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Abstract

This study examined the relationships between perception of managerial
bebaviours and employees’ work-related attitude. Participants (N = 123; 51 females
and 72 males) were employees working in the public (N = 65)/private (N = 58)
sector. Five self-administered questionnaires were used to collect data. The protocol
included a form for demographic and professional status, a scale designed to capture job
satisfaction, the Utrecht Work Engagement Scale and Job Involvement Questionnaire,
and a questionnaire designed to assess the perception that employees have about
attitudes and bebaviours of their managers. Data were analyzed wusing descriptive
statistics, correlational analysis, and bivariate linear regression. Except the perception
about managerial style, no significant difference was observed between employees working
in public sector and those working in the private sector. Based on the total sample, the
perception about managerial style positively predicted work engagement, job involvement,
and job satisfaction, while work engagement and job involvement were positive predictors
of job satisfaction.
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Introducere

Conducerea unei organizatii reprezinta o dimensiune esentiald
pentru realizarea obiectivelor acesteia $i pentru succesul in comunitatea pe
care o deserveste. Literatura din domeniul psihologiei organizationale
descrie mai multe aspecte referitoare la procesul decizional, cel de
planificare si coordonare a fluxului de activitati dintr-o organizatie, relatiile
dintre manageri si subordonati, respectiv stilurile manageriale (Prodan,
1999; Vlasceanu, 1999; Zaborila, 2004).

Stilul managerial este inteles prin totalitatea particularitatilor
caracteristice activititii managerilor, a modalitatilor specifice de a gandi, de
a se comporta si de a actiona, felul in care managerii intervin in activitatea
subordonatilor, capacitatea de a se adapta la diferite situatii utilizand
strategii potrivite (Prodan, 1999). ingeles in acest mod, stilul de conducere
reflectd arta managerilor de a se adapta intr-un mod flexibil la situatiile
ivite, de a sesiza esenta problemelor si de a le aborda adecvat, prin
utilizarea celor mai potrivite metode. Posibilitatea cunoasterii stilului
managerial este conditionata de recunoasterea si analiza factorilor care il
influenteaza, dintre care enumerim (Prodan, 1999; Zaborild, 2004):
sistemul de management practicat intr-o organizatie, personalitatea si stilul
de comportament al managerilor, organizarea nivelurilor ierarhice
superioare, potentialul si personalitatea angajatilor etc.

Viziunea strategica pe care managerii organizatiilor de succes o au,
cumulatd cu un stil decizional calibrat pe nevoile de dezvoltare ale
organizatiei, precum si pe evolutia pietei produselor/serviciilor in care
organizatia activeaza, la care se adauga atitudinile i comportamentele care
promoveaza justitia procedurala, echitatea i motivarea angajatilor si le
oferd posibilitatea de a-si exprima vocea sunt numai cateva dintre
ingredientele care fac ca unele organizatii sa se dezvolte rapid si sa ajunga
apreciate. In acelasi timp, dimensiunile managementului organizational au
implicatii pentru delimitarea si evolutia profilului atitudinilor si
comportamentelor pe care angajatii le manifestd fata de organizatie si fata
de munca pe care sunt investiti sa o realizeze, in vederea indeplinirii
obiectivelor organizatiei. De exemplu, un manager autocrat, care nu-si
consultd angajatii atunci cand adopti decizii care vizeazd, in mod direct,
munca angajatilor sau atunci cand doreste si implementeze anumite
schimbadri in organizatie, va fi privit cu reticentd, neincredere si ostilitate.
O altd consecinta a unui astfel de stil managerial vizeaza rezistenta (mai
mult sau mai putin deschisd) din partea angajatilor in ceea ce priveste
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implementarea efectivi a schimbdrilor. De asemenea, un manager care
adopta decizii care creeazd sentimentul de inechitate in randul angajatilor
prezinta riscul de a experimenta insatisfactia in raport cu efectele negative
pe care propriile sale actiuni le produce. La polul opus, un manager
centrat pe rezolvarea eficienta a sarcinilor, cu utilizarea optima a resurselor
materiale $i umane s§i care, In egald masurd, este atent la nevoile de
dezvoltare profesionala ale angajatilor, respectiv la colaborarea in vederea
depasirii dificultatilor pe care acestia le intampina, este privit cu respect si
detine resursele necesare pentru a obtine succesul.

Implicarea in munca (engl. work engagement), dedicarea fata de
muncd (engl. job/work involvement) si satisfactia fati de muncd sunt
concepte pe care cercetatorii din domeniul psihologiei muncii si
organizationale le abordeaza ca dimensiuni ale atitudinii fata de munci in
randul angajatilor unei organizatii. Pentru a circumscrie contextul
conceptual al studiului pe care il vom prezenta in a doua parte a acestui
articol, vom delimita, pe scurt, semnificatiile implicarii in (si dedicarii fata
de) munca profesionald, respectiv ale satisfactei angajatilor fatd de munca
pe care o presteaza intr-o organizatie.

Implicarea in munca a angajatilor. Implicarea in munca profesionala
reprezintd o stare mentald pozitiva, de implinire, care apare in contextul
muncii pe care un angajat o presteaza pe un anumit post (intr-o anumita
functie) dintr-o organizatie si care este caracterizatd prin vigoare, dedicare
fata de muncad si absorbire in procesul muncii (Schaufeli si Bakker, 2004).
Pentru un angajat, implicarea in munca circumscrie, mai degraba, o stare
afectivd §i cognitivd persistenta si omniprezenti i nu una de moment,
legatd de un anumit aspect al muncii, eveniment, comportament sau de o
anumita persoana (Schaufeli si Bakker, 2004; Schaufeli, Bakker si
Salanova, 2006). Din punct de vedere operational, implicarea in munci a
fost definita prin trei fatete (Schaufeli si Bakker, 2004): a) vigoarea care se
caracterizeazd prin niveluri ridicate ale energiei fizice, mentale si rezilientei
si prin dorinta angajatului de a depune eforturi pentru realizarea
activitatilor si a sarcinilor de serviciu, in ciuda dificultatilor pe care le
intampina; b) dedicarea care implicd sentimentul cd munca de la serviciu
are semnificatie, este importanta, reprezintd o sursd de inspiratie, oferd
provociari pentru dezvoltarea profesionald si personala; angajatii care sunt
dedicati muncii lor isi indeplinesc sarcinile profesionale cu entuziasm si
sunt mandri de ceea ce fac; aceastd dimensiune se referd la o componenti
mai degraba emotionald a implicarii in muncd i trebuie legatd de
disponibilitatea unui angajat de a aloca un timp considerabil muncii pe
care o presteazd si de a depune sistematic eforturi, in vederea realizarii
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unei munci pline de sens; c¢) absorbirea care se caracterizeaza prin
capacitatea de concentrare totald si prin preocuparea constanta fata de
activitatile specifice postului pe care angajatul lucreaza; angajatii absorbiti
de munca lor sunt atait de concentrati asupra a ceea ce fac (si atat de
entuziasmati de sarcinile pe care le au de indeplinit), incat uita de ceea ce
se intampld in jurul lor; adesea, le este greu sa se detaseze de munca pe
care o realizeazd (de exemplu, 1si iau de muncd acasi sau le vorbesc
prietenilor cu entuziasm despre munca pe care o fac la serviciu).

Variabilele care contribuie direct la implicarea in munca
profesionald sau o faciliteaza includ (Hassan si Ahmed, 2011; Paveloni si
Virga, 2013; Saks, 20006): caracteristicile posturilor de munca (de exemplu:
nivelul suprasolicitirii cu sarcini, ambiguitatea/clatitatea rolurilor, nivelul
conflictelor intre roluri, nivelul autonomiei in indeplinirea rolurilor
specifice unui post), nivelul suportului informational si emotional din
partea colegilor si a supervizorilor, recunoasterea si recompensarea muncii
profesionale bine realizatd, perceptia angajatilor cu privire la justitia
procedurala din interiorul organizatiei, nivelul increderii angajatilor in
liderii lor si /leadership-ul autentic, perceptia climatului organizational
orientat catre atitudini $i comportamente etice. Intr-un studiu realizat in
randul a 395 de angajati ai unor banci comerciale din Malaiesia, /adership-
ul autentic (operationalizat prin dimensiuni, precum transparenta in
relatiile cu subordonatii sau calitatea autenticd a actiunilor intreprinse de
lideri) a avut o contributie semnificativi in predictia increderii
subordonatilor in liderii lor, precum si in predictia implicarii in munca
(Hassan si Ahmed, 2011). Datele aceluiasi studiu au evidentiat rolul
mediator pe care increderea in lider il are in raport cu relatia dintre stilul
de leadership si implicarea In munca a angajatilor.

Printre efectele benefice ale implicarii in munca in randul
angajatilor unei organizatii, se numari (Saks, 2006; Shimazu, Schaufeli,
Miyanaka si Iwata, 2010): atitudinile pozitive fatd de locul de munca (de
exemplu, nivelul ridicat al satisfactiei fatd de munca) si fata de organizatie,
orientarea catre comportamentele organizationale civice, dedicarea
angajatilor fatd de munca pe care o realizeazd, nivelul ridicat al
performantelor profesionale, un nivel mai ridicat al angajamentului fata de
organizatie, nivelul mai scazut al intentiei angajatilor de a parasi
organizatia, precum si szafus-ul mai bun al sanatatii fizice $i mentale.

Dedicarea  fati  de  muncd. Dedicarea fata de muncd este
conceptualizatd prin masura in care un angajat se identifici din punct de
vedere psihologic cu munca profesionald pe care o desfisoard intr-o
organizatie (Kanungo, 1982; gpud Douglas McCook, 2002). Autorii care s-
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au ocupat de acest concept accentueaza asupra nivelului implicarii in plan
psihologic si al preocupdrii fatd de job-ul curent, de care un angajat da
dovada. Angajatii cdrora le este caracteristic un nivel ridicat al dedicarii
fata de job-ul pe care il au tind si perceapa munca lor ca pe o parte
importanta a identitatii de sine. Dedicarea fata de munca profesionala este
rezultatul evaludrilor cognitive pe care angajatii le fac cu privire la
potentialul postului pe care muncesc de a le satisface propriile nevoi (de
exemplu: nevoile materiale, nevoia de dezvoltare, de a avea scopuri
personale stabile si clare, nevoia de a identifica semnificatia propriei
existente etc.). Aceastd dimensiune a muncii profesionale este puternic
legatd de imaginea de sine pe care un angajat si-o formeaza In timp. Astfel,
angajatii dedicati tind si considere sarcinile si indatoririle de la locul de
munca ca fiind o parte foarte importanta a existentei lor (Brown si Leigh,
1996), iar productivitatea si calitatea muncii pe care o realizeaza reprezinta
pentru astfel de angajati un factor important care contribuie la starea de
bine in legaturd cu propria lor persoana. Perceptia unui angajat cu privire
la climatul psihologic favorabil din organizatia in care activeaza si
experimentarea starii de bine in legdturd cu locul de munca pe care il are
contribuie, in mod semnificativ, la impresia de claritate in legitura cu
munca profesionald, la cresterea atagamentului, precum si a dedicarii fata
de munca pe care o realizeaza (Brown si Leigh, 1996). Datele raportate in
studiile care s-au preocupat de antecedentele si efectele dedicirii fata de
muncd evidentiaza relatii pozitive intre aceasta dimensiune a atitudinii pe
care angajatii o manifestd in plan profesional §i comportamentele
organizationale civice (Diefendorff, Brown, Kamin si Lord, 2002;
Munene, 1995), respectiv performanta in muncia (Blau si Ryan, 1997,
Brown si Leigh, 1996; Rotenberry si Moberg, 2007). Relatia cu
performanta la locul de munca pare sia fie mediatd de nivelul ridicat al
eforturilor pe care angajatii dedicati le depun pentru indeplinirea sarcinilor
si atingerea obiectivelor pe care le au (Brown si Leigh, 1996). De
asemenea, studiile au evidentiat o relatie pozitivi si consistentd intre
dedicarea fata de munci si satisfactia in randul angajatilor din diverse
sectoare ocupationale (Elloy, Everett si Flynn, 1991; Mathieu si Farr,
1991; Patterson si O' Driscoll, 1990).

Satisfactia fatd de muncd. Satisfactia fatd de muncd in randul
angajatilor unei institutii, companii sau firme reprezinta una dintre cele
mai studiate teme din domeniul psihologiei muncii si organizationale.
Primele studii care au vizat aceastd dimensiune au fost realizate Inca din
anii 1930. Importanta constructului rezida in rolul central pe care il joaca
in cadrul modelelor si al teoriilor despre proiectarea posturilor,
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management si /adership sau comportamentele de evitare a muncii, pe care
angajatii le manifesta. Satisfactia de munca a fost conceptualizatd prin
nivelul emotiilor pozitive pe care un angajat le resimte fata de propria
slujba (Jex, 2002). La dimensiunea legata de emotiile pozitive, putem
adauga atat o dimensiune cognitiva, cat si una comportamentald, astfel
ajungandu-se la definirea satisfactiei in termeni de atitudine. D. Vercellino
(2008) a extras trei categorii de semnificatii ale satisfactiei fatd de munca:
a) semnificatii potrivit carora satisfactia este priviti ca o cauza a
comportamentelor angajatilor; accentul este pus pe comportamentele pe
care angajatii le pot manifesta (de exemplu: plangerile adresate sefilor,
absenteismul, intarziatul la programul de lucru, demisia etc.), ca urmare a
(in)satisfactiei fata de muncd; b) semnificatii potrivit cirora satisfactia fata
de munci este privita ca rezultatul incheierii unui ciclu comportamental; in
acord cu acesta abordare, satisfactia (sau insatisfactia) reflecta evaluarea de
citre angajat a rezultatelor muncii sale in raport cu propriile nevoi, scopuri
sau expectante; in analiza satisfactiei, cea mai mare importanta o prezinta
relatia cauzala dintre trebuintele si expectantele unui angajat, pe de o parte,
iar pe de alta, comportamentele pe care le-a manifestat si rezultatele pe
care le-a obtinut; ¢) semnificatii potrivit cdrora satisfactia este privitd ca
una dintre componentele sistemului de control si reglare, care este propriu
fiecarui angajat; astfel, angajatii nesatisfacuti in raport cu propria munca
vor face eforturi sa-si imbunatateasca performantele sau vor cauta un loc
de muncd mai convenabil; dimpotrivi, angajatii satisfacuti vor incerca sa
repete ciclul comportamental care a condus la satisfactie, cu exceptia
cazului in care apar alte nevoi si expectante dominante.

Literatura de specialitate prezintd dovezi empirice consistente cu
privire la relatiile dintre satisfactie si alte variabile importante pentru
intelegerea mecanismelor si a proceselor legate de munca angajatilor unei
organizatii: motivatia fatd de munca, performanta pe post
(productivitatea), fluctuatia personalului sau starea de sanatate fizica si
mentala a angajatilor (pentru o sintezd cuprinzitoare, a se vedea Robu,
2009).

Prezentul studiu

Asa cum am vizut, stilul managerial si natura /leadership-ului
reprezintd factori care faciliteaza atitudinile pozitive (de exemplu:
implicarea) pe care angajatii le manifesta fatd de munca lor si fata de
organizatie. In cele ce urmeazi, vom prezenta metodologia si rezultatele
unui studiu cantitativ, pe care I-am realizat in randul angajatilor romani din
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mai multe domenii de activitate din sectorul public, respectiv din cel
privat. Prin studiul corelational pe care l-am realizat, am urmarit
evidentierea contributiei pe care atitudinile §i comportamentele
managerilor unei organizatii o au in raport cu implicarea in (si dedicarea
fata de) munca a angajatilor, precum si in raport cu satisfactia acestora.

Participanti si procedura pentru colectarea datelor

Un numir de 123 de angajati (dintre care 65 activau in diverse
domenii din sectorul public, iar restul in domenii din sectorul privat) au
raspuns la protocolul care a inclus cinci chestionare standardizate. Au fost
51 de femei si 72 de barbati. Varstele angajatilor au fost cuprinse intre 19
si 59 de ani (m = 36.47 ani; s = 9.45 ani). Diferenta dintre varsta medie a
angajatilor din sectorul public si cea a angajatilor din sectorul privat a fost
marginald in ceea ce priveste semnificatia Statisticd (M ;s angajag sector public —
38.03 ani; 8 v angaja sccror public — 2-98 AN M i angujag scctor privar — 479 AN 8
virsta angati sector privar — -39 ani; t = 1.93; p = 0.055). Un sfert dintre angajatii
chestionati absolvisera studii medii, restul fiind posesori ai unei diplome
de studii universitare de bazd (46.3 %) sau postuniversitare (27.6 %).
Domeniile de activitate profesionald in care participantii la studiu erau
angajati au inclus: Ministerul Administratiei si Internelor/MAI (33.3 %),
industrie (18.7 %), educatie, formare, instructie (13.8 %), administratie
publica (9.8 %), servicii hoteliere (5.7 %), comert (4.9 %), alte domenii
(13.6 %,). Posturile pe care participantii erau incadrati in momentul
colectarii datelor studiului au inclus: subofiteri si ofiteri de politie (9.7 %),
agenti de politie (14.6 %), profesori/instructori (12.2 %), functionari
publici (14.6 %), economisti (4.8 %), lucratori in domeniul serviciilor
bancare si financiare (1.6 %), juristi (2.4 %), farmacisti si asistenti medicali
(4 %), asistenti sociali (1.6 %), personal cu functii de conducere (4 %),
personal tehnic (4.8 %), personal TESA (8.5 %), alte posturi (17.4 %).
Vechimea medie pe care angajatii o aveau in munca pe posturile pe care
activau a fost egala cu 8.06 ani (s = 7.42 ani; domeniul de variatie: 0.33-37
ani). Angajatii care activau In domeniile din sectorul public aveau o
vechime semnificativ mai mare, comparativ cu vechimea in munca pe care
o aveau angajatii din sectorul privat (M . ime secior pubtic — 10-85 2015 8 e
sector public — 1-70 ani; m =498 ani; s =5.73 ani; t
=4.69; p <0.001).

Participantii au fost abordati individual, de obicei in timpul
programului de lucru. S-a preferat selectarea unei varietati de ocupatii si
posturi de munca (mai ales pentru domeniile de activitate din sectorul

vechime sector privat vechime sector privat
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privat), intrucat s-a pornit de la premisa ca atitudinile pe care angajatii le
manifesta fata de munca pe care o presteaza sunt puternic ancorate atat in
contextul organizatiilor de apartenentd, cat si in specificul solicitarilor
(sarcini, responsabilitati, relatii de munca functionale etc.) pe care le
implici munca pe un anumit post. Datorita caracteristicilor retelei sociale
si profesionale a autorilor prezentului articol, angajatii din sectorul public
au fost mai omogeni in ceea ce priveste postutile/pozitiile profesionale pe
care le detineau. Acestia s-au impartit intre lucritori in MAI sau in
administratia publica, respectiv profesori.

Raspunsurile la chestionare au fost anonime (pentru a se incuraja
deschiderea si sinceritatea din partea participantilor). Din numarul initial
de protocoale cu raspunsuri, sapte au fost eliminate in etapa de validare.
Aceste protocoale au inclus profiluri atipice ale raspunsurilor (de exemplu,
tendinta de alegere a variantelor situate la extremele scalelor pentru
raspunsuri).

Chestionarele administrate participantilor

Instrumentele pe care le-am administrat participantilor au inclus
cinci chestionare, dupd cum urmeaza: a) chestionarul de date personale
(varsta si nivelul educatiei) si informatii despre statutul profesional
(institutia/compania/firma angajatoare, postul detinut de participant,
respectiv vechimea in munca pe acest post); b) scala pentru masurarea
satisfactiei fatd de muncd; c) scala pentru masurarea implicdrii in munca
profesionald; d) chestionarul pentru masurarea dedicarii fatd de munca
profesionald si e) chestionarul pentru surprinderea perceptiei pe care
angajatii unei organizatii o au cu privire la atitudinile $i comportamentele
managerilor. Doud dintre chestionarele utilizate au fost construite in etapa
de proiectare a studiului pe care l-am realizat.

Scala pentrn mdsurarea satisfactiel fatd de muncd. Instrumentul a inclus
zece itemi care au fost formulati in scopul operationalizarii diverselor
fatete ale muncii pe care un angajat o presteazd pe un post. in sectiunea
destinatd instructiunilor pentru completarea scalei, angajatilor li s-a
precizat ca chestionarul viza satisfactia pe care o aveau in acel moment
fata de munca pe postul pe care erau incadrati si fatd de
institutia/compania/firma in care lucrau. Angajatii puteau si-si exprime
sincer punctul de vedere, fard a risca ca aceasta sa deranjeze pe cineva (de
exemplu, pe manageri) sau s le creeze probleme, deoarece nu trebuiau
sa-si indice numele §i prenumele, fiind asigurati de confidentialitatea
raspunsurilor. Itemii au vizat satisfactia fatd de urmitoarele aspecte ale
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muncii pe care angajatii investigati o prestau in organizatiile in care
activau: a) conditiile fizice si securitatea muncii; b) programul de lucru; c)
relatiile cu sefii; d) sistemul de salarizare §i recompensele financiare
suplimentare; e) criteriile si modul de verificare si de evaluare a muncii; f)
stilul de conducere a organizatiei; g) posibilitatile de perfectionare
profesionald; h) oportunitatile de avansare si de promovare pe un post mai
bun; i) relatiile cu colegii de munca si j) resursele materiale necesare
desfasurarii muncii in conditii optime. Fiecarui item i-a fost alocatd o scala
pentru raspunsuri cu sase variante, dupa cum urmeaza: 1 — total
nemultumit(a), 2 — nemultumit(d), 3 — destul de nemultumit(a), 4 — destul
de multumit(d), 5 — multumit(d) si 6 — multumit in totalitate(a). in functie
de varianta de rispuns pe care o alesese, un participant la studiu a primit la
fiecare item un scor cuprins intre 1 si 6. Pentru fiecare participant, scorul
la scald a fost obtinut prin insumarea scorurilor la itemi (domeniu de
variatie posibil: 10-60). Un scor ridicat a fost interpretat ca semnificand un
nivel ridicat al satisfactiei. Pentru intregul esantion de angajati care au
participat la prezentul studiu, valoarea consistentei interne a fost foarte
buni (a = 0.88).

Scala pentru mdsurarea implicirii in munci a angajatilor. In vederea
masurarii  nivelului implicarii in  munca profesionald in randul
participantilor la studiu, am utilizat versiunea scurtd a scalei Utrecht
(Utrecht Work Engagement Scale/ UWES; Schaufeli, Baker si Salanova, 2000).
Instrumentul include noud itemi selectati din versiunea lunga. Itemii
operationalizeaza cele trei dimensiuni ale implicarii in munca profesionala,
si anume vigoarea (de exemplu: ,,Cand muncesc la serviciu, ma simt
puternic/-4 si  viguros/-oasd.”), dedicarea (de exemplu: ,Sunt
mandru/mandrd de munca pe care o fac la serviciu”), respectiv
absorbirea (de exemplu: ,,Cand muncesc la serviciu, uit pur si simplu de
mine.”). La fiecare item, participantii au raspuns pe o scala de tip Likert cu
sapte variante, si anume: 0 — niciodata, 1 — aproape niciodatd, 2 — rar, 3 —
cateodatd, 4 — des, 5 — foarte des si 6 — Intotdeauna. Autorii
instrumentului recomandd atat calcularea unui scor total (ca media
scorurilor la itemii scalei), cat si a cate unui scor pentru fiecare dintre
dimensiunile implicirii (ca media scorurilor la itemii corespunzitori). In
prezentul studiu, doar scorul total a fost utilizat in analizele cantitative. Un
scor ridicat a fost considerat ca indicator al unui nivel ridicat al implicarii
in munca profesionald. Pentru prezentul studiu, consistenta interna a
scalei a fost foarte buna (a = 0.89).

Chestionarul pentrn mdsurarea dedicdrii fatd de munca profesionald in randul
angajatilor. In vederea surprinderii dedicarii fata de munca profesionald, am
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utilizat un chestionar cu zece itemi propus de R. N. Kanungo (Job
Involvement  Questionnaire/J1Q). Itemii au fost preluati dintr-o tezd de
doctorat realizata de K. Douglas McCook (2002) pe tema relatiilor dintre
perceptiile angajatilor despre organizatia in care activeaza, atitudinea fata
de munca, efortul depus, performanta in munca $i comportamentele
organizationale civice. Instrumentul a fost construit pentru a
operationaliza dedicarea care reprezinta masura in care un angajat se
identifica din punct de vedere psihologic cu propria sa munca
profesionald. Participantii la studiul nostru au raspuns la itemi (de
exemplu: ,,Cele mai multe dintre interesele mele sunt legate de slujba pe
care o am.” sau ,,Ma dedic aproape tot timpul slujbei mele.”) alegaind una
dintre cele cinci variante care le-au fost puse la dispozitie, si anume: 1 —
dezacord puternic, 2 — dezacord, 3 — nici in dezacord, nici de acord, 4 —
acord si 5 — acord puternic. Itemii 4 §i 7 au necesitat scorarea in sensul
invers scalei pentru riaspunsuri. Pentru fiecare participant, scorul a fost
obtinut prin insumarea scorurilor la itemi (domeniul posibil de variatie:
10-50). Un scor ridicat a fost interpretat ca semnificand un nivel ridicat al
dedicdrii fata de munca profesionali. Pentru prezentul esantion de
angajati, valoarea consistentei interne a fost foarte buna (a = 0.91).
Chestionarul pentrn evaluarea perceptiei angajatilor cu privire la atitudinile si
comportamentele managerilor. Ultimul chestionar din protocolul standardizat
pe care participantii la studiu l-au completat a inclus 18 itemi (a se vedea
anexa prezentului articol), la care raspunsurile au fost oferite pe o scala de
tip Likert cu cinci ancore verbale, si anume: 0 — foarte rar, 1 — rar, 2 —
destul de rar, 3 — destul de des, 4 — des si 5 — foarte des. Participantilor li
s-a explicat faptul ca dimensiunea referitoare la conducerea unei
organizatii reprezintd un aspect vital pentru buna functionare si succes,
tiind invitati sa aprecieze frecventa cu care managerii organizatiei in care
activau manifestau atitudini si comportamente care vizau urmatoarele
dimensiuni: a) adoptarea deciziilor strategice pentru organizatie,
planificarea si gestionarea resurselor (itemii 3, 4, 11 si 14 — a se vedea
anexa); b) stilul de interrelationare cu angajatii (itemii 2, 5, 15 si 16); ¢)
strategiile de motivare a eforturilor din partea angajatilor (itemii 1, 6 si 12);
d) orientarea managerilor citre promovarea culturii interne a organizatiei
(itemii 7, 9 si 17) si e) integritatea si etica reflectate In atitudinile si
comportamentele manifestate de catre manageri (itemii 8, 10, 13 si 18).
Itemii au fost formulati astfel incat sia facd referire la aspecte cat mai
concrete subsumate practicilor si comportamentelor pe care managerii le
manifestau. Intrucit dimensiunile pe care le-am enumerat au fost
operationalizate prin cate trei sau patru itemi, scorul la fiecare a fost
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obtinut prin calcularea mediei scorurilor la itemii corespunzatori (pentru
fiecare dimensiune, domeniul posibil de variatie a scorului a fost 0-5). De
asemenea, pentru fiecare participant, a fost calculat un scor total (ca media
scorurilor la toti itemii chestionarului). Acesta a fost considerat indicatorul
perceptiei pe care un participant o avea cu privire la stilul managerial din
organizatiile in care activau. Un scor ridicat (de exemplu, un scor = 4.00) a
fost interpretat ca semnificand o frecventi ridicata a atitudinilor si
comportamentelor pozitive pe care managerii le manifestau i, in
consecinta, o perceptie favorabild din partea angajatilor chestionati. Pentru
esantionul de angajati care au participat la prezentul studiu, valoarea
consistentei interne a fost foarte buna (a = 0.94).

Aspecte privind analiza cantitativa a datelor brute

Prelucrarea datelor brute a fost realizati cu aplicatia SPSS for
Windows 16.00 (IBM SPSS, Chicago, IL). Una dintre conditiile utilizarii
testelor multivariate parametrice este normalitatea distributiilor univariate.
De aceea, au fost explorate caracteristicile referitoare la forma
distributiilor pentru scorurile pe care angajatii le-au obtinut la: a)
chestionarul pentru evaluarea perceptiei cu privire la comportamentele
managerilor si b) chestionarele pentru evaluarea implicarii in munca,
respectiv a dedicdrii §i satisfactiei fatd de munca profesionald. Au fost
calculate valorile pentru indicatorul simetriei (skewness) si cel al boltirii
(kurtosis). Pentru o distributie cvasi-normala, acestia trebuie sa aibd valori
apropiate de zero (Popa, 2008). Literatura metodologica sugereaza ca
exista probleme majore in ceea ce priveste simetria si boltirea distributiei
unei variabile, atunci cand valorile indicatorilor skewness si kurtosis sunt
mai mici decat -1.00 sau mai mari decat 1.00 (Morgan, Leech, Gloeckner
si Barrett, 2004). In vederea comparirii mediilor pentru dimensiunile
psihologice vizate in functie de sectorul de activitate al organizatiilor in
care angajatii lucrau, a fost utilizat testul ~Student pentru esantioane
independente (valoarea pragului critic pentru stabilirea semnificatiei
statistice a fost fixata la p = 0.05, bilateral). Pentru diferentele
semnificative, a fost estimati marimea efectului, prin calcularea valorii
coeficientului 4 propus de J. Cohen. Reperele calitative pentru
interpretarea marimii efectului au fost urmatoarele (Popa, 2008): 0.20 —
efect de marime scizutd, 0.50 — efect de marime moderatd si 0.80 — efect
de marime ridicata. Asocierile dintre perceptia pe care angajatii chestionati
o aveau cu privire la coordonatele sistemului de management specific
organizatiilor in care activau si atitudinile pe care le manifestau fatd de
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munca pe care o desfisurau au fost estimate prin calcularea corelatiilor
liniare (coeficientul 7~Pearson). Relatiile dintre aceste variabile au fost
explorate la un nivel mai complex, utilizandu-se analiza de regresie liniara
bivariata.

Rezultate

Indicatori  statistici  descriptivi. 'Tabelul 1 sumarizeaza indicatorii
descriptivi (medii, abateri standard, respectiv indicatorii simetriei si
boltirii) pentru distributiile variabilelor care au fost masurate in contextul
prezentului studiu.

Tabelul 1 Indicatori descriptivi pentru distributiile variabilelor de interes

Variabile m s Skewness Kurtosis
Perceptia cu privire la 3.52 0.94 -0.96 0.93
comportamentele managerilor

Implicarea In munca 4.05 0.85 -0.35 0.01
Dedicarea fatd de munci 31.25 7.00 - 0.54 -0.53
Satisfactia fatd de munci 44.18 7.88 - 0.51 0.11

In raport cu domeniile de variatie pentru scorurile la chestionare,
angajatii care au participat la prezentul studiu au manifestat tendinta de a
obtine: a) un scor moderat spre ridicat pentru perceptia cu privire la
atitudinile §i comportamentele constructive, pe care managerii le
manifestau In raport cu scopurile organizatiilor; b) scoruri moderate
pentru implicarea in munca profesionald, respectiv pentru dedicare; c) un
scor moderat spre ridicat pentru satisfactia fatd de munca profesionala. Cu
exceptia valorilor indicatorilor pentru variabila referitoare la perceptia cu
privire la comportamentele managerilor, care au prezentat abateri mai
pronuntate de la valoarea zero, valorile simetriei si boltirii pentru
distributiile celorlalte variabile masurate in contextul studiului nu au
prezentat abateri problematice de la conditia normalitatii. Niciuna dintre
variabilele masurate nu a iInregistrat valori ale indicatorilor simetriei si
boltirii in afara intervalului [- 1.00; 1.00], aceste date fiind considerate ca
indicand absenta problemelor majore in ceea ce priveste normalitatea
distributiilor variabilelor pe care le-am vizat in studiul nostru.

Date comparative. Comparativ cu angajatii care lucrau in diverse
domenii de activitate din sectorul privat, cei care lucrau in sectorul public
au obtinut o medie semnificativ mai ridicata (Tabelul 2; t = 2.18; p < 0.05)
la chestionarul pentru evaluarea perceptiei cu privire la atitudinile si
comportamentele managerilor organizatiilor in care activau. Pentru aceasta
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diferenta, marimea efectului din partea variabilei referitoare la sectorul de
activitate profesionald a fost moderata (¢ = 0.40). Acest rezultat poate fi
explicat prin faptul ca subesantionul angajatilor care activau in domenii
din sectorul public a fost saturat cu lucritori (ofiteri, subofiteri si agenti de
politie) in MAI (41 dintre cei 65 de angajati in sectorul public) care,
probabil pentru a salva imaginea institutiei politiei, au tins si raporteze o
frecventd mai ridicata a atitudinilor si comportamentelor pozitive din
partea managerilor unititilor administrative din cadrul MAI in care
activau. De asemenea, comparativ cu angajatii din sectorul privat, cei din
sectorul public au obtinut o medie cu 2.73 puncte mai ridicata pentru
satisfactia fatd de munca profesionald, insd diferenta a fost marginald in
ceea ce priveste semnificatia statistica (t = 1.94; p = 0.054).

Tabelul 2 Comparatii in functie de sectorul de activitate al angajatilor

Variabile dependente Sector public Sector privat ¢

m s m s
Perceptia cu privire la 3.70 0.79 3.33 1.05 2.18 *
comportamentele managerilor
Implicarea In munci 4.05 0.84 4.05 0.86 0.04
Dedicarea fati de munca 31.48 6.23 31.00 7.80 0.38
Satisfactia fati de munca 45.47 6.37 42.74 9.12 1.94

Nota: * p < 0.05 (bilateral)
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Date corelationale. Pentru esantionul total de angajati care au
participat la studiu, vechimea In munca pe postul de incadrare nu a
prezentat corelatii consistente cu niciuna dintre celelalte variabile (Figura
1). Doar corelatia cu implicarea in munca profesionala a fost semnificativa
din punct de vedere statistic (r = 0.18; p < 0.05), insi modestd ca
intensitate.
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Fig. 1 Corelatiile dintre variabilele de interes (esantion total)

In schimb, asa cum ne-am asteptat, perceptia cu privire la
comportamentele managerilor a prezentat corelatii pozitive s
semnificative cu toate variabilele referitoare la atitudinea fatd de munca in
randul angajatilor chestionati (cea mai puternica corelatie inregistrandu-se
cu satisfactia fatd de munci — r = 0.75, p < 0.001). De asemenea,
implicarea In munca profesionald si dedicarea s-au asociat pozitiv cu
satisfactia fatd de muncd. Corelatile au fost de intensitate moderata.
Pattern-uri relativ asemandtoare au fost obtinute si pentru corelatiile dintre
variabilele masurate pentru subesantioanele de angajati din sectorul public
(Figura 2), respectiv privat (Figura 3). Orientam cititorul catre a constata
cd, pentru angajatii din sectorul privat, corelatia pozitiva dintre perceptia
cu privire la atitudinile si comportamentele manifestate de catre managerii
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organizatiilor In care activau, respectiv satisfactia fata de munca
profesionald (r = 0.80; p < 0.001) a fost mai puternicad decat corelatia
dintre aceleasi douad variabile, inregistratd pentru angajatii din sectorul
public. Acest rezultat sugereaza ca, pentru angajatii din sectorul privat, a
ciror ,,voce” se face auzitd mai puternic in contextul organizatiilor in care
lucreaza, dimensiunea manageriala a climatului organizational pare si fie
mai Importantd in raport cu satisfactia, iar aceasta tinand cont de
importanta strategicd pe care conducerea unei organizatii o are in raport
cu indeplinirea obiectivelor organizatiei si cu succesul in domeniul in care
organizatia opereaza.
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Fig. 2 Corelatiile dintre variabilele de interes
(angajati care activau in sectorul public)

Desi relatia pozitivdi dintre comportamentele managerilor si
satisfactia angajatilor opereaza si pentru multi dintre angajatii din sectorul
public (de stat), existd angajati care, desi recunosc faptul ca modul de
conducere a institutiilor in care lucreaza nu este cel mai eficient, se declara
satisfacuti fatd de munca pe care o presteaza (iar aceastd tendintd poate fi
probati si prin stabilitatea/vechimea in muncd mai mare pe posturile de
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incadrare), probabil sursele satisfactiei fiind altele decat cele caracteristice
angajatilor din sectorul privat
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Fig. 3 Corelatiile dintre variabilele de interes
(angajati care activau in sectorul privat)

Date ale analizelor de regresie liniard bivariatd. Figura 4 sumarizeaza
datele obtinute in urma realizdrii seriei de analize de regresie liniara
bivariatd, luind ca baza esantionul total de angajati care au participat la
studiu. Pentru simplificarea figurii, au fost prezentate numai valorile
standardizate (B) ale coeficientilor de regresie. Valoarea R’ reprezinti
coeficientul de determinare pentru fiecare model de regresie testat, adica
proportia din varianta variabilei dependente (criteriul) explicatd de
variabila independentd care a fost luatd in calcul. Toate modelele de
regresie au inclus si constanta. Frecventa ridicatd a atitudinilor si
comportamentelor constructive (benefice pentru organizatii) pe care
managerii le manifestau a fost un predictor pozitiv (8 = 0.59; p < 0.001)
pentru nivelul implicdrii in munca profesionald in randul angajatilor
chestionati (R = 0.59; R* = 0.350; Fr = 64.54; p < 0.001). Orientarea
managerilor catre atitudini $i comportamente apreciate de catre angajati a
explicat 35 % din diferentele dintre angajatii chestionati in ceea ce priveste
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nivelul implicarii in munca profesionald pe care o realizau in organizatiile
din care ficeau parte.
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Fig. 4 Sinteza datelor obtinute prin analizele de regresie liniara bivariata
(esantion total)

De asemenea, frecventa ridicatd a comportamentelor constructive
pe care managerii le manifestau a fost un predictor pozitiv (3 = 0.39; p <
0.001) pentru nivelul dedicarii fatd de munca profesionald in randul
angajatilor care au participat la studiu (R = 0.39; R> = 0.159; F, = 22.81; p
< 0.001). Otrientarea managerilor citre atitudini §i comportamente
pozitive a explicat aproximativ 16 % din diferentele dintre angajati in ceea
ce priveste nivelul dedicirii fata de munca profesionald pe care o realizau.
In fine, frecventa ridicata a comportamentelor constructive manifestate de
citre manageri a avut o contributie consistenta in explicarea diferentelor
dintre angajatii chestionati in ceea ce priveste satisfactia fatda de munca
profesionald (3 = 0.75; p < 0.001; R = 0.75; R* = 0.570; F, = 160.28; p <
0.001). Comportamentele pozitive pe care managerii le manifestau au
explicat 57 % din varianta satisfactiei pe care angajatii au exprimat-o. De
asemenea, atat nivelul implicarii in munca profesionald, cat si cel al
dedicirii au fost predictori pozitivi ai nivelului satisfactiei fatd de munca (8
= 0.45; p < 0.001; R = 0.45; R*> = 0.209; Fy = 31.96; p < 0.001 — pentru
implicarea In munca profesionala, respectiv § = 0.53; p < 0.001; R = 0.53;
R® = 0.285; Fy = 47.73; p < 0.001 — pentru dedicarea fata de munci),
prima dintre variabilele independente explicand aproximativ 21 % din
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diferentele dintre angajatii chestionati in ceea ce priveste satisfactia fata de
muncd, iar cea de-a doua aproximativ 29 %.

Discutii si concluzii

Activitatea specificd managementului unei organizatii implica o
serie de coordonate (decizie, organizare, planificare si dirijare a actiunilor
si a relatiilor functionale dintre departamente/angajati) care reclamd un
profil specific persoanelor ce detin posturi de conducere. Un manager
eficient dispune de capacitatea de a gandi pragmatic si de a adopta decizii
strategice, de a proiecta schimbari si a coordona implementarea lor, de a
planifica resursele si de a coordona un numar mare de initiative, actiuni si
persoane, in vederea atingerii obiectivelor organizatiei si Indeplinirii
misiunii pe care acesta o are. Caracteristici individuale, precum abilitatile
intelectuale, stilul decizional si cel interpersonal, capacitatea de rezistenta
la solicitiri §i presiuni psihice etc. sunt urmdrite in mod constant i in
diverse combinatii in activitatea de selectie a personalului cu functii de
conducere (Prodan si Gaspar, 2004).

Cercetdrile §i experienta organizatiilor au evidentiat o serie de
factori intercorelati care explici diferentele interindividuale in ceea ce
priveste comportamentul si performanta managerilor organizatiilor. Acesti
factori implicd atat caracteristici contextuale (de exemplu: climatul
organizational, strategiile de promovare in functii manageriale, pozitia
ocupatd In ierarhia manageriald), cat si caracteristici individuale ale
managerilor (de exemplu: varsta, experienta pe pozitii de conducere,
achizitile profesionale, abilititile cognitive si sociale, trasaturile de
personalitate etc.) (Prodan, 1999; Prodan si Gagpar, 2004). Diferentele
interindividuale au fost explicate prin anumite particularititi psiho-
comportamentale, in psihologia personalului si in managementul
resurselor umane vorbindu-se de stiluri manageriale. A. Prodan (1999) a
studiat caracteristicile comportamentale asociate diverselor stiluri
manageriale, punand accentul pe motivatie, modul de adoptare a deciziilor
si pe atitudinea fata de subordonati. Din studiul realizat de Prodan, reiese
importanta pe care stilul managerial o are in raport cu succesul in functia
de conducere a unei organizatii.

Studiul pe care l-am realizat intr-un esantion de marime medie care
a inclus atat angajati din sectorul public, cat si angajati din sectorul privat a
evidentiat importanta pe care atitudinile si comportamentele manageriale,
precum evaluarea corecta a performantelor individuale si recunoasterea
meritelor angajatilor, promovarea unui climat de munca pozitiv si de
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comunicarea deschisd, fermitatea in afirmarea si indeplinirea obiectivelor
si a misiunii organizatiei, transparenta deciziilor adoptate, perseverenta in
promovarea si implementarea schimbarilor care ar putea aduce un plus
valoare organizatiei, orientarea citre respectul si increderea acordate
angajatilor etc., o au in raport cu motivarea si implicarea angajatilor in
munca pe care o realizeaza, precum si cu satisfactia acestora. Premisa de la
care am pornit, in etapa de proiectare a studiului, a fost ca perceptia
pozitivd pe care angajatii o au despre stilul managerial din institutiile de
stat, companiile sau firmele in care lucreaza, precum si despre atitudinile si
comportamentele pe care managerii le manifestd are un impact pozitiv
asupra implicarii in rezolvarea sarcinilor profesionale si, prin aceasta,
asupra satisfactiei. In acest ciclul relational, o variabild cheie, de care am
tinut cont, a fost dedicarea fatdi de munca in randul angajatilor, care se
exprima prin masura In care acestia se identificd din punct de vedere
psihologic cu munca pe care o realizeaza, in vederea atingerii obiectivelor
organizatiei. Avand la baza anumite dominante valorile care orienteaza
counduita unui angajat, precum si sentimentul ci munca prestatd este
valoroasa (atat prin beneficiile pe care le aduce angajatului, cat si prin
efectele pozitive pe care le produce asupra altora), dedicarea are un impact
pozitiv atat in planul motivirii angajatilor pentru indeplinirea atributiilor
profesionale si realizarea unei munci de calitate, cat si in ceea ce priveste
satisfactiile pe care angajatii le obtin. O variabild importanta (pe care, insa,
nu am inclus-o in demersul nostru) este reprezentatd de performanta in
munci, logica relatiilor fiind urmatoarea: angajamentul fatd de obiectivele
organizatiei, dedicarea fatd de muncd §i implicarea unui angajat in
rezolvarea cu succes a propriilor responsabilitati cresc sansa ca angajatul sd
obtind performante bune care, la randul lor, i multumesc pe sefi si i
determina (sau ar trebui sa ii determine) sa aprecieze eforturile angajatului
sub diverse forme (fie material, fie prin crearea de oportunititi pentru
dezvoltare profesionald si promovare). Rezultatele muncii pe care le
obtine contribuie la mentinerea si/sau cresterea satisfactiei angajatului, iar
aceasta variabila, la randul ei, intareste eforturile orientate catre eficienta in
munci si catre indeplinirea obiectivelor profesionale.

Chiar daci, In esantionul de angajati care au fost chestionati, datele
descriptive au evidentiat un preponderenta atitudinilor s§i a
comportamentelor pozitive pe care managerii le manifestau, rezultatele
studiului corelational si cele obtinute in contextul modelelor de regresie pe
care le-am testat sugereaza ca sistemul de management, ca dimensiune a
climatului dintr-o organizatie, reprezintd un factor important care
contribuie la mentinerea motivatiei angajatilor pentru realizarea unei
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munci de calitate si pentru indeplinirea obiectivelor si misiunii pe care
organizatia $i le-a propus.

ANEXA

Chestionarul pentru evaluarea perceptiei angajatilor cu
privire la atitudinile si comportamentele managerilor

Conducerea unei institutii/companii/firme reprezintd un aspect vital pentru functionarea
optima si succesul acesteia. In cele ce urmeaza, aveti posibilitatea si vd exprimati cat mai
obiectiv.  posibil  propria  pdrerea  despre  stilul de  management din
institutia/compania/firma in care lucrati in prezent, fird riscul ca rispunsurile dvs. si
deranjeze pe cineva sau sd va creeze probleme, intrucat va asigurdm de confidentialitatea
raspunsurilor.

Cititi cu atentie fiecare enunt si apreciati, pe scala de la 0 la 5, in ce masurd aspectul la
care se referd enuntul este prezent, in mod obisnuit, in stilul de management al
institutiei/ companiei/firmei in care lucrafi in prezent. Pentru a aprecia fiecare aspect,
acordati o notd de la 0 la 5 (prin bifarea cu un “X” sau prin incercuirea unei cifre), tinand
cont de urmdtoarea scald de notare:

0 — FOARTE RAR 1-RAR 2 — DESTUL DE RAR
3 — DESTUL DE DES 4 — DES 5 — FOARTE DES

ce g e e . . n Se manifesta cu
Nr. | Managerii din 1nst1tu'g1a/ compania/firma in care if

A urmdtoarea
crt. | lucrez in prezent: y
[recventa:

1. Sunt preocupati de evaluarea corectd a performantelor
individuale, precum si de recunoasterea metitelor 0112|3415
angajatilor.

2. Sunt preocupati de promovarea unui climat de muncd ol11203141l5
pozitiv si de comunicarea deschisd.

3. Inainte de adoptarea deciziilor strategice, sunt preocupati

de consultarea specialistilor din interiorul si din afara
institutiei/ companiei/firmei in care lucrez, precum si a
angajatilor.

4. Acordi atentie modului de cheltuire a resurselor ol1l2031415
institutiei/ companiei/ firmei in care lucrez.
Au capacitatea de gestionare eficientd a conflictelor. ol1121314]|5
Sunt orientati citre stabilirea §i punerea In practicd a unei
politici transparente si echitabile de recompensare a 0]11]2]13]|4]5
angajatilor, care si-i motiveze.

7. Sunt fermi in afirmarea si Indeplinirea misiunii §i a ol 1121 314l5
obiectivelor institutiei/companiei/firmei in cate lucrez.

8. Isi asuma riscul pentru deciziile adoptate si isi recunosc ol1l203141l5
propriile greseli.
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9. Promoveaza valori ce demonstreazi, in egald masuri,
interesul pentru nevoile angajatilor si realizarea 0112|3415
obiectivelor institutiei/companiei/firmei in cate lucrez.

10. | Sunt caracterizati prin integritate morald. Din acest punct
de vedere, managerii sunt un exemplu pentru toti angajatii.
11. | Sunt orientati citre identificarea unor solutii si adoptarea
unor decizii flexibile, adaptate evolutiei de pe piata de 0| 1(2|3]4]|5
profil a produselor/serviciilor pe care le oferim.

12. | Sunt orientati spre stimularea perfectiondrii angajatilor si
spre inovare.

13. | Sunt loiali fatd de misiunea $i scopurile

institutiei/ companiei/firmei in care lucrez, managerii 012|345
punand interesele acesteia mai presus decat pe cele proprii.
14. | Sunt orientati citre o viziune strategica, bazatd pe
planificare riguroasi si implementare eficientd.

15. | Sunt orientati citre respectul si increderea acordate ol11203141l5
angajatilor.

16. | Sunt preocupati de transparenta deciziilor si de ol1121314l5
comunicarea clard si la timp a acestora.

17. | Chiar si atunci cand se lovesc de reticenta la nou a

angajatilor, sunt perseverenti in promovarea si
implementarea schimbirilor care ar putea aduce un plus
valoare institutiei/ companiei/firmei in care lucrez.

18. Sunt preocupati de promovarea in exterior a unei bune

imagini a institutiei/companiei/firmei in care lucrez.
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