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Ca urmare a schimbarilor dramatice cauzate de pandemia COVID-19, a devenit din ce in ce
mai important ca liderii organizatiilor sd demonstreze un nivel de empatie ridicat in legatura cu
orice provocari ce ar putea aparea la locul de munca. Studii recente publicate de firme de
consultanta de top arata ca, in cazul fortei de munca actuale (post-COVID), stilurile de leadership
autentice si relevante au mai multe sanse sa incurajeze angajamentul si starea de bine a angajatilor.
Comparativ, un stil de leadership care prioritizeaza productivitatea inainte de orice va duce cel mai
probabil la burnout si lipsa de motivatie. Cercetari recente arata ca, pentru a face fatd nevoilor
actuale si viitoare, managementul trebuie sa isi regandeasca stilul de gestionare a resurselor umane,
si sd imbunatateasca intreaga experientd a angajatului la locul de munca, prin prioritizarea
individului, incurajarea colaborarii, mentinerea unei comunicari eficiente si construirea relatiilor
bazate pe incredere. Tn raportul pe 2021 al McKinsey Global Institute, despre viitorul mod de a
lucra (Future of Work) post-COVID-19, se subliniaza ca o solutie ar putea fi combinarea muncii
la locul de munca cu tele-munca in conditiile in care aproximativ 20-25% dintre angajatii din
economiile dezvoltate si aproximativ 10% dintre angajatii din economiile in curs de dezvoltare ar
putea lucra de acasa cate trei pana la cinci zile pe saptamana. Aceasta estimare se refera in primul
rand la munca de birou.

Bratianu and Bejinaru (2021, p. 11) argumenteaza cd pandemia COVID-19 s-a manifestat
subit, similar unui dezastru natural, lund prin surprindere lumea atat la nivel individual, cét si la
nivel de organizatii, prin impactul sau disruptiv si prin interconectivitatea sociala. Cand ceea ce
fusese de neimaginat a devenit realitate, s-a observat ca organizatiile si guvernele statelor nu au
fost pregatite cu o strategie pentru a face fata in mod eficient unei pandemii. Pandemia COVID-
19 a demonstrat ca traim intr-un mediu imprevizibil si volatil. Aparitia incertitudinii a condus la
dezvoltarea unor tehnici noi de captare a cunostintelor si a necesitat o combinatie de abordari
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cunostintele valoroase intrinseci unor activitati intentionate, putand gasi noi oportunitati pentru
generarea de cunostinte noi si pentru reducerea incertitudinii cronice in business (Bratianu &
Bejinaru, 2021, p. 15).

Tn zilele noastre, incertitudinea prevalenti in organizatii duce la aparitia unor noi moduri de
a gandi si a unor noi modele probabilistice cu scopul gasirii de solutii. Acest lucru ii forteaza chiar
si pe liderii inndscuti sa se adapteze diferitelor stiluri de leadership. Principalul motiv este nevoia
de a dezvolta capacitatile dinamice de baza ale organizatiei prin implementarea de noi structuri ale
cunostintelor si competentelor (Bratianu, Hadad, & Bejinaru, 2020). Dovezi in acest sens sunt
prezentate n studiul Deloitte din lulie 2020, Cum a modificat COVID-19 leadership-ul dincolo de
criza. Acest studiu sustine ca toate crizele economice si sociale cauzate de pandemie ilustreaza un
tablou sugestiv in legatura cu provocarile cu care se confrunta liderii contemporani. Gestionarea
eficientd a situatiilor de criza necesitd o abordare de management care poate fi perceputa ca prea
autoritard si focusata pe actiuni decisive, in circumstante obisnuite. In vremuri ambigue, este
nevoie insa de decizii rapide; aceste situatii exceptionale cer o abordare de leadership ce
prioritizeaza nevoile umane si care creste motivatia.

Teoretic, majoritatea cercetatorilor sunt de acord ca stilurile de leadership influenteaza
semnificativ nivelul de motivatie al angajatilor. S-a dovedit ca angajatii performeaza mai bine si
sunt mai conectati la munca lor daca liderii lor demonstreaza anumite atribute. Angajamentul,
conform definitiei lui Welbourne (2007), se refera la nivelul de implicare a individului si gradul
de dedicare fata de munca sa in cadrul organizatiei. Mai mult, implicarea in organizatie, conform
CIPD (2006), se refera la loialitatea si dedicarea individului fatd de scopurile si valorile
organizatiei.

Un leadership autentic la locul de munca poate atrage dupa sine schimbari ale echilibrului
dintre anumite aspecte ale bunastarii angajatilor, ceea ce poate duce atat la cresterea, cét si la
sciderea nivelului de implicare munci/angajat. Tn prezent, nivelul de implicare munci/angajat este
recunoscut ca element vital pentru succesul unei organizatii. Multe companii cresc motivatia
angajatilor prin implementarea unor moduri de a incuraja cresterea nivelului de implicare
munca/angajat, iar comportamentul liderilor a fost identificat ca unul dintre factorii cei mai
importanti.

Fard indoiald, bundstarea angajatilor este un factor semnificativ de influenta asupra
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organizatiei. In lucrarea lor, Mohd et al. (2020) demonstreazi ci o abordare increzitoare a liderilor
autentici poate imbunatati bunastarea angajatilor Tn mod indirect sub forma beneficiilor non-
monetare si a indatoririlor relevante. In plus, se sugereazi ci motivatiile monetare si cele non-
monetare trebuie evaluate separat, ludndu-se in considerare conditiile actuale socio-economice i
nevoile motivationale ale angajatilor.

Din punct de vedere organizational, liderii au capabilitatea de a incuraja dezvoltarea
autenticitatii in randurile angajatilor, ceea ce la rindul sau imbunatateste bunastarea si performanta
lor in general (Avolio & Gardner, 2005). Aceasta se datoreaza faptului ca liderii autentici au
capacitatea de a asculta si de a fi proactivi in acoperirea nevoilor subordonatilor lor, ceea ce ii face
pe acestia sa se simta importanti si apreciati. Mai mult, ei au capacitatea de a stimula angajatii si
de a intretine o0 stare de satisfactie si loialitate intre colegi. In plus, se considera ca stabilirea unei
conexiuni intre un lider autentic si angajati va duce la o experientd pozitivd a angajatului,
caracterizata prin motivatie puternica si un sentiment de implinire vis-a-vis de munca proprie.

Pentru a cuprinde toate relatiile relevante asociate temei acestei lucrari, obiectivul principal
al tezei este de a investiga daca mediul de munca hibrid generat de pandemia COVID-19 a stimulat
un anumit stil de leadership, anume transformational, tranzactional sau pasiv-evitant. in continuare
se va explora dacd, si In ce masura, a influentat fiecare dintre aceste trei stiluri de leadership
angajamentul, implicarea fatd de organizatie, bundstarea, burnout-ul si performanta in munca a
angajatilor.

Pentru a acoperi in detaliu subiectul si pentru o analiza cat mai amanuntita, a fost necesara
colectarea de date primare. Acestea au provenit din raspunsurile oferite in cadrul unui chestionar
dezvoltat pentru colectarea datelor necesare testdrii modelului statistic. S-a considerat cd o
abordare cantitativa ar fi cea mai eficienta pentru a testa daca modul de lucru hibrid generat de
pandemia COVID-19 a stimulat un anume tip de leadership, anume transformational, tranzactional
sau pasiv-evitant si daca si in ce masura pot avea o influenta fiecare dintre cele trei stiluri asupra
angajatilor.

Cercetarea a fost efectuata pe un esantion din Romania, fiind selectati pentru colectarea
datelor doar angajati din corporatii mari, pentru a asigura consistenta esantionului. S-a obtinut un
esantion de 203 respondenti, selectarea indivizilor fiind facilitata de manageri din trei companii
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Chestionarul s-a desfasurat de-a lungul a trei luni, de la inceputul lunii mai 2023 pana la finalul
lunii iulie 2023.

Datele acestui studiu vor fi examinate prin doud tehnici de cercetare diferite si prin teste
statistice, anume Coeficientul de corelatie Pearson pentru corelatii bivariate (prin IBM SPSS 24),
respectiv prin modelarea ecuatiilor structurale a patratelor partiale cele mai mici (PLS-SEM) (prin
SmartPLS 4). Analiza corelatiilor va urma ipotezele stabilite si se doreste a Se face o analiza
preliminara a relatiilor propuse intre constructe, ca baza pentru testari viitoare ale unui model
structural integrativ.

Din dorinta de a oferi o structurd solida a argumentarii, aceasta teza a fost organizata pe
cinci capitole principale. Primul reprezinta o analiza bibliometrica cu privire la constructele-cheie
vizate de lucrarea de fata. Capitolele doi si trei discuta literatura existentd pe tema fiecaruia dintre
constructe, urmate de abordarea in detaliu a relatiilor dintre contructele-cheie. Capitolul patru
cuprinde metodologia de cercetare, oferind informatii detaliate despre obiective, ipoteze, materiale
si esantion. In Capitolul cinci sunt prezentate rezultatele si se discuta acestea din diferite puncte
de vedere. Teza se incheie cu sectiunea de concluzii, care cuprinde implicatii teoretice si practice,
limitdri ale cercetarii si directii de viitor.

In privinta rezultatelor relevante, prelucrarea coeficientilor Pearson a aritat multiple
corelatii semnificative intre sub-scalele stilurilor de leadership transformational, tranzactional si
pasiv-evitant si sub-scalele variabilelor dependente discutate anterior. In privinta modelului
structural, doar cateva dintre relatiile propuse s-au dovedit a avea efecte semnificative. In privinta
leadership-ului transformational, doar doud dintre ipoteze s-au dovedit relevante, anume ca
leadership-ul transformational are o influenta pozitiva asupra angajamentului la locul de munca si
cd leadership-ul transformational influenteaza pozitiv performanta la locul de munca. In privinta
stilului de leadership pasiv-evitant, unele relatii s-au dovedit a fi semnificative: stilul pasiv-evitant
afecteaza direct unele sub-scale al burnout-ului, atat ca frecventa, cat si ca intensitate, mai exact
pe zona de epuizare emotionald (la nivel de frecventd), de-personalizare (la nivel de frecventd),
epuizare emotionald (la nivel de intensitate), de-personalizare (la nivel de intensitate) si implinire
personala (la nivel de intensitate). Nu s-au gasit corelatii semnificative intre leadership-ul
tranzactional si sub-scalele variabilelor dependente.

Dintr-o perspectiva teoretica, aceastd lucrare doreste sd aduca beneficii pe mai multe
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instrumente standardizate a caror pertinenta si relevantd a fost demonstrata de-a lungul timpului.
In al doilea rand, ea surprinde status quo-ul unui context specific — modul de munci hibrid — asa
cum a fost el determinat de pandemia COVID-19. In al treilea rand, ilustreaza efectele anumitor
stiluri de leadership asupra implicarii angajatilor, a angajamentului, bunastarii, burnout-ului lor si
asupra performantei Tn munncd si semnaleazd necesitatea de a se cerceta indeaproape bazele
conexiunilor dintre aceste variabile.

La nivel managerial, cercetarea stilurilor de leadership in contextul modelului de lucru
hibrid este important din mai multe motive. In primul rand pentru ci mediile de lucru hibrid, ce
combind munca la sediu cu telemunca, au devenit din ce in ce mai populare datoritd avansului
tehnologic si, 1n special, pandemiei COVID-19. Stilurile de leadership trebuie acum sa evolueze
pentru a putea garanta un management eficient in acest nou context. Este de asteptat ca modul de
lucru hibrid sa schimbe dinamica de comunicare, obligand liderii sa isi adapteze abordarile pentru
a putea comunica eficient si interactiv cu echipele lor dispersate din punct de vedere geografic. in
al doilea rand, diferite abordari ale leadership-ului pot avea impact i1n moduri diferite asupra
angajamentului lucratorilor la distanta, a motivatiei si productivitatii lor. A intelege care dintre
stilurile de leadership functioneaza mai bine in situatia data este crucial pentru performanta tuturor.
Mai mult, mediile de lucru hibrid pot genera variatii intre modurile in care angajatii din birou si
cei la distantd percep intreaga experienta. Liderii trebuie sd incurajeze incluziunea, pentru a oferi
un tratament egal si oportunititi egale tuturor. In al treilea rand, munca in regim hibrid se bazeazi
adeseori pe instrumente digitale pentru colaborare si comunicare. Aplicarea stilurilor de leadership
in acest context poate duce la rezultate diferite in termeni de implicare fatd de organizatie,
angajament, bunastare emotionald, burnout si performanta.

Munca in regim hibrid necesitd un nivel de incredere din partea liderilor fatd de
subordonatii care lucreaza de la distantd. De aceea stilurile de leadership pot influenta considerabil
cultura organizationald a mediilor de lucru hibride, avand impact asupra politicilor, uzantelor, si
asupra atmosferei de lucru in general. Per total, intelegerea stilurilor de leadership potrivite pentru
mediile de lucru hibride poate ajuta organizatiile sd isi dezvolte politici de management si
programe de training mai eficiente, ceea ce ulterior poate conduce la o dedicare mai activa fata de
organizatie.

In privinta celor care lucreazi in corporatii, rezultatele semnificative ale studiului arata
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si in privinta performantei, sugerand ca liderii ar trebui sa isi concentreze actiunile cétre sustinerea
initiativelor membrilor organizatiei in general. Practic, activitatile de stimulare a angajamentului
ar trebui sa fie intre principalele obiective ale agendei de afaceri si de resurse umane, pentru a
putea promova un mediu de lucru in care angajatii se simt confortabil sa fie ei insisi. Liderii ar
trebui sd incurajeze constant comunicarea deschisa cu angajatii, si sd gaseasca modalitati de a
creste coeziunea echipelor, precum organizarea de evenimente de echipa, de sedinte unu-la-unu
regulate, etc. Interactiunile cu liderii, dar si cu colegii, In care angajatii se simt sustinuti, senzatia
de coparticipare la un tel comun si incurajarea, toate acestea vor construi relatii de munca mai
puternice si vor putea creste productivitatea si bunastarea general in cadrul organizatiei.

Pe de alta parte, asa cum reiese din acest studiu, in vremuri de instabilitate, liderii trebuie
sa re-evalueze tipul de leadership necesar. Liderii care evita luarea deciziilor, care se concentreaza
pe problemele ce trebuie corectate si care de obicei amana luarea deciziei pana in punctul in care
situatiile ajung la limitd - stilul pasiv-evitant - au o relatie directd cu burnout-ul angajatilor,
crescandu-le acestora nivelul de epuizare la orice nivel — mental, emotional si fizic. Pentru evitarea
acestor fapte, liderii care beneficiaza de suport din partea organizatiei ar trebui sa fie atenti la
bunastarea angajatilor si sa creeze initiative menite a imbunatati bunastarea generala.

Pentru a promova relatii autentice n cadrul corporatiilor, care sa creasca nivelurile de
angajament, de performanta si sa transforme pozitiv munca in sine, liderii ar trebui sa acorde o
atentie deosebitd modului in care ei insisi afecteazd climatul organizatiei si cum pot construi
programe de leadership pentru dezvoltarea strategiei organizationale pentru ca in final sa isi atinga
obiectivele. Dupd cum rezultd din studii recente, apar din ce in ce mai multe provocdri la adresa
leadership-ului resurselor umane, de unde si necesitatea regandirii experientei angajatului prin
colaborare eficienta si comunicare cu sens.

Ca orice lucrare de cercetare, prezenta lucrare are anumite limitdri ce speram sa fie
compensate de studii ulterioare. Modelul cercetérii se bazeaza doar pe o metoda cantitativa — mai
exact pe ancheta prin chestionar. Chiar daca s-au folosit instrumente standardizate pentru a masura
constructele de interes, itemii pot prezenta o oarecare subiectivitate prin prisma masurilor utilizate,
autoraportate. In aceasti privinti, eventualele studii ulterioare pot cuprinde metode calitative pe
langa cele cantitative si pot include mésuri obiective pentru a testa dinamicile organizationale.

Studiul ar putea beneficia de pe urma includerii unor variabile de mediere si moderare,
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utilizarea variabilelor de control cum ar fi varsta sau genul, ar putea oferi o viziune extinsa asupra
modului in care stiluri diferite de leadership genereaza rezultate diferite pentru femei vs. barbati,
respectiv pentru angajatii din Generatia X vs. Generatia Y, vs. Generatia Z.

In alta ordine de idei, esantionul de cercetare folosit a fost relativ redus (203 respondenti).
In aceasta privinta, viitoarele cercetiri ar avea de castigat de pe urma extinderii populatiei-tinta si
prin permiterea unei analize centrate pe anumite industrii sau comparatii inter-industriale sau chiar
studii comparative internationale, care ar putea aduce completari teoriilor propuse in legatura cu

stilurile de leadership si rezultatele acestora.



