), C 1,C 2,C 3,C 4
Sursa: Elaborat de autor
La fel, si testele bazate pe descompunerea variatiei (ANOVA), cu care se apreciaza
calitatea generald a modelelor de regresie, ne relateaza o situatie similard, conform carei cel mai
adecvat model este modelul 4, in care se identifica cea mai reusita corespondenta dintre valoarea

critica (calculatd) a testului Fisher (Fcr=8,11) si nivelul de semnificatie a modelului.
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Astfel, cele patru modele de regresie sunt caracterizate de estimatorii parametrilor
modelelor, cu testele de calitate ai acestora si limitele intervalelor de incredere. in acest caz pot fi
evidentiate urmatoarele momente semnificative:

e Valoarea semnificativa a termenului liber (constantei), care descreste odatd cu asocierea
unei variabile factoriale suplimentare;
e Valori semnificative ale coeficientilor ce insotesc variabilele cu numarul egal cu numarul

modelului respectiv (ultimii coeficienti ai modelelor). Ex. C 1 in modelul 1 etc.

Tabelul 3.37. Rezultatele estimarii modelului de regresie simpla liniara

Unstandardized Standardized 95,0% Confidence

Coefficients Coefficients Interval for B

Lower Upper

Model B Std. Error Beta t Sig. Bound Bound
1 (Constant) 2,767 ,136 20,334 ,000 2,500 3,035
Cl1 ,129 ,037 ,202 | 3,482 ,001 ,056 ,202
2 (Constant) 2,752 ,138 19,968 ,000 2,481 3,023
Ccl1 ,110 ,046 A71( 2,398 ,017 ,020 ,200
C2 ,024 ,033 ,052 7133 464 -,040 ,088
3 (Constant) 2,422 ,170 14,228 ,000 2,087 2,757
Ccl1 ,087 ,046 ,136( 1,903 ,058 -,003 ,176
C2 ,001 ,033 ,003 ,037 971 -,064 ,066
C3 ,149 ,047 ,199| 3,210 ,001 ,058 241
4 (Constant) 2,212 ,183 12,095 ,000 1,852 2,572
Ccl1 ,079 ,045 123 1,752 ,081 -,010 ,168
C2 -,014 ,033 -,031( -,433 ,666 -,079 ,050
C3 ,104 ,048 139 2,157 ,032 ,009 ,200
C4 ,133 ,046 ,185| 2,909 ,004 ,043 222

a. Dependent Variable: FM_mediu
Sursa: Elaborat de autor

Toate modelele utilizate au confirmat relatia pozitiva intre inteligenta emotionald a
managerului si eficienta activitatii acestuia: odata cu cresterea nivelului inteligentei emotionale
creste concomitent si eficienta activitdtii, exprimatd prin realizarea functiilor manageriale, ceea ce

ne permite sa consideram valida si prima ipoteza inainta in fata cercetarii.
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Dependent Variable: FM_mediu
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Figura 3.8. Distributia erorilor modelului de regresie
Sursa: Elaborat de autor

Un alt aspect propus spre cercetare a fost determinarea influentei pe care o are inteligenta
emotionald asupra activitdtilor orientate spre rezultate sau spre oameni. Am considerat important
sa aflam opinia respondentilor cu referire la legatura pe care o are nivelul inteligentei emotionale
st realizarea activitdtilor in cadrul organizatiei, cu precddere cele orientate spre sarcini sau spre
colectiv.

La nivelul intregului esantion, tabelul de corelatie descrie o legatura inversa intre
activitdtile orientate spre oameni si cele orientate spre rezultate, situatie logica si usor de anticipat.
Nu s-a putut determina o corelatie puternica sau vadita intre inteligenta emotionala si unul dintre
cele doud tipuri de activitati.

Tabelul 3.38. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniara Pearson

C Tot Rez Om

C_Tot Pearson Correlation 1 ,125 -,010

Sig. (2-tailed) 058 886

N 287 231 232
Rez Pearson Correlation ,125 1 -,495™

Sig. (2-tailed) 058 000

N 231 231 229
Om Pearson Correlation -,010 -,495™ 1

Sig. (2-tailed) 886 000

N 232 229 232

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sursa: Elaborat de autor
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Reiesind din datele tabelului, am putea afirma ca nu existd legaturd intre elementele
inteligentei emotionale si activitatile Indeplinite in cadrul organizatiei. Totusi, dacad analizdm
raspunsurile pe categoriile de respondenti: manageri si subalterni, situatia se schimba. Conform
opiniei managerilor, existd o legdtura directd, pozitiva si destul de semnificativa, intre nivelul
inteligentei emotionale si activitdtile orientate spre oameni. Putem afirma cd managerii vad
utilitatea abilitdtilor emotionale in cadrul proceselor de creare, mentinere si dezvoltare a relatiilor

umane din cadrul organizatiilor.

Tabelul 3.39. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniara Pearson pentru

categoria Manageri

C _Tot Rez Om
C Tot Pearson Correlation 1 -,143 354"
Sig. (2-tailed) 302 007
N 12 54 56
Rez Pearson Correlation -,143 1 -,160
Sig. (2-tailed) ,302 247
N 54 54 54
Oom Pearson Correlation 354" -,160 1
Sig. (2-tailed) ,007 247
N 56 54 56

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Sursa: Elaborat de autor

In cazul subalternilor, raspunsurile sunt diferite, chiar opuse — ei sunt de pérere ci
inteligenta emotionala ar putea influenta activitatile orientate spre rezultate. Corelatia determinate
intre inteligenta emotionald si activitatile orientate spre rezultate este una pozitiva, direct, slaba.
Surprinzatoare este situatia inversd, indirectd ce descrie legdtura dintre nivelul abilitdtilor
emotionale si activitatile ce vizeaza personalul in cadrul organizatiilor. Corelatia este una
semnificativa, cu intensitate medie.

Putem interpreta acest rezultat ca o discrepanta intre modul in care managerii vad propria
performantd si felul in care 1i apreciaza subalternii. De aici rezultd necesitatea accentuatd de a
determina nivelul inteligentei emotionale a managerilor in cadrul organizatiilor, de a dezvolta
abilitatile emotionale si de a le folosi atat in cadrul activitatilor orientate spre sarcini, cét si a celor

ce vizeaza angajatii.
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Tabelul 3.40. Rezultatele estimarii coeficientului de corelatie liniara Pearson pentru categoria

Subalterni
C Tot Rez Om

C_Tot Pearson Correlation 1 ,203™ -,118

Sig. (2-tailed) 007 119

N 215 177 176
Rez Pearson Correlation 203" 1 -,643™

Sig. (2-tailed) ,007 ,000

N 177 177 175
Oom Pearson Correlation -,118 -,643" 1

Sig. (2-tailed) 119 ,000

N 176 175 176

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Sursa: Elaborat de autor

Astfel, cercetarea empiricd efectuatad de noi, precum si studierea literaturii de specialitate
in domeniu, ne-au permis sd evidentiem rolul inteligentei emotionale asupra eficientei
managerilor, deci si asupra eficientei activitatii intregii organizatii. Am sesizat, ca inteligenta
emotionald 1i Tnarmeaza pe lideri cu capacitatea de intuire a sentimentelor potrivite, putand ajuta
in luarea deciziilor importante.

Concluzionam, ca inteligenta emotionala influenteaza eficienta managementului, iar prin
acesta si eficienta organizatiei, in mai multe directii, cum ar fi recrutarea §i pastrarea angajatilor,
munca in echipda, implicarea angajatilor, simtul etc moral si sandtatea, inovatia, productivitatea,
eficienta, veniturile, calitatea serviciilor, loialitatea clientului.

Inteligenta emotionald poate fi dezvoltatd. Este important ca persoana sd inteleaga
importanta gestionarii propriilor emotii , dar si a identificdrii si gestiondrii emotiilor subalternilor.
In secolul XXI nu se mai lucreazi individual. Pentru ca organizatia si demonstreze profitabilitate
este necesar ca intreg colectivul sa munceascd in aceeasi directie. Oamenii nu sunt roboti, nici
masini, care lucreaza automat, fard a gandi si fard a trdi emotiile de la locul de munca. De
activitatea fiecarui membru al echipei depinde rezultatul intregului colectiv. Astdzi tot mai mult
se vorbeste despre managementul emotional in organizatie. Pentru organizatiile de afaceri
moderne, este important ca managerii sa practice managementul emotional sa stabileascd o
atmosfera emotionald pozitiva in organizatie, sd poata extrage informatii din semnalele emotionale
ale subalternilor, sd utilizeze energia emotiilor, sd creeze o culturd organizationald care ar genera
in angajati spiritul necesar pentru o activitate eficienta.

Exista doua cai de baza ce ar trebui urmate pentru a creste nivelul inteligentei emotionale

in organizatie: angajarea unor persoane cu un coeficient de inteligentd emotionald mare si
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dezvoltarea inteligentei emotionale la cei deja angajati. Angajarea (selectarea) este una din
modalitatile cele mai rapide de a creste inteligenta emotionald 1n organizatie, dar organizatia ar
trebui sa angajeze un numar suficient de mare de persoane cu inteligenta emotionald mare , inclusiv
manageri, pentru ca altfel impactul acesteia nu este sesizabil. In plus, daca climatul organizatiei
nu suporta sau nu recompenseaza comportamentul inteligent emotional, este posibil ca personalul
pe care Incerca sa-1 pastreze sa paraseasca organizatia. De aceea, consideram mult mai important
pentru organizatie sa dezvolte si sd mentina inteligenta emotionala la angajatii pe care 1i are deja.

Consideram mai practic pentru o organizatie sa sporeasca nivelul inteligentei emotionale
la personalul deja angajat prin training si dezvoltare. Dar trebuie luat in considerare, ca dezvoltarea
cere timp, implicare si sustinere. Mai mult decat atat, deseori, organizatiile autohtone mai mult
impiedica decat favorizeaza procesul de dezvoltare. Daca accentul este pus pe rezultatele imediate,
ceea ce se intdmpla foarte des, acesta duce adesea la metode de dezvoltare fortate sau neinteligente
emotional, care, la randul lor, fortifica comportamentele inadecvate si influenteazd negativ
sdnatatea organizatiei si a membrilor ei.

Pe baza investigatiei de teren realizata si a concluziilor rezultate din desfasurarea acesteia,
cat si a experientelor identificate in lucrarile stiintifice studiate, unele prezentate in primele
capitole ale prezentei teze de doctorat, propunem urmatoarele actiuni ce pot contribui la ridicarea
nivelului inteligentei emotionale a managerilor din organizatiile autohtone si la imbunatatirea
rezultatelor organizatiei:

e introducerea in cadrul pregatirii academice a viitorilor manageri (consideram oportun
pentru ciclul Il, masterat) a unui curs sau, cel putin, a unor teme ce vizeaza rolul
inteligentei emotionale in activitatea eficientd a managerului si a organizatiei si
modalitdtile de ridicare a nivelului inteligentei emotionale.

e punerea la dispozifia managerilor organizatiilor a unor informatii prin care sa se
argumenteze necesitatea studierii si aplicdrii metodelor si instrumentelor specifice
inteligentei emotionale, dar si organizarea de traininguri in vederea dezvoltarii abilitatilor
respective.

e formarea si dezvoltarea in cadrul fiecarei organizatii autohtone a unei culturi
organizationale centrate pe valorile organizatiei moderne, pe nevoile §i motivatia
angajatilor in vederea cresterii performantei acesteia. In acest sens, mentionam, ci este de
datoria managerului sa dezvolte inteligenta emotionala ca o prioritate, apoi sa o faca sa
rezoneze intr-o atmosferd pozitiva in care angajatii pot combina inteligenta si emotia.
Trebuie sa caute un sens actiunii sale, iar apoi, prin capilaritate, acest sentiment va genera
un capital emotional in cadrul companiei si va da impuls unui sens colectiv comun. In

acelasi timp, managerul trebuie sd ofere o formare specifica, astfel incat inteligenta
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emotionald sd fie impartdsita de toti. Aceasta va avea un impact asupra dezvoltarii
structurii, schimbarile fiind facilitate de empatie, prima componentd a inteligentei

emotionale.

3.5. Concluzii la Capitolul 111

Din cele expuse in Capitolul 111, efectuam urmatoarele concluzii principale:

1. In urma analizei conceptelor teoretice efectuate in capitolele I si II, s-a evidentiat
necesitatea unui studiu cantitativ care ar permite obtinerea unor rezultate relevante in vederea
identificarii legaturii dintre competentele emotionale ale managerului si eficienta activitatii
acestuia. Un loc important in cadrul studiului a fost acordat identificarii stilului de conducere a
managerilor din organizatiile analizate, din moment ce stilul managerial, fie unul autocrat sau
democrat, orientat spre rezultate sau spre oameni, influenteaza eficienta manageriala si
performanta organizatiei. Studiul cantitativ a fost realizat in baza datelor obtinute prin chestionarea
managerilor si a subalternilor din organizatiile din Republica Moldova.

2. Intru identificarea stilului de conducere, au fost determinate caracteristicile fiecarui stil
(autoritar, democratic si liberal) . Reiesind din raspunsurile totale obtinute in urma chestionarii, au
fost determinate stilurile prevalente in baza elementelor componente ale stilului, dar si rdspunsurile
separate oferite de manageri si subalterni. E nevoie de mentionat ca desi managerii si subalternii
au estimat stilul predominant ca fiind cel democratic, raspunsurile pe categorii de respondenti au
variat, iar raspunsurile in baza componentelor stilului de conducere au evidentiat caracteristici
semnificative pentru stilul autoritar. Cercetarea s-a bazat preponderent pe aceste doua stiluri
manageriale, din moment ce respondentii nu au identificat elemente ale stilului permisiv sau nu au
inteles pe deplin esenta acestui stil.

3. Inteligenta emotionala poate fi evaluata in diferite feluri: prin utilizarea unor teste
obiective cum ar fi evaluarea expertilor, evaluarea majoritatii subiectilor, utilizarea opiniei
dezvoltatorilor de teste si teste de autoevaluare, cu un grad considerabil de subiectivitate. In opinia
noastra, toate testele de evaluare a inteligentei emotionale existente au neajunsuri si nu pot fi
folosite integral pentru toate domeniile analizate. Reiesind din criticile aduse testelor de evaluare
a competentelor emotionale si tinand cont de specificul psihologic al testelor existente, ne-am
propus sa formulam intrebari specifice in domeniul managerial pentru fiecare componenta a
inteligentei emotionale. Astfel am identificat patru componente de baza ale inteligentei emotionale
si anume: autocunoasterea, autocontrolul, constiinta sociald si managementul relatiilor
interpersonale. Pentru fiecare componentd au fost formulate intrebari specifice care descriu

capacitdtile emotionale utilizate de manageri la locul de munca. Spre deosebire de rezultatele
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obtinute in cazul stilurilor de conducere, devierile intre raspunsurile managerilor si a subalternilor
pentru competentele emotionale sunt mai putin insemnate.

4. In vederea validarii ipotezelor cercetdrii am folosit multiple instrumente statistice
precum Testul Student, Testul ANOVA, Testul Levene etc., iar sistemele de analiza a datelor au
fost Excel si SPSS. Utilizarea acestora au permis sa validam Ipoteza generala a cercetarii, care
constd in presupunerea ca inteligenta emotionala a managerului reprezinta un factor important in
realizarea eficienta a actului de conducere, prin validarea a celor 5 ipoteze de lucru.

5. Toate modelele utilizate au confirmat relatia pozitiva intre inteligenta emotionala a
managerului si eficienta activitatii acestuia: odata cu cresterea nivelului inteligentei emotionale
creste concomitent si eficienta activitatii, exprimata prin realizarea functiilor manageriale.

6. Analizele efectuate in capitolul III, utilizarea instrumentarului matematic au fost
efectuate cu scopul validarii sau invalidarii ipotezelor inaintate in fata cercetarii. Rezultatele

acestor cercetari ne-au permis sa validam toate ipotezele cercetarii.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Valorificarea teoriilor referitoare la conceptul de inteligentd emotionald ce subliniaza
importanta afectivitatii in dezvoltarea organizatiei, rezultatele cercetarii cu privire la dezvoltarea
inteligentei emotionale la managementul organizatiei, confirmd importanta si actualitatea
problematicii investigate. Valoarea teoretica si practica a cercetarii demonstreaza solutionarea
problemei stiintifice, care costd in fundamentarea teoreticd si practica a importantei pe care o
prezintd inteligenta emotionald a managerilor, indiferent de nivel, In vederea eficientizarii
activitatii sale si a colectivului in intregime, prin elaborarea unui model de evaluare a inteligentei
emotionale si testarea acestuia n cadrul companiilor din Republica Moldova, fapt care a permis
formularea urmatoarelor concluzii:

1. Conceptul de inteligenta emotionala, lansat de Daniel Goleman, are ca punct de plecare
ideea ca succesul profesional nu depinde doar de inteligenta sa intelectuala, ci si de abilitatea de a
depasi diferite situatii. ,,Cu alte cuvinte, sunt multe drumuri spre excelenta", sustine Daniel
Goleman, aratand ca, oricum, seturile cheie de competente emotionale cerute de la angajati difera
de la o companie la alta si de la o industrie la alta. Se credea odinioard despre componentele
inteligentei emotionale cd ,,e bine daca le are” un lider 1n afaceri; dar acum se stie ca, pentru a
obtine performante, acestea sunt calitati pe care ,,trebuie sa le aibd fiecare”, concluzioneaza
Goleman. Sa muncesti inteligent emotional — aceasta este provocarea[60]. Pe masura ce un om
urcd 1n ierarhia unei companii, abilitatile sale in acest domeniu devin tot mai relevante. El a
descoperit ca liderii cei mai eficienti au Tn comun un aspect de importanta cruciala: toti au un grad
inalt de inteligenta emotionala[61].

2. In tezd am analizat diverse abordari si definitii ale notiunii ,,inteligentd emotionala”,
expuse de cei mai de vaza cercetatori in domeniu, prezentate in evolutia sa istorica si am ajuns la
concluzia, ca aceasta forma de inteligenta se refera la un set de abilitati si competente emotionale
si sociale care pot influenta felul nostru de a fi, respectiv modul in care ne percepem pe sine si ne
exprimam, modul in care dezvoltam si mentinem relatiile sociale, modul in care facem fata
provocarilor si folosim informatia cu privire la propriile trairi astfel incat sa ne adaptam si sa
acordam un sens evenimentelor la care suntem expusi[56].

3. Am incercat sa identificdim de ce inteligenta emotionald este consideratd cea mai
importantd competenta de baza ce determina succesul unei organizatii. Am constatat ca inteligenta
emotionald este abilitatea de a incuraja oamenii, de a 1i face sa lucreze impreuna si de a 11 motiva
sa dea tot ce au mai bun pentru realizarea unui anumit scop. Comparata cu inteligenta analiticd sau
IQ care se modificd foarte putin dupd adolescentd, inteligenta emotionald este, in mare parte,
invatatd si continud s se dezvolte pe masurd ce persoana inainteazd prin viatd si invatd din
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experientd. Am determinat contributia si pertinenta IE in dezvoltarea competentelor si culturii
emotionale a managerilor. Astfel, s-a argumentat faptul ca IE este un element constituent al
competentelor emotionale, iar prin formarea IE se asigurd deschiderea pentru integrarea
competentelor emotionale si formarea culturii emotionale la manageri. [63]

4. Am constatat, cd abordarea inteligentei emotionale din prisma functiunilor intreprinderii
ne releva faptul ca rolul acesteia se regiseste in fiecare dintre ele. In ceea ce priveste functiile
managementului, nivelul inteligentei emotionale se regdseste ca importantd, in abilititile unui
manager, alaturi de inteligenta analitica, fie ca ne referim la planificare, organizare, decizie,
antrenare sau control. Astfel, managerii care sunt inteligenti emotional isi folosesc sentimentele
pentru adaptarea planurilor pe care le fac. Ei nu ignora faptele incomode, un comportament
inteligent emotional ajutind managerii sa planifice mai bine. In ceea ce priveste organizarea si
lucrul 1n echipa, un alt mod in care inteligenta emotionala poate ajuta este acela ca poate genera
idei noi si creative si solutii viabile la probleme. Managerii trebuie sa ia decizii zi de zi. Deciziile
bazate pe sentimente puternice, atunci cand emotiile nu sunt controlate intr-un mod constructiv,
pot fi decizii gresite. [55] Managerii inteligenti emotional iau decizii bune datorita controlului pe
care il au asupra propriilor emotii si obiectivitatii conferite de catre aceasta competenta.

5. Cercetarile efectuate ne-au permis sa evidentiem drept element economic important care
determina rationalitatea activitatii economice a managementului si pe care 1-am supus analizei -
comportamentul economic. In fiecare domeniu de activitate, comportamentul poate fi adecvat,
rational si cu maximi eficientd sau inadecvat (striin domeniului respectiv), irational. In acest
context, am cercetat comportamentul atent, atat din punct de vedere al managementului, cat si din
cel psihologic, iar fenomenele economico-sociale, la randul lor, au fost cercetate si sub aspectul
influentei pe care poate sa o aibad asupra lor comportamentul uman. Am evidentiat comportamentul
economic si cel social al managerului. Comportamentul economic il desprindem la cei care au o
preocupare mai mare spre productie, iar comportamentul social reprezinta acea componenta a
comportamentului managerului care este orientatd spre oameni, spre solutionarea unor probleme
sociale mai degraba decat cele economice. [59]

6. In ordinea de idei, expusa mai sus, am stabilit, ci comportamentul managerului este in
stransa legdturd cu stilul acestuia de conducere. Fiecarui tip de conducator ii corespunde un stil
de conducere. Analizand multitudinea tipurilor, reiese ca fiecare conducator are un mod aparte de
a conduce, dar exista si modalitati, ce au elemente comune si care noi le-am grupat. Am ajuns la
concluzia, ca nu existd un stil de conducere cel mai eficient, ci fiecare stil de conducere este cel
mai eficient intr-un context institutional dat. [59] Configurarea unui stil de conducere este o
optiune personald si un determinant contextual.

7. Am constatat, ca tot mai des, in vederea caracterizarii stilurilor manageriale, ce reies
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din grila manageriala, se adaugd o noud dimensiune — eficienta. Evaluarea eficientei activitatii
managerului este o problema complexa, dificild, pe larg discutata 1n teoria si practica manageriala,
fara a se ajunge, pana in prezent, la un consens. Pe piata activeaza o multitudine de Intreprinderi,
care avand multe elemente comune ce le definesc intr-un mod sau altul, fiecare este unica in felul
sdu, are un set de criterii de eficientd a activitatii de conducere. Totusi existd anumite studii care
permit sa specificam acele competente pe care trebuie sa le posede managerul de un anumit
nivel.[54]

8. Multi considera, ca eficienta managerului poate fi determinata, pornind de la nivelul
de profitabilitate si reducerea costurilor pentru activititi. In acest caz mentionam, ci daci ar fi sa
masuram eficienta managerului doar prin prisma unor indicatori concreti, atunci, reiese, ca daca
managerul atinge acesti indicatori, Intreprinderea nu se va confrunta cu careva probleme in
activitatea sa. Realitatea, insd, aratd altceva. In cercetérile noastre, am argumentat, ca evaluarea
eficacitatii managementului constd in determinarea calitatii proceselor de management, nivelului
de utilizare rationala a resurselor materiale, financiare, umane. Astfel, ne indepartam de la
acceptiunea clasica, existenta in teoria economica, a tratarii notiunii ,,eficientei”, in care aceasta
apare in raport cu ,,scopul planificat” si ,,costurile de resurse”. Noi tratdm eficienta, in prezenta
lucrare, prin prisma comportamentului adecvat al managerului, care contribuie la obtinerea unui
rezultat pozitiv al indeplinirii unei obligatiuni functionale, determinate de catre noi prin prisma
functiilor manageriale. In acelasi timp, eficienta noi nu o evaluim din punct de vedere al
contributiei la solutionarea eficientd a sarcinii in general. Aceasta inseamna ca un anumit model
comportamental demonstrat de conducédtor, poate s nu fie optim In ceea ce priveste eficienta
solutionadrii probleme, in general, dar este eficient in ceea ce priveste atingerea efectului in cadrul
acestei functii administrative. [54]

9. Desigur, abordarea pe care am selectat-o are o limitare. Activitatea eficienta de
gestionare ca proces nu poate fi redusa la suma functiilor manageriale realizate. Deci, aici nu se
tine seama de principiul sistematicitatii si coerentei elementelor individuale care formeaza un tot
intreg - activitatea de management in cadrul organizatiei. [64] In acelasi timp, o astfel de abordare
ni se pare extrem de utilad din punctul de vedere al evidentierii esentei influentei inteligentei
emotionale a managerului asupra anumitor caracteristici si aspecte ale activitatii manageriale.

10. Eficienta activitatii managerului trebuie sa fie apreciata luand in considerare realizarea
functiilor manageriale, dar nu doar prin prisma proceselor de management si a functiilor pe care
le presupune, ci, cu prioritate, prin cele patru componente manageriale, respectiv subsisteme, ce
dau consistenta sistemului de management al acestuia: aprecierea performantelor generale si
specifice a subsistemelor: metodologico-managerial, decizional, informational-managerial,

organizatoric. [54]
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11. In vederea solutionarii sarcinilor ce stau in fata cercetarii si validarii ipotezelor am
efectuat un studiu cantitativ care a permis sa obtinem rezultate relevante referitoare la evidentierea
legaturii intre nivelul inteligentei emotionale a managerului (capacitatea sa de a intelege si a
gestiona emotiile proprii si a subalternilor) si eficienta activitatii acestuia, evidentiate de stilul de
conducere si realizarea functiilor manageriale. [57] Pentru a clarifica cat de importante sunt
diferentele dintre eficienta managerilor cu diferit nivel al inteligentei emotionale, dintre liderii cu
niveluri diferite de inteligenta emotionala, am aplicat multiple instrumente statistice precum Testul
Student, Testul ANOVA, Testul Levene etc., iar sistemele de analiza a datelor au fost Excel si
SPSS. In acest contest am stabilit urmatoarele:

- Nivelul inteligentei emotionale a managerului este mai strns legat de eficienta
activitatii sale atunci cand alege un model democratic de conducere a echipei. Acest
lucru poate fi explicat prin faptul ca pentru un lider ce practica stilul democrat cele mai
importante sunt relatiile din colectiv si climatul organizational.

- Rezultatele cercetarii empirice efectuate indica existenta unei relatii intre nivelul
inteligentei emotionale a managerului si eficienta activitatii sale. Managerii sunt
capabili de a capta emotiile celorlalti si a le ghida 1n directia potrivita. Capacitatea de
a intelege si de a gestiona emotiile este baza pentru constiinta de sine, auto-control,
empatie si diferite abilitati sociale necesare in toate domeniile vietii sociale, inclusiv in
activitatea profesionala. Inteligenta emotionala este in special solicitata in activitatea
asociatd cu comunicarea si conducerea constantd a echipei. Deci, pentru un
management eficient, conducatorul, pe de o parte, trebuie sa creeze starea emotionala
generala, iar pe de altd parte sd-si gestioneze propriile emotii, fard a ceda la stres.
Incapacitatea managerului de a gestiona propriile emotii si a influenta emotiile
subordonatilor, poate duce la scaderea productivitatii, reducand eficienta acestuia, fapt
care se reflectd si asupra activitatii intregului colectiv.

Din concluziile expuse mai sus putem formula urmatoarele recomandari:

1. In tezd am argumentat, ci inteligenta emotionala este puterea de a actiona sub presiune,
increderea de a construi relatii fructuoase, curajul de a lua decizii si viziunea de a crea viitorul. IE
este in legatura cu leadership si creativitate si este o abilitate care poate fi invarata. Consta in
puterea de a constientiza sentimentele si de a identifica sursa lor. Specialistii din Republica
Moldova sunt inca la stadiul de familiarizare cu acest concept, putine fiind firmele de consultanta
in management sau recrutare care sustin programe de dezvoltare a inteligentei emotionale, precum
si mai putine la numar fiind organizatiile din tara noastra care constientizeaza impactul acestuia in
conducerea unei afaceri. Consideram oportun pentru firmele ce ofera servicii de training si de

recrutare sa introduca in programul sau si cursuri ce tin de dezvoltarea emotionala a persoanelor.
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2. In deosebi, este necesara dezvoltarea competentelor inteligentei emotionale, pentru
manageri, in organizatiile care se afld in proces de schimbare. Emotiile bine examinate, bine
canalizate si bine folosite duc la cresterea performantei, la relatii interumane mai bune si la o
reducere generala a stresului. O competenta emotionala crescuta permite managerilor, liderilor si
altor profesionisti sa creasca performantele intr-o organizatie, sa transforme organizatia in
"employer of choice" - companie pentru care oamenii talentati se bat sa lucreze - sa creasca
numarul initiativelor de schimbare organizationala, sa se descurce mai bine in situatiile complexe
si sd retina in organizatie oamenii talentati. De aici, recomandarea pentru toti managerii actuali
asigura succesul in afaceri.

3. Desi universitatile, ne referim mai cu seama la Academia de Studii Economice din
Moldova, ofera diferite mijloace si servicii gratuite studentilor, inclusiv prin intermediul Centrului
de Ghidare 1n Cariera, pentru a-i ajuta in adaptarea la viata de student, in prezent implicarea reala
a institutiilor educationale se rezuma doar la formarea profesionala. n acest context, rezultatele
nu vor aparea decat daca sunt coordonate cu programe de dezvoltare personala precum cele de
dezvoltare socio emotionald, a caror eficientd a fost dovedita in repetate cercetari si metaanalize
(Durlak & al., 2010[94]; Elias, 2003[19];). Astfel recomandam CGC elaborarea si implementarea
unui program de training pentru studenti in vederea identificarii si dezvoltarii competentelor
inteligentei emotionale necesare pentru facilitarea angajarii absolventilor in campul muncii, dar
si adaptarii mediului in care va activa.

4. In urma studiului efectuat, am determinat ca inteligenta emotional este o abilitate ce nu
depinde de sex, varsta, vechimea in munca sau domeniul studiilor efectuate. In ceea ce tine de
domeniile organizatiilor analizate, nu am depistat rezultate absolut diferite, totusi, dorim sa
evidentiem anumite deosebiri la nivelul companiilor din domeniul de telecomunicatii si din
domeniul de confectii. La nivelul divergentelor de opinii dintre manageri si subalterni cu referire
la stilul de conducere practicat de primii, companiile de telecomunicatii au inregistrat cele mai
inalte diferente. Reiesind din aceste rezultate, recomandam managerilor din companiile de
telecomunicatii sa practice chestionarea subalternilor, cu scopul de a releva posibile divergente
de opinii si a ajusta metodele de conducere si stilul managerial practicat. In cazul companiilor de
confectii, a fost depistatd cea mai stransa corelatie dintre nivelul inteligentei emotionale si stilul
de conducere practicat de manageri. In acest context, recomanddam managerilor din companiile de
confectii sa dezvolte abilitatile lor emotionale, acest lucru asigurdnd imbunatatirea practicilor de
conducere, iar in final va contribui la cresterea productivitatii angajatilor si a rezultatelor

companiei in general.
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Anexa 1. Definirea notiunii de inteligenta prin prisma mai multor domenii

Filosofie

inteligenta 1i permite omului sd inteleagad ordinea lumii si de a se conduce pe sine insusi (Platon,
Socrate)

eliberarea omului de inteligenta pentru a ajunge la cea mai inaltd forma de fericire (Boudha)
inteligenta in uniune cu sensibilitatea, doar din aceasta intrepatrundere fiind posibild cunoasterea
(Kant)

“inteligenta este inhibatd de afectivitatea debordanta... inteligenta se subordoneazad vointei,
singurul element primar si fundamental” (Pascal, Schopenhauer)

“mijlocul de a achizitiona o stiinta perfecta privitoare la o infinitate de lucruri” (Descartes)

Literatura

“adevarul si rationalitatea inimii $i vointei se pot gasi numai in universalitatea inteligentei si nu
in singularitatea sentimentului” (Hege)

“inteligenta formeaza imagini eronate despre Dumnezeu, oameni si lume” (Montaigne)
“inteligenta vine ca un distilator, ca un mecanism ce permite rafinarea materialului brut furnizat
de simturi” (Cadilac)

Psihologie

Inteligenta apare ca o calitate a intregii activitati mintale, ca expresia organizarii superioare a
tuturor proceselor psihice, inclusiv a celor afectiv-motivationale (Piaget)

Inteligenta ca suma a factorilor generali si specifici (Spearman)

Inteligenta apare astfel ca sistem de insusiri stabile caracteristice unui subiect individual si care

.....

Medicina

Inteligenta este capacitatea de mobilizare si de exercitare selectiva, spontand sau reflexiva,
intotdeauna intenfionatd si previzionald, a resurselor multiple ale persoanei, esentialmente a
gandirii §i imaginatiei, in functie de natura situatiilor, mai mult sau mai putin dificile, cdrora
individul este nevoit sa le faca fatd in procesul complex si variabil de adaptare la mediul de viata,
asigurand succesul imediat sau 1n perspectiva. (Dictionar de cerebrologie, 1998)

Sursa: Elaborat de autor
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Anexa 2.Tipuri de inteligenta

Tipuri Abilitati Ocupatii Descrierea

Lingvistica Legate de limba/ | Scriitori/ oratori/ | Capacitatea de a invata usor o limba
citit/ scris profesori straind sau de a dezvolta un vocabular

foarte bogat.

Logico- Matematice/ Oameni de | Capacitatea de a rezolva cu usurinta

matematicd logice/ analitice | stiinta/  filosofi/ | probleme si de a lucra confortabil cu

matematicieni numere.

Spatiald Intelegerea si | Artisti/ ingineri/ | Capacitatea de a vedea structuri si
manipularea arhitecti forme cu precizie; cei care poseda
legaturilor acest tip de inteligentd se exprima
spatiale foarte usor prin desene, fotografii sau

sculpturi.

Mugzicald Compunerea si | Muzicieni/ Capacitatea de a identifica stilul unui
interpretarea  de | compozitori compozitor si de a recunoaste diverse
piese muzicale partituri muzicale.

Kinestezica Atletice Atleti individuali | Capacitatea de a utiliza corpul cu

sau de echipa precizie, coordonand miscarile foarte
bine si, in acelasi timp, putand sa
inteleagd rapid toate nuantele unei
miscari.

Intra- Intelegerea si Capacitatile care ajutd individul sa

personald cunoasterea inteleagd sentimentele celor din jur si,
sinelui respectiv.  sa  inteleagd propriile

Interpersonald | Intelegerea si | Consultanti/ sentimente; aceste abilitdti sunt

. . ., | responsabile In mare masurd pentru
cunoasterea terapeuti/ medici/ cele 80% ale succesului
celorlalti psihologi organizational.

Sursa: [138]
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Anexa 3. Cadrul competentelor emotionale

COMPTETENTE PERSONALE

Auto-cunoastere

Constiinta
emotionald

Constientizarea propriilor emotii si motivul acestora
Realizarea legaturii Intre sentimente, ganduri si actiuni
Intelegerea sentimentelor care pot afecta performanta
Ghidarea dupa valori si obiective personale

Auto-evaluarea

Cunoasterea propriilor puncte tari si slabe
Invatarea din experientele anterioare
Deschiderea spre feed-back si perspective noi

Incredere de sine

Abilitatea de a fi observabil si prezent

Puterea de a sustine propriile opinii chiar daca acestea nu
sunt Tmpartasite de altii

Capacitatea de a lua decizii, in ciuda presiunilor sau
incertitudinii

Auto-reglare

Autocontrolul

Depasirea unor porniri impulsive sau frustrari
Pastrarea calmului chiar si in cele mai tensionate momente
Abilitatea de a pastra concentrarea chiar si sub tensiune

Demn de
incredere

Actionarea eticd si impecabila

Castigarea Increderii prin autenticitate ti originalitate
Recunoasterea propriilor greseli

Sustinerea principiilor si valorilor, chiar daca acestea nu
sunt Tmpartasite de ceilalti

Constiinciozitate

Luarea angajamentelor si realizarea promisiunilor

Simtul de responsabilitate pentru atingerea obiectivelor
personale

Organizarea Tn munca

Adaptabilitatea

Abilitatea de a face mai multe lucruri in acelasi timp,
flexibilitatea in prioritati

Adaptarea actiunilor conform mediului de desfasurare
Flexibilitatea in perceptia anumitor evenimente

Inventivitate

Cautarea ideilor noi din mai multe surse
Gasirea solutiilor originale

Generarea ideilor noi

Perspectiva moderna asupra lucrurilor

Auto-motivare

Ambitie

Orientarea spre rezultate, dorinta de a atinge obiectivele si
standardele stabilite

Stabilirea obiectivelor indrdznete si asumarea riscurilor
Cautarea informatiei pentru solutii noi

Imbunititirea performantelor

Implicare

Sacrificarea propriilor interese pentru binele grupului
Conformarea valorilor si credintelor grupului in luarea
deciziilor

Cautarea oportunitatilor pentru atingerea obiectivelor de
grup

Initiativa

Identificarea imediata a oportunitatilor
Urmarirea obiectivelor pana la extrem
Incélcarea regulilor cand e vorba de atingerea obiectivelor
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Capacitatea de a mobiliza alte persoane

Optimism

Perseverenta in ciuda obstacolelor sau greutatilor de apar
Munca orientatd spre succes si nu frica de greseli

B

COMPETENTE SOCIALE

Constiinta sociala

Empatie

Sensibilitatea la emotiile celor din jur, abilitatea de a
asculta

Intelegerea altor puncte de vedere decat cele proprii
Oferirea ajutorului pe baza intelegerii sentimentelor sau
trairilor celorlalti

Asertivitate

Intelegerea nevoilor clientilor si potrivirea acestora cu
produsele sau serviciile oferite

Cautarea cailor de crestere a satisfactiei si loialitatii
clientilor

Oferirea cu usurintd a asistentei sau consultantei

Dezvoltarea

Observarea si recunoasterea capacitatilor si rezultatelor

celorlalti celorlalti
e Oferirea feed-back-ului constructiv si identificarea
nevoilor de dezvoltare ale celorlalti
e Crearea imaginii de mentor sau coach
Toleranta e Respectarea si manifestarea intelegerii fatd de oamenii din

diferite medii sociale

Intelegerea diferitelor puncte de vedere si observarea
diferentelor din cadrul grupurilor

Sesizarea oportunitatilor in diversitate

Opunerea fatd de intoleranta

Constiinta politica

Identificarea cu usurinta a relatiilor de inalt nivel
Detectarea retelelor sociale importante

Intelegerea fortelor care dau forma punctelor de vedere sau
actiunilor clientilor sau concurentilor

Constientizarea cu claritate a mediului extern organizatiei

Abilitati sociale

Influenta e Indemanarea de a fi persuasiv
e Folosirea unor modalitdti foarte convingatoare de
prezentare, adaptate situatiei
e Folosirea unor strategii complexe precum influentarea
indirecta pentru a atrage sustinere sau intelegere
e Folosirea dramatismului unor evenimente pentru a sublinia
anumite opinii personale
Comunicare e Infruntarea cu rapiditate a diferitelor situatii
e Abilitatea de a asculta, cautarea intelegerii mutuale,
acceptarea schimbului de informatii
e Incurajarea comunicirii deschide, receptivitatea atat la
vesti bune cét si rele
Leadership e Atitudinea entuziasmata in sustinerea unei misiuni comune

Preluarea rolului de conducitor la nevoie, indiferent de
pozitie sau situatie

Ghidarea celorlalti spre reusita

Conducerea prin exemplul propriu
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Catalizator al

Recunoasterea nevoii de schimbare si inlaturarea barierelor

schimbarii e Provocarea obisnuitului pentru a identifica nevoia de
schimbare
e Prioritizarea schimbarii si antrenarea celorlalti in atingerea
el
Managementul e Folosirea diplomatiei si tactului in relatiile cu persoane sau
conflictelor situatii dificile

Identificarea potentialelor conflicte,
participarea la solutionarea acestora
Incurajarea discutiilor de grup si a dezbaterilor

Pledarea pentru solutiile care beneficiazd toate partile
implicate

neintelegeri i

Construirea de
relatii

Cultivarea si mentinerea retelelor informale

Cautarea relatiilor care sunt benefice pentru ambele parti
Construirea raporturilor interumane si implicarea celorlalti
Intretinerea relatiilor personale de prietenie cu colegii sau
partenerii

Colaborare si
cooperare

Echilibrarea muncii cu relatiile personale

Colaborarea, efectuarea schimbului de idei, informatii,
strategii

Promovarea unui climat pozitiv, de prietenie si intelegere
Identificarea si intretinerea relatiilor de colaborare

Lucrul in echipa

Modelarea 1n cadrul echipei a calitdtilor:
cooperare, intrajutorare

Includerea tuturor membrilor echipei in activitati entuziaste
sl participative

Construirea identitdtii echipei, spiritul de echipd si
implicarea

respect,

Sursa: [103]
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Anexa 4. Modelul Inteligentelor Multiple

Tipul Inteligentei

Descriere

Aplicabilitate

Inteligenta reflex-spatiala

Abilitatea de a percepe vizual
lucrurile inconjuratoare.

Se foloseste la: construit, citit,
scris, pictat, echilibru,
interpretarea unor imagini.

Inteligenta verbal- | Abilitatea de a folosi | Se foloseste la: ascultare, vorbit,

lingvistica cuvintele si de a vorbi. scris, joc de cuvinte, explicarea
unor concepte.

Inteligenta logic- | Abilitatea de a folosi | Se foloseste la: rezolvarea unor

matematica ratiunea, logica si numerele. | probleme, lucrul cu anumite
concepte  abstracte, calcule
matematice.

Inteligenta kinestetica Abilitatea de a controla | Se foloseste la: dans, sport,

miscdrile corpului si de
indemanare in lucrul cu
deferite obiecte.

limbajul trupului, teatru, mima.

Inteligenta muzicala

Abilitatea de a produce si de
a aprecia muzica.

Se foloseste cand: se compun
melodii, se folosesc instrumente
muzicale.

Inteligenta interpersonala

Abilitatea de a intelege si de a
relationa cu ceilalti.

Se utilizeaza la: ascultate,
folosirea empatiei, consiliere,
lucrul in echipd, observarea

starilor sufletesti.

Inteligenta intrapersonala

Abilitatea de auto-reflectie si
de constientizare a propriului
eu.

Se foloseste 1in activitdti ca:
cunoasterea propriilor puteri si
slabiciuni, auto-evaluarea,
descoperirea sinelui.

Inteligenta naturalista

Abilitatea de a recunoaste si
de a categoriza plante,
animale si alte obiecte din
natura.

Se foloseste la: cunoasterea
naturii, observarea pasdrilor,
ingrijirea copacilor, alcatuirea

insectarelor.

Sursa: [98]
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Anexa 5. CHESTIONAR adresat managerilor

Ancheta de fata isi propune drept scop identificarea unor directii posibile de eficientizare
a managementului organizatiei, evidentierea relatiilor de influenta intre inteligenta emotionala a
managerului si eficienta activitdtii acestuia. Ancheta urmeaza sa identifice principalele puncte
forte si cele slabe si sa scoatd In evidenta problemele cu care se confruntd managerii in vederea
asigurarii unui climat favorabil in cadrul organizatiei.
Va rugdm sa completati chestionarul propus. Chestionarul nu trebuie semnat.
Va multumim pentru participare!

Va rugam sa ne comunicati unele date generale despre intreprinderea Dvs:
Denumirea intreprinderii
Forma organizatorico-juridica
Tipul de proprietate
Numarul de angajati
Domeniul(domeniile)prioritar de activitate
2. Care afirmatie este mai aproape de situatia existenta in organizatia in care
lucrati?(bifati )

Conducerea decide unilateral fara a comunica decizia angajatilor

Conducerea decide unilateral si comunica angajatilor decizia luata

Conducerea consultd angajatii inainte de luarea deciziei

Conducerea ia decizia impreuna cu angajatii

3. Cum apreciati stilul Dvs de conducere (bifati varianta cu care sunteti de acord):
Autoritar

Democrat

Permisiv

4. Indicati, Va rog, in ce masura considerati ca afirmatiile de mai jos corespund activitatii
firmei in care activati?

Caracteristici Intensitatea manifestarii
Dezacord | Dezacord | Nici Acord | Acord
total nici total

4.1. Informatiile circula liber prin firma,
existd o mare transparenta a activitatilor
desfasurate

4.2. Comunicarea informala este deosebit de
importantd pentru buna functionare a firmei
4.3.Nu se poate realiza performanta fara un
control strict

4.4. Ideile subalternilor ajung repede la top-
management

4.5.Subalternii direct si bidirectional
comunica cu top-managementul companiei
4.6.Liniile de comunicare cu top-
managementul sunt deschise pentru toata
lumea

4.7.Comunicarea cu top-managementul este
sub forma de directive

4.8.Directivele primite de la top-
management sunt clare si coerente.

4.9. Stimulentele materiale sunt cele mai
importante pentru personalul din firma
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4.10. Recompensarea salariatilor trebuie
realizatd In mod egal, pentru ca toti
contribuie cu céte ceva la realizarea
sarcinilor

4.11. Oamenii au nevoie de stimulente

4.12.In firma sunt diferente mari de
recompensare, bazate pe evaluarea
performantelor.

4.13. Resursa umana in firma este vazuta ca
una strategica

4.14. Personalul firmei este deschis citre
nou, catre schimbare

4.15. Obiectivele individuale sunt mai
importante decat cele ale echipei

4.16. Activitatea in firma inseamna, in
primul rand, activitate de echipa

4.17. Atmosfera de lucru influenteaza
performanta activitatii firmei/organizatiei

4.18.Managerii sunt interesati de
dezvoltarea si utilizarea potentialului
salariatilor

4.19. In firma oamenii sunt influentati mai
mult de normele informale (neoficiale)
decat de cele formale)

4.20.In cadrul sedintelor se vorbeste mult si
fara esenta

4.21.Angajatii firmei sunt loiali firmei in
care activeaza

4.22.Angajatii ar trebui sa fie capabili sa
formuleze obiective si modalitati de atingere
a acestora

4.23. Activitatea angajatilor consta in
realizarea sarcinilor primite de la
management

4.24. Controlul trebuie evitat pentru ca
sufoca initiativa angajatilor

5. Indicati, Va rog, in ce masura sunteti de acord cu afirmatiile de mai jos (bifati in celula

respectiva)

Afirmatii

Intensitatea manifestarii

Dezacord
total

Dezacord

Nici
nici

Acord

Acord
total

5.1. Refuz orice sugestie din partea
subalternilor;

5.2. Sunt preocupat de realizarea
atributiilor;

5.3. Cred in organizare;

5.4. Declansez rezistenta neexprimata si
apatia subalternilor;
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5.5. Reduc posibilitatea de perfectionare a
subalternilor;

5.6. In absenta mea randamentul grupului
scade.

5.7. Asigur participarea subalternilor la
proces;

5.8. Randamentul grupului nu depinde de
prezenta sau absenta mea

5.9.Motivarea si dezvoltarea potentialului
angajatilor

5.10. Evit orice interventie in organizarea si
functionarea grupului;

5.11. Pun accentul pe organizare si
conducere spontan

5.12. Sunt influentat de opinia angajatilor.

6. Indicati, Va rog, in ce masura sunteti de acord cu urmitoarele afirmatii cu referire la

DVS?(bifati in celula respectiva)

Caracteristici

Intensitatea manifestarii

Dezacord
total

Dezacord

Nici
nici

Acord

Acord
total

In procesul de luare a deciziilor aspectele
emotionale au o influentd mare asupra
decidentilor

Folosesc propriile emotii pentru a-mi
imbunatati modul de gindire

Vad lucrurile obiectiv, chiar daca
sentimentele sunt puternice

lau decizii bune, bine fundamentate, chiar
dacd in momentul respectiv sunt nervos

Nu reactionez la suparare

Imi tin sub control gandurile si emotiile

Nu ma las orbit de emotii puternice

Am tendinta de a bloca unele schimbari
care imi vor reduce puterea si influenta

Am capacitatea de a solutiona rapid si
corect situatiile noi

Ma simt confortabil cand altcineva ia
decizii in locul meu

6.10.Pot sa accept criticile fara a deveni
suparat

Ma simt Increzdtor in talentele si abilitdtile
mele

6.12.Imi este usor sa conving oamenii din
jur de corectitudinea parerilor mele

6.13.Sunt inclinat sa evit confruntarile

Imi place si lucrez de unul singur si sa-mi
asum responsabilitatea pentru rezultate

Cele mai bune rezultate se obtin de regula
prin colaborare si lucru in echipa
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Imi ajustez comportamentul in dependenta
de persoana cu care interactionez

7. Care este rolul DVS ca manager in organizatie? (ierarhizati in ordinea descrescinda
dupa importanta dela 1 la 8)

Asigurarea unui profit stabil pentru Intreprindere

Elaborarea de strategii de dezvoltare a Intreprinderii

Imbunititirea conditiilor de munca a angajatilor

Responsabilitate pentru motivarea si activitatea subalternilor, pentru selectarea, aprecierea si
remunerarea lor

Adoptarea deciziilor privitor la alocarea resurselor, elaborarea graficelor, schemelor si
algoritmilor de activitate

Asigurarea conditiilor pentru desfasurarea activitatii organizatiei in conditii optime.
Asigurarea bunastarii intreprinderii

Gasirea de noi clienti pentru produsele (serviciile) intreprinderii

8. Bifati tipurile de conflicte existente in cadrul organizatiei Dvs:
intre angajati;

intre angajat $i manager ;

intre angajat si grup ;

intre grupuri.

9. Bifati S cele mai importante cauze generatoare de conflicte in cadrul firmei unde

activati :

comunicare inadecvata ; stimularea materiala insuficienta;
temeri cu privire la efectele procesului de conditii nefavorabile pentru munca;
schimbare; interese diferite;

inadecvarea deciziilor luate de manager; lipsa disciplinei de munca;
deciziile luate de manager sunt neclare alte cauze.

salariul neechitabil;

10. Care modalititi de solutionare a conflictelor aparute in cadrul organizatiei unde
activati, le considerati mai potrivite : (bifati)

Confruntare ; Adaptare ;
Compromis ; Rezolvare.
Evitare ;

11. Cine contribuie la solutionarea conflictelor din organizatie :
Conducatorul nemijlocit ;
Colectivul in intregime ;

Sindicatele ;

Alte (indicati)

12. Cat de des conflictele din cadrul organizatiei duc la aparitia stresului:
Intotdeauna Rar

Cate odata Nici odata

Indicati cateva date despre Dumneavoastra:

Virsta:
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Pana la 29 ani
30-39
40-49
50-59
60 si mai mult

Sexul:
Feminin
Masculin

Studii:

superioare

superioare incomplete

medii de specialitate (colegiu)
medii profesionale

liceale

Domeniul studiilor:
tehnice
economice
juridice
alte(indicati)

17. Vechimea in munca la intreprinderea data:

1-3 ani
4-10 ani
11-20 ani
peste 20 ani

Va multumim pentru colaborare!
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Anexa 6. CHESTIONAR adresat subalternilor

Ancheta de fata isi propune drept scop identificarea unor directii posibile de eficientizare a
managementului organizatiei, evidentierea relatiilor de influentd intre inteligenta emotionala a
managerului si eficienta activitdtii acestuia. Ancheta urmeaza sa identifice principalele puncte
forte si puncte slabe si sa scoata in evidenta problemele cu care se confruntd managerii in
vederea asigurarii unui climat favorabil in cadrul organizatiei.

Va rugdm sa completati chestionarul propus. Chestionarul nu trebuie semnat.

Va multumim pentru participare!

Va rugam sa ne comunicati unele date generale despre intreprinderea Dvs:
Denumirea intreprinderii
Forma organizatorico-juridica
Tipul de proprietate
Numarul de angajati
Domeniul(domeniile)prioritar de activitate

2. Care afirmatie este mai aproape de situatia existenta in organizatia in care
lucrati?(bifati )

Conducerea decide unilateral fara a comunica decizia angajatilor

Conducerea decide unilateral apoi comunica angajatilor decizia luata

Conducerea consulta angajatii inainte de luarea deciziei

Conducerea ia decizia impreuna cu angajatii

3. Cum apreciati stilul de conducere al managerului (bifati varianta cu care sunteti de
acord):

Autoritar

Democrat

Permisiv

4. Indicati, Va rog, in ce masura considerati ca afirmatiile de mai jos corespund activitatii
firmei in care activati: ?

Caracteristici Intensitatea manifestarii
Dezacord | Dezacord | Nici Acord | Acord
total nici total

4. 1. Informatiile circula liber prin firma,
existd o mare transparenta a activitatilor
desfasurate

4.2. Comunicarea informala este deosebit de
importantd pentru buna functionare a firmei
4.3.Nu se poate realiza performanta fard un
control strict

4.4. ldeile mele ajung repede la top-
management

4.5.Comunic direct si bidirectional cu top-
managementul companiei

4.6.Liniile de comunicare cu top-
managementul sunt deschise pentru toata
lumea

4.7.Comunicarea cu top-managementul este
sub forma de directive

4.8.Directivele primite de la top-
management sunt clare si coerente.
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4.9. Stimulentele materiale sunt cele mai
importante pentru personalul din firma

4.10. Recompensarea salariatilor trebuie
realizatd In mod egal, pentru ca toti
contribuie cu cate ceva la realizarea
sarcinilor

4.11. Oamenii au nevoie de stimulente

4.12.In firma sunt diferente mari de
recompensare, bazate pe evaluarea
performantelor.

4.13. Resursa umana in firma este vazuta ca
una strategica

4.14. Personalul firmei este deschis catre
nou, catre schimbare

4.15. Obiectivele individuale sunt mai
importante decat cele ale echipei

4.16. Activitatea in firma inseamna, in
primul rand, activitate de echipa

4.17. Atmosfera de lucru influenteaza
performanta activitatii firmei/organizatiei

4.18.Managerii sunt interesati de
dezvoltarea si utilizarea potentialului
salariatilor

4.19. In firma oamenii sunt influentati mai
mult de normele informale (neoficiale)
decat de cele formale)

4.20.Sedintele la care participdm nu sunt
pregdtite suficient . De multe ori nu stim de
ce ne Intdlnim, tematica nu se cunoaste

4.21.In cadrul sedintelor se vorbeste mult si
fara esentd

4.22.Angajatii firmei sunt loiali firmei in
care activeaza

4.23. Angajatii ar trebui sd fie capabili sa
formuleze obiective si modalitati de atingere
a acestora

4.24. Activitatea angajatilor consta in
realizarea sarcinilor primite de la
management

4.25. Controlul trebuie evitat pentru ca
sufocd initiativa angajatilor

5. Caracterizati stilul de leader practicat de seful DVS, bifind in celula in care considerati

relevant

Stilul leaderismului

Intensitatea manifestarii

Dezacord
total

Dezacord

Nici
nici

Acord

Acord
total

5.1.refuza orice sugestie din partea
subalternilor;

5.2. este preocupat de realizarea atributiilor;

5.3. crede in organizare;
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5.4. declanseaza rezistenta neexprimata si
apatia subalternilor;

5.5. reduce posibilitatea de perfectionare a
subalternilor;

5.6. in absenta managerului randamentul
grupului scade.

5.7. asigura participarea subalternilor la
proces;

5.8. randamentul grupului nu depinde de
prezenta sau absenta sa.

5.9.motivarea si dezvoltarea potentialului
angajatilor

5.10.evita orice interventie in organizarea si
functionarea grupului;

5.11. pune accentul pe organizarea si
conducerea spontan

5.12. conducatorul este influentat de opinia
angajatilor si are un rol secundar.

6. Indicati, Va rog, in ce masura sunteti de acord cu urmaitoarele afirmatii cu referire la

top managementul DVS?

Caracteristici

Intensitatea manifestarii

Dezacord
total

Dezacord

Nici
nici

Acord

Acord
total

In procesul de luare a deciziilor aspectele
emotionale nu au o influenta mare asupra
decidentilor

Foloseste propriile emotii pentru a-Si
imbunatati modul de gindire

Vede lucrurile obiectiv, chiar daca
sentimentele sunt puternice

la decizii bune, bine fundamentate, chiar
dacd Tn momentul respectiv este nervos

Nu reactioneaza la supdrare

Isi tine sub control gandurile si emotiile

Nu se lasa orbit de emotii puternice

Are tendinta de a bloca unele schimbari
care 1i reduc puterea si influenta

Are capacitatea de a solutiona rapid si
corect situatiile noi

Accepta criticile fard a deveni suparat

Se simte increzator in talentele si abilitatile
sale

Usor convinge oamenii din jur de
corectitudinea parerilor sale

Este inclinat sa evite confruntarile

Prefera sa lucreze de unul singur si isi
asuma responsabilitatea pentru rezultate

Isi ajusteaza comportamentul in dependenta
de persoana cu care interactioneaza
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7. Care este, in opinia DVS, rolul managerului in organizatie? (ierarhizati in ordinea
descrescinda dupa importanta de la 1 1a 8)

Asigurarea unui profit stabil pentru intreprindere

Elaborarea de strategii de dezvoltare a intreprinderii

Imbunititirea conditiilor de munca a angajatilor

Responsabilitate pentru motivarea si activitatea subalternilor, pentru selectarea, aprecierea si
remunerarea lor

Adoptarea deciziilor privitor la alocarea resurselor, elaborarea graficelor, schemelor si
algoritmilor de activitate

Asigurarea conditiilor pentru desfasurarea activitatii organizatiei in conditii optime.
Asigurarea bunastarii intreprinderii

Gasirea de noi clienti pentru produsele (serviciile) intreprinderii

8. Bifati tipurile de conflicte existente in cadrul organizatiei in care activati:
intre angajati;

intre angajat i manager ;

intre angajat si grup ;

intre grupuri.

9. Bifati 5 cele mai importante cauze generatoare de conflicte in cadrul firmei unde

activati :

comunicare inadecvata ; stimularea materiala insuficienta;
temerile cu privire la efectele procesului de conditii nefavorabile pentru munca;
schimbare; interese diferite;

inadecvarea deciziilor luate de manager; lipsa disciplinei de munca;
deciziile luate de manager sunt neclare alte cauze.

salariul neechitabil;

10. Care modalititi de solutionare a conflictelor aparute in cadrul organizatiei unde
activati, le considerati mai potrivite : (bifati)

Confruntare ; Adaptare ;
Compromis ; Rezolvare.
Evitare ;

11. Cine contribuie la solutionarea conflictelor din organizatie :
Conducatorul nemijlocit ;

Colectivul in intregime ;

Sindicatele ;
Alte (indicati)

12. Cét de des conflictele din cadrul organizatiei duc la aparitia stresului:
Intotdeauna

Cate odata Nici odata

Rar

Indicati cateva date despre Dumneavoastra:

13.Virsta:

Pana la 20 ani 40-49

21-29 50-59

30-39 60 si mai mult
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Sexul:
Feminin
Masculin

Studii:

superioare

superioare incomplete

medii de specialitate (colegiu)
medii profesionale

liceale tehnice

Domeniul studiilor:
tehnice
economice
juridice
alte(indicati)

Vechimea in munca la intreprinderea data:

1-3 ani
4-10 ani
11-20 ani
peste 20 ani

Va multumim pentru colaborare!
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Anexa 7. Lista organizatiilor chestionate

Nr. | Denumirea organizatiei Chestionare completate
d/o total Inclusiv
manageri | Subalterni
Institutii publice
1. | Ministerul economiei 12 3 9
2. | Ministerul sanatatii 12 3 9
3. | Aparatul Presedintelui 8 2 6
Republicii Moldova
4. | Compania Nationala de 12 3 9
Asigurdri In Medicina
5. | Camera de comert si industrie 8 2 6
6. | Moldpres 8 2 6
7. | Procuratura Curtii de Apel 8 2 6
8. | Procuratura sectorului Botanica 8 2 6
9. | Procuratura sectorului Buiucani 8 2 6
10 | Pretura sectorului Buiucani 11 3 8
Total 95 24 71
Intreprinderi de confectii
1. | luvas SRL 8 2 6
2. | Intercenter Lus SRL 12 3 9
3. | Galanta SRL 8 2 6
4. | Ramiconf-Grup SRL 8 2 6
5. | lonel SA 12 3 9
6. | Tricon SA 12 3 9
7. | Steaua Reds SA 8 2 6
8. | Codru Textil SRL 20 5 15
9. | Saltoianca SRL 8 2 6
10. | Artizana SA 12 3 9
Total 108 27 81
intreprinderi din domeniul telecomunicatii
1. | Venava Grup SRL 9 2 6
2. | Moldtelecom 9 3 9
3. | Starnet SRL 8 2 6
4. | Edata-Trans SRL 8 2 6
5. | Moldcell SA 12 3 9
6. | Red Sky SRL 4 1 3
7. | DAAC System Integrator SRL 8 2 6
8. | IS Molddata 8 2 6
9. | Sun Communications SRL 8 2 6
10. | Cifrotech SRL 8 2 6
Total 84 21 63
Total 287 72 215
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Anexa 8. Prelucrarea rezultatelor chestionarii
Tabelul A8.1. Date generale despre respondenti in functie de domeniul de activitate

< Pe domenii
Componenta generald Total Public T Confectii
Pana la 29 79 23 27 29
30-39 105 36 40 29
40 — 49 55 15 8 32
Viarsta 50 — 59 37 16 6 15
Peste 60 9 4 2 3
Nu au raspuns 2 1 1
Total 287 95 84 108
Feminin 183 43 49 91
| Masculin 98 52 34 12
Sexu Nu au raspuns 6 1 5
Total 287
Superioare 204 94 77 33
Superioare incomplete 15 1 6 8
Medii de specialitate 13 13
Studii Medii profesionale 47 47
Liceale 7 7
NU au raspuns 1 1
Total 287 95 84 108
Tehnice 78 4 27 47
Economice 102 38 45 19
. .. Juridice 39 34 3 2
Domeniul studiilor Alte 0
Nu au raspuns 68 19 9 40
Total 287 95 84 108
1-3ani 58 21 20 17
4 —10 ani 123 38 48 37
Vechimea la 11— 20 ani 71 30 12 29
intreprindere Peste 20 ani 34 6 3 25
Nu au raspuns 1 1
Total 287 95 84 108
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Tabelul A8.2. Date generale despre respondenti in functie de categorie: manageri sau subalterni

Componenta generala Total P.e pozitil -
manageri subalterni

Pana la 29 79 5 74

30-39 105 25 80

40 — 49 55 23 32

Varsta 50 — 59 37 14 23

Peste 60 9 5 4

Nu au raspuns 2 2

Total 287 72 215

Feminin 183 34 149

Masculin 98 37 61

Sexul Nu au raspuns 6 1 5

Total 287 72 215

Superioare 204 61 143

Superioare incomplete 15 2 13

Medii de specialitate 13 5 8

Studii Medii profesionale 47 4 43

Liceale 7 7

Nu au raspuns 1 1

Total 287 72 215

Tehnice 78 19 59

Economice 102 28 74

. .. Juridice 39 12 27
Domeniul studiilor Alte 0

Nu au raspuns 68 13 55

Total 287 72 215

1-—3ani 58 6 52

4 —10 ani 123 24 99

Vechimea la 11— 20 ani 71 28 43

intreprindere Peste 20 ani 34 14 20

Nu au raspuns 1 1

Total 287 72 215
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Figura A8.1. Rezultate ale prelucrarii chestionarelor

telecomuni
catii

33%‘

Figura A8.1.1. Structura intreprinderilor chestionate.

Sursa: Elaborat de autor

telecomunic organizatii

.’e

ind.de
confectii
38%

Figura A8.1.2.

Figura A8.1.3. Structura intreprinderilor chestionate dupa amplasare

Structura respondentilor dupa domeniu de activitate a intreprinderii

Sursa: Elaborat de autor

Cahul Tiraspol
Orhei 3% 3%
7%

Sursa: Elaborat de autor
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Tabelul 8.3. Raspunsul respondentilor la intrebarea in ce masura considerati ca afirmatiile de
mai jos corespund activitdtii firmei in care activati?

Afirmatii Intensitatea manifestarii

— Media
Total | Dezacord Dezacord N.'C.' Acord Acord ponderata
total nici total
4.1. Informatiile circula liber
prin firmd, existd o mare 286 8 42 77 | 132 | 27 3,45
transparentd a activitatilor
desfasurate.
4.2. Comunicarea informala
este deosebit de 1mportanta 286 3 28 36 164 55 3,84
pentru buna functionare a
firmei.
4.3. Nu se poate realiza
performanta fard un control 286 5 26 41 159 55 3,81
strict.
4.4. ldeile subalternilor ajung 284 5 47 75 128 28 3,44

repede la top-management.

4.5.Subalternii comunica
direct si bidirectional cu top- 282 10 37 72 121 42 3,52
managementul companiei

4.6.Liniile de comunicare cu
top-managementul sunt 285 3 61 51 116 54 3,55
deschise pentru toata lumea.

4.7. Comunicarea cu top-
managementul este sub
forma de directive
(instructiuni).

284 7 54 87 119 17 3,30

4.8.Directivele primite de la
top-management sunt clare si | 285 1 17 35 168 64 3,97
coerente.

4.9. Stimulentele materiale
sunt cele mai importante 286 5 28 57 132 64 3,78
pentru personalul din firma.

4.10. Recompensarea
salariatilor trebuie realizata
in mod egal, pentru ca toti 285 13 90 72 66 44 3,13
contribuie cu cate ceva la
realizarea sarcinilor.

4.11. Oamenii au nevoie de

; 285 1 3 11 116 154 4,47
stimulente.
4.12.In firma sunt diferente
mari de recompensare, bazate | 283 10 40 77 130 26 3,43
pe evaluarea performantelor.
4.13. Resursa umana in firma 284 0 97 63 135 59 3,80

este vazuta ca una strategica.
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4.14. Personalul firmei este
deschis catre nou, catre
schimbare.

283

36

74

128

44

3,63

4.15. Obiectivele individuale
sunt mai importante decat
cele ale echipei/organizatiei.

286

26

122

69

58

11

2,67

4.16. Activitatea In firma
inseamna, 1n primul rand,
activitate de echipa.

286

12

31

154

86

4,08

4.17. Atmosfera de lucru
influenteaza performanta
activitatii firmei.

287

14

144

122

4,33

4.18.Managerii sunt
interesati de dezvoltarea si
utilizarea potentialului
salariatilor.

286

26

64

138

S7

3,78

4.19. In firma oamenii sunt
influentati mai mult de
normele informale
(neoficiale) decét de cele
formale.

285

12

78

109

7

2,98

4.20.In cadrul sedintelor se
vorbeste mult si fard esenta.

264

55

131

41

28

2,26

4.21.Angajatii firmei sunt
loiali firmei in care activeaza.

283

44

109

56

58

16

2,62

4.22.Angajatii ar trebui sa fie
capabili sd formuleze
obiective si modalitati de
atingere a acestora.

283

22

81

157

19

3,58

4.23. Activitatea angajatilor
consta 1n realizarea sarcinilor
primite de la management

284

28

200

50

4,03

4.24. Controlul trebuie evitat
pentru cd sufoca initiativa
angajatilor.

285

37

57

156

29

3,58

4.25. Controlul trebuie evitat
pentru cd sufoca initiativa
angajatilor.

234

15

61

84

67

2,96

Tabel Raspunsuri manageri

Afirmatii

Total

Intensitatea manifestarii

Dezacord
total

Dezacord

Nici
nici

Acord

Acord
total

Media
ponderata

4.1. Informatiile circula liber
prin firma, existd o mare
transparentd a activitatilor
desfasurate.

67

43

11

3,91

4.2. Comunicarea informala
este deosebit de importanta
pentru buna functionare a
firmei.

66

38

17

3,98
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4.3.Nu se poate realiza
performanta fara un control
strict.

66

34

22

4,11

4.4. Ideile subalternilor ajung
repede la top-management.

66

14

39

3,68

4.5.Subalternii comunica
direct si bidirectional cu top-
managementul companiei

66

10

35

14

3,85

4.6.Liniile de comunicare cu
top-managementul sunt
deschise pentru toata lumea.

67

35

17

3,91

4.7.Comunicarea cu top-
managementul este sub
forma de directive
(instructiuni).

67

20

16

27

3,16

4.8.Directivele primite de la
top-management sunt clare si
coerente.

67

43

17

4,12

4.9. Stimulentele materiale
sunt cele mai importante
pentru personalul din firma.

67

13

35

12

3,75

4.10. Recompensarea
salariatilor trebuie realizata
in mod egal, pentru ca toti
contribuie cu cate ceva la
realizarea sarcinilor.

67

19

17

15

11

3,12

4.11. Oamenii au nevoie de
stimulente.

67

22

38

4,42

4.12.In firma sunt diferente
mari de recompensare, bazate
pe evaluarea performantelor.

66

11

34

3,44

4.13. Resursa umana in firma
este vazuta ca una strategica.

65

41

17

4,15

4.14. Personalul firmei este
deschis catre nou, catre
schimbare.

66

19

32

12

3,80

4.15. Obiectivele individuale
sunt mai importante decat
cele ale echipei/organizatiei.

66

31

15

12

2,53

4.16. Activitatea in firma
inseamnd, 1n primul rand,
activitate de echipa.

67

37

23

4,22

4.17. Atmosfera de lucru
influenteaza performanta
activitatii firmei.

67

34

30

4,39

4.18.Managerii sunt interesati
de dezvoltarea si utilizarea
potentialului salariatilor.

67

41

18

4,10

4.19. In firm3 oamenii sunt
influentati mai mult de

67

23

26

13

2,76
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normele informale
(neoficiale) decat de cele
formale.

4.20.In cadrul sedintelor se
vorbeste mult si fard esenta.

49

12

27

2,08

4.21. Angajatii firmei sunt
loiali firmei in care activeaza.

66

12

13

29

3,26

4.22.Angajatii ar trebui sa fie
capabili sa formuleze
obiective si modalitati de
atingere a acestora.

66

14

40

3,8

4.23. Activitatea angajatilor
consta in realizarea sarcinilor
primite de la management

66

44

15

4,09

4.24. Controlul trebuie evitat
pentru ca sufoca initiativa
angajatilor.

66

24

20

14

2,79

Tabel Raspunsuri Subalter

nii

Afirmatii

Total

Intensitatea manifestarii

Dezacord
total

Dezacord

Nici
nici

Acord

Acord
total

Media
ponderata

4.1. Informatiile circula liber
prin firma, exista o mare
transparentd a activitatilor
desfasurate.

219

38

68

89

16

3,31

4.2. Comunicarea informala
este deosebit de importanta
pentru buna functionare a
firmei.

220

23

31

126

38

3,80

4.3.Nu se poate realiza
performanta fard un control
strict.

220

21

36

125

33

3,73

4.4. Ideile subalternilor ajung
repede la top-management.

218

43

61

89

21

3,37

4.5.Subalternii comunica
direct si bidirectional cu top-
managementul companiei

216

10

30

62

86

28

3,43

4.6.Liniile de comunicare cu
top-managementul sunt
deschise pentru toata lumea.

218

53

44

81

37

3,44

4.7.Comunicarea cu top-
managementul este sub
forma de directive
(instructiuni).

217

34

71

92

14

3,34

4.8.Directivele primite de la
top-management sunt clare si
coerente.

218

15

30

125

47

3,93

4.9. Stimulentele materiale
sunt cele mai importante
pentru personalul din firma.

219

23

44

97

52

3,79
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4.10. Recompensarea
salariatilor trebuie realizata
in mod egal, pentru ca toti
contribuie cu cate ceva la
realizarea sarcinilor.

218

71

55

o1

33

3,14

4.11. Oamenii au nevoie de
stimulente.

219

94

116

4,48

4.12.In firma sunt diferente
mari de recompensare, bazate
pe evaluarea performantelor.

217

31

66

96

19

3,43

4.13. Resursa umana in firma
este vazuta ca una strategica.

219

27

56

94

42

3,69

4.14. Personalul firmei este
deschis catre nou, catre
schimbare.

217

33

55

96

32

3,58

4.15. Obiectivele individuale
sunt mai importante decat
cele ale echipei/organizatiei.

220

19

91

54

46

10

2,71

4.16. Activitatea in firma
inseamna, in primul rand,
activitate de echipa.

219

11

25

117

63

4,03

4.17. Atmosfera de lucru
influenteaza performanta
activitatii firmei.

220

12

110

92

4,31

4.18.Managerii sunt interesati
de dezvoltarea si utilizarea
potentialului salariatilor.

219

23

59

97

39

3,68

4.19. In firma oamenii sunt
influentati mai mult de
normele informale
(neoficiale) decat de cele
formale.

218

23

26

13

3,04

4.20.In cadrul sedintelor se
vorbeste mult si fara esenta.

215

43

104

36

24

2,30

4.21. Angajatii firmei sunt
loiali firmei in care activeaza.

217

38

97

43

29

10

2,43

4.22.Angajatii ar trebui sa fie
capabili sa formuleze
obiective si modalitati de
atingere a acestora.

217

21

67

117

10

3,52

4.23. Activitatea angajatilor
consta 1n realizarea sarcinilor
primite de la management

218

23

156

35

4,01

4.24. Controlul trebuie evitat
pentru cd sufoca initiativa
angajatilor.

219

13

37

142

26

3,82

4.25. Controlul trebuie evitat
pentru ca sufoca initiativa
angajatilor.

216

11

58

76

64

2,99
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Anexa 9. Testul Student pentru elementele Inteligentei Emotionale si a Stilului de Conducere

Test Value = 0
99% Confidence Interval of the
t df Sig. (2-tailed) Dif'\f/(laer::ce Difference
Lower Upper
C_Tot 156,336 286 ,000 3,47806 3,4204 3,5358
D_Tot 193,141 286 ,000 3,12630 3,0843 3,1683
Cc1 125,771 286 ,000 3,63612 3,56612 3,7111
(o] 89,298 286 ,000 3,61731 3,5123 3,7223
Cc3 134,982 286 ,000 3,31993 3,2561 3,3837
C 4 129,677 286 ,000 3,33889 3,2721 3,4057
D_1 57,779 271 ,000 2,50000 2,3878 2,6122
D_2 94,200 286 ,000 3,41556 3,3215 3,5096
D_3 100,997 286 ,000 2,62485 2,5575 2,6922
D_4 121,520 286 ,000 3,34727 3,2758 3,4187
D_5 149,857 286 ,000 3,52931 3,4682 3,5904
D_6 142,736 286 ,000 3,54457 3,4802 3,6090
D 7 74,017 286 ,000 2,88502 2,7839 2,9861

Sursa: Elaborat de autor
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Anexa 10. Rezultatele testului t pentru cele doua esantioane independente (manageri si subalterni)

Levene's Test for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) Difference Difference Lower Upper
Cc 1 Equal variances assumed 7,442 ,007 ,388 285 ,698 ,02594 ,06679 -,10552 , 15740
Equal variances not
assumed ,439 154,902 ,661 ,02594 ,05913 -,09087 ,14275
C2 Equal variances assumed 7,361 ,007 2,432 285 ,016 ,22534 ,09265 ,04297 ,40770
Equal variances not
assumed 2,768 157,508 ,006 ,22534 ,08141 ,06453 ,38614
C3 Equal variances assumed 11,335 ,001 5,941 285 ,000 ,31851 ,05361 ,21299 ,42403
Equal variances not 7,156| 179,906 ,000 31851 04451 23068 40634
assumed
cC 4 Equal variances assumed ,234 ,629 6,028 285 ,000 33778 ,05603 ,22749 ,44807
Equal variances not
assumed 5,880 116,990 ,000 ,33778 ,05745 ,22401 ,45155
D 1 Equal variances assumed ,118 732 2,152 270 ,032 ,21160 ,09832 ,01804 ,40516
Equal variances not
assumed 2,130 117,992 ,035 ,21160 ,09933 ,01490 ,40830
D 2 Equal variances assumed 1,793 ,182 4,742 285 ,000 ,38247 ,08066 ,22370 54124
Equal variances not 5011| 134,944 ,000 ;38247 ,07633 23152 ,53342
assumed
D_3 Equal variances assumed ,506 ATT -,821 285 412 -,04925 ,05998 -,16732 ,06882
Equal variances not
assumed - 771 110,268 ,442 -,04925 ,06388 -,17584 ,07735
D 4 Equal variances assumed 776 ,379 5,828 285 ,000 ,35065 ,06017 ,23223 ,46908
Equal variances not
assumed 5,884 124,014 ,000 ,35065 ,05960 ,23270 ,46861
D_5 Equal variances assumed ,110 , 740 6,028 285 ,000 , 30895 ,05125 ,20807 ,40983
Equal variances not 5753| 113,008 ,000 30895 05371 20255 41535
assumed
D_6 Equal variances assumed 6,945 ,009 2,403 285 ,017 ,13650 ,05681 ,02468 ,24833
Equal variances not
assumed 2,708 154,213 ,008 ,13650 ,05040 ,03694 ,23607
D_7 Equal variances assumed 17,880 ,000 -8,310 285 ,000 -,67154 ,08081 -,83060 -,51249
Equal variances not
assumed -6,976 95,133 ,000 -,67154 ,09626 -,86265 -,48044

Sursa: Elaborat de autor
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Anexa 11. Rezultatele analizei statistice pentru diferite domenii

Tabelul A11.1. Rezultatele estimarii modelului de regresie simpla liniara pentru domeniul
public

Unstandardized Standardized 99,0% Confidence
Coefficients Coefficients . Interval for B
Model t Sig.
B Std. Beta Lower Upper
Error Bound Bound
" (Constant) 1,646 ,264 6,236 ,000 ,952 2,340
C_Tot ,416 ,075 ,501 5,585 ,000 ,220 ,613

a. Domeniul = Sector Public
b. Dependent Variable: D_Tot

Tabelul A11.2. Modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si stilul de conducere pentru
domeniul public

. Std. Error of the
Model R R Square Adjusted R Square Estimate
1 ,501P ,251 ,243 ,22230 2,040
a. Domeniul = Sector Public
b. Predictors: (Constant), C_Tot
c. Dependent Variable: D_Tot

Durbin-Watson

Tabelul A11.3. Testul ANOVA pentru modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si
stilul de conducere pentru domeniul public

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 1,541 1 1,541 31,191 ,000¢
Residual 4,596 93 ,049
Total 6,137 94

a. Domeniul = Sector Public
b. Dependent Variable: D_Tot
c. Predictors: (Constant), C_Tot

Histogram
Dependent Variable: D_Tot

Domeniul: Sector Public

Mean = -4,71E-15
207 Std. Dev. = 0,995
N=95

)

Frequency
T
~

o T T T T T T
-3 -2 -1 o 1 2 3

Regression Standardized Residual
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Figura 11.1. Distributia erorilor modelului de dependenta dintre inteligenta emotionala si stilul
de conducere in domeniul public si curba normala aferenta

Tabelul A11.4. Rezultatele estimarii modelului de regresie simpla liniara pentru domeniul

telecomunicatii
Unstandardized Standardized 99,0% Confidence
Coefficients Coefficients . Interval for B
Model t Sig.

B Std. Beta Lower Upper

Error Bound Bound
1 (Constant) 1,260 ,343 3,671 ,000 ,355 2,165
C_Tot ,538 ,095 ,530 5,665 ,000 ,288 , 789

a. Domeniul = Telecomunicatii
b. Dependent Variable: D_Tot

Tabelul A11.5. Modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si stilul de conducere pentru
domeniul telecomunicatii

Std. Error of the

Estimate

1 ,530P ,281 ,273 ,23659 1,975

a. Domeniul = Telecomunicatii

b. Predictors: (Constant), C_Tot

c. Dependent Variable: D_Tot

Model R R Square Adjusted R Square Durbin-Watson

Tabelul A11.6. Testul ANOVA pentru modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si
stilul de conducere pentru domeniul telecomunicatii

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 1,797 1 1,797 32,096 ,000¢
Residual 4,590 82 ,056
Total 6,387 83

a. Domeniul = Telecomunicatii
b. Dependent Variable: D_Tot
c. Predictors: (Constant), C_Tot

Histogram
Dependent Variable: D_Tot

Domeniul: IT

Mean =1 136-14
251 — Std. Dev.'= 0,994
N=g4

207

™
/

Frequency

=
1

LA D

o T T T T
-3 -2 -1 1 2 3

Regression Standardized Residual

Figura 11.2. Distributia erorilor modelului de dependenta dintre inteligenta emotionala si stilul
de conducere in domeniul de telecomunicatii si curba normala aferenta
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Tabelul A11.7. Rezultatele estimarii modelului de regresie simpla liniara pentru domeniul

confectii
Unstandardized Standardized 99,0% Confidence
Coefficients Coefficients . Interval for B
Model t Sig.

B Std. Beta Lower Upper

Error Bound Bound
1 (Constant) 1,720 , 151 11,398 ,000 1,324 2,116
C_Tot ,407 ,045 ,662 9,096 ,000 ,290 525

a. Domeniul = Confectii
b. Dependent Variable: D_Tot

Tabelul A11.8. Modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si stilul de conducere pentru
domeniul confectii

Std. Error of the

Estimate

1 ,662° ,438 ,433 ,20970 1,771

a. Domeniul = Confectii

b. Predictors: (Constant), C_Tot

c. Dependent Variable: D_Tot

Model R R Square Adjusted R Square Durbin-Watson

Tabelul A11.9. Testul ANOVA pentru modelul de regresie dintre inteligenta emotionala si
stilul de conducere pentru domeniulconfectii

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 3,638 1 3,638 82,732 ,000°¢
Residual 4,661 106 ,044
Total 8,299 107

a. Domeniul = Confectii
b. Dependent Variable: D_Tot
c. Predictors: (Constant), C_Tot

Histogram
Dependent Variable: D_Tot

Domeniul: Confectii

Mean = -1,30E-16
207 Std. Dew. = 0,995
N=108

o
1

Frequency
T
[

o T T T T T
-3 -2 -1 1 2 3

Regression Standardized Residual

Figura 11.3. Distributia erorilor modelului de dependenta dintre inteligenta emotionala si stilul
de conducere in domeniul confectii si curba normald aferenta
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B Anexa 12. Certificate de implementare a rezultatelor investigatiilor
Anexa 12.1 Certificat de implementare in cadrul Academiei de Studii Economice a Moldovei

MINISTERUL EDUCATIEI, MINISTRY OF EDUCATION,
CULTURII $1 CERCETARII CULTURE AND RESEARCH OF
AL REPUBLICII MOLDOVA THE REPUBLIC OF MOLDOVA

ACADEMIA DE STUDH
ECONOMICE A MOLDOVEI

ACADEMY OF ECONOMIC
STUDIES OF MOLDOVA

Str, Mitropolit G. Binulescu-Bodoni, 61
MD - 2005, Chiginiia
Tel. (022) 22-41-28, fax 22-19-68

03 7/ 17 w. OZ/LESL S
La nr. din .\N"

61, Mitropolit G. Biinulescu-Bodoni Street
Chisiniu, MD - 2005,
Tel (022) 22-41-28; fax (022) 22-19-68

CERTIFICAT
de implementare a rezultatelor cercetdirilor stiintifice
din cadrul tezei, elaborati de dna Natalia Timbaliuc
in vederea objinerii titlului de doctor in gtiinje econviive,
cu tema , Inteligenta emotionali ca factor de eficientizare a managementului organizatici”

Rezultatele cercetarilor stiintifice efectuate si materialele de sintez obfinute in rezultatul
elabordirii tezei de doctor in stiinte economice cu titlu ,Inteligenta emotionald ca factor de
eficientizare a managementului organizatiei”, elaborate de Timbaliuc Natalia in cadrul
catedrei ,Management” a Academiei de Studii Economice din Moldova, prezintd interes atat
teoretic, cit i aplicativ si este utilizat in procesul de instruire al studentilor la :

- Ciclul I, licen, specialitatea ,Business §i Administrare” in cadrul disciplinelor:
Fundamentele managementului organizatiei”, ,Managementul cercetirii si dezvoltarii”,
.Teorii de management”, prin introducerea in cadrul pregitirii academice a viitorilor
economisti a unor teme ce vizeazi rolul inteligentei emotionale asupra stilului de
conducere a managementului, asupra eficientizarii activitalii de ansamblu a
managementului organizatiei;

- Ciclul II, masterat, programul de masterat ,,Administrarca Afacerilor” in cadrul
cursurilor: ,,Comportamentul organizational” si ,,Leadership”.

Rezultatele cercetiirilor stiingifice obfinute de citre Natalia Timbaliuc constituie un
material informativ inedit si actual si poate servi de asemenea la initierea unor discipline noi de
studii att pentru ciclul I, licentd, cit si pentru ciclul II, masterat.

Rector ASEM

profesor universitar,

doctor habilitat, Y

academician {'7}4 ‘”/ Grigore Belostecinic
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Anexa 12.2 Certificat de implementare in cadrul Agentiei Informationale de Stat Moldpres

Sir. Pugkin nr.22, et. 3, MD 2012,Chisin2u, Republica Moidova,
I I ' O re S Tel ffax: +373 22 23 34 28 e-mail: inform@maldpres.md,
www.moidpres. md
Agentia Informapionald de St =

Ik

[Cara te areve. el 1 e =
AGENTIA INFORMATIONALA DY STAY

«MOLDPRES» |.S.

| IESIRE Nt _ 71/9’
AT,

CERTIFICAT
de implementare a rezultatelor cercetérilor stiintifice
din cadrul tezei, elaborate de Natalia Timbaliue
in vederea obtinerii titlului de doctor in stiinte economice .
cu tema . Inteligenta emotionali ca factor de eficientizare a managementului organizatiei”,
specialitatea 521.03. Economie §i management in domeniul de activitate

Prin prezentul. se confirma. ¢a unele propuneri si recomandiri din teza de doctorat
intitulata . Inteligenta emotionali ca factor de cficientizare a managementului organizatiei”,

elaboratd de catre Timbaliuc Natalia. sunt luate spre aplicare in cadrul organizaici;
Se constientizeazi necesitatea instruirii personalului in domeniul:

v' ridicarii capacitatii managerilor de a recunoaste $i a interpreta emotiile, care apar
pe parcursul  activitatii profesionale, utilizarii acestora in vederea realizarii
sarcinilor de conducere, gestiondrii emotiilor proprii §i a emotiilor subalternilor
in vederea ridicarii eficientii activitatii si, in special, cresterii rentabilitatii
organizatiei:

v' de asemenea. intreg personalul din organizatie trebuie sa fie instruit astfel incat
sa-si injeleaga propriile reactii la schimbare sau reacfiile proprii faja de alfi
membrii ai organizatiei, faja de manageri. faa de propria personalitate, deoarcce,
de cele mai multe ori. scaparea din vedere a acestor diferente duce la izbucnirea
unui conflict §i inadaptarea organizatiei la cerinfele pictei, pand la urma
componente naturale i expresii ale dinamicii organizationale, dar care trebuie
transformate in factori de progres, pentru realizarea obiectivelor organizaiei, cu

cheltuirea eficient a resursg

Viadimir DARIE,
Director general
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Anexa 12.3 Certificat de implementare in cadrul Centrului de Instruire si Consultanta in Afaceri

MACIP

Consulting &Trainings

CERTIFICAT
de implementare a ideilor de baza a tezei de doctorat,
elaborate de Natalia Timbaliuc, cu tema ,Inteligenta emotionala ca factor de eficientizare a
managementului organizatiei”
Prin prezentul, se atesta faptul cg, la solicitarea clientilor MACIP-ASEM, domnisoara
Timbaliuc Natalia a efectuat un program complex de instruiri in perioada anilor 2013-2014, in
cadrul cdrora au fost expuse principiile de baza ale lucrdrii sale de doctorat. Ciclul de instruiri a

avut un program de peste 60 ore academice si a fost livrat beneficiarilor in 3 grupe.

Drept confirmare a conceptelor stiinjifice abordate in teza de doctorat am obtinut
aprecierea clientilor vis-a-vis de convingerea ca: ,Pe mdsurd ce un om urcd in ierarhia unei
companii, abilitdtile sale in acest domeniu devin tot mai relevante. Fl a descoperit cdi liderii cei mai
eficienti au in comun un aspect de importantd cruciald: toli au un grad inalt de inteligentc
emotionald”.

Constatam interesul beneficiarilor la programul de instruire in privinta comparatiei
indicatorilor de intelig_en;é rationald si cea emotionald. in cadrul instruirilor s-a adeverit faptul ca
JFiind comparatd cu inteligenta analiticd sau IQ, care se modificd foarte putin dupd adolescentd,
inteligenta emotionald este, in mare parte, invdtatd si continudi sd se dezvolte pe mdsurd ce

persoana inainteazd prin viatd si invatd din experienyd.”

Prin anumite simuldri aplicate in procesul de prestatie s-a ajuns la concluzia c& ,abordarea
inteligentei emotionale din prisma functiunilor companiei ne relevd faptul cc rolul acesteia se
regdseste in fiecare dintre ele, fie cci vorbim despre cercetare-dezvoltare, fie despre functiunea de
personal (resurse umane). In ceea ce priveste functile managementului, nivelul inteligentei
emofionale se regdseste ca importantd, in abilitdtile unui manager, aldturi de inteligenta analitica,

fie cd ne referim la planificare, organizare, decizie, antrenare sau control".

De comun acord, s-a realizat ,necesitatea dezvoltdirii competentelor inteligentei
emotionale, pentru manageri, in organizatiile care se afid in proces de schimbare. Emotiile bine
examinate, bine canalizate si bine folosite duc la cresterea performanyei, la relatii interumane mai

bune si la o reducere generald a stresului”.

in final Tmi exprim convingerea despre valeare “aplicativda a rezultatelor cercetérilor

efectuate de Natalia Timbaliuc, exprimand sus,tinerea:'in Mﬁtiriﬁ;'are\_a demersului stiintific lansat.
[/ & N - i r« A
o A

Director MACIP-ASEM

Dr. Serghei Portarescu ____/g7 [
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Anexa 12.4 Certificat de implementare in cadrul Artizana S.R.L.

«Artizana» Ltd. Address: street Academiei 13/1, MD-2028, Republic of Moldova
Tel.: (+373-22)727-008, fax: (+373-22)731-900 A [1IZANA
e-mail: artizana_inter@mall.ru, www.artizanafashion.md

CERTIFICAT
de implementare a rezultatelor cercetérilor stiintifice din cadrul tezei,
elaborate de Natalia Timbaliuc
in vederea obtinerii titlului de doctor in stiinfe economice,

cu tema . Inteligenta emotionalii ca factor de eficientizare a managementului organizatiei”

Prin prezentul, se confirmi, ci ideile de baza, precum si concluziile cercetarii prezintd
interes teoretic §i practic in domeniul conducerii unei organizatii. De asemenea, se atestd, ci
unele propuneri si recomandari din teza de doctorat intitulatd . Inteligenta emotionald ca factor de
eficientizare a managementului organizatiei”, elaboratd de cétre Natalia Timbaliuc, sunt luate

spre aplicare in cadrul organizatiei.

In procesul recrutdrii sau promovirii personalului in posturi de conducere se constatd
nevoia includerii competentelor emofionale ca elemente indispensabile performantei
manageriale. Posedarea unui nivel inalt al inteligentei emotionale contribuie la un mai bun stil de

conducere si la o eficientd manageriald sporita.

Reiesind din rezultatele studiului practic efectuat, a fost determinati o legiturd
semnificativa dintre nivelul inteligentei emotionale a managerilor si stilul de conducere practicat
de acestia. Astfel se planifica organizarea trainingurilor de dezvoltare a abilitatilor emotionale a
persoanelor cu functii de conducere din cadrul organizafiei. in acest fel se va asigura o mai buna
rezonantd emotionald a managerilor si anagajailor, iar in final o productivitate sporitd si

performantd superioard.

Astfel, se confirmi valoarea materialului teoretic §i aplicativ prezentat in teza de doctorat
a Nataliei Timbaliuc cu titlul ,.Inteligenta emotionald ca factor de eficientizare a managementului

organizatiei”.

Director general

"‘—.a_ﬁ;:.;- & . :
s ST ﬁ,;__,%ll Snnuc Ghenadie
& = ‘?3_5‘\ N

L e
Wy 20N 10075
N
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Anexa 12.5 Certificat de implementare in cadrul DAAC System Integrator/DAAC Hermes S.A.

DAAC SYSTEM

INTEGRATOR

CERTIFICAT
de implementare a rezultatelor cercetdrilor stiintifice din cadrul tezei,
elaborate de Natalia Timbaliuc
in vederea obtinerii titlului de doctor in gtiinfe economice, cu tema

.Inteligenta emotionald ca factor de eficientizare a managementului organizatiei”

Cercetarea stiintifica efectuatd, concluziile si recomanddrile inaintate in rezultatul
elabordrii tezei de doctor in stiinte economice cu titlul ,Inteligenta emotionald ca factor de

P

eficientizare a managementului organizatiei”, elaborate de Natalia Timbaliuc prezintd interes

teoretic si aplicativ.

Prin prezentul, se atestd, ca unele recomandari formulate in teza de doctor sunt luate spre

aplicare in cadrul organizatiei.

» Practicarea unor chestionari regulate a subalternilor, cu scopul de a releva posibile
divergente de opinii dintre angajai §i manageri i a ajusta metodele de conducere i stilul
managerial practicat de persoanele cu functii de conducere.

» Implementarea unor traininguri de dezvoltare a abilitdfilor emotionale a persoanelor cu
functii de conducere din cadrul organizatiei, cu scopul de a imbunatati climatwl de
munca, a fortifica spiritul de echipd §i a crea rezonantd emotionala intre manageri s

subalterni.

Rezultatele cercetdrilor stiinfifice obtinute de citre Natalia Timbaliuc constituie un
material informativ actual i util, §i poate servi la imbundtatirea practicilor manageriale in cadrul

organizatiei, precum §i la cregterea performantei organizationale in general.

g
Sef sectie SDRU V. Novicov
MD-2069, Moldova, 8 (+373 22) 509-709 www. Integrator.md
Chisinbu, Calea Iegilor, 10 (+373 22) 509-710 info@daac-system.md
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Declaratia privind asumarea raspunderii

Subsemnata, declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in teza de doctorat
sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz contrar, urmeaza

sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Timbaliuc Natalia

29.05.2018
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INFORMATII PERSONALE

v’ ‘
|
o,
A\

EXPERIENTA
PROFESIONALA

2014—Prezent

2009-2014

EDUCATIE S| FORMARE

2010-2013

2008-2010

2005-2008

1994-2005

2016

2015

CURRICULUM VITAE

Natalia Timbaliuc

@ str. Ghidighici 3/5, MD-2069 Chisindu (Republica Moldova)
@ 069652344

B Timbaliuc_natalia@yahoo.com

Sexul Feminin | Data nasterii 15/01/1987

Lector Universitar, Catedra Management
Academia de Studii Economice din Moldova, Chisindu (Republica Moldova)

Activitati didactice de predare.

Participarea activa la diverse activitati de cercetre stiintifica din cadrul institutiei (articole,
referate, teze etc.)

Activitati de indrumare n cadrul cercurilor stiintifice studentesti.
Cunoasterea si respectarea prevederilor Sistemului de Management al Calitatii.

Asistent Universitar, Catedra Management
Academia de Studii Economice din Moldova, Chisinau (Republica Moldova)

Studii doctorale
Academia de Studii Economice din Moldova, Chisindu (Republica Moldova)

Diploma de Maser in Stiinte Economice
Academia de Studii Economice din Moldova, Chisindu (Republica Moldova)

Diploma de Licenta in Stiinte Economice
Academia de Studii Economice din Moldova, Chisindu (Republica Moldova)

Diploma de Bacalaureat
Liceul Teoretic roman-italian "Dante Alighieri”, Chisindau (Republica Moldova)

Certificat de participare la PBL workshop

Universitatea Tehnica din Moldova, Chisinau (Republica Moldova)

Certificat de participare la Cursul ISO 9001:2015
AJA Academy Romania, Chisinau (Republica Moldova)
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2014  Certificat de perfectionare in Sistemul MOODLE

Centrul de Instruire si Consultanta in Afaceci MACIP, Chisindu (Republica Moldova)

2013  Bursa de excelenta a Guvernului RM pentru doctoranzi

2012-2013  Membru al Senatului ASEM
Academia de Studii Economice din Moldova, Chisinau (Republica Moldova)

2012 Certificat de participare la cursul "Dezvoltare Personala si
Management Emotional’
Centrul de Dezvoltare Personala si Antreprenoriala ASCENDING, Chisindu (Republica Moldova)

2010  Certificat de absolvire a cursurilor de psihopedagogie
Academia de Studii Economice din Moldova, Chisindu (Republica Moldova)

2009 Certificat de Auditor Intern al SMC ISO 9001:2008
AJA Roméania, Chisinau (Republica Moldova)

2009 Certificat de participare la Seminarul International "Business
organisations in dynamically changing environment in Europe”
Cracow University of Economics, Cracow (Polonia)

2002-2003  Diploma de Gradul A de frecventare a cursurilor de limba engleza
Linguata, Chisinau (Republica Moldova)

COMPETENTE PERSONALE

Limba(i) materna(e)  romana

Alte limbi strdine cunoscute INTELEGERE VORBIRE SCRIERE
Ascultare Citire Padiciparg la Discurs oral
conversatie
rusa Cc2 C1 C1 B2 B1
engleza Cc2 C2 C1 C1 B2
italiana B1 B1 B1 B1 B1

Niveluri: A1 si A2: Utilizator elementar - B1 si B2: Utilizator independent - C1 si C2: Utilizator experimentat
Cadrul european comun de referinta pentru limbi strdine

Competente de comunicare  Bune abilitdti de comunicare dobindite in urma experientei didactice.

Capacitatea de exprimare fluenta in limba straina (predarea cursurilor si a seminarelor in limba
engleza).

Comunicarea eficienta cu parteneri interinstitutionali (in cadrul stagierilor la Universitatea ASE
Bucuresti si Universitatea Gloucestershire).

Competente  Abilitéti organizatorice manifestate in cadrul conferintelor, simpozioanelor si a meselor rotunde.
organizationale/manageriale  Apjitati de a lucra in echipa cu colegii de catedra.
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http://europass.cedefop.europa.eu/ro/resources/european-language-levels-cefr

Abilitati de leadership obtinute ca membru de juriu a simpozionului studentesc.

Competente dobandite laloculde  Bun mentor (in calitate de curator am participat la ghidarea studentilor).
munca  Apilitati de control (obtinute in cadru activitatilor de audit inter).
Abilitati de cercetare stiintifica (capatate in urma elaborarii articolelor stiintifice).
Abilitati didactice (de prezentare a informatiei, elaborare a testelor, studiilor de caz, verificarea
cunostintelor studentilor etc.)

Competentele digitale AUTOEVALUARE
Procesarea . Creare de . Rezolvarea de
. - Comunicare . Securitate
informatiei continut probleme
Utilizator Utilizator Utilizator Utilizator Utilizator
independent experimentat independent independent independent

Competentele digitale - Grila de auto-evaluare

Permis de conducere B

205


http://europass.cedefop.europa.eu/ro/resources/digital-competences

