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CAPITOLUL I: TEMA PROIECTULUI

Motto

“It’s as if we went from 2020 to 2030 in one week-end”

Christien Bok, expert in politici educationale, citat de Simon Kuper, Financial Times, 9 martie
2020!

Proiectul propus a plecat la momentul initial de la ideea de explora in profunzime
impactul noilor tehnologii asupra relatiilor dintre manageri si angajati, impactul asupra
locurilor de munca, precum si strategiile prin care angajatii fac fata schimbarilor
organizationale. Tn limbajul curent, se discuti frecvent despre “transformarea digitala“ prin
care trec numeroase organizatii cu scopul de a-si mentine competitivitatea si eficienta in piete
din ce Tn ce mai concurentiale.

Tn contextul actual al pandemiei generate de COVID19, al crizei globale energetice si
economice si evenimentelor declansate de in Ukraina de catre Rusia incepand cu februarie
2022, trebuie sa remarcam un numar important de aspecte privind modificarile a tot ce este
generic denumit “world of work” si “the future of work”.

Tn perioada de la depunerea si acceptarea proiectului initial (luna Septembrie 2019) si
pana la momentul finalizarii tezei, felul in care organizatiile functioneaza, isi servesc clientii,
relationeaza cu autoritatile publice si cu proprii angajati, s-a modificat semnificativ astfel
incat multi dintre cei care observam practicile de management din organizatiile contemporane
confirma aceasta impresie de trecere accelerata din 2020 in anul 2030 in doar cateva zile.

Impactul asupra automatizarii (sau digitalizarii) proceselor asupra organizatiilor este
doar unul dintre aspectele asupra caruia observatorul isi poate concentra atentia si
instrumentele de studiu.

Munca la distantd si impactul asupra functionarii organizatiilor, felul in care adultii

invata la locul de munca folosind tehnologia, comunicarea electronica care a inlocuit in doar

! https://www.ft.com/content/06647198-77b9-11ea-9840-1b8019d9a987 , site consultat pe 26 mai 2020
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cateva zile comunicarea fata in fata, sunt tot atdtea teme fascinante de studiu pentru

cercetatorul atent la fenomenele sociale.

CAPITOLUL I1: MOTIVATIA SI IMPORTANTA PROIECTULUI
PENTRU FUNCTIONAREA EFICIENTA A ORGANIZATIILOR

Traiectoria mea profesionala reflecta, in mare parte, sistemele sociale Tn care am lucrat
si evoluat profesional. Am pornit ca inginer stagiar intr-o intreprindere de stat unde am invatat
primele notiuni de organizare a muncii, planificarea pe termen anual si multi-anual si
leadershipul de tip directiva de partid in care planul de realizari era stabilit la nivelul
conducerii partidului unic si al statului.

Am trecut apoi la un alt sistem de organizare si am parcurs succesiv etapele unui
model capitalist emergent cu note traditionale, cu planificare strategica pe termen mediu si
lung.

Dupa o experienta profesionala semnificativa de peste 3 decenii, ma aflu in fata
contemplarii unor schimbari de mare anvergura pe care nu le-am anticipat si care mi se pare
ca depasesc profetiile marilor futuristi ai secolului 20.

Demersul meu incearca sa identifice tendinte care se contureaza in contextul noii
revolutii industriale care a inceput deja.

Lumea a cunoscut de la finele secolului XVI1II pina la inceputul secolului XIX prima
revolutie industriala si agrara. Munca manuala a fost inlocuita cu masini, industria textila fiind
prima afectata si cazul cel mai cunoscut si studiat.

A doua revolutie industriala a avut loc, este Tn mod unanim acceptat de istoricii
economici, Tncepand cu ultima parte a secolului XIX.

Tn prezent se discuta intens despre a treia si chiar a patra revolutie industriala pe
fondul dezvoltarii n ritm exponential a puterii de calcul a calculatoarelor combinate cu
scaderea semnificativa a costurilor procesoarelor, prelucrarii datelor si cu emergenta tuturor

preocuparilor privind securitatea datelor personale si datelor apartinand companiilor.
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Este cert ca automatizarea si robotizarea proceselor de munca (in sfera productiei si
serviciilor private, dar cu sigurantd si in zona institutiilor publice, inclusiv in sanatate si
educatie) vor genera oportunitati si riscuri pe care in prezent nu le putem anticipa in intregime
si pentru care cele mai multe organizatii, managerii si angajatii acestora nu par sa fie in mod
adecvat pregatiti.

Vedem totodata o crestere a rolului organizatiei ca si “plasa de sigurantd” pentru
angajati Tn contextul cresterii accelerate a lucratorilor de tip free-lanceri, contractanti pe
proiect, etc., ceea ce a dus la o modificare semnificativa a contractului social intre angajatori

si angajati.

CAPITOLUL Ill: TEORII SI CERCETARI SOCIOLOGICE 1IN
DOMENIUL LEADERSHIP-ULUI SI MUNCII

Suntem intr-o perioada de schimbatri istorice la nivelul societatii si economiei, datorate
in primul rénd inovatiilor fara precedent in domeniul tehnologiei. Specialistii au definit
aceasta perioada de tranzitie catre epoca digitala, ca fiind a patra revolutie tehnologica.
Aceasta revolutie are cateva caracteristici specifice si le mentionez pe cele mai importante:
noile tehnologii digitale — inteligenta artificiala si machine learning, RPA (robotic process
automation — sau automatizarea asistata de ,,roboti”’), quantum computing (vezi definitia
liderului acestui domeniu, compania americana IBM? realitatea virtuali si realitatea
augmentata, blockchain si tehnologiile distribuite in retea, 10T (internet of things — sau
minternetul tuturor lucrurilor”), tehnologiile 5G si tot ce se refera la cyber-security sau
securitatea retelelor de comunicare. Nu in ultimul rand trebuie incluse aici si nano-
tehnologiile, masinile autonome fara sofer, imprimantele 3D.

Toate aceste tehnologii si folosirea masiva a cloud computing faciliteaza scalarea
afacerilor (tehnologiile nu au granite si se pot raspandi cu usurinta in timp real), cresterea

productivitatii individuale dar si a rezultatelor companiilor.

2 https://www.ibm.com/quantum-computing/learn/what-is-quantum-computing/

pg. 6


https://www.ibm.com/quantum-computing/learn/what-is-quantum-computing/

Acest fenomen va avea ca impact major munca si piata muncii, elementele sale
definitorii — forta de munca si mijloacele prin care se realizeaza. O prima schimbare este
aceea ca unele dintre activitati se automatizeaza si inlocuiesc munca manuala, iar aceste
schimbari se accelereazia cu o viteza uimitoare. Tn consecinta, unele meserii s-au eliminat sau
sunt pe cale de disparitie si apar meserii noi, care raspund cerintelor tehnologice.

Procesului de schimbare sau transformare radicala pe care I-am mentionat, i se adauga
un ingredient nou, neprevazut, o “lebada neagra” cum o denumeste Taleb (2007) - aceste
fenomene neasteptate precum a fost si emergenta pandemiei globale la inceputul anului 2020.
Tn contextul actual al pandemiei generate de COVID-19 nu putem si nu remarcam un numéar
important de aspecte privind modificarile a tot ce este generic denumit “world of work” si
“the furure of work”, tendinte in stare incipienta la acel moment dar pe care pandemia le-a
accelerat foarte mult.

Ambele definitii, extrem de uzitate incepand cu 2020, si mai ales dupa declansarea
pandemiei, se refera la mutatiile extrem de rapide pe care societatea, organizatiile au fost
obligate sa le adopte cu foarte mare viteza pentru a putea opera in conditiile unor interdictii de
circulatie a indivizilor impuse de guverne in toata lumea.

Impactul asupra automatizarii (sau digitalizarii) proceselor asupra organizatiilor este
doar unul dintre aspectele asupra caruia observatorul isi poate concentra atentia si
instrumentele de studiu.

Munca la distanta si impactul asupra functionarii organizatiilor, felul in care adultii
invata la locul de munca folosind tehnologia, comunicarea electronica care a inlocuit in doar

cateva zile comunicarea fata in fata, sunt tot atatea teme fascinante de studiu.

3.1. Contextul noii revolutii tehnologice

De-a lungul istoriei, lumea a cunoscut cateva mari revolutii care au schimbat radical
modul de organizare, modelul economic si social al societatii Th ansamblul sau si ale caror
consecinte influenteaza modul prezent de dezvoltare al societatii si economiei.

Este important sa re-confirmam definitia revoluriei si conform DEX sunt numai putin
de 26 de definitii.
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Revolutia este definita ca fiind ,,Schimbarea fundamentalad a valorilor, a institutiilor
politice, a structurii sociale, a conducatorilor si ideologiilor unei societdti.”, dar cea mai
relevanta pentru studiul nostru ar fi, in opinia noastra, urmatoarea definitie ,revolutia
tehnico-stiintifica = proces contemporan care determind schimbari radicale in domeniul
fortelor de productie, prin dezvoltarea accelerata a stiintei si tehnicii, prin perfectionarea
proceselor tehnologice™.

Urmatorul mare pas facut de omenire, |-a reprezentat revolutia industriala, ceea ce a
Tnsemnat trecerea de la munca manuala la utilizarea masinilor. Prima revolutie industriala a
avut loc la finalul secolului XV si inceputul secolului X1X, o data notabila fiind anul 1765
cand englezul James Watt a inventat motorul cu aburi ceea ce a permis mai apoi inceputul
mecanizarii unor procese de productie si inlocuirea treptata a agriculturii ca principala
ocupatie la nivelul intregii societati cu activitati industriale.

A doua revolutie industriala a avut loc la finele secolului XI1X ca urmare a descoperirii
de noi combustibili si surse de energie si a utilizarii acestora pe scara larga, spre exemplu
exploatarea petrolului si aparitia industriei automobilelor, a se vedea contributia lui Henry
Ford in definerea metodelor si liniilor de productie din cadrul firmei cu acelasi nume precum
si nivelul salarizarii angajatilor sai la un nivel fard precedent in acele timpuri. De la acest
deschizator de drumuri, Henry Ford, ne ramane celebrul citat ,, Any customer can have a car
painted any color that he wants so long as it is black.” — Ford (1922).

Tn prezent se discuti intens despre a treia si a patra revolutie tehnologica, aceasta din
urma denumita adesea si Industry 4.0, pe fondul dezvoltdrii in ritm exponential a puterii de
calcul a calculatoarelor combinate cu scaderea semnificativa a costurilor procesoarelor si cu
emergenta tuturor preocuparilor privind securitatea datelor personale si datele apartinnd

companiilor.

3.2. Cercetiri sociologice si economice
Viteza cu care Internetul a schimbat economia globala si toate transformarile care se
intdmpla, practic in fiecare zi, ridica dificultati de adaptare a organizatiilor si indivizilor, si

totodata reprezinta un instrument si suport de lucru mult mai eficient pentru a derula cercetari

% conform https://dexonline.ro/definitie/revolu%C8%9Bie%20, consultat pe 2. apr. 2021
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stiintifice care sa studieze aceste schimbari. Tn plus, multe dintre studiile sau sondajele de
opinie pe diverse subiecte au capatat nu numai o imensa popularitate dar au devenit atat o
necesitate si un best practice pentru absolut toate industriile.

Datorita relativei noutati a temei avem stiinta despre un corp de studii relative limitat
Tn acest moment in Romania insa mai dezvoltat alte tari. Studiile consultate sunt cu un focus
pre-ponderent pe analiza de procese si de productivitate.

Ceea ce pare a fi intr-o faza incipienta sunt studiile care merg dincolo de analiza
proceselor si care investigheaza reactiile la automatizare si la lucrul cu roboti si anume
reactiile umane post-implementare, acceptanta si asimilarea noilor metode de lucru.

n cercetarea mea, am pornit de la clasificarea studiilor disponibile pe cateva subiecte

cheie referitoare la schimbarile actuale legate de piata muncii.

3.2.1. Conceptul de munca si noile sale definitii

Conform Dictionarului explicativ al limbii roméne, munca reprezinta “Desfasurarea
unei activitati fizice sau intelectuale indreptata spre un anumit scop; Folos material, bun
agonisit prin lucru; agoniseal, castig, profit.”

Munca salariala reprezinta in cele mai multe cazuri desfasurarea unei activitati in baza
unui contract individual de munca pentru care angajatul este remunerat conform intelegerii cu
angajatorul. Tn paradigma traditionala care isi are originea la inceputul revolutiei industriale,
contractul individual de munca si salariul aferent acestui contract reprezentau temelia
relatiilor dintre salariat si compania angajatoare. Tn acest contract erau reglementate atat
sarcinile pe care salariatul trebuia sa le indeplineasca, dar si programul de lucru si locul
desfasurarii activitatii. Tn cea mai mare parte a revolutiei industriale, cariera unui salariat

ramanea aceeasi pe tot parcursul vietii sale active.

3.2.2. Cercetiri relevante in domeniul ocuparii fortei de munca
Criza actuala a mobilizat multe resurse la nivel global pentru a gasi solutii in multe

domenii — medical, economic, sau social, pentru depasirea ei. Multe companii si institutii din

4 https://dexonline.ro/definitie/munc%C4%83, consultat pe 4 mai 2021
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toate domeniile au oferit analize pentru a intelege cauzele, dar mai ales tendintele viitoare spre
care se indreapta societatea.

Voi prezenta mai jos cateva dintre cele mai recente studii, in special cele care au
legatura cu modificarile elementelor specifice pietei muncii.

The Future of work, 20 October 2020 — World Economic Forum

Raportul The Future of work, publicat in Octombrie 2020 de catre World Economic
Forum privind viitorul locurilor de munca isi propune sa clarifice: 1) perturbarile legate de
pandemie in relatie cu modificarile anterioare care se manfestau la nivelul societatii si
economiei si 2) perspectivele preconizate pentru locurile de munca si competentele care sa
permiti adoptarea accelerati a tehnologiei in urmatorii cinci ani. In ciuda gradului ridicat de
incertitudine din prezent, raportul utilizeaza o combinatie de date si analize calitative si
cantitative pentru a prefigura viitorul locurilor de munca si al competentelor angajatilor. Acest
studiu se bazeaza pe informatiile culese de la directori executivi, directori de strategie si
specialisti sau manageri de resurse umane asa cum prevad ei aceste transformari de
competente, n 15 sectoare industriale si 26 de tari avansate si emergente.

Un alt studiu pe care 1l consideram relevant pentru cercetarea noastra este efectuat de
un grup de cercetatori condus de Lund Susan et. al, (2020) din cadrul McKinsey Global
Institute, o prestigioasa firma internationala din domeniul consultantei in afaceri, care ofera
solutii strategice companiilor si guvernelor din intreaga lume.

Un alt studiu efectuat tot de McKinsey Global Institute Tn iunie 2020, intitulat
,,Viitorul muncii Tn Europa” aduce mai multa claritate Tn aceasta problematica si incearca sa
creeze o viziune pe termen lung, pana in 2030. Studiul se bazeaza pe date colectate din 285
zone metropolitane din Europa si 1.095 de piete locale ale fortei de munca (a se vedea Smit,
2020 Tn The future of work in Europe, McKinsey Global Institute, 2020).

Tendintele dominante ale pietei muncii la nivel de Europa, sunt cresterea adoptarii
automatizarii, cresterea concentratiei geografice a ocuparii fortei de munca mai ales in marile
orase, contractia ofertei de fortd de munca si schimbarea ponderii anumitor sectoare si
ocupatil Tn economia europeana. Numarul total de locuri de munca in cele 27 de tari ale
Uniunii Europene, la care se adauga Elvetia si Regatul Unit, au crescut cu aproape 10% intre
2003 si 2018, atingand un record.
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Preocupari Tn acest domeniu exista si Tnh cadrul Universitatii London Business School
care are un departament dedicat managementului resurselor umane, condus pana de curand de
0 cunoscuta profesoara si cercetatoare, Linda Gratton, in prezent profesoara la Harvard
University. Studiile desfasurate de L. Gratton au ca scop mai mult intelegerea tendintelor din
piata muncii si viitorul muncii si de a dezvolta un mod de a gandi despre evolutia muncii. Tn
cartea sa ,,The 100 Year Life”, L. Gratton analizeaza potentialele tendinte legate de munca
pentru urmatoarele decenii (vezi Gratton, 2015).

3.3. Teorii si concepte Tn domeniul muncii si organizatiei

Pentru Tnceput — ce sunt organizatiile? Vom cita o scurta dar adecvata definitie si anume ,,a
group of people who work together in an organized way for a shared purpose”.

Teoriile In domeniul managementului si organizatiilor constituie o literatura bogata care a
evoluat o data cu schimbarile economice iar prin studiile intreprinse au anticipat anumite tendinte
viitoare. Multe dintre acest teorii isi au originea in metode si practici de conducere stravechi, ale caror
principii sunt valabile si in ziua de azi, mai ales in ceea ce priveste conducerea oamenilor si echipelor.
Din perspectiva practica, teoriile reprezinta un set de reguli si principii care ghideaza managerii in
conducerea unei organizatii. Acest set de reguli reglementeaza atadt modul de conduita in afaceri,
motivarea si incurajarea angajatilor, dar si metode de eficienta si Tmbunatatire continua a activitatii

organizatiei.

Teoriile managementului clasic

Managementul stiintific — elaborat de Frederick Taylor (supranumit frecvent
Hparintele managementului stiintific”), in lucrarea sa ,,Managementul stiinsific” aparuta in
1911.

Teoria generald a administratiei elaboratd de Henri Fayol, in cartea sa
,yAdministration industrielle et generale”, din 1916, Fayol fiind numit si parintele
managementului modern a identificat paisprezece principii de management care se refera la

modul Tn care managerii ar trebui sa organizeze si sa conduca munca echipelor.

5 cf. Cambridge Dictionary, https://dictionary.cambridge.org/ consultat pe 11 mai 2021
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Teoria managementului birocratic — dezvoltata de Max Weber (Weber, 2015), care
considera ,,birocratia” ca fiind forma cea mai avansata a organizatiilor. Problema principala a
lui Weber era de a intelege sensul actiunilor si procesele de rationalizare pe care le considera

a fi la baza cresterii capitalismului.
Teorii comportamentale

Teoria relatiilor umane — creata de Elton Mayo, pune bazele psihologiei industriale,
care a condus cercetari in perioada 1927 — 1932 la uzina Hawthorne, cu scopul de a
Tmbunatati productivitatea, ia in considerare si aspectele umane ale performantei oamenilor.

Teoria contingentei — care considera ca organizatiile depind de prea multi factori,
interni si externi pentru a functiona si a fi gestionate eficient.

Teoria X si Y - psihologul american Douglas McGregor a introdus teoriile X si Y in
lucrarea sa, "The Human Side of Enterprise”, din 1960 in care a identificat doua stiluri diferite
de management bazate pe perceptiile managerilor despre motivatia angajatilor.

lerarhia nevoilor - Abraham H. Maslow (1908-1970), psiholog, a teoretizat ca

oamenii sunt motivati de anumite nevoi de baza care pot fi clasificate pe cinci nivele.

3.4. Noi tendinte in leadership — emergenta notiunii de ,,leadership digital”
Teorii despre leadership

O definitie simpla a conducerii se refera la stiinta sau arta de a motiva un grup de
oameni sa actioneze spre atingerea unui obiectiv comun.

Mai simplu spus, liderul este inspiratia si initiatorul actiunii. El sau ea este persoana
din grup care posedd combinatia de personalitate si abilitdti care ii face pe altii sa vrea sa
urmeze directia indicata de lider.

Tn afaceri, conducerea este strans asociati ideii de performanti a organizatiei, foarte
adesea asa cum este reflectata de apetitul investitorilor de la bursele de valori. Liderii eficienti
sunt cei care cresc in permanenta rezultatele financiare ale organizatiilor pe care le conduc.
Pentru a introduce o anume confuzie in limbajul de zi cu zi, avem tendinta de a folosi termenii

"leadership” si "management™ interschimbabil, referindu-se la structura de management a unei
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companii ca echipa de lideri, sau la persoane care sunt de fapt manageri ca "lideri" ale
diferitelor echipe din cadrul unei organizatii.

Nu sustinem ca aceasta confuzie este un lucru negativ, doar subliniem ideea ca de fapt
conducerea implica mai mult. Pentru a fi eficient, un lider cu siguranta trebuie sa gestioneze
resursele de care dispune. Dar conducerea implica, de asemenea, comunicarea, inspirarea si
supervizarea - doar pentru a numi trei dintre principalele competente un lider trebuie sa aiba
pentru a fi de succes.

Un lider s-a nascut ca atare sau a evoluat si crescut pana sa merite sa fie numit ca
atare? Tn timp ce existd oameni care par a fi in mod natural dotati cu mai multe abilititi de
conducere decét altii, credem ca oamenii pot invata sa devina lideri prin concentrarea pe
imbunatatirea Tn mod special a abilitatilor de conducere.

Conducerea, in sens de leadership, este si a fost descrisa ca "procesul de influenta
sociald in care o persoana poate solicita ajutorul si sprijinul altora in indeplinirea unei sarcini
comune”. O definitie mai cuprinzatoare vine de la Alan Keith, directorul general al companiei
Genentech, care a spus "Leadership este in cele din urma modul prin care oamenii pot sa faca
lucruri extraordinare”.

Mango (2018) constata ca studiile despre leadership numara nu mai putin de 66 de
teorii ceea ce incurajeaza pe multi oameni de stiinta in cautarea unei teorii mai Cuprinzatoare

privind leadership-ul.

Leadership versus management

De-a lungul anilor, termenii de management si de leadership sau conducere au fost atat
de strans legate de faptul ca indivizii, in general, cred ca despre termeni ca sunt sinonime. Cu
toate acestea, acest lucru nu este valabil chiar avand in vedere ca managerii buni au abilitati
de conducere si vice-versa. Avand in vedere acest concept, conducerea poate fi privita ca:
» centralizata sau descentralizata
« acoperind o arie larga sau fiind concentrata
* orientata spre decizie sau centrata pe morala

« intrinsecd Ssau derivata dintr-o anumita autoritate

pg. 13



Oricare dintre etichetele bipolare atribuite in mod traditional stilului de management ar
putea aplica, de asemenea, la stilul de conducere. Conducerea se considera ca are loc in orice
moment in care o persoana incearca sa influenteze comportamentul unui individ sau grup,
indiferent de motiv. Managementul este un mod de conducere Tn care realizarea obiectivelor
organizationale este primordiala. Si conform Iui Warren Bennis si Joan Goldsmith, ,,Un bun
manager face lucrurile corect. Un lider face ceea ce trebuie” (Bennis & Goldsmith, 2010, p.
56).

Cu toate acestea, o distinctie clara intre management si leadership se poate dovedi
totusi utila. Acest lucru ar permite 0 relatie reciproca intre management si leadership, ceea ce
implica faptul ca un manager eficient ar trebui sa posede abilitati de conducere, iar un lider
eficient ar trebui sa demonstreze abilitati de management. O distinctie clard ar putea oferi
urmatoarea definitie:

» Managementul implica putere in functie de pozitia detinuta la un moment dat.

» Conducerea implica putere prin influenta.

3.5. Studii recente despre transformarea digitala si leadership digital — o trecere in revista

Ce inseamna in context organizational notiunea de digitizare? Dar digitalizare? Ce
este atunci transformarea digitala?

Digitizarea este conversia datelor analoge in format digital, focusul este pe date.
Digitalizarea se referi la trecerea proceselor din format traditional in format electronic. In fine
transformarea digitala este despre transformarea unei organizatii folosind procese digitalizate.
Gong si Ribiere (2021) au trecut in studiul citat nu mai putin de 119 definitii ale transformarii
digitale. Concluzia lor este ca ,,Pe scurt, toate entitatile (organizatii, retele de intreprinderi,
industria si societatea in sens larg) au active digitale valoroase, fie ca este vorba de date sau
de capabilitati, dar resursele (de exemplu, resursele umane, resursele financiare si resursele de
cunostinte) si capabilitatile (adica capabilitati digitale si capabitatile dinamice) sunt activele
strategice pentru a Thcepe sau a accelera TD atunci cand acestea pot fi valorificate, reutilizate,
combinate si partajate in sigurantd cu partile interesate. TD nu se referd doar la utilizarea

tehnologiilor digitale n sine, lansarea mai multor aplicatii mobile sau migrarea in cloud sau
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valorificarea invatarii automata sau majoritatea celorlalte lucruri finite pe care oamenii le
asociaza cu aceasta, ci si despre valorificarea strategica a resurselor si a capabilitatii de a
imbunatati radical o entitate si pentru a-i redefini propunerea de valoare pentru partile sale
interesate.”

Bibliotecile din intreaga lume gazduiesc numeroase studii privind ,transformarea
digitala” respectiv ,,leadership digital”. Un studiu pe care I-am efectuat pe Google Academic
respectiv pe ScienceDirect.com de la Elsevier in privinta studiilor despre ,,digital leadership”

au dus la urmatoarele concluzii privind numarul acestora, a se vedea tabelul de mai jos -

all references 1970-2000 2001-2019 2020-2022
Google Academic (aproximate number of references - articles
only) 6,440 14 1,590 4,690
(% from all references) 0.2% 25% 73%
https://wwwScienceDirect.com 5,329 85 1,295 3,940
(% from all references) 1.6% 24% 74%

Tabelul nr. 1 - incidenta articolelor de cercetare referitoare la "digital transformation™” n

Google Academic si ScienceDirect.com.

Cele mai multe studii (peste 98%) sunt ulterioare anului 2001, iar aproximativ trei

sferturi din toate cercetarile dateaza din perioada 2020-2022.

Transformarea digitala — de la teorie la practica

Pentru a trece din sfera studiilor teoretice consideram util pentru subiectul tezei sa
facem o trecere n revista a unor studii de caz disponibile in literatura de specialitate recenta.
Ne-am oprit asupra a trei lucrari recente si anume Schllamo (2021), Urbach et al. (2021) si
Wynn (2022) care studiaza exemple practice de transformari digitale realizate la momentul
cercetarilor respective.

Ce ne spun exemplele din cercetare? Concluziile analizei noastre sunt urmatoarele:

1. Nu exista un model general acceptat privitor la ce inseamna transformarea digitala
n practica.

2. Natura exemplelor de mai sus este extrem de diversa, cu exceptia celor trei studii
din Schallmo (2021) care toate vizeaza stimularea inovatiei si intra-prenoriatului, exemplele
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oferite de Urbach si Wynn trateaza o mare varietate de probleme, de la foarte punctuale (spre
exemplu digitalizarea emiterii facturarii, compania Satherm, in Urbach, 2021) pana la proiecte
mai complexe care implica comunicarea pe diverse canale digitale cu ecosistemul de clienti si
parteneri (compania Listemann, in Urbach, 2021).

3. Exemplele din literatura consultata reflecta mai degraba interventii limitate la o
functie a intreprinderii si nu am gasit exemple de transformare radicala in toate functiile unei
organizatii. Punem acest lucru pe seama capacitatii limitate a oricarei organizatii, managerilor

si angajatilor sdi de a trece cu succes printr-un process radical de schimbare.

Digital leadership — ce este nou de aceasta data?

Digitalizarea activitatilor si proceselor din economie si societate creazd provocari
considerabile pentru liderii din toate sectoarele de activitate, economie si politica precum si
membrilor societitii in sens larg. Tn prezent cele mai cinci valoroase companii din lume sunt
toate firme de tehnologie care au crescut si au ajuns sa domine industria lor. Cea mai veche
dintre ele este Microsoft (infiintatd in 1975) in timp de data nasterii Apple este 1976.
Amazon, Google/Alphabet si Facebook sunt aparute dupa 1990 (Amazon si Google) respectiv
n 2004 Facebook.

Asta inseamnd ca fondatorii si liderii lor sunt exemple de leadership digital? Sau
leaderi de succes in era digitala?

Korn Ferry Institute (2018) defineste termenul de organizatii care opereaza intr-o
maniera ,,sustenabild digital” si identifica sase parametri la care exceleaza ,liderii digitali” si
anume —

Gestionarea ambiguitatii si incertitudinii / Adaptabilitatea

Cultivarea Inovatiei / Inteligenta Emotionala

Agilitatea ca adaptare la schimbare

Motivarea si influentarea echipelor

Instrumentele cercetarii practice vor avea in vedere si analizarea acestor parametri.
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CAPITOLUL IV: METODOLOGIA CERCETARII — CONSIDERATII
GENERALE SI INSTRUMENTELE DE CERCETARE PROPUSE
PENTRU INVESTIGAREA PRACTICILOR DE LEADERSHIP DIGITAL
DIN ROMANIA

In cele ce urmeazi vom revedea subiectul cercetirii si instrumentele de analiza,
punadnd tema 1in contextul metodelor de cercetare deja folosite in studiile privind

managementul si leadershipul organizatiilor.

4.1. Subiectul cercetirii si intrebarea principala

Subiectul central al tezei se refera la notiunea de leadership digital, Tn contextul
acestei ere digitale Tn care nu a ramas nici 0 activitate umana care sa nu fie influentata de
tehnologie si de transformarea instrumentelor de lucru zilnice, a felului in care comunicam in
viata profesionald si privata, a modului in care se desfasoara activitatile economice si cele
sociale.

Leadershipul digital nu se refera la functionalitatile, calitatile sau beneficiile celor mai
recente tehnologii, ci la modul de utilizare si exploatare a acestora — mentionez aici cateva
exemple precum utilizarea bazelor mari de date (big data), sinergii de afaceri (cum ar fi
crearea unor centre de servicii regionale care deservesc mai multe linii de produse, dintr-o
regiune geografica (de regula Europa, Orientul Apropiat si Africa, Asia Pacific, etc.).

Obiectivul principal cercetirii il reprezinta analiza sociologici a impactului
leadershipului digital in contextul organizational din Romania. Investigim modul cum
este inteles si acceptat leadershipul digital si ansamblul schimbirilor ce se produc la

nivelul managementului local.

4.2. Chestionarul
Pentru obiectivele acestei cercetari am ales sa utilizez in primul rand chestionarul

auto-administrat pentru ca in contextul actual de masuri restrictive impuse de situatia

pg. 17



medicala, in care multi angajati lucreaza de la domiciliu si este dificil sa 1i abordezi altfel
decét prin metoda chestionarului.

Chestionarul auto administrat (paper and pencil) este una dintre cele mai des utilizate
metode de cercetare pentru faptul ca permite o abordare mai putin intruziva de cercetare si

ofera posibilitatea colectarii unui volum mare de date.

4.3. Interviul

O a doua metoda utilizata in cercetarea mea este interviul, ca modalitate de a obtine
informatii, opinii sau idei Tn mod direct de la 0 persoana. Pentru scopul cercetarii in discutie,
interviul ofera posibilitatea unor pespective diferite, mai profunde despre ipotezele studiate,

astfel incat completeaza si valideaza informatia obtinuta prin chestionare.

4.4. Esantionul cercetarii

Marimea esantionului cercetdrii se face, conform Iui loan Marginean (op cit, 145)
Hprintr-un proces de analiza, in care intrd, pe langa elementele statistice, costurile si alte

Acest din urma aspect in corelatie cu tema propusd se referd la noutatea tipului de
conversatie initiat cu respondentii avuti in vedere, respectiv ,,leadership digital” — ce inseamna
si cum companiile sau organizatiile ajung sa acest nivel de viziune, conducere prin exemplu
personal si situarea in avangarda metodelor de conducere cele mai moderne la nivel global.

Ca atare propunerea noastra este sa studiem tematica propusa intr-un numar de minim
10 organizatii si sa avem in vedere cel putin 100 de respondenti la chestionare si respectiv

minim 10 interviuri individuale.

Toate entitdtile participante sunt in industrii afectate de disruperi semnificative
(disruption) datorita Al (artificial intelligence) si ML (machine learning) care vin dinspre

concurenta lor directa, start-ups, ale companii tehnologie care testeaza noi modele de afaceri.
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4.5. Modelul de leadership digital adaptat dupa Center for Creative Leadership (CCL)

La nivel international exista o preocupare enorma de a intelege epoca spre care ne
indreptam, care sunt provocarile si obiectivele strategice ale leadershipul-lui. Pentru scopul
acestei lucrari am ales modelul dezvoltat de Center for Creative Leadership (CCL).

Prima descriere a modelului la care ne vom raporta in aceasta lucrare dateaza din 2008
(McCauley et al, op cit, p. 25-31).

Autorii argumenteaza ca teoria general acceptata a leadershipului — ca exista leaderi,
exista aderenti (followers) si existd obiectivele organizationale asumate in comun (shared
goals), devine mai putin adecvat intr-un context organizational Tn care cColaborarea si
instrumentele aparute in ultimul deceniu devine tot mai importanta pentru performanta
organizatiilor. Tn articol autorii propun un nou model de leadership bazat pe cele trei

dimensiuni de mai jos:

Directie, Aliniere si Responsabilitate.
VVom trece pe scurt cele cinci elemente ale modelului si vom face referire la urmatoarea
schema (McCauley, Palus, 2008 p. 642).

Individual
leadership beliefs
* il -
F 3 N el TN
\ Direction,
Leadership practices Alignment, Longer-term
» e —
g - Cnmmllmcnt outcomes
(DAC)
¥ / I T
Collective 4
leadership beliefs
Context
Leadership culture

Fig. 2. A framework based on the DAC ontology.

Figura nr. 1 Un model de analiza bazat pe ontologia DAC/DAR)
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Credintele liderilor — spre deosebire de alte modele care se concentreaza pe
competente si calitdti, acest model se refera la credinte (beliefs). Aceste credinte, spre
deosebire de calitati (exemplu inteligentd, carisma etc.), credintele pot fi exprimate explicit
prin cuvinte si credintele creaza dispozitii pentru comportamentele observabile ale liderilor.
Credintele pot fi generalizate pentru a include dorinte (credinte despre ce este dezirabil),
valori (credinte despre ce este bun sau ce este rau) si motivatii (credinte despre motivele care
ne fac sa trecem la actiune) — conform lui McCauley et al, 2008, p 645.

Practicile de leadership intelese intr-un context relational sunt despre
comportamentele colective caci ceea ce conteazd sunt modelele comportamentale in
organizatie si nu doar comportamentele unor membri ai organizatiei. Spre exemplificare
practici organizationale precum dezvoltarea competentelor, lucrul in echipa si dialogul pot fi
descrise si intelese ca practici de leadership.

Cultura de leadership — reteaua de credinte care interactioneaza cu reteaua de
practici si impreuna creaza un sistem de credinte si practici care caracterizeaza cultura de
leadership a organizatiei.

Contextul si leadershipul sunt elemente care se conditioneaza reciproc si nu sunt
independente unul fata de celalalt. Aspecte ale contextului precum modelul organizational
adoptat, tehnologia, valorile companiei, competitia, momentul istoric sunt surse ale
credintelor si practicilor de leadership pe care oamenii le traiesc impreuna intr-o organizatie.

Rezultantul acestor elemente este modelul descris ca DAC — Direction, Alignment,
Commitment.

Pe baza cercetarilor intreprinse de catre autorii citati, cercetatori in cadrul Center for
Creative Leadership, s-au identificat 3 dimensiuni citate mai sus care faciliteaza procesul de
leadership: Directia, Alinierea si Responsabilitatea/ Direction, Alignment, Commitment =
DAC. Aceste dimensiuni sunt valabile la toate nivelurile de management din organizatie sau
forme de organizarea muncii: echipe, proiecte, departamente, comunitati, intreaga organizatie.

Tn ceea ce priveste DIRECTIA, rolurile pentru care liderul trebuie sa corespunda sunt:
Vizionar (Future Seeker), Facilitator (Business Shaper), Campion al clientilor (Customer
Champion).
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ALINIEREA cuprinde urmatoarele roluri pentru lideri: Dezvoltatorul ecosistemului
(Ecosystem Builder), Revolutionarul organizational (Organization Transformer), Inovator
(Innovation Accelerator).

RESPONSABILITATEA are urmatoarele roluri pentru lideri: Creatorul de talente (Talent
Maker), Catalizatorul culturii organizationale (Culture Catalyst), Motivator (Engagement
Energizer).

Metode de cercetare aplicate Tn studiul despre leadershipul digital in Romania

Metodologia de cercetare se bazeaza pe utilizarea chestionarului pentru identifica
prevalenta in mediul de afaceri roménesc a rolurilor de lider digital descrise de modelul
Center for Creative Leadership (CCL).

Aceste chestionare sunt aplicate pe populatia manageriala romaneasca din municipiul
Bucuresti. Pentru o intelegere mai buna, chestionarul va fi completat cu interviuri realizate cu
lideri romani in functii de conducere in companii din Roménia pentru a observa care sunt
ideile si practicile existente in organizatii in prezent, dar si care ar fi directiile de actiune

pentru viitor.

CAPITOLUL V: ANALIZA DATELOR OBTINUTE iN URMA
CERCETARII

5.1. Obiectivul principal al cercetarii

Cum am detaliat in Capitolul 4.1, subiectul central al tezei se refera la notiunea de
leadership digital, Th contextul acestei ere digitale in care nu a ramas nici o activitate umana
care sa nu fie influentatd de tehnologie si de transformarea instrumentelor de lucru zilnice, a
felului Tn care comunicam in viata profesionala si privatd, a modului in care se desfasoara

activitatile economice si cele sociale.
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5.2. Analiza datelor obtinute Tn urma interviurilor cu managementul de top

Tn cursul cercetarii am procedat la 10 interviuri, care au durat intre 50 de minute si o
ora si 20 de minute.

Cei 10 respondenti acopera un numar egal de companii internationale cu subsidiare
active in Romania, avand fiecare dintre acestea un numar de la mai multe sute de angajati
pana la peste 10,000 de angajati. Respondentii ocupa functii decizionale in cadrul companiilor
lor si anume cinci posturi de Director general (chiar daca denumirile sunt diferite) respectiv
ceilalti cinci posturi de Director de resurse umane.

Am ales cele 2 functii pentru ca directorul general este sponsorul si decidentul
principal in ceea ce priveste strategia de transformare digitala, iar directorul de resurse umane
joaca un rol cheie ca facilitator al procesului de schimbare, precum si contributor la elaborarea
noilor strategii digitale.

Esantionul celor zece persoane este caracterizat prin urmatoarele date —

5 barbati si 5 femei

5 directori de resurse umane si 5 directori generali sau pozitii similare (denumite managing
directors, business unit managers) — persoane cu responsabilititi privind bugetele si
rezultatele (inclusiv P&L — respectiv Profit & Loss sau Profit & Pierderi) entitatii locale.
Varsta medie — 48,0 ani

Vechimea in pozitia actuala — 5,6 ani

Vechimea medie tn munca — 23,9 ani

Nivel educatie — 2 doctori in stiinte si 8 absolventi de master sau similar, spre exemplu MBA®

sau Executive MBA (in Romania si in strainatate)

Analiza datelor obtinute prin interviuri — componenta Directie (Direction)
Prima tema adresatd se refera la Directia actualei transformari digitale din diverse
domenii, cu accent pe ceea ce se intampla in compania/businessul fiecarui contributor. Care

sunt punctele tari ale acestui proces? Dar punctele slabe?

6 MBA = Master of Business Administration
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Directia asa cum este definita in modelul CCL detaliat n Capitolul 3.7 — reprezinta
Tntelegerea comuna a obiectivelor de atins. Rolurile digitale din cadrul acestei prime teme
sunt Vizionar (Future Seeker), Facilitator (Business Shaper), Campion al clientilor (Customer
Champion).

Raspunsurile au demonstrat o preocupare acuta si atentie ridicata fata de acest subiect.
In ceea ce priveste rolul de Vizionar intelegerea managerilor din Romania este aliniata la

aspectele descrise in modelul CCL.

Analiza datelor obtinute prin interviuri — componenta Aliniere (Alignment)
Urmatoarea componenta investigatd se referda la Aliniere cu cele trei roluri
Dezvoltatorul  ecosistemului  (Ecosystem  Builder), Transformatorul organizational

(Organization Transformer), Inovatorul (Innovation Accelerator).

Analiza datelor obtinute prin interviuri — componenta Responsabilitate (Commitment)
A treia si ultima tema investigata are urmatoarele roluri pentru lideri: Creatorul de
talente (Talent Maker), Catalizatorul culturii organizationale (Culture Catalyst), Motivator

(Engagement Energizer).

5.3. Analiza statistica descriptiva a datelor obtinute in urma aplicarii chestionarelor cu

manageri si specialisti

5.3.1 Esantionul cercetarii

Am aplicat chestionarul. Acesta a fost incarcat pe platforma Google Docs apoi am
trimis link-ul respectiv tuturor subiectilor care corespundeau conditiilor impuse Th primul rand
prin variabila independenta pozifie (experti/specialisti, manageri de specialisti $i manageri de
manageri). Chestionarul a ramas deschis in perioada 28.02-12.05) cu precizarea ca in datele
de 10 aprilie, 25 aprilie si 5 mai am initiat si mai multe remindere (prin care rugam
respondentii sa isi facd eventual timp si raspundi la intrebari). in data de 15.05 am nchis
cercetarea. Tn acel moment am ajuns la un volum de 103 respondenti. Acest esantion final a

avut urmatoarea structura:
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Variabila Categorii % (rotunjite)
Domenii de IT tehnologie BPO 34%
activitate Productie 21.5%
Financiar/bancar/asigurari 19.5%
Comert/distributie 17.5%
Alte activitati 7.5%
Pozitie Expert(a)/ specialist(a) 32%
Manager, coordonator de experti 39%
specialisti
Manager, coordonator de manageri 29%
Gen Masculin 50%
Feminin 50%
Studii Licenta 63%
ncheiate Master 32%
Doctorat 5%
Varsta Pana in 40 de ani 44%
Peste 40 de ani 56%
Vechime Pana in 10 ani 17.5%
Intre 10-20 de ani 46.5%
Peste 20 de ani 36%

Vom comenta pe scurt structura acestui esantion:

Dupa natura activitatii derulate de companiile in care acestia lucreaza, cele mai multe
sunt Tn firme de tehnologie (35 companii sau 34,0%) urmate de 28 de companii din comert,
distributie si alte activitati economice (25,2%), 22 companii cu activitate preponderent de
productie (21,4%) si in final 20 companii din zona serviciilor financiar bancare si asigurari
(19,4%).

Dupa rolul si responsabilitatile celor care au completat avem urmatoarele date:

e 33 experti si specialisti — 32,0% din total esantion (persoane care nu au alti angajati in
subordine)

e 40 de manageri — 38,8% din esantion (persoane care coordoneaza alti angajati, asa numitii
line managers)

e 30 manageri de manageri — 29,1% din esantion (persoane din esaloanele medii si peste
medii care gestioneaza in principal activitatea altor manageri)

Dupa gen au participat 52 de femei (50,5%) si 51 de barbati (49,5%).
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Ca nivel de educatie se detaseaza 65 de persoane (63,1%) cu studii de master in timp
ce 33 au studii de licenta (32,0%) si 5 au studii la nivel de doctorat (4,9%).

Ultimele doua variabile vdrsta si vechime le-am recodificat si au rezultat respectivele
categorii: doud categorii pentru varsta si trei pentru vechime in munca. Sa adauga si alte doua
valori importante: varsta medie a respondentilor a fost de 41,3 ani iar vechimea medie n

munca de 18,2 ani.

5.3.2 Analiza descriptiva a datelor

Datele au fost obtinute in urma completarii scalelor din chestionar cu valorile

urmatoare:
Total de acord 4 puncte
Mai degraba de acord 3 puncte
Mai degraba dezacord 2 puncte
Total dezacord 1 punct

De asemenea precizam cda am adaugat in analizd anumite concluzii din cercetarea
calitativa (prin interviu) acolo unde am considerat ca este cazul. Acest demers este o aplicare
a ceea ce se numeste The convergent parallel design (Creswell, Planco Clark, 2011, pp. 110-
111). Acest design ne permite sa legam datele cercetarii cantitative cu cele calitative dupa o
schema complementara. Scopul este de a da greutate egala celor doua tipuri de cercetari
rezultatele fiind enuntate concomitent.

Daca ne referim la modul de lucru cu scalele de mai sus si luand ca punct de plecare
intervalul [1, 4], plecand de la practicile adoptate de firmele internationale de consultanta, am
considerat ca punctajele care depasesc 80% din maxim (deci > 3.20) reflecta competente
dezvoltate, corespunzand unui avantaj competitiv. Punctajele cuprinse intre 2.60 si 3.20
sugereaza un nivel acceptabil dar care presupune atentia liderilor pentru imbunatatirea rapida
si obiectivul de a atinge pragul de 3.20.

Valorile cuprinse intre 2,00 si 2,60 presupun deficiente evidente si necesita atentie
imediata si resurse pentru remediere in timp ce valorile mici de 2,00 denota o vulnerabilitate

de business majorad pentru compania in cauza.
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Transformarea digitala este inteleasa ca avand o miza majora pentru toate companiile
a caror reprezentanti au fost audiati in cadrul procesului de cercetare.

Aceasta transformare este in principal un proces initiat de sediile regionale sau globale
ale companiilor participante, lasand sarcina implementarii si raportarii rezultatelor punerii in
practica entitatilor studiate.

Pentru Tnceput vom prezenta sinteza rezultatelor si mai apoi vom analiza fiecare dintre
cele 9 componente in parte.

Consideratii generale privind rezultatele chestionarelor —

e Scorul general agregat este de 3,08, sub pragul de 3,20 propus pentru ,avantajul
competitiv, ceea ce indica o situatie sub-optimala raportat la faptul ca respondentii la
chestionare lucreaza in companii multi-nationale.

e Doar doua din cele 9 dimensiuni au scoruri care depasesc pragul de 3,20 si anume
»Campion al clientilor” (3,34) si la limita, ,Inovator” (3,22).

e Alte patru dimensiuni sunt peste 3,00 dar sub 3,20 si anume — Vizionar (3,08),
Dezvoltator (3,12), Transformator (3,14) si Catalizator (3,16)

e Trei dimensiuni — critice — din motive pe care le vom analiza in continuare — au
scoruri sub 3,00 si anume — Facilitator (2,96), Motivator (3,00) si scorul agregat cel
mai mic Creatorul de talente — doar 2,73, foarte aproape de pragul de 2,60 indicat mai

Sus.

5.4. Analiza statistica a datelor obtinute in urma chestionarelor cu manageri si
specialisti

Dupa cum am spus in prima parte a cercetarii, esantionul a fost unul format din 103
specialisti selectati ca facand parte din esaloanele de executie si de management din diverse
companii, toti acestia avand directa legatura cu noile procese de digitalizare si de transformare
digitala in propriile domenii de activitate. Esantionul s-a constituit voluntar dupa un apel pe
platforma profesionald LinkedIn. Esantionul nu este reprezentativ insa avand in vedere
statutul respondentilor consideram ca volumul final al acestuia este satisfacator iar cercetarea
n sine poate constitui o cercetare de explorare utila pentru cercetari viitoare mult mai ample

(si pe care le consideram foarte necesare si relevante pentru subiectul studiat).
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Plecand de la variabilele din chestionar am initiat un numar de noua indici statistici
fiecare dintre ei avand cate patru itemi in componenta. Analiza descriptiva apoi analiza de

fiabilitate (reliability) cu ajutorul programului SPSS a generat urmatoarele rezultate:

Indici Nume pe larg Minim Maxim Media Alpha

statistici Cronbach
DIRECTIE

VISIO Vizionarul 1.00 4.00 3.0777 0.742

FACILIT Facilitatorul 1.00 4.00 2.9636 0.665

CAMPION Campionul 2.00 4.00 3.3422 0.737

clientilor
ALINIERE
ECO Dezvoltatorul 1.75 4.00 3.1238 0.679
ecosistemului
TRANS Transformatorul 1.50 4.00 3.1359 0.694
organizational
ACCEL Acceleratorul 1.00 4.00 3.2209 0.779
inovatiei
RESPONSABILITATE
TALENT Creatorul de 1.00 4.00 2.7330 0.784
talente
CULT Catalizatorul 1.00 4.00 3.1602 0.745
culturii
organizationale
MOTIV Motivatorul 1.00 4.00 2.9951 0.771

Plecand de la aceste noi variabile am emis urmatoarea ipoteza:
H1. Exista diferente statistice semnificative in evaluarea celor noud indici construiti dupa
genul respondentilor, domeniul de activitate, pozitia in firma sau vechimea in munca.
Aceasta ipoteza se descompune in alte sub ipoteze:
Hla. Exista diferente statistice semnificative in evaluarea celor noud indici construiti dupa
genul respondentilor

Tn concluzie ipoteza Hla nu se confirma: nu exista diferente de evaluare a celor noui
indici dupa genul respondentilor.
H1b. Exista diferente statistice semnificative in evaluarea celor noud indici construiti dupa

domeniul de activitate
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Cu alte cuvinte accentul pus pe Cultura organizationala este semnificativ mai mare in
domeniul IT.

Tn toate celelalte cazuri nu am gasit diferente semnificative asa cum se poate vedea si
n anexa D.

Tn concluzie putem spune ca ipoteza H1b se verifica doar partial.

Hlc. Exista diferente statistice semnificative in evaluarea celor noua indici construiti dupa
pozitia in firma a respondentilor

Cele trei pozitii semnificative ale cercetarii cantitative au fost urmatoarele: Expert(a)/
specialist(2); Manager, coordonator de experti specialisti; Manager, coordonator de manageri.
Si de data aceasta am recurs la teste non parametrice. Rezultatele detaliate se pot vedea in
anexa E.

Din analiza datelor rezulta ca nu exista in nici un caz diferente de viziune intre cele
doud nivele: Manager, coordonator de experti specialisti vs. Manager, coordonator de
manageri. (p>0.05 in toate cazurile). Cu alte cuvinte nu exista diferente statistice
semnificative Tntre aceste nivele ocupationale in evaluarea indicilor respectivi.

Pentru a concluziona, ipoteza H1c se verifica partial cu anumite precizari utile pentru
cercetarea noastra: valorizarea indicilor este mai accentuata odata cu trecerea de la nivelul de
specialist la cel de manager (indiferent de nivelul de competenta al celor din urma). Faptul ca
ne asteptam la diferentele respective vine si din specificul cercetarii noastre legat de evaluarea
leadership-ului digital. La nivel de manageri, evaluarile sunt practic echivalente indiferent de
tipul de pozitie ocupata (coordonator de experti vs. coordonator de manageri) releva
preocuparea acestor personaje cheie in structura companiilor pentru un management eficient
sub toate aspectele surprinse de indicii statistici construiti. Evident ca concluziile de fata
trebuie restranse in mod clar la esantionul nostru cu promisiunea unei aplicari extinse pe
esantioane mari sau chiar reprezentative n viitor.

H1d. Exista diferente statistice semnificative in evaluarea celor noud indici construiti dupa
vechimea in munca.

Cu alte cuvinte seniorii cu peste 10 ani vechime gandesc la fel in ce priveste rolul de

vizionar al leadership ului sau in ce priveste rolul transformational.
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H2. Exista diferente statistice semnificative in evaluarea directiei, alinierii si responsabilitatii
in caracterizarea leadership-ului digital dupa pozitiile ocupate, domeniul de activitate si

vechimea in munca a respondentilor.

5.4.1. Evaluarea indicelui global de deschidere pentru managementul impus de
digitalizare
Prin cumularea celor trei indici statistici anteriori am obtinut un indice global al

deschiderii pentru noul management digital numit INDEXFINAL.

In concluzie singurele variabile cu semnificatie predictivd pentru intensitatea
managementului digital aplicat sunt cele doua deja enuntate: job (sau pozitie) si studii. Acest
rezultat este confirmat si de rezultatele anterioare ale cercetarii noastre. Cu siguranta ca toate

rezultatele noastre se vor nuanta pe esantioane extinse.

5.5. Concluzii, limitiri si posibile cercetiri ulterioare
Am mentionat in Capitolul 4, care sunt limitarile celor doud intrumente folosite,

chestionarul si interviul.

Limite ale cercetarii

Tn practica am constat urmatoarele limite ale cercetirii -
La nivel de intentii declarative exista multa disponibilitate pentru a permite accesul la angajati
pentru distribuirea si auto-administrare de chestionare si la manageri pentru derularea de
interviuri.
In practica accesul real este mult limitat de lipsa timpului si a atentiei pentru activitati fara
legatura directd cu activitatea profesionala, combinat cu solicitarile frecvente din partea
angajatorilor. Acesti factori au dus la o ratd de raspuns limitata la chestionare si un numar de
interviuri mai mic decit cele 15 pe care le-am prognozat la inceput.
Pentru o analiza mai nuantata a unei teme precum dezvoltarea talentelor in companii in viitor
vom avea nevoie de date privind bugetele cheltuite pentru dezvoltare (ex. bugetele medii

anuale pe angajati pe nivele ierarhice) si detalii privind programele in cauza.
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Un numar de 5 ntrebari din totalul celor 36 au generat scoruri medii inferioare cifrei de 2,60
— sunt intrebarile nr. 4, 5, 27, 28 si 35. Temele investigate se refera la obiective individuale
privind digitalizarea (4, 5), tehnologiile pentru cresterea productivitatii (27), implicarea
angajatilor la toate nivelurile (28) si implicarea tuturor angajatilor in procesul de digitalizare

(35). Temele sunt suficient de importante pentru a fi detaliate in studii viitoare.

Concluziile cercetarii practice
Care sunt concluziile pe care le putem trage pe baza informatiilor colectate pana in
acest moment din interviuri si din chestionarele auto-administrate, coroborate cu sursele de

documentare si studiile deja existente?

Consideratii generale — contextul curent si leadershipul digital

Temele transformarii digitale si in foarte stransd legdtura a leadershipului digital sunt pe
agenda top managementului Tn toate organizatiile.

Aceste teme vor continua probabil sa tina capul de afis pentru a lungé perioada n cercurile de
business.

Temele au intrat deopotriva si pe agenda marilor organizatii internationale, spre exemplu
Uniunea Europeani vorbeste despre ,,viitorul digital al Europei”.’

Tn ultimii 70 de ani am asistat la numeroase ,,abordari stiintifice promovate de consultantii in
management, incepand cu MBO (management by objectives — Tn anii 1950), si trecand prin
cercurile de calitate, TQM (total quality management), BPR (business process re-
engineering) pana la transformarea digitald asociata indeaproape cu leadershipul digital.

In prezent corporatiile sunt preocupate de re-skilling si up-skilling pentru angajatii lor.
Subiectul este la inceput si vedem evidente limitate deocamdatd despre cum aceste
competente digitale vor fi accesibile unui numar mare de adulti aflati n activitate profesionala
respectiv acele programe coerente de constructie competentelor de management al schimbarii

care sa acompanieze procesele de schimbare.

7 https://digital-strategy.ec.europa.eu/en, consultat pe 8 Apr. 2022
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Punctajele cele mai mici acordate de catre angajati si manageri pentru Responsabilitate /
Committment le consideram manifestari ale unui contract social care nu mai produce efecte in
relatiile de munca in prezent — modelul unui loc de munca pe viata insotit de o pensie decenta
si de siguranta locului de munca este o caracteristica a epocii de dupa al doilea razboi
mondial.

Lumea actuala, caracterizata prin polarizare extrema si 0 influenta tot mai mare a corporatiilor
gigant asupra politicului lasa angajatul de rand neprotejat fata de pandemii si de procese de
off-shoring cand profitul este primul obiectiv.

Cercetatorul nu se indoieste nici o clipa ca transformarea digitala va avea loc orice ar fi — pe
parcurs insa exista riscula ca intreprinderile, companiile si societatile contemporane vor lasa
la marginea lor cohorte intregi de angajati si manageri care nu vor putea face destul de repede

sau de eficient schimbarea pe care liderii le vor cere sa o faca.

Concluzii specifice ale cercetirii de teren
Detaliez in cele ce urmeaza principalele concluzii asa cum se desprind din analiza
raspunsurilor obtinute la interviurile cu managerii seniori si din studiul statistic al celor 103

raspunsuri la chestionarele auto-administrate.

Concluziile privind componenta Directia transformarii digitale

Tehnologia este o0 necesitate pe care nu o putem evita sau amana pentru ca ea raspunde
cerintelor si nevoilor clientilor.

Toate companiile la nivel global declara, ca au ca obiectiv strategic inovatia (plecand
de la nevoile clientilor), digitalizarea si cresterea eficientei si productivitatii, si ideile se
cascadeaza si la nivel local.

Digitalizarea ofera instrumente complexe de analiza datelor de business si creste
productivitatea si eficienta organizatiilor.

Estimam ca Directia transformarii digitale este definita suficient de clar pentru
echipele din companiile participante, de cele mai multe ori nivelele ierarhice superioare (sedii

regionale sau globale) avand ultimul cuvant in definirea sa. De asemenea este evident ca
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echipele de management sunt amplu angajate in transformarea digitala, isi asuma noile
obiective si sunt preocupati de toate aspectele pe care le implica — tehnologie, procese de
afaceri, dezvoltarea unor noi abilitati critice (cum ar fi rezilienta, creativitatea in rezolvarea

problemelor, cunostinte digitale).

Concluziile privind Alinierea transformarii digitale

In timp ce precedenta componenta (Directia) isi are sursele de expertiza si legitimare
la nivelul sediilor ierarhice ale companiilor participante, partea de Aliniere este in mare
masura delegata companiilor locale — ceea ce poate fi un punct pozitiv — trimite un mesaj de
incredere din partea structurilor ierarhice superioare dar poate crea si 0 vulnerabilitate daca
aceste resurse locale nu au destula expertiza, autonomie si resurse financiare pentru a pune n

practica alinierea organizationala si a proceselor de afaceri in cauza.

Concluzie privind componenta Responsabilitate transformarii digitale

Componenta de Responsabilitate este cu sigurantd cea mai problematica pentru
organizatiile participante.

Modelul organizational este unul in care sediile regionale sau globale transmit mesaje
sustinute privind valorile si cultura companiei.

Extrem de frecvent (8 din cele 10 companii care au participat la interviuri) citeaza idei
precum “oamenii sunt cel mai important activ pentru noi” si toate cele 10 organizatii au
programe de employer branding® (promovarea continui a companiei pentru a se pozitiona ca
un angajator atractiv pentru candidatii din exteriorul si interioriul sau) si beneficii de tip
wellness/wellbeing respectiv programe de dezvoltarea carierei si competentelor angajatilor, cu
focus pe competente de management, de leadership si competente digitale.

Realitatea ultimilor doi ani si jumatate de pandemie releva un adevar citit cu 0 anume
dificultate, printre randuri, pe parcursul interviurilor realizate in care este vorba despre supra-
incarcarea cu proiecte, zile de lucru mult mai lungi pentru a acomoda proiectele suplimentare

(din care multe sunt Tn zona de digitalizare).

8 https://www.catalyst.ro/basics-employer-branding-definition-key-terms/ consultat pe 6 Apr. 2022
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Analiza statistica a chestionarelor si-a propus sa evalueze daca exista diferente
statistice semnificative in evaluarea celor noua indici construiti dupa genul respondentilor si
am constatat ca nu exista diferente de evaluare a celor noua indici dupa genul acestora.

O analiza similara dar avind ca variabile cei noua indici construiti dupa domeniul de
activitate se verifica doar partial si anume accentul pus pe Cultura organizationala este
semnificativ mai mare in domeniul IT.

Am analizat mai apoi masura diferentelor statistice semnificative Tn evaluarea celor
noud indici construiti dupa pozitia in firma a respondentilor si rezultatul este ca nu exista in
nici un caz diferente de viziune intre cele doud nivele: Manager, coordonator de experti
specialisti vs. Manager, coordonator de manageri. (p>0.05 in toate cazurile). Cu alte cuvinte
nu exista diferente statistice semnificative intre aceste nivele ocupationale in evaluarea
indicilor respectivi.

O precizare utila pentru cercetarea noastra este ca valorizarea indicilor este mai
accentuata odata cu trecerea de la nivelul de specialist la cel de manager (indiferent de
nivelul de competenta al celor din urma). Faptul ca ne asteptam la diferentele respective vine
si din specificul cercetarii noastre legat de evaluarea leadership-ului digital. La nivel de
manager evaluarile sunt practic echivalente indiferent de tipul de pozitie ocupata (coordonator
de experti vs. coordonator de manageri) releva preocuparea acestor personaje cheie in
structura companiilor pentru un management eficient sub toate aspectele surprinse de indicii
statistici construiti.

O altd ipoteza evaluatda priveste eXistenta sau nu a unor diferente statistice
semnificative in evaluarea celor noua indici construiti dupa vechimea in muncid. Am
constatat ca nu exista diferente semnificative pentru cei doi indici pentru cele doua categorii
(10-20 de ani vs. Peste 20 de ani). Cu alte cuvinte seniorii cu peste 10 ani vechime gandesc la
fel in ce priveste rolul de vizionar al leadership ului sau in ce priveste rolul transformational.
In final am evaluat in ce masura exista diferente statistice Semnificative in evaluarea Directiei,
Alinierii si Responsabilitatii in caracterizarea leadership-ului digital dupa pozitiile ocupate,

domeniul de activitate si vechimea in munca a respondentilor.

Concluzii privitoare la variabila independenta pozitie/job si cele trei dimensiuni ale cercetarii
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Tn ce priveste evaluarea Directiei am observat o diferentiere nuantata intre cele
trei tipuri de joburi: cand crestem nivelul ierarhic de la experti la manageri evaluarea directiei
este mai bine conturatd. Ambele tipuri de manageri nu sunt semnificativ diferiti de unde
deducem un nivel comparabil al asumarii dimensiunii respective.

Tn ce priveste evaluarea Alinierii am ajuns la o concluzie aseminitoare:
managerii de orice tip asumad in mod cert Alinierea diferit semnificativ de evaluarea
expertilor.

In ceea ce priveste evaluarea Angajamentului am constatat o apropiere intre
pozitia expertilor si a managerilor (coordonatori de experti) in timp ce managerii rdman totusi
apropiati (indiferent de categorie). Este un rezultat care merita aprofundat: in ce masura
expertii se evidentiaza in ce priveste dimensiunea angajament intr-o masura mai mare decat in

celelalte doua dimensiuni anterioare.

Concluzii privitoare la variabila independenta domenii de activitate si cele trei dimensiuni
ale cercetarii

In toate cazurile nu am gisit diferente semnificative in evaluarea celor trei
dimensiuni (Directie, Aliniere, Angajament). Aceastd concluzie relativ surprinzatoare vine sa
intareasca ideea ca noile provocari tehnologice (digitale) lovesc frontal toate sferele de
activitate. Pentru cazul nostru domeniile sunt ih mod fatal restrictive insa concluzia cel putin
ca tendintd se desprinde foarte usor: dacd in cazul anterior intdlneam diferente semnificative
legate de pozitii/joburi in companii diverse de data aceasta diferentele pe domenii sunt relativ
mici. Dupa cum am spus preocuparea pentru dezvoltari de top indiferent de domeniu ramane

prioritara.

Concluzii privitoare la variabila independenta vechime i cele trei dimensiuni ale cercetarii
Cum era de asteptat exista anumite diferente semnificative in evaluarea celor trei

dimensiuni dupa variabila vechime. Astfel cei cu vechimea de 10-20 de ani au o evaluare

superioara fatd de cei mai tineri in ce priveste Directia. Cei cu vechime superioara (peste 20

de ani) valorizeaza doua dintre dimensiuni (Directie si Aliniere) fata de cei cu vechime sub
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10 ani. In final am observat ci cei cu vechimi mari (10-20 de ani sau peste) au viziuni

asemanatoare.

**k*

Partea cea mai consistenta a demersului de pregatire, cercetare si realizare a acestei
teze se suprapune cu pandemia COVID19. Organizatiile si companiile au reactionat cu mare
viteza si practici noi de lucru cu clientii, furnizorii, insitutiile publice au fost puse in pratica in
foarte scurt timp. Modul Tn care managerii si angajatii au adoptat din mers noi instrumente si
metode de lucru au aratat ca atunci cand pretul platit pentru conservarea status quo-ului este
prea mare schimbarea pe scara larga este posibild si poate fi adaptata rapid de mase mari de
lucratori.

Statisticile privind situatia pandemiei care Tn cursului anului 2020 produceau panica si
lock-downs, sunt considerate in vara anului 2022 ca fiind normale si acum nu impiedica
milioane de persoane sa caute din nou bucuria calatoriei si a vacantelor. Practicile de lucru ale
echipelor hibride si practici de business adoptate in pandemie (spre exemplu utilizarea tele-
consultatiilor medicale acolo unde speta medicald se putea trata sau monitoriza de la distanta)
sunt rapid abandonate din motive care par sa tina mai degraba de nevoia de control a
managerilor care solicitd revenirea la birou a angajatilor desi productivitatea acestora nu a
avut de suferit in perioada pandemiei.

Ne propunem sa investigam in studii ulterioare finalizarii tezei in ce masura
organizatiile care au revenit masiv la practicile de lucru anterioare au avut beneficii
sustenabile si pe termen lung fata de cele care au pastrat noile practici de lucru induse de
contextul medical global.

Putem incerca sa anticipam cd unele industrii si in unele culturi si geografii
organizatiile vor fi si mai competitive pastrand metode de lucru testate in pandemie si vor
putea accesa resurse umane, resurse de expertiza care altfel ar fi fost prea scumpe sau la
distanta prea mare.

Industrii intregi vor continua sa se automatizeze si digitalizeze — industria serviciilor
financiare in prezent pare sa fie sustinuta in principal de nevoia de reglementare a guvernelor

care doresc respectarea unor reguli de transparenta si corectitudine. Comertul electronic a
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patruns si in casele celor mai varstnici adus fiind de copiii sau nepotii care se pot ingriji de la
distanta de seniorii familiile lor. Serviciile medicale, inconjurate de aura medicului —
vindecator Tn halat alb si deseori inconjurat de asistente sau stagiari, se muta rapid in digital
pe fondul celor doud macro-tendinte — tot mai putine cadre medicale disponibile pentru
numarul de afectiuni de tratat afectdnd o populatie tot mai carunta si cu generatia tanara
afectata tot mai devreme de bolile secolului XXI.

In loc de incheiere trebuie si subliniez numeroasele piste de cercetari ulterioare
finalizarii acestei teze pe care le-am intrezarit pe parcursul acestui exercitiu academic si le
vedem posibile si necesare pentru mediul de afaceri si pentru institutiile publice din Romania
caci lumea in care vor invita, trai si construi relatii de munca si relatii sociale copiii si nepotii
nostri va fi cu certitudine o lume total diferita fatd de cea pe care am cunoscut-o si in care ne-

am format purtand amprenta acestor vremuri.
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