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Ce este de fapt un lider?

Dacd asupra nevoii de lideri organizatiile
sunt in mare parte in consens, nu la fel stau
lucrurile cand este vorba despre ce este de
fapt un bun lider.

Incepand cu eterna dezbatere daca liderii se
nasc sau devin si terminand cu abundenta
de modele care incearca sa explice
subiectul, leadershipul este probabil,
singurul concept larg invocat in teoria
conducerii care nu are o definitie clara.
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Multumim tuturor liderilor care ne-au ajutat cu date!
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Cercetarea Nationald Leadership Impact

De aproape 40 de ani Human Synergistics ajutd organizatiile sa isi imbundtateascd performanta, propundnd o

abordare comprehensiva pentru cresterea eficacitdtii organizatiilor, intr-un model de tip cauzd-efect.

Instrumentele Human Synergistics sunt folosite atdt de Consultanti Acreditati cdt si de specialisti interni din organizatii.

Credem cu tdrie cd cele mai semnificative transformdri cu impact social in atitudinea si mentalitatea oamenilor deocamdatd vin pe
calea organizatiilor, desi scoala si educatia ar trebui sa producd cele mai mari schimbdri; de aceea ne propunem

sd avem impact in cat mai multe organizatii.

Misiunea Expertiza in Romania
(2004-2011)
- peste 70 de proiecte de diagnoza culturala in
Romania
Viziunea - peste 300 de organizatii atat romanesti cat si
multinationale au folosit metodologia HS

Misiunea noastra este sa “Schimbam lumea - organizatie
cu organizatie”.

Viziunea noastra este sa TRANSFORMAM organizatiile ) g o
- peste 250 de consultanti acreditati (interni si externi)

romanesti. ) .

- peste 2000 de manageri au planuri de dezvoltare
Expertiza internationald Human Synergistics bazate pe concepte Human Synergistics
(1970-2011) - peste 75.000 de oameni au fost implicati in programe

L . < de dezvoltare avand ca baza instrumentele noastre
Metodologiile si instrumentele de diagnoza Human

Synergistics sunt folosite de peste 10.000 de organizatii si

o ) In Romania, in afara de proiectele de consultanta pe care
peste 2 milioane de persoane, dintre care:

le avem noi sau Consultantii Acreditati, ne propunem

+ 490 universitati din SUA s& realizdm cu regularitate céte o cercetare nationala de
- dintre care 7 din cele 8 colegii‘lvy League’ interes pentru mediul de afaceri.

+ 321 de organizatii din Fortune 500
- toate organizatiile din Top 10 (Fortune 500)
+ 47 de organizatii din Top 50 (Fortune 500)

Astfel, la inceputul lui 2009 am comunicat rezultatele
primei cercetari de anvergura nationald pe care am
realizat-o:

» 25 de organizatii din Fast 50 (Fast Company) Cultura organizatiilor romdnesti. La aceastd cercetare au
participat 155 de organizatii si peste 1450 de angajati.
Rezultatele le puteti vedea pe www.humansynergistics.ro.

2010: Cercetarea Nationald Leadership Impact

Anul acesta am ales tema Leadership. De zeci de ani Human Synergistics a studiat si demonstrat relatia cauzala dintre cultura
de organizatie si leadership: cultura de organizatie creste lideri asemeni ei, iar liderii promoveaza cultura de organizatie care
le-a adus succes de-a lungul carierei lor. Ambele au impact in performanta, dar cercul poate fi vicios sau virtuos, in functie de
cat de eficace este (sau nu) cultura pe care liderii o promoveaza. Prin cercetarea de fatd ne propunem sa evidentiem aceste
legaturi si pentru liderii din Romania.
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LEADERSHIP CULTURA B> PERFORMANTA
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Cercetarea Nationald Leadership Impact

Scopul cercetdrii

Cu acest proiect ne-am propus sa dam raspunsuri valide din punct de vedere stiintific pentru urmatoarele intrebari:

1.Tn ce masura impactul liderilor se transmite asupra intregii organizatii?

2. Ce fel de impact genereaza eficacitate (si care nu) in activitatea de conducere?

3. Ce strategii de conducere genereaza impact constructiv si care sunt strategiile care genereaza impact defensiv?

Despre instrumentul folosit in cercetare

Leadership/lmpact® (L/1) este un instrument integrat

in metodologia de dezvoltare Human Synergistics.
Instrumentul a fost dezvoltat pentru a rdspunde nevoii

de metodologie pentru nivelul superior de conducere din
organizatii. Este un instrument care i ajuta pe liderii aflati
in proces de dezvoltare sa identifice punctele tari si nevoile
de dezvoltare, dandu-le recomandari despre ce ar trebui sa
faca pentru a-si imbunatati eficacitatea ca lideri.

Pentru a atinge acest obiectiv instrumentul a fost solid
cercetat din punct de vedere stiintific, atat in sensul de

a identifica caracteristicile de leadership corelate cu
eficacitatea cat si in termeni de validitate si aplicabilitate
internationala.

Avand focusul pe IMPACT acest instrument are o
pozitionare unica in zona instrumentelor de masurare

si feedback. In timp ce majoritatea instrumentelor de
evaluare de leadership masoara perceptia respondentilor
despre comportamentul liderilor evaluati, L/l masoara
felul in care respondentii considera ca se simt incurajati
sa se comporte ca rezultat al stilului de leadership, adica

li se cere sa raspunda despre ei insisi. Acest fel de a evalua
pleaca de la ipoteza simpla si unanim recunoscuta ca
eficacitatea liderilor este determinata de impactul pe
care il genereaza in altii. Instrumentul L/l masoara deci,
atat impactul liderilor asupra celordin jur, cat si perceptia
asupra strategiilor de conducere pe care le folosesc liderii.
Legatura dintre strategiile de conducere si impactul
asupra celorlalti face din L/l o tehnologie nu doar utild,

ci si necesara liderilor preocupati de eficacitatea lor in
organizatii.

Metodologia

Procesul Leadership/lmpact® presupune o auto-descriere
si 8 descrieri din partea celorlalti. Deoarece este important
ca feedbackul sé fie deopotrivd asumat si inteles de

liderii aflati in proces, metodologia nu impune o lista a
respondentilor, dar recomanda ca acestia sa fie si colegi si
subordonati si, daca exista, un manager superior.

In cercetarea de fatd ne-am axat strict pe relatia cu
subordonatii, de aceea datele culese si procesate se refera

la impactul liderilor chiar in randul celor pe care ii conduc
direct.

Fiecare respondent a trimis catre Human Synergistics
Romania raspunsurile la chestionare in plic inchis. Am
prelucrat date unde am avut minimum 3 respondenti
pentru un lider, pentru a pastra confidentialitatea.

Chestionarul pentru Auto-descriere are doua parti:

1. Impactul ideal — ce doresc eu ca lider sa generez in
jurul meu, cum as vrea sa ii motivez cei pe care ii conduc?
2. Strategiile de conducere - care sunt strategiile pe care
eu ca lider cred ca le folosesc?

Chestionarul pentru Descrierea Celorlalti are trei parti:
1. Impactul curent: cum ma simt eu motivat/ determinat
sa ma comport in mediul creat de liderul meu?

2. Strategiile de conducere — cum vad ca se comporta
liderul meu, ce vad cé face?

3. Eficacitate — respondentii sunt rugati sa evalueze
eficacitatea liderului pentru cateva criterii de eficacitate:
personald, interpersonala si organizationala.

Intrebiri suplimentare

Impreuna cu chestionarele, fiecare dintre respondenti a
primit si un set de intrebari suplimentare care se refera
la consecintele la nivel organizational ale stilului de
conducere pe care il are liderul. Prin aceste intrebdri am
vrut sa urmdrim tipul de corelatie care se realizeaza intre
impactul curent al liderilor si o serie de consecinte la nivel
organizational. Parametrii pe care i-am urmarit sunt:

- integritate (intrebarea 1)

- angajament (intrebadrile 2, 7)

- antreprenoriat (intrebarile 3, 14)

- excelenta (intrebarile 4, 6)

- cooperare (intrebarea 8)

- respect pentru membiri (intrebarile 9, 13)

- viziune (intrebarile 11,12)

- autonomie (intrebarea 10)

- flexibilitate (intrebarea 5)

- excelenta (extins) (intrebarile 4, 6, 5)

- antreprenoriat (extins) (intrebarile 3, 14, 10)
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Cercetarea Nationald Leadership Impact

Mai jos sunt listate intrebarile care se refera la consecintele
felului de conducere asupra intregii organizatii:

1. problemele interne cu care ne confruntam sunt tratate
cu integritate

2. stilul de conducere din organizatia in care lucrez i
incurajeaza pe angajati sa dea tot ce au
mai bun in ei

3. sunt incurajat sa actionez si sa ma comport ca si cum
aceasta ar fi compania mea

4. suntem preocupati sd imbunatatim continuu calitatea
produselor si serviciilor noastre

5. nu imi asum riscuri calculate in munca pe care o am de
facut

6. sunt incurajat sa propun modalitati noi si din ce in ce
mai bune de a face lucrurile

7. sunt motivat sa actionez mai mult decat este specificat
in fisa postului meu pentru a ajuta organizatia din care fac
parte sa aiba succes

8. impartasirea informatiilor intre functiuni / departamente
este eficace

9. contributiile mele sunt apreciate de organizatie

10. valorile organizatiei din care fac parte sunt clare si
impartasite (de angajati)

11. organizatia din care fac parte are o strategie clara de
actiune pentru viitor

12. nu sunt incurajat sa iau singur deciziile legate de
munca pe care eu o am de facut

13. organizatia mea face fata cu greu la cerintele in
schimbare ale clientilor

14. angajatii sunt tratati cu respect, indiferent de pozitia
pe care o ocupa

Cum s-a derulat cercetarea

Fiecare dintre liderii care s-au voluntariat sa participe a primit
setul de chestionare atat pentru perceptia proprie cat si
pentru perceptiile celorlalti. Odata ce datele au fost culese
ele au fost trimise catre Human Synergistics Romania pentru
procesare.

Proiectul a fost coordonat de Human Synergistics Romania si
a fost sustinut de consultantii acreditati instruiti si specializati
in practica cu acest instrument. Fiecare lider a participat,
fmpreund cu un consultant senior, la o discutie de debrief pe
baza raportului, cu durata de minimum 2 ore.

Cercetarea Leadership Impact in cifre

- 107 lideri de varf din organizatii din Romania au
participat la cercetare

« peste 800 de angajati din organizatii si-au sustinut
conducatorii in acest proiect

« peste 20 de consultanti acreditati HS s-au implicat
activ si au coordonat culegerea de date si derularea
sesiunilor de debrief

«  peste50dedirectorideResurse Umane au recomandat
acest proiect Directorilor Generali din companiile lor,
pentru a putea coopera cu acestia din urma in mod
direct

- efortul financiar de sustinere a acestei cercetari i-a
apartinut 100% firmei Human Synergistics Romania,
iar valoarea evaluata a proiectului a depasit 150.000
euro

« sesiunile individuale derulate pana in prezent cu

majoritatea liderilor participanti la cercetare depdsesc
400 de ore de consultanta
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Statistica descriptivd

Pozitia manageriala

Vice-Presedinte
7%

GM/CEQ/ Executiv din prima
Presedinte linie de
50% management
36%

NR
7%

i GM/CEO/Presedinte M Vice-Presedinte . Executiv din prima linie de management B NR

Numarul de organizatii conduse din pozitia de GM/CEO
(inclusiv organizatia actuald)

2 organizatii 3 organizatii mul
15% 10% 4 sau ma.lmgte
organizatii
4%
1 organizatie Exec (n-1)
36% v 27%
NR
8%
i 1 organizatie M 2 organizatii - 3 organizatii M 4 sau mai multe organizatii & Exec (n-1) & NR

Comentariu:

In graficul cu numarul de organizatii conduse din pozitia de GM/CEO numarul de Executivi este mai mic fatd de
cel din graficul pozitiei manageriale la momentul cercetarii. Explicatia este ca unii dintre liderii participanti la
cercetare au avut experiente anterioare in rol de GM dar in momentul de fata ocupa pozitii de top in
organizatiile din care fac parte. Unii dintre lideri au schimbat pozitia de GM dintr-o organizatie mai mica
pentru pozitia de executiv intr-o organizatie mai mare.
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Experienta de conducere in pozitia de GM/CEO din toate
organizatiile inclusiv organizatia actuala

intre 6 si 10 ani
25%

Tntre 35i5 ani
29%

Peste 10 ani
20%

|

D
Sub 3 ani NR
14% 12%

l Sub 3 ani Mintre3si5ani « intre 6 si10 ani M Peste 10 ani & NR

Experienta manageriala

Tntre 8 si 10 ani Intre 10 si12 ani

21% 16%
intre 12 5i 15 ani
intre 6 si 8 ani 13%
11% )
-
Tntre 15 si 20 ani
intre 4 si 6 ani | 16%
12% Peste 20 de ani
3%
wintrelsi2ani ®intre2si3ani Tntre3sidani W intre4si6ani
i Tntre 6 5i 8 ani intre8si10ani M intre 10si12 ani & Tntre 12 si 15 ani

Intre 15 5i 20 ani & Peste 20 de ani NR
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Tipul organizatiei - 1

Lant de magazine
Afacere privata 1%

50%

Companie listata
la bursa
34%

v

e

Afacere de familie NR Aftele ABBUY
7% 3% 9 3%
il Afacere de familie l Afacere privata
. Lant de magazine sau Agentie i Companie listata la bursa

I Agentie guvernamentala-Publica [0 Altele-Universitate, spital, scoala
NR

Tipul organizatiei - 2

Companie nelistata
la bursa
58%

Companie listata la

bursa
34%
'—Ag guv
NR Altele 39,
3% 2%
i Companie nelistata la bursa i Companie listata la bursa
. Agentie guvernamentald-Publica W Altele-Universitate, spital, scoala

L NR
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Tipul organizatiei - 3

Companii
romanesti
32%

Companii
multinationale
68%

l Companii romanesti M Companii multinationale

Marimea organizatiei
intre 301 5i 700

. 19%
Intre 101 si 300

21%
pr— - 16%
cub 100 ‘ —'V Tntre 151(;;$| 5000
23% 0
Peste 5000
% 7%
u §ub 100 de angajati u Intre 101 5i300 de angajati = Intre 301 5i 700 de angajati
W Intre 701 5i 1500 de angajati ki Intre 1501 si 5000 de angajati = Peste 5000 de angajati

NR

pag 7

Copyright©2010, 2003, 1997 Human Synergistics International. Toate drepturile rezervate. Nicio parte a acestui material nu poate fi reprodusd, stocatd, transcrisd intr-o altd formd sau prin
orice metodd, aceasta incluzand dar nelimitandu-se doar la metode electronice, mecanice, fotocopiere, inregistrare sau orice altd formd, fdrd permisiunea Human Synergistics International,
39819 Plymouth Road C8020, Plymouth, Ml 48170-8020 (+1.734.459.1030). While we’re not vengeful, we are provokable®.




REZULTATE

Cercetarea Nationald Leadership Impact

Gen

26%

M
74%
WFEM
Varsta
36-40 41-45
29% 26%
. |
A
v 46 - 50
— ' 13%
30-35 . ‘
19% Sub 3 | 51 yss
3% % ’
M Sub 30 W35-30 L 40-36 Wa5-41 L50-46 @ 55-51 60 -56
Educatie
MBA
0,
13% Master
34%
g
.
Studii
universitare
37%
. T Doctorat
Studii tehnice NR 8%
2% 6%
Wl Studii tehnice M Studii universitare = MBA M Master W Doctorat [ NR
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Filozofia Leadership / Impact® (L/I)

Orice actiune pe care un lider o face genereaza rezultate,
dar nu in mod direct. intre actiuni si rezultatele conducerii
se interpun cei care ii urmeaza pe lideri. In functie de
impactul pe care il au asupra celor pe care ii conduc,
eficacitatea lor poate fi foarte buna sau mai slaba.
Majoritatea instrumentelor tind sa se uite la strategii si la
rezultate scapand din vedere natura relatiei dintre cele
doud componente. Eficacitatea unui lider vine insa si din
natura impactului pe care el il are asupra oamenilor pe
care ii conduce.

Astfel, actiunile unui lider nu se vad direct in

rezultate, ci in impact. Relatia dintre actiune
si eficacitate nu poate fiinteleasd fdrd a
intelege notiunea de IMPACT.

Leadership / Impact® pune accent pe trei dimensiuni
mari care se referd la leadeship si la corelatia dintre ele:
eficacitate, impact asupra celorlalti si strategiile de
conducere folosite.

" Impact
Strategii de asupra celor
conducere din jur

Eficacitate

L/I mdsoara eficacitatea liderilor dupa trei criterii:
organizational, personal, echilibru.

Eficacitate organizationala — masura in care liderul
este perceput ca fiind vizionar, orientat catre viitor. li
imputerniceste si ii motiveaza pe cei cu care lucreaza si
este orientat catre performanta pe termen lung.

Eficacitatea personala — masura in care liderul este
perceput ca fiind relaxat si confortabil, pregatit pentru
a fi promovat, accepta feedback-ul si este interesat de
autodezvoltare.

Echilibrul se refera la masura in care liderul este
perceput ca fiind valoros pentru organizatie, nu este nici
supraevaluat, nici subevaluat, are autoritate nici prea
multa nici prea putina, ci la mijloc, influenteaza atat
succesul personal cat si pe cel al organizatiei.

Impact asupra celorlalti

Prin definitie, liderii au un impact semnificativ asupra
lucrurilor, comportamentelor si performantelor celor din
jurul lor. Fie ca o fac in mod intentionat sau nu, direct sau
indirect, liderii motiveaza oamenii sa se comporte intr-un
anumit fel.

L/l se uita la impactul liderilor pe doua dimensiuni. Prima
dimensiune face distinctia in functie de orientarea pe care
o incurajeaza mai mult la ceilalti: catre sarcini sau catre
oameni. A doua dimensiune face distinctia intre directiile
in care i motiveaza pe ceilalti sa actioneze: catre nevoi
superioare de dezvoltare si auto-realizare sau catre nevoi
inferioare, de mentinere a securitatii.

Aceste dimensiuni definesc trei tipuri (stiluri) generale
de impact pe care L/I le evalueaza: Constructiv, Pasiv/
Defensiv si Agresiv/Defensiv.

Impactul constructiv - Liderul fi motiveaza pe ceilalti
sd actioneze in moduri bazate pe satisfacerea nevoilor
de progres si reusita, propun colaborarea ca metoda de
rezolvare a diferendelor si incurajeaza creativitatea si
asumarea controlata a riscurilor;

Eficacitate

Succes

este asociat cu succesul si excelenta.

Impactul Pasiv/Defensive - Liderul ii motiveaza si le
cere celorlalti sé-si mentina securitatea si confortul

in relatiile cu ceilalti; valorizeaza lipsa conflictului,
evitarea riscurilor si a responsabilitatilor, incurajarea
metodelor cunoscute si testate si apelul la surse de
autoritate pentru luarea deciziilor; este asociat cu
stagnarea, rezistenta la schimbare, cu esecul personal si
profesional.

Impactul Agresiv/Defensive - Liderul ii motiveaza si ii
stimuleaza pe ceilalti sa castige suprematia individuala
asupra celorlalti, prin abordarea in forta a sarcinilor
pentru a castiga statut si putere; valorizeaza opozitia

si conflictul, scepticismul, competitia intre membrii
organizatiei, abordarea sarcinilor in forta, primatul
muncii in defavoarea persoanei; poate da rezultate
bune pe termen scurt, dar da rezultate proaste sau

catastrofale pe termen lung, prin efectul de disolutie 0
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a valorilor etice si umane si prin disocierea organizatiei in
dominatori si dominati.

Fiecare dintre aceste tipuri de impact se reflecta in cate
patru stiluri de comportament pe care liderul le incurajeaza
sau le sustine in fata celor pe care ii conduce sau cu care
interactioneaza.

Descrierea detaliatd a stilurilor de impact poate fi consultatd in
Anexa Concepte.

Impact ideal versus Impact real

L/l masoara impactul liderilor asupra celor din jurul lor (acesta
reiese din descrierea celorlalti). De asemenea mai masoara

si impactul ideal (acesta reiese din auto-descrierea pe care
si-o face liderul). Compararea celor doua profile ofera liderilor
un bun prilej pentru revelatii si este o cale prin care liderii

pot intelege de ce nu sunt atat de eficace pe cat isi doresc

si le ofera directii foarte specifice daca vor sa isi mareasca
eficacitatea.

Strategii de conducere

Exista numerosi factori potentiali care pot influenta calitatea
actului de conducere. Unii dintre acestia sunt oarecum

in controlul liderilor (cum ar fi stilurile si strategile de
conducere), iar altele sunt mai greu de schimbat (cum ar

fi caracteristicile personale ale celor asupra carora liderul

are impact). Posibilele parghii de schimbare pe care L/l le
propune se axeaza in special pe strategiile de conducere

sau pe metodele generale pe care liderul le foloseste ca sa
conducd organziatia in directia pe care si-o stabileste. Mai
precis, L/l se axeaza pe doua tipuri de strategii de conducere,
prescriptive si restrictive care se reflecta in zece directii majore
din sfera conducerii oamenilor.

Strategii prescriptive versus strategii restrictive

La nivel foarte general putem afirma cd exista doua tipuri de
conducere: prescriptiva si restrictiva.

Abordarile prescriptive sunt acelea care urmaresc
desfasurarea unei strategii de conducere mai degraba
prin sublinierea, exemplificarea si sustinerea dezirabilului.
Ele incearca sa corecteze erorile accentuand mereu calea
corectd, subliniind si reamintind cadrul in care operam si
destinatia comuna catre care ne indreptam.

Abordarile restrictive sunt acelea care urmdresc intarirea
unei strategii prin scoaterea in evidenta a discrepantelor,

delimitarea de situatiile neconforme, luarea unei pozitii
ferme fata de abateri inacceptabile de la normele sau
obiectivele comune.

L/l masoara zece arii majore de conducere, diferite in
functie de zona pe care se axeaza:
Strategiile din zona personala: crearea viziunii, exemplul
personal.
Strategiile din zona interpersonala: indrumare,
stimularea gandirii, referinte, monitorizare, feedback.
Strategiile din zona organizationala: intarire,
influentare, crearea cadrului.

Strategiile Prescriptive si Restrictive reflecta felul de
conducere si efectele acestuia: aceleasi obiective au
abordari diferite:

Liderii restrictivi
ofera oamenilor:

Liderii prescriptivi
ofera oamenilor:

Directii si provocare Indicatii despre cum nu ar

trebui facute lucrurile

Modele pentru cum ar
trebui sd se desfasoare
lucrurile

Modele pentru
comportamente pe care
ar trebui sd le evite

Sustinere pentru
comportamentele pe care
doresc sd le incurjeze

Feedback negativ

pentru a descuraja
comportamentele pe care
nu vrea sa le sustina

Arii clare de influentd Restrictii clare, oamenii nu

au arii de influenta

Cei mai multi lideri, inclusiv cei care prefera in mod implicit
abordarea prescriptiva celei restrictive, tind sa foloseasa
de fapt ambele abordari. Strategiile restrictive sunt
preferate pentru motive diverse cum ar fi faptul ca sunt
usor de implementat, exista presiune de timp sau liderii au
competente limitate.

Fara indoiala strategiile prescriptive sunt cele mai
functionale. In particular, strategiile de conducere
prescriptive tind sa promoveze comportamentele
constructive pe cand strategiile restrictive conduc catre
comportamente defensive in randul celor condusi de acest
lider.

Astfel, liderii cu impact constructiv sunt mai degraba
aceia care folosesc frecvent strategii prescriptive si doar
foarte rar strategii restrictive.

Descrierea detaliatd a strategii de conducere poate fi consultatd

in Anexa Concepte. pag 10

Copyright©2010, 2003, 1997 Human Synergistics International. Toate drepturile rezervate. Nicio parte a acestui material nu poate fi reprodusd, stocatd, transcrisd intr-o altd formd sau prin
orice metodd, aceasta incluzdnd dar nelimitdndu-se doar la metode electronice, mecanice, fotocopiere, inregistrare sau orice altd formd, fdrd permisiunea Human Synergistics International,
39819 Plymouth Road C8020, Plymouth, M1 48170-8020 (+1.734.459.1030). While we're not vengeful, we are provokable®.



REZULTATE

Cercetarea Nationald Leadership Impact

Atunci cand sunt folosite strategiile prescriptive toate cele zece arii pe care L/l le masoara
au impact constructiv asupra celorlalti. Daca sunt folosite strategiile restrictive cel mai
tare se vede impactul defensiv pentru dimensiunea organizationald, impactul defensiv
fiind ceva mai mic daca sunt folosite strategiile restrictive doar din zona personala.

Aceste relatii sunt ilustrate mai jos prin dimensiunea sagetilor: cu cat sunt mai lungi
sdgetile cu atat mai mare este impactul abordarii restrictive asupra comportamentelor
defensive. Mai generic spus, cu cat sdagetile se lungesc cu atat mai mult creste diferenta
intre impactul produs de strategiile prescriptive versus restrictive.

Domeniu PRESCRIPTIVE

Crearea Viziunii: Delimitars s Definire =
: ) ;

Exemplu personal: Restrangers we— Fxemplificare >

indrumare: Pasiv e—- Activ

Stimularea Gandirii: Vertical ===z Lateral

Referinte: MNegative sf—— Pozitive %

Monitorizare: Prin exceptie sf————e Prin excelenta -

Feedback: Megativ & » Pozitiv

intérire: Pedeapsa # »Recompensa

Influentare: Unilaterali® » Reciproca

Crearea Cadrului Constrangator % ® Facilitator
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Eficacitatea lierilor este, in parte rezultatul strategiilor pe care liderii le folosesc si a
impactului pe care liderii il au asupra comportamentelor celorlalti. Cel mai adesea liderii
folosesc o combinatie de strategii prescriptive si restrictive. Cu toate acestea strategiile
prescriptive sunt mult mai eficace decat cele restrictive. Strategiile prescriptive servesc
la definirea directiei organizatiei, stabilesc structurile pentru adaptare si invatare,

sustin procesele pentru felul in care se rezolva problemele si se iau deciziile. Mai mult,
strategiile prescriptive creaza si intaresc cultura organizationala si ajuta la transmiterea
normelor constructive dar si a asteptarilor pe care organizatia le are de la angajati.

Cercetarea pe care am realizat-o a ardtat si a reconfirmat cd aceasta relatie cauzala
exista si ca strategiile prescriptive genereaza impact constructiv, iar strategiile restrictive
genereaza impact defensiv. Impactul constructiv genereaza eficacitate mare, iar
impactul defensiv duce la eficacitate scazuta. Vom ardta in paginile care urmeaza cum si
datele din cercetare sustin aceste afirmatii.

R
Strategii >6F’*é}—>’

Impact
Constructiv

Prescriptive

Personala

. Impact
Restnctive Defensiv
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Prezentarea datelor generale din cercetare
in paginile urmatoare vom prezenta datele generale pentru urmatorii parametri:

« Eficacitatea generala in comparatie cu o medie internationala / Grafic A

« Eficacitatea generala internationala: media, primii 10% cei mai eficace si ultimii 10% cei
mai putin eficace / Grafic B

« Eficacitatea generala si eficacitatea primilor 10% si ultimilor 10% lideri cu impact
constructiv in functie de variabila constructivism / Grafic C

« Impactul liderilor: Impact Ideal versus Impact Curent/ Grafic D

« Primii 10% si ultimii 10% lideri cu impact constructiv in functie de variabila constructivism
/ GraficE

- Strategiile generale de conducere pentru fiecare arie de conducere / Grafic F

- Strategiile de conducere ale liderilor prescriptivi versus cele ale liderilor restrictivi din
baza internationld de date / Grafic G

- Impactul liderilor prescriptivi versus impactul liderilor restrictivi: profilele de impact
selectate dupa strategiile prescriptive si dupa strategiile restrictive, primii 10% si ultimii 10%
/ Grafic H

- Impactul liderilor prescriptivi versus impactul liderilor restrictivi: profilele de impact
selectate dupa variabila prescriptivitate, primii 10% si ultimii 10%/ Grafic |

- Strategiile de conducere selectate dupa variabila prescriptivitate, primii 10% versus
ultimii 10% /Grafic J

« Tabele de corelatii:
 Impactul asupra celorlalti si strategii de conducere prescriptive / Grafic K
* Impactul asupra celorlalti si strategii de conducere restrictive / Grafic L

* Impactul asupra celorlalti si variabila prescriptivitate pentru fiecare arie de conducere /
GraficM

e Impactul asupra celorlalti si eficacitate (organizationald, personala, echilibru) / Grafic N

e Impactul asupra celorlalti si consecintele organizationale / Grafic O
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Eficacitatea Leadership Impact

Eficacitatea generald pentru Romania este reprezentatd in comparatie cu o medie
internationala, in graficul A. Eficacitatea perceputa de catre cei 751 de respondenti

ai celor 107 lideri participanti la cercetare este comparata cu o medie internationala
a eficacitatii percepute de 5000 de respondenti pentru 1036 de lideri din baza
internationala de date. Se observa ca eficacitatea liderilor din Romania este in mare
masura similara cu cea a liderilor din baza internationald de date a Human Synergistics.

Exista diferente semnificative pentru unele dintre dimensiunile eficacitatii:

« Liderii din Romania sunt perceputi ca fiind semnificativ mai inclinati sa ii conduca
pe oameni la nivel de detaliu.

- Liderii din Romania sunt perceputi ca fiind in mai mare masura stresati si
tensionati spre deosebire de liderii din baza de date internationala.

- Un alt aspect diferit este ca angajatii romani considera ca liderii lor sunt mai mult
pregatiti pentru a fi promovati la un nivel superior fata de perceptia internationala.

- In ce priveste dimensiunile care masoara echilibrul exista o perceptie accentuata
ca liderii romani actioneaza mai degraba in interesul organizatiei decat in interesul
propriului succes.

Pentru a putea face comparatii punem la dispozitie alte doua prelucrari grafice ale
eficacitatii. Graficul B prezintd rezultatele din baza internationala de date comparand
media cu primii 10% lideri cu cele mai ridicate rezultate si cu ultimii 10% lideri cu cele
mai scazute rezultate pe dimensiunea eficacitatii.

Pentru acuratetea intelegerii datelor am analizat setul de date introducand o noua
variabild, constructivism, care reprezinta diferenta dintre stilurile constructive care
genereaza eficacitate mare si stilurile defensive care genereaza eficacitate mica:

Constructivism = (Rezultate + Autodezvoltare) — (Subordonare + Evitare).

Graficul C prezinta rezultatele din baza nationala de date comparand media generala
pentru Romania cu primii 10% lideri cu impact constructiv si ultimii 10% lideri cu cel mai
redus impact constructiv in functie de variabila constructivism.

Din graficul C putem observa ca liderii care au un impact preponderent constructiv
asupra celorlalti au si rezultate mai ridicate pentru toate dimensiunile eficacitatii.
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Grafic A: Eficacitatea generala in comparatie cu o medie internationald
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Grafic B: Eficacitatea generald internationala: media, rezultatele cele mai scazute si cele mai ridicate
percepute de 5000 de respondenti pentru 1036 de lideri din baza internationala de date)
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Grafic C: Eficacitatea generala in functie de variabila constructivism (primii 10% lideri cu impact constructiv,
media generala si ultimii 10% lideri cu cel mai redus impact constructiv)
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Impactul Ideal versus Impactul Curent

Profilul impactului ideal si al celui curent al liderilor este
reprezentat prin intermediul Circumplexului™, modelul
conceptual Human Synergistics care este descris in detaliu
in anexa raportului. Portiunea completata pentru fiecare
sectiune a circumplexului reflecta proportiile impactului
liderilor la fiecare dintre cele douasprezece comportamente
descrise de Circumplex™. O portiune mai mare pentru un
anume comportament inseamna ca liderii ii motiveaza

sau doresc sa-i motiveze puternic pe oameni sa arate

acel comportament, iar o portiune mai micd arata ca nu
fncurajeaza sau nu stimuleaza oamenii sa gandeasca si sa se
comporte in acel fel.

Rezultatele descrise pe Circumplex™ se bazeaza pe
comparatia cu rezultatele a aproximativ 5000 de manageri.

Cu alte cuvinte, rezultatele brute pentru fiecare dintre cele
doudsprezece dimensiuni ale impactului au fost transformate
in rezultate procentuale sau rezultate normate. Cele cinci
cercuri concentrice de pe profil reprezinta al 10-lea, al

25-lea, al 50-lea, al 75-lea si respectiv al 90-lea procent.
Centrul cercului reprezinta procentul 0, iar cercul din

exterior reprezinta al 99-lea procent. Cercul median, al 3-lea,
reprezinta limita sub care (sau peste care) se gasesc 50%
dintre rezultatele liderilor analizati, pentru oricare dintre cele
doudsprezece stiluri.

Astfel, de exemplu, daca stilul Afiliere ajunge la al 4-lea cerc
concentric, impactul referitor la acest stil este mai puternic
decat cel al aproximativ 75% dintre liderii pentru care sunt
date disponibile. in mod similar, daca stilul putere ajunge la
al 2-lea cerc, impactul referitor la acest stil este mai puternic
decat cel al aproximativ 25% (si mai slab decat cel al 75%)
dintre liderii din setul de date.

Cei mai multi lideri, spre exemplu, descopera ca au

un impact destul de mare, in sensul ca genereaza
comportamente destul de puternice in jurul lor, acesta
incluzand adesea comportamente defensive. in contrast

cu acest lucru sta faptul ca majoritatea liderilor vor descrie
impactul ideal in termeni constructivi. Astfel, majoritatea
liderilor descopera diferente semnificative sau foarte mari
intre impactul real si cel pe care si |-ar dori. Aceste diferente
impreuna cu idealul sunt un bun punct de plecare in
directia de dezvoltare.

De regula, profilele ideale au extensii mari pentru cele
patru stiluri constructive si extensii reduse pentru stilurile
pasiv/defensive si agresiv/defensive. Acest tip de profiluri
ideale este logic si semnificativ in contextul majoritatii tdrilor

vestice si societdtilor post-idustriale.

intai de toate, desi exista unele diferente de la o tara la alta
comportamentele constructive , in general, sunt aliniate

cu valorile culturale (cum ar fi independenta, egalitatea
sanselor) si cu nevoile superioare de dezvoltare (orientarea
catre rezultate, autodezvoltare) raportate de catre membrii
organizatiilor din diverse tari, mai degraba de origine anglo-
saxond, dar nu numai. Datd fiind consecventa lor cu aceste
nevoi si valori, comportamentele constructive au potential
motivational mult mai mare decat au comportamentele
defensive.

in al doilea rand, cercetérile arata c3, la nivel individual,
modelele de gandire si comportamentele constructive sunt
asociate pozitiv cu diferite consecinte cum ar fi bundstarea
individuald, evaluarea performantei si calitatea relatiilor
interpersonale. In contrast, comportamentele si modelele
de gandire pasiv/defensive sunt asociate cu eficacitate mai
redusa, iar cele agresiv/defensive sunt asociate cu relatii de
munca tensionate.

In al treilea rand, cercetarile asupra culturii organizationale au
demonstrat ca normele si asteptdrile pentru comportamente
constructive sunt asociate cu cooperarea si lucrul in echipa,
cu rezolvarea eficace a problemelor si cu livrarea de servicii
de calitate foarte buna. Ca atare, este de inteles ca cel putin

la nivel aspirational liderii isi doresc sa genereze un impact
construitv in jurul lor, asupra celor pe care ii conduc.
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Din cercetare reiese ca impactul curent al liderilor din Romania este mai degraba de
tip defensiv, extensiile cele mai pronuntate fiind in stilurile Conventional - stil
Pasiv/Defensiv - si Perfectionist - stil Agresiv/Defensiv (grafic D, profil dreapta). Oamenii
se simt motivati sa depuna eforturi sustinute ca sa nu faca greseli, s urmeze regulile
fntocmai pentru a se asigura ca nu gresesc pana la punctul in care a nu gresi devine scop
n sine si scapa din vedere imaginea de ansamblu.

Desi din profilul impactului Ideal (grafic D, profil stanga) se poate vedea cd aspiratiile
defensive sunt doar moderate se observa faptul ca liderii au o capacitate mai mare de
a-si indeplini aspiratiile defensive decat de a-si indeplini aspiratiile constructive.

Pusi in fata unei alegeri conflictuale, intre o motivatie care are drept sursa nevoia de
securitate si o motivatie venitd din nevoia de excelentd, oamenii tind sa prefere
securitatea. Din acest motiv liderii sunt provocati sa inteleaga cd cerintele lor defensive
trebuie minimizate ori de cate ori este posibil si transformate in cerinte constructive.

De exemplu, in loc sa le ceara angajatilor sa respecte regulile pentru ca ele exista,
provocarea este sd le ceara angajatilor sa respecte regulile pentru ca ele ii pot ghida
catre succes. Uneori, se poate intampla sa existe si situatii in care ghidarea dupa reguli sa
nu duca la succes si atunci liderul are responsabilitatea sa ofere un cadru institutional
prin care oamenii sa poata genera schimbarea regulilor.

Grafic D: Impactul liderilor: impact ideal versus impact curent

Impactul Ideal versus Impactul Curent

Impact Ideal Impactul asupra celorlalti
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Pentru a intelege mai bine impactul liderilor am analizat setul de date dupa variabila constructivism, care
reprezinta diferenta dintre stilurile constructive care genereaza eficacitate mare si stilurile defensive care
genereaza eficacitate micd: Constructivism = (Rezultate + Autodezvoltare) - (Subordonare + Evitare). in
graficul E sunt prezentate profilele de impact ale liderilor selectati in functie de tipul de impact: primii 10%
lideri cu impact constructiv si ultimii 10% lideri cu cel mai redus impact constructiv, dupa variabila
constructivism.

Grafic E: Primii 10% lideri cu impact constructiv si ultimii 10% lideri cu cel mai redus impact constructiv in
functie de variabila constructivism

Impact Ideal Impact Curent
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Observam ca filosofiile de conducere ale liderilor cu impactul cel mai constructiv si filosofiile de conducere ale
celor cu impactul cel mai defensiv sunt foarte asemanatoare. Astfel, diferentele de impact nu vin dintr-o
intelegere diferita a filosofiilor de conducere, ci vin dintr-o intelegere diferita a mecanismelor cauzale prin
care aceste filosofii ajung sa fie puse in practica.

O alta observatie este ca variatii mici in filozofie genereaza variatii mari de impact, in zona stilurilor defensive.
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Arii de conducere si strategii

Din profilul general al ariilor de conducere (Grafic F) putem observa ca liderii adopta
atat strategii prescriptive cat si strategii restrictive, iar proportia este favorabila celor
prescriptive. De asemenea, exista o oarecare diferenta, in sens pozitiv, intre perceptia
liderilor despre ei insisi in comparatie cu perceptia celorlalti: liderii tind sa se vada mai
bine decat ii vad ceilalti.

Pentru a putea face o comparatie includem un profil al strategiilor de conducere ale
liderilor din baza internationala de date. Graficul G prezinta rezultatele pentru fiecare
strategie de conducere astfel:

* in partea stanga sunt afisate rezultatele liderilor care folosesc preponderent strategii
prescriptive pentru a-i motiva si conduce pe ceilalti (liderii prescriptivi, in grafic,,Prescr”)

« in partea dreaptad sunt afisate rezultatele liderilor care folosesc preponderent strategii
restrictive pentru a-i motiva si conduce pe ceilalti (liderii restrictivi, in grafic ,Restr”)
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Grafic F: Strategiile generale de conducere pentru fiecare arie de conducere: perceptia proprie a liderilor
versus perceptia celorlalti
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Grafic G: Strategiile de conducere ale liderilor prescriptivi versus cele ale liderilor restrictivi din baza
internationala de date) perceptia a aprox. 5000 de respondenti pentru 1036 de lideri)

Strategii si arii de conducere
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Avand in vedere ca liderii au acelasi model de actiune (impactul ideal) dar obtin un impact diferit este de
prespus ca, desi strategiile restrictive sunt aplicate in proportie mai mica fata de cele prescriptive, ele ar trebui
folosite inca si mai rar. Putem presupune ca exista un model de actiune recomandat pentru a genera
impact constructiv. Ne propunem sa identificdm acest model prin analiza datelor, in paginile urmatoare.

in functie de strategiile folosite am selectat liderii cei mai prescriptivi si pe cei mai restrictivi. Graficul H prezinta
profilele impactului pe care il au asupra celorlalti primii 10% si ultimii 10% lideri in functie de strategiile
folosite, prescriptive sau restrictive.

Grafic H: Impact lideri prescriptivi versus impact lideri restrictivi — profilele de impact selectate dupa
strategiile prescriptive si dupa strategii restrictive, primii 10% si ultimii 10%
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Observam ca folosirea preponderenta a strategiilor prescriptive genereaza un impact constructiv insa
are un efect de scadere mai putin marcant asupra impactului defensiv. Folosirea intensiva a strategiilor
prestrictive genereaza impact constructiv. in aceleasi timp, ea are si un efect de reducere a impactului
defensiv, dar acest efect este mai putin important. Corespunzator, folosirea strategiilor restrictive genereaza
impact defensiv. Putem trage concluzia ca exista o reteta despre CUM trebuie aplicate strategiile pentru a
maximiza impactul.
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Pentru ca din analiza anterioara a rezultat ca modelul de strategii folosit genereaza impact constructiv direct
proportional cu strategiile prescriptive si impact defensiv invers proportional cu strategiile restrictive, am
analizat setul de date introducénd o noua variabila, prescriptivitate (P-R). Aceasta reprezinta diferenta dintre
media strategiilor prescriptive folosite si media celor restrictive. Variabila prescriptivitate ne arata masura in
care un lider foloseste strategii prescriptive in mare masura si, in acelasi timp, strategii restrictive in mica
masura. Segmentand baza de date dupa variabila prescriptivitate obtinem rezultatele din graficul G.

Grafic G: Impact Lideri prescriptivi versus impact lideri restrictivi (P-R) — profilele de impact selectate dupa

variabila prescriptivitate, primii 10% versus ultimii 10%
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Segmentarea dupa variabila prescriptivitate ne ofera o imagine directa si imediata: cu cat variabila
prescriptivitate este mai mare impactul constructiv creste si scade impactul defensiv.

in concluzie abordarea optima de conducere este in sensul maximizarii variabilei prescriptivitate.
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Pentru a intelege proportia optima intre strategiile prescriptive si cele restrictive am identificat in baza de date
modelul de actiune al liderilor in functie de variabila prescriptivitate: primii 10% lideri cu strategii dominant
prescriptive versus primii 10% lideri cu strategii dominant restrictive (grafic J).

Grafic J: Strategiile selectate dupa variabila prescriptivitate (P-R), primii 10% lideri cu strategii dominant
prescriptive versus primii 10% lideri cu strategii dominant restrictive
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Din graficul J putem trage doua concluzii:

1.1n general proportia intre strategiile prescriptive si cele restrictive trebuie sa
tinda catre 3 la 1 in favoarea celor prescriptive.

2. Impactul defensiv al strategiilor restrictive este cu atat mai mare cu cat
acele strategii se muta de la ariile de la nivelul personal catre ariile de la nivelul
organizational.

Cu alte cuvinte, daca folosirea strategiilor restrictive ar mai putea ajuta uneori in
cazul ariilor de conducere de la nivelul personal (spre exemplu, in stabilirea viziunii,
afirmatiile prin care liderii se delimiteaza de valorile inacceptabile pot uneori ajuta),
pentru ariile de conducere de la nivel interpersonal si organizational strategiile
restrictive de interactiune au efect negativ de cele mai multe ori.
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Corelatie si semnificatie. Termeni si definitii

In cadrul cercetarii am facut si analize statistice detaliate si
am urmarit sa intelegem si semnificatii numerice, iar pentru
aceasta am apelat la corelatii si teste de semnificatie.

Corelatiile

Corelatia reprezinta un parametru statistic care arata in

ce masura doua marimi variaza corelat, una cu cealalta.
Corelatiile au fost calculate pentru a stabili care este relatia
dintre:

1. Impactul liderilor si strategiile lor de conducere

2. Impactul liderilor si eficacitate

3. Impactul liderilor si consecintele la nivel de organizatie
(cele 14 intrebari suplimentare la care au raspuns 751 de
respondenti)

Corelatiile rezultate (calculate cu coeficientul de corelatie
Pearson) sunt sintetizate in tabele si pot fi de trei tipuri:

Corelatii pozitive (reprezentate de numerele pozitive).
Aceasta inseamna ca ambele marimi variaza impreuna, in
acelasi sens, adica ambele cresc simultan sau ambele scad
simultan. Astfel, extensiile mari la strategii prescriptive tind
sa fie asociate cu extensii mari la impact constructiv. Invers,
extensii mici la strategii prescriptive tind sa fie asociate cu
extensii mici la impact constructiv. Ca sa luam un exemplu
concret, corelatia pozitiva dintre Crearea unui cadru
facilitativ (Strategie de conducere prescriptiva )si Umanist-
Incurajator (stil de impact constructiv) indica faptul c&, cu
atat mai mult cu cat cadrul institutional e mai facilitativ, cu
atat mai mult este generat un impact constructiv in zona
stilului Umanist-Incurajator. Reciproc, lipsa unui cadru
facilitativ atrage de la sine impact slab in zona stilului
Umanist-Incurajator.

Corelatii negative (reprezentate de numerele negative).
Aceasta inseamna ca ambele marimi variaza impreuna,
dar in sensuri opuse, adica atunci cand una creste cealalta
scade si invers. De pilda, extensiile mari la impact defensiv,
de pilda, tind sa fie asociate cu extensii mici la eficacitate.
Invers, extensii mici la impact defensiv tind sa fie asociate
cu extensii mari la eficacitate. De exemplu, o corelatie
negativa intre Evitare (stil de impact pasiv/defensiv)

si parametrul de eficacitate organizationald Scoate ce

e mai bun din oameni arata ca liderii care incurajeaza
comportamente de Evitare in jurul lor au eficacitatea
scazuta in zona parametrului de eficacitate organizationala

mentionat mai sus. Cu alte cuvinte, incurajand evitarea scot
ce e mai rdu din oameni, iar descurajand evitarea scot ce este
mai bun din oameni.

Corelatii zero (reprezentate de numerele care se apropie
mult de zero sau care au coeficient de semnificatie mare).
Aceasta inseamna ca nu se poate afirma despre cele doua
marimi cd sunt corelate. Corelatiile zero pot apdrea in unul
din urmatoarele trei cazuri:
a) Cele doua marimi evolueaza independent, necorelat
b) Cel putin una dintre marimi e caracterizata printr-o
marja foarte restransa de variatie, astfel incat nu se poate
spune daca mdrimile evolueaza corelat sau nu, pentru ca
una dintre ele nu prea evolueaza. De pilda, in cazul analizei
noastre, unele dimensiuni de impact au fost caracterizate
prin valori relativ mari la marea majoritate a respondentilor,
ceea ce a facut ca unele corelatii (putine, e drept) sa nu
poata fi calculate.
¢) Esantionul pe care se face calculul e prea mic pentru
a permite analiza statistica. Nu a fost cazul in cercetarea
noastra.

Coeficientul de corelatie, care poate avea valori intre -1 si 1,
arata masura in care exista o relatie liniara intre cele doua
dimensiuni, adica in ce masura variatia unei marimi este
explicata prin variatia celeilalte marimi. Un coeficient de 1
arata o corelatie perfectd, adicd una dintre marimi variaza
de fiecare data si in aceeasi masurd cu variatia celeilalte. Se
spune ca variatia marimii B poate fi explicata prin variatia
mdrimii A. Coeficienti subunitari (cum sunt mereu cei
rezultati din cercetarea empirica) aratd faptul ca doar o parte
din variatia marimii B poate fi explicata prin variatia marimii
A. Desi nu are relevanta stiintificd, ca orientare generalg, in
cercetarea sociologica se considera coeficienti de corelatie de
ordinul 0,4 sau mai mari ca indicand corelatii puternice.

Semnificatia

Semnificatia (calculata cu testul t sau testul Student) ne arata
masura n care relatia de corelatie este semnificativa sau
intamplatoare. Cu cat acest factor este mai mic, cu atat este
mai mica sansa ca aceasta relatie sa fie intamplatoare. Cu

cat acest factor este mai mic, cu atat este mai mica sansa ca
aceasta relatie sa fie intamplatoare. In statistica se considera
semnificativa o corelatie care are o sansa mai mica de 5%
pentru a fi intdamplatoare. O astfel de situatie de obicei se

indica cu un asterisc (¥). Daca sansa ca relatia sa fie pag 28
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intdmplatoare e mai mica de 1%, atunci corelatia se considera
foarte semnificativa, si se noteaza (**).

In cercetarea noastra am intalnit foarte multe corelatii extrem
de puternice, al caror factor de semnificatie a fost mai mic
decat 0,001, adica sansa ca asocierea sa fie intamplatoare a
fost mai mica de 1%o. Aceste situatii au fost notate cu factor
de semnificatie 0.

E important de mentionat ca, desi factorul de semnificatie n
masoara direct intensitatea corelatiei, el este dependent de
aceasta, in sensul in care corelatii slabe au sanse mai mari
s fie intampatoare decat corelatii tari. In analiza noastra
veti intalni foarte des factori de corelatie mai mari de 0,6 si
factori de semnificatie mai mici de 0,001. Aceasta reprezinta
o confirmare empirica extrem de puternica a concluziilor
studiului.

La ce folosim corelatiile si semnificatiile

Analiza statistica a corelatiilor si semnificatiilor ne arata

care sunt strategiile cu cea mai mare influenta asupra
impactului si care este influenta impactului asupra eficacitatii
si a consecintelor la nivel de organizatie. Ele ne ajuta sa
identificam ariile cele mai importante de actiune, in functie
de problema cu care ne confruntam si pe care dorim sa o
rezolvam.

Tabelele de corelatii pot fi folosite ca ghid de prioritizare si de
interventie, dar valoarea lor e strict statistica. intotdeauna vor
existd exceptii de la aceste reguli generale. Oameni diferiti
genereaza impact diferit. Modelul nostru de analiza nu are
pretentia de a surprinde absolut toate unghiurile din care
cineva are impact asupra celorlalti sau toate motivele din care
cineva e eficace sau nu.

Desi nu sunt o reteta universal aplicabila, corelatiile
statistice demonstreaza totusi, validitatea modelului
teoretic si justetea ipotezelor cercetarii pe o populatie
romaneasca, si sustin recomandarile de dezvoltare

pe care le oferim celor care obtin feedback cu acest
instrument.

Corelatie si cauzalitate

Corelatiile nu determina cauzalitate. Desi putem spune, de
pilda, ca marimile A si B sunt corelate, adica variaza impreung,
nu putem sti din analiza corelatiilor dacd A determinad pe

B, B determinad pe A sau ambele sunt determinate de o

alta marime, C, neanalizata. Relatiile cauzale pomenite in
acest raport au fost determinate in cercetarea generala de
validare a instrumentului L/I prin alte metode specifice.

Este practic imposibil ca doua marimi sa coreleze cu
cauzalitatea schimbata doar prin simpla schimbare a
populatiilor investigate, deci putem afirma cu certitudine

ca daca marimile sunt corelate, atunci cauzalitatile sunt cele
determinate din cercetarea internationala.
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Corelatii intre impactul liderilor asupra celorlalti cu strategiile prescriptive si cu cele
restrictive

Corelatiile intre impactul liderilor asupra celorlalti si strategiile prescriptive probeaza faptul ca strategiile
prescriptive sunt corelate pozitiv puternic cu impactul constructiv si sunt corelate negativ, dar nu foarte
puternic, cu impactul defensiv (grafic K).

Corespunzator, strategiile restrictive sunt corelate negativ puternic cu impactul defensiv, dar mai putin
negativ cu impactul constructiv (grafic L). Cu alte cuvinte cu cat un lider aplica mai adesea strategii prescriptive
cu atat are un impact mai constructiv si cu cat aplica mai adesea strategii restrictive cu atat are un impact mai
defensiv. Se demonstreaza din nou cad cea mai potrivita abordare este o combinatie de strategii, cele
prescriptive fiind folosite in mare masura si cele restrictive in mica masura.

Grafic K: Corelatii intre impactul asupra celorlalti si strategii de conducere prescriptive
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Din graficul corelatiilor intre impactul asupra celorlalti si strategiile de conducere restrictive se observa ca
strategiile restrictive ale ariilor de conducere de la nivelul personal (crearea viziunii prin delimitare si exemplul
personal restrictiv) au o influenta redusa si chiar o influenta pozitiva asupra impactului constructiv. Cu alte
cuvinte aceasta inseamna ca este mai bine ca liderii sa spuna chiar si ce nu vor sa se intample decat sa nu
spuna nimic.

Grafic L: Corelatii intre impactul asupra celorlalti si strategii de conducere restrictive
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Corelatii intre impactul liderilor asupra celorlalti si variabila prescriptivitate

Pentru a aprofunda analiza datelor am introdus variabild prescriptivitate (P-R) care reprezinta diferenta dintre
media strategiilor prescriptive folosite si media celor restrictive. Variabila prescriptivitate ne arata masura in
care un lider foloseste in acelasi timp strategii prescriptive in mare masura si strategii restrictive in mica
masura (grafic M).

Corelatiile intre impactul liderilor si variabila prescriptivitate sunt foarte puternice si clare: corelatii pozitive
puternice cu stilurile constructive si corelatii negative puternice cu stilurile defensive. Se constata ca, intr-
adevdr, folosirea in mare masura a unui comportament preponderent prescriptiv este formula de
succes.

Grafic M: Corelatii intre impactul asupra celorlalti si variabila prescriptivitate (P-R)
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Corelatii intre impactul asupra celorlalti si eficacitate
In general se observa corelatii pozitive puternice intre impactul constructiv si eficacitate si corelatii negative
puternice intre impactul defensiv si eficacitate (grafic N). Aceste corelatii probeaza faptul ca eficacitatea se

obtine pe calea imapctului constructiv si este redusa prin impactul de tip defensiv.

Grafic N: Corelatii intre impactul asupra celorlalti si eficacitate (organizationald, personald, echilibru)
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Sub-estimat de C (**) ® | 0112 (*¥) | (***) | -0090 | -0157 | -0.132 (*%) (*) (*%%) (*) @)
organizatie
S 0.004 0.017 | 0253 | 0.007 0 0.354 | 0.106 0.174 0.003 0.023 0.001 | 0.033 | 0.032
Meritd mai Putina .
/ mai Mult3 0.276 | 0.317 0.288 | -0.267 -0.194 | -0.356 | -0.325 | -0.342 | 0.304 | 0.249
X% *X* *% *% | | *' KKK KKK XXX *X¥ *%
autoritate C (*¥) (***¥) | 0.155 (**) (**) 0.137 | -0.166 *) (***) (**¥) (¥*¥) (**%) (**)
0.004 | 0.001 | 0.111 0.003 | 0.005 | 0.159 | 0.087 0.045 0 0.001 0| 0.001 | 0.01
A promovat ) )
succesul Firmei / 0.460 | 0.486 | 0.357 | 0.516 | -0.367 | 0.409 | -0.471 | -0.409 | -0.525 | -0.326 | -0.394 | 0.354 | 0.549
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.001 0 0 0
0.454 | 0.466 | 0.296 | 0.483 | -0.415 | 0.312 | -0.381 | -0.346 | -0.521 | -0.373 | -0.453 | 0.378 | 0.471
S 0 0 | 0.002 0 0 0.001 0 0 0 0 0 0 0
pag 34

Copyright©2010, 2003, 1997 Human Synergistics International. Toate drepturile rezervate. Nicio parte a acestui material nu poate fi reprodusd, stocatd, transcrisd intr-o altd formd sau prin
orice metodd, aceasta incluzand dar nelimitandu-se doar la metode electronice, mecanice, fotocopiere, inregistrare sau orice altd formd, fdrd permisiunea Human Synergistics International,
39819 Plymouth Road C8020, Plymouth, MI 48170-8020 (+1.734.459.1030). While we’re not vengeful, we are provokable®.



REZULTATE

Cercetarea Nationald Leadership Impact

Corelatiile intre impactul liderilor si consecintele organizationale

In urma situatiilor intalnite in practica in care clientii au date din evaluari de tip studii

de angajament sau climat, am luat initiativa de a corela impactul liderilor cu un set de
consecinte organizationale. Aceste evaluari de regula nu explica in suficientd masura
relatiile cauzale care determind o anumita consecinta la nivel organizational. Aceasta face
ca liderii carora li se adreseaza sa aiba dificultati in a-si defini actiuni de imbunatatire.
Fara sa avem pretentia de a investiga extins fenomenul am vrut sa afldm daca exista vreo
legatura intre impactul liderilor si parametrii cei mai importanti de climat organizational.

In acest scop am adresat participantilor la cercetare un set de 13 intrebari despre
organizatia in care lucreaza si nu despre liderii lor (Graficul O).

Am constatat, spre suprinderea noastra, corelatii foarte puternice intre impactul liderilor si
climatul organizational masurat cu acesti parametri. Corelatiile sunt mai puternice pentru
anumiti parametri decat pentru altii dar, in consecinta, impactul constructiv coreleaza
puternic cu toti parametrii dezirabili de climat, in timp ce impactul defensiv coreleaza
negativ cu majoritatea acestor parametri, dar nu cu toti.

les in evidenta prin taria relatiilor 3 categorii foarte importante de climat:

- integritatea organizatiilor
« respectul fata de membri

« efortul discretionar al membrilor (principalul parametru de angajament)

Toti acesti 3 parametrii sunt in topul preocupdrilor majoritatii organizatiilor pe care le-am
intalnit.
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Grafic O: Corelatii intre Impactul asupra celorlalti si consecintele organizationale
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Consecinte g o - ® 3
organizationale =
1. problemele interne cu 0.611 | 0.578 | 0.526 | 0.511 | -0.306 | -0.273 | -0.333 | -0.398 | -0.349 | -0.203 | -0.291 | -0.263 | 0.540
tratate cu integritate S 0 0 0 0 0.002 0.005 0.001 0 0 0.037 0.003 0.007 0
2. stilul de conducere din
organiza;ia in care lucrez ii 0.609 0.610 0.540 0.553 -0.354 -0.294 -0.401 -0.462 -0.400 -0.324 -0.243 0.599
i\ncurajeazé pe angajatl Sé c (***) (***) (***) (***) (***) (**) (***) (***) (***) ,0" 86 (***) (*) (***)
dea tot ce au mai bunin ei S 0 0 0 0 0 0.002 0 0 0 0.058 0.001 0.013 0
3. sunt incurajat s3 actionez 0.423 | 0379 | 0.421 | 0.423 | -0.271 | -0.384 | -0.405 | -0.358 -0.221 0.497
aceasta ar fi compania mea S 0 0 0 0 0.005 0 0 0 0.054 0.548 0.024 0.094 0
4. suntem preocupati sa 0.362 | 0.326 | 0.386 | 0.262 0.260
imbunatatim continuu C ) | () | (o) (**) | 0066 | -0050 | -0.100 | -0.117 | -0.125 | 0101 | -0113 | 0024 | (*%
calitatea produselor si
serviciilor noastre S 0 0.001 0 0.007 0.501 0.61 0.309 0.237 0.206 0.307 0.253 0.808 0.007
5. organizatia mea face fata 0.369 0.316 0.355 0.302 -0.245 0.257
cu greu la cerintele in C (**¥) (**%) (**¥) (**) -0.102 -0.106 -0.053 -0.152 (*) -0.091 -0.157 -0.073 (*¥)
schimbare ale clientilor* S 0 0.001 0 0.002 0.301 0.284 0.59 0.122 0.012 0.355 0.109 0.46 0.008
6. sunt incurajat s3 propun 0.554 | 0.477 | 0.579 | 0.512 | -0.262 | -0.359 | -0.340 | -0.415 | -0.248 -0.184 0.562
mai bune de a face lucrurile S 0 0 0 0 0.007 0 0 0 0.011 0.251 0.06 0.062 0
7.sunt motivat sa actionez
mai mult decat este 0.486 0.445 0.470 0.495 -0.308 -0.474 -0.473 -0.437 -0.303 -0.21 -0.288 -0.263 0.580
specificat in fi§a postului C (*%%) (*%%) (**%) (#*%) (#*%) (#*%) (##%) (#*%) (**) *) (**) (*%) (%%%)
meu pentru a ajuta
organizatia din care fac 0.00
parte sa aiba succes S 0 0 0 0 0.001 0 0 0 2 0.025 0.003 0.007 0
8.impértasirea informatiilor 0.387 0.330 | 0.325 0.249 0.233
intre functiuni / C (##%) (*#%) (##%) (*** | -0065 | -0.035 | -0.065 | -0.140 | -0.100 0.024 | -0.110 | -0.046 *)
departamente este eficace S 0 0.001 0.001 0.01 0.513 0.721 0.512 0.153 0.308 0.811 0.266 0.642 0.017
0.478 0.473 0.416 0.431 -0.383 -0.469 -0.467 -0.542 -0.400 -0.316 -0.344 -0.373 0.570
9' Contrlbutlﬂe mele nu Sunt c (***) (***) (***) (***) (***) (***) (***) (***) (***) (*-)(--X-) (***) (*-)(--X-) (***)
apreciate de organizati* S 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0.001 0 0 0
10. sunt incurajat sd iau 0.339 0.297 0.344 0.340 -0.265 -0.424 -0.442 -0.362 -0.214 -0.196 -0.215 -0.246 0.463
singur deciziile legate de C (¥*%) (**) (¥*%) (**%) (**) (**%) (**%) (**%) *) *) *) *) (**%)
munca pe care eu 0 am de
facut S 0 0.002 0 0 0.006 0 0 0 0.028 0.045 0.028 0.011 0
11. valorile organizatiei din 0.353 0.347 0.383 0.265 0.305
care fac pa rte sunt clare §| C (¥%%) (%*%) (%%%) (*¥) -0.046 -0.042 -0.180 -0.175 -0.057 0.068 -0.109 -0.041 (*¥)
impdrtasite (de angajati) S 0 0 0 0.006 0.644 0.672 0.066 0.074 0.563 0.488 0.27 0.68 0.002
12. organizatia din care fac 0.313 0.286 0.465 0.243 0.213 0.208
parte are o strategie clara de | € (**%) (**) (***) *) 0.023 0.032 0.046 | -0.061 0.025 @) 0.053 0.089 *)
actiune pentru viitor S 0.001 0.003 0 0.013 0.82 0.747 0.64 0.537 0.803 0.029 0.592 0.368 0.033
0.489 0.501 0.433 0.396 -0.316 -0.251 -0.354 -0.400 | -0.296 -0.251 -0.375 -0.264 0.485
13. angajatii sunt tratati cu C (%%%) (%%%) (%%%) (%%%) (%%%) (*%) (%) (%%%) (*%) (*%) (%%%) (*%) (%)
respect, indiferent de 0.00
pozitia pe care o ocupa S 0 0 0 0 0.001 0.01 0 0 2 0.01 0 0.006 0
14. sunt incurajat sd imi 0.405 0.441 0.480 0.450 -0.230 -0.362 -0.409 -0.414 | -0.269 -0.270 0.539
asum riscuri calculate in C (¥*%) (*¥**) (¥*%) (*¥**) *) (*¥*%) (**%) (*¥*%) (**) -0.121 (*¥) -0.167 (**%)
munca pe care o am de
facut pentru a obtine 0.00
rezultate mai bune S 0 0 0 0 0.018 0 0 0 5 0.219 0.005 0.088 0
* Corelatii semnificative la nivelul .05
(**) Corelatii semnificative la nivelul .01
(¥*%) Corelatii semnificative la nivelul .001
zonele gri Corelatii nesemnificative
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Concluzii si recapituldri

1. Modelul de eficacitate in conducere cercetat de Human
Synergistics International in ultimii 30 de ani in multe tari
din lume se dovedeste a fi la fel de valid si pentru populatia
de conducere din Romania.

2. Liderii din Romania au un nivel de eficacitate relativ
bun in comparatie cu liderii din lume, dar exista arii
semnificative de imbunatatire.

3.1n general liderii romani tind sa acorde prea mult spatiu
actiunilor de tip restrictiv si par sa considere ca mesajul

pe care il transmit in diverse domenii trebuie sa fie mai
degrabad echilibrat. Din cercetare reiese ca aceasta credinta
este falsa si conducerea optima cere ca raportul dintre
strategiile prescriptive si cele restrictive sa fie de 3 la 1.

5 Idei de luat acasa

1. Impactul determina eficacitatea, nu actiunile.

2. Problema este in actiuni si nu in filozofie; filozofia este
in regula, practica ne omoara.

Adesea liderii se concentreazd pe calitatea actiunilor dar
nu pe felul in care le sunt receptate, nu pe impactul pe care
il au asupra celorlalti. Atragem atentia ca actiunile fie si
coerente si aparent firesti pot avea impact negativ mai ales
in cazul in care sunt folosite excesiv.

Filozofia este in regula. Din raspunsurile despre impactul
ideal al tuturor celor masurati reiese ca liderii par sa
inteleaga corect ce tip de impact genereaza performanta.

Diferentele mici de filozofie genereaza diferente mari
de impact mai ales in zona impactului defensiv. Pusi in
fata unor mesaje contradictorii care cer in acelati timp
sa promoveze si sa arate comportamente orientate

pe rezultate sau excelentd, oamenii prefera sa aleaga
securitatea.

Mecanismele pentru a genera impactul dorit si in realitate
nu sunt suficient de bine intelese. Relatiile cauzale si

dinamica sistemului social al organizatiilor nu sunt suficient

de bine intelese de lideri si aceasta duce la discrepante
mari intre filozofia declarata si impactul asupra celor din
jurul lor.

3. CUM faci este mai important decat ce faci. Arta
conducerii constd in a maximiza mesajele prescriptive chiar
si atunci cand situatia pare sa ceara mesaje restrictive.

4. Euristica 3:1. Exista o proportie optima intre mesajele
prescriptive si cele restrictive care genereaza impactul
constructiv pe care si-l doresc majoritatea liderilor, iar
aceasta este de 3:1.

Principala provocare a comunicarii unui lider este sa
gdseasca mijloacele sau cdile prin care sa transmita in mod
prescriptiv mesajele despre situatii indezirabile, cai prin
care sa transforme ori de cate ori este posibil mesajele
restrictive in mesaje prescriptive. Cheia nu este in a genera
situatii negative si nici de a numi rdul bine, ci de a schimba
fundamental natura si tonul mesajului. Spre exemplu in
loc sa intrebi pe cineva de ce a facut o greseald, sa intrebi
cum poti actiona pentru a imbunatati o situatie. Ambele
abordari genereazad tensiune, cu diferenta ca prima il pune
sd genereze scuze, iar cea de-a doua solutii.

5.Influenta liderilor se extinde asupra intregii organizatii.
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Recomandadri pentru schimbare: de la Restrictiv la Prescriptiv, strategie cu

strategie.

Deoarece impactul liderilor este determinat de strategiile de
conducere pe care le foloseste, va propunem mai jos cateva
recomandari pentru a vd orienta in directia Prescriptiva,

cea cu cel mai mare impact in stilurile Constructive care
genereaza cea mai bund performantd la nivel de organizatie.

Strategii din zona personala

Desi strategiile prescriptive din zona de aborare personala
au impact mai degraba neutru, nu inseamna ca sunt lipsite
de importanta. E important ca orice lider care isi doreste
impact constructiv sa inteleaga ce presupune crearea
viziunii si exemplul personal in abordarea prescriptiva.

Crearea Viziunii: de la Delimitare la Definire

« la-ti timp pentru a explica oamenilor filosofia ta de con-
ducere.

- Care este pdrerea ta despre rolul oamenilor in organizatii?
Ce crezi ca-i motiveaza pe oameni, ce inseamna pentru tine
rolul de lider, care crezi ca ar trebui sa fie relatia dintre un
lider si oamenii lui?

- Contureaza o viziune pentru rezultatele pe care le doresti
pentru afacerea/echipa pe care o conduci. Cum ai vrea sa
fie aceasta peste cativa ani? Comunic-o oamenilor. Poti face
acest lucru individual sau poti lucra impreuna cu echipa

ta pentru a construi o viziune colectiva tinand cont de
asteptarile fiecdruia.

« Atunci cand dezvolti o viziune asiugura-te ca este
aspirationala si inspirationald. Nu-ti propune doar “sa
fim cei mai buni la..." Provoacd grupul pentru a gdsi noi
obiective pe care le-ati putea realiza.

Exemplul Personal: de la Restrdangere la Exemplificare

« Fii tot timpul atent sa vezi dacad comportamentele tale
sunt cele pe care iti doresti de fapt sa le arati. LS/ este ideal
pentru acest scop.

- Gandeste-te cu grija care sunt comportamentele pe care
vrei sa le incurajezi la oamenii din echipa ta. Defineste-le
fara a folosi clisee. Descrie in mod operational ce ar trebui
sd observi pentru a avea indicii ca aceste comportamente
sunt prezente.

+ Nu subestima rolul tdu de model in calitate de lider.
Esti asemeni unui actor pe scena - esti judecat la fiecare
reprezentatie, nu doar atunci cand iti doresti. Felul in
care te comporti seteaza scena pentru comportamentele
acceptabile si devine norma de comportament.

Strategii din zona interpersonala

Strategiile din zona interpersonala se refera la
interactiunea liderului cu camenii din jurul lui. in functie de
ce vad oamenii ca face sau ca spune liderul lor se formeaza
si perceptia asupra impactului, adica a felului in care ei se
simt motivati sa interactioneze. La acest nivel strategiile
sunt puternic corelate cu impactul pe care liderul il are
asupra celor pe care ii conduce.

indrumare : de la Pasiv la Activ
« Gaseste timp pentru discutii personale.
- Planifica si prioritizeaza aceste discutii in agenda ta.

« Ofera ajutor celor din jurul tau pentru a invata in mod
activ

- Construieste relatii cu cei din jurul tau astfel incat sa spuna
despre tine ca esti un bun coach.

Stimularea gandirii: de la Vertical la Lateral

« Atunci cand planifici lucrurile gandeste-te mai degraba
la ce trebuie sd obtii decat sa faci o analiza clasica a starii
curente. Adesea perspectiva din care suntem poate limita
viziunea despre unde vrem sa ajungem. Foloseste tehnici
proiective si incurajeaza gandirea orientata catre viitor.

« Provoaca in mod constructiv presupunerile. Daca esti
nevoit sd te bazezi pe o presupunere spune asta si celorlalti.

« Edward de Bono, mai mult decét orice alt scriitor, a
explorat ce inseamna gandirea laterala. Tti recomandam
cartile lui.

« Fii atent sd nu respingi cu usurinta ideile. Destul de
frecvent oamenii resping idei fara a le da cu adevarat
atentie. Propune-ti sa analizati si ideile care pot parea
ciudate si considera-le o oportunitate pentru a fi creativi.
Referinte: de la Referinte negative la Referinte pozitive

« Scoate in evidenta succesul oamenilor.
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- Povesteste despre succese si eroi din trecut pentru a
scoate in evidenta punctele tale de vedere.

« Atunci cand vorbesti despre valori si importanta lor
pentru organizatie vorbeste la modul personal referindu-te
la oameni si la grupuri care au exemplificat aceste valori.

- Foloseste povesti pentru a crea o imagine asemdnatoare
culturii pe care vrei sa o dezvolti. Cei mai buni lideri din
istorie s-au folosi totdeauna de povesti si de parabole
pentru a da substanta credintelor lor.

Monitorizare: de la Monitorizarea prin Exceptie la moni-
torizarea prin Excelentd

« Fé-i pe cei din jurul tau sa fie atrasi de succes,
evidentiindu-le ce fac bine.

- Sarbatoreste succesul.

- Concentreaza-te pe lucrurile bune, nu pe ceea ce nu este
perfect.

- Fii interesat in mod activ de munca oamenilor tai. Nu
te axa doar pe rezultat, arata interes si pentru cum este

obtinut acest rezultat.

Feedback: de la Negativ la Pozitiv

« la-ti timp sa faci complimente oamenilor cand acestia au
rezultate bune.

« Nu comenta doar atunci cand oamenii depasesc
asteptarile, comenteaza si atunci cand ating asteptarile -
pana la urma au facut ce le-ai cerut.

« Este firesc in realitatea umana ca oamenii sa nu se simta

bine atunci cand cineva este in dezacord cu ce au facut ei.
Ca lider insd nu-ti poti permite sa te arati deranjat. O astfel
de reactie are impact asupra comportamentelor celorlalti.

« Asculta. Usor de spus, greu de facut. Liderii cei mai eficace
sunt foarte buni ascultatori. Ascultarea activa inseamna
sa-ti reduci judecatile si sa-ti cresti nivelul de intelegere, de
empatie.

Consolidare: de la Pedeapsd la Recompensa

+ Prea adesea ne gandim la recompensa la nivel mate-
rial, cum ar fi banii. Recunoasterea, spre deosebire de
recompensa are mult mai mult impact.

« Un exemplu de recompensa poate fi o incurajare (“Bravo!
Ai facut o treaba buna”) sau o bataie incurajatoare pe umar.

« Exemple mai complexe de recompense sunt oportunitatile

noi de invatare, proiectele noi, provocdrile noi.

- Sarbatoriti succesele - oricat de des ati face-o nu este
niciodata prea mult. Faceti-i vizibili in organizatie pe cei
care au succes. Lasa lumea sa stie ca vestea succesului lor
va fi raspandita.

Strategii din zona organizationald

Abordarea la nivel organizational are cea mai mare
influenta atat in impactul liderului asupra celorlalti dar

si in cultura organizationala pe care o genereaza. Nu e

de mirare daca veti intalni lideri care au predominante
strategii restrictive in primele doua zone (cea personala

si cea interpersonald), dar folosesc strategii prescriptive

in zona organizationala si au impact constructiv. Sansele
insa sa vedeti un profil cu impact constructiv pentru
strategii prescriptive in primele doua zone (personala si
interpersonala) si strategii restrictive la nivel organizational
sunt insa destul de mici. Nivelul la care liderii sunt evaluati
totdeauna este in primul rand cel organizational si acolo ei
fac cu adevarat diferenta.

Influentare : de la Unilateral la Reciproc

« Implicarea este cheia. Cu cat liderul ii implica mai mult pe
ceilalti si este deschis la influenta lor cu atat mai eficace vor
fi cu totii.

+In timp ce toatd lumea este preocupata de calitatea
deciziilor pe care le iau, prea putini sunt preocupati si de
acceptarea deciziilor. Pentru ca o decizie sa fie cu adevarat
eficace ea trebuie sa fie deopotriva de calitate dar si
acceptatd. Acceptarea se realizeaza doar prin implicare si
participare.

« Rezista tentatiei de a respinge decizii luate de altii cu care
nu esti de acord. la-ti timp sa explorezi situatia impreuna cu
oamenii si fii deschis la ideea ca s-ar putea sa aiba dreptate.

« Conduceti pe rand discutiile. Fa-i si pe altii sa-si asume
responsabilitatea in intalniri.

- Recunoaste puterea expertizei acolo unde exista — uneori
este nevoie ca unii membri din echipa care au expertiza in
acel domeniu sa preia conducerea.

Crearea unui cadru: de la Constrdngere la Facilitare

- Imputerniceste-i pe oameni. A-i imputernici este diferit
de a-i implica. Prea adesea in organizatii se asteapta ca
oamenii sa facd lucruri fara training, sprijin sau resursele de
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Aceasta le reduce de fapt implicarea si chiar daca se vor
descurca, nu vor excela.

« A-i imputernici pe oameni este simplu: da-le doar
autoritatea de care au nevoie pentru a-si atinge obiectivele,
asigura-te ca au resursele de care au nevoie si instruieste-i
cand au nevoie, iar ei vor performa la un nivel inalt. Daca,
pe de alta parte, nu le poti da toate resursele de care au
nevoie, ofera-le sprijin pentru a-i ajuta sa experimenteze.
Atunci cand au toate resursele asteapta-te sa exceleze, dar
daca nu au resurse suficiente nu-i pedepsi pentru esec.
Daca o vei face, le vei creste nivelul de pasivitate.

« Informeaza-i pe oameni. Lasa oamenii sa stie totdeauna ce
se intampld cu organizatia.

« Creste-i pe oameni. Oferd-le oportunitdti de invatare si
dezvoltare. Lasa oamenii sa incerce lucruri noi si feluri noi
de a face lucrurile. Fa-i sd se simta confortabil sa vina cu idei
noi si sa fie creativi. Cauta modalitati de a dezvolta oamenii
dandu-le proiecte si responsabilitati suplimentare.
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Ce spun cdtiva dintre liderii participanti la cercetare

Emil Deliu

General Manager

Austral Trade

De cele mai multe ori feedbackul pe care-I primeste seful de la
subalternii lui este prin natura lucrurilor unul pozitiv. Si asta

se adaugd ca o confirmare la pdrerea bund pe care o are seful
despre el. Uneori seful isi mai pune cdte o intrebare referitoare la
personalitatea proprie. Insd rareori se gdndeste la impactul pe
care il are asupra rezultatelor celorlalti.

Cateodatd apare sansa si seful poate afla perceptia nealteratd
a membrilor echipei. Poate sd-si analizeze comportamentul
pe care de atatea ori a amanat sd inceapd sa si-1 schimbe.

Constientizeazd mai mult modul in care influenteazd succesul
afacerii. Leadership/Impact® este sansa de care vorbeam si care
mi s-a oferit mie. Nu mi-a fost usor sd accept rezultatele testului,
insd acum pot vedea clar modul in care pot marca rezultate

si am decis sd dezvolt acele comportamente de leadership
ceincurajeazd dezvoltarea relatiilor cu echipa si in final
performanta organizatiei.

Eugen Voicu

General Manager

AVIVA Investors

Sunt unul dintre managerii/antreprenorii care nu este prea
incantat sd apeleze la consultanti; o fac doar in anumite situatii
specifice. De aceastd datd insd, am realizat ca a fost foarte util.
Metoda folositd este, in opinia mea, foarte complexd si
surprinde din multe unghiuri atitudinea pe care o avem in
diverse situatii. Pe mine m-a ajutat sa md inteleg mai bine si
sd-mi calibrez relatiile cu colegii astfel incat sa avem un mediu si
mai constructiv in timpul orelor petrecute impreund.

Robert Maxim
Ensight Management Consulting
Managing Partner

*Mesaj cdtre luliana Stan - Director General Human Synergistics Romania

Desi metoda imi era cunoscutd de mai bine de 10 ani am
redescoperit-o cu aceeasi pldcere datoritd calitatii feed-backului
oferit de catre luliana. Apreciez in mod deosebit candoarea si
vointa sincerd de a transmite mesajele cu franchete, nealterate,
impreund cu descrierea comportamentelor de ameliorat.
Intrumentele de analiza si dezvoltare a leadership-ului sunt
extrem de utile indiferent daca esti la primul tau rol de leader
sau esti un “veteran” in domeniu.

Din pacate, in Romdnia zilelor noastre nu numai ca ducem
lipsd de modele sandtoase, aspirationale, de leadership dar nici
mdcar nu folosim suficient instrumentele pe care le avem la

indemdnd asa cum sunt cele de la Human Synergistics.

Ovidiu Pascutiu
General Manager
Saint-Gobain Glass

*Mesaj catre luliana Stan - Director General Human Synergistics Romania

Este foarte de ajutor pentru mine sd beneficiez de o radiografie
aimpactului meu ca lider la un moment dat si de o sesiune atat
de deschisd de feedback. A fost nu doar benefic, dar si agreabil
sd discut cu luliana despre leadership in general si despre ce

as putea eu imbunatati pentru a fi un lider cu un impact mai
constructiv.

Sorina Degeratu

Sales Manager

Gral Medical

Discutiile mi-au fost de un real ajutor, am realizat cd oamenii
nu-ti inteleg bunele intentii daca nu ti le exprimi si cd e mult
mai importanta perceptia lor decdt intentia ta. Am schimbat
deja unele aspecte in relatia cu ei, nu-i mai cert in sedinte, fac
mult mai multe discutii individuale, avem activitdti extra job
impreund, ne imprietenim... Desi eram plind de bune intentii si
inainte, relatia e vizibil mai bund acum.

Consultanti HS care au sustinut cercetarea

Ruxandra Hanea

H&H Consulting

Managing Partner

Managerii evaluati vid leadership-ul ca pe o problemd de
tehnici si nu ca pe o problema de valori si principii pe care le pot
aplica si promova cu consecventd; desi la nivel teoretic ei sunt
de acord ca un lider trebuie sd aiba niste valori pozitive, nu stiu
cum pot operationaliza valorile acestea pentru a crea un impact
constructiv in organizatie.

Madalina Uceanu
Career Advisor
Senior HR Advisor

A vedea negru pe alb diferentele intre cum crezi tu cd esti
perceput siimpactul actiunilor in organizatie, te pune cu
sigurantd pe ganduri. Insc doar pus pe ganduri reusesti

sd incepi procesul de constientizare care poate ajuta la o
dezvoltare reald. Cred cd unul dintre marile avantaje oferite

de instrumentele Human Synergistics il constituie planurile de
dezvoltare cu actiuni concrete care se pot realiza dupad aplicarea
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Carmen Copindean

CDM

Consultant senior

Toate intalnirile de feedback mi-au prilejuit discutii profunde
cu oameni deosebitti, cu totii pasionati de auto-cunoastere
sidezvoltare. A fost surprinzator sd descopdr adevarate
“universuri” intr-un interval de timp atat de scurt — 2 ore.
Oamenii au fost foarte deschisi, cu multd dezvaluire de sine,
desi — cu exceptia unei singure persoane — m-au cunoscut doar
in acel moment. Au fost pldcut impresionati de seriozitatea
instrumentului si de bogdtia de informatii pe care le-au primit.

Gabriela Hanc

AIMS Human Capital

Consultant

Spre deosebire de instrumentele care au ca rezultat un profil
apartinand unei tipologii, raportul L/l livreaza informatii
personalizate despre actiuni ale liderului care pot fi usor
transpuse si identificate in experienta personald.

Cristina Bacila
H&H Consulting
Consultant Senior

Reactia managerilor evaluati la aflarea rezultatelor este

sd intrebe atdta vreme cat impactul lor este unul pasiv-
agresiv, cum se face cd obtin rezultate bune in organizatie.
De asemenea, am observat un factor foarte puternic de
rationalizare a unor evaluari sub asteptdrile proprii (pe motiv
cd respondentii nu au o pregadtire suficientd, s-au grabit s
rdspunda etc.).

Toti participantii au considerat instrumentul foarte complex si o

sursd vasta de informatie.

Viorel Panaite

Human Invest

Partener

Unul din lideri (antreprenor si CEO la compania sa) nu a spus
nimic de-a lungul intregii intalniri — a ascultat cu respect
concluziile raportului, dar fdra sd dea vreun semn cd doreste
sd dezbatd sau sd pund in practicd recomanddrile mele. Mi-a

spus cd are nevoie de cdteva sdptdmani pentru a reflecta singur

la acestea. Am fost surprins insd a doua zi de un telefon de la
cineva din board-ul companiei care, cu mult entuziasm, mi-a
spus: “E prima datd cdnd CEO-ul nostru ne cere ajutorul si ne
ascultd cu adevarat input-urile!!! Ce s-a intdmplat?”

Diana Rosetka

General Manager

Achieve Global - United Business Development

« Ceea ce i-a atras pe liderii interesati a fost mai ales ca L/I-

ul ca instrument iti da si perspectiva consecintelor asupra
comportamentului celorlalti a ceea ce alegi sa faciin fiecare zi
ca lider, ceea ce nu iti spune niciun alt instrument de feedback
de la noi din piata.

« Cel putin in cazul acestor lideri voluntariati in cercetare,
impactul defensiv provine de multe ori din intentia bunad de
tip Leadership situational de a-si proteja oamenii de rdul din
jur, dandu-le instrumente si mesaje in paradigma aceasta:
afard e o lume rea si periculoasa de care trebuie sd invdtdm sd
ne protejam, ‘afard’ fiind, de multe ori, chiar imediat in afara
echipei proprii, adicd inclusiv restul organizatiei poate fi de pe
taramul raului.

« Generatia liderilor pe care i-am vazut in L/l este a celor
self-made, a celor care s-au zbdtut si au muncit singuri, fara
coaching, fdrd mentorat, féra sprijin semnificativ, impinsi in apa
ca sd invete sd inoate; cu un asemenea background, tendinta

e sd se astepte de la ceilalti sd parcurgad acelasi proces, pe
principiul: eu cum am putut? (un fel de mantuire prin suferintad);
ce se pare cd nu se mai potriveste este contextul: pe vremea

lor, ca sa zic asa, in plind efervescentd economicd, rezultatele
veneau imediat, ceea ce le ridica entuziasmul si le deschidea
perspective. Azi, orizonturile s-au cam inchis sau sunt din ce in
ce mai limitate, teama de esec fiind mult mai prezentd.
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Parteneri in realizarea cercetarii

Cercetarea Nationald Leadership Impact a fost realizata cu sprijinul Consultantilor Acreditati de Human
Synergistics Romania. Consultantii Acreditati au participar activ, identificand liderii pe care i-am

inclus in cercetare, au coordonat realizarea rapoartelor individuale si au derulat sesiuni individuale de
feedback cu liderii participanti la cercetare. Le multumim tuturor pentru efortul considerabil depus in
realizarea acestui proiect si pentru determinarea cu care sustin cercetdrile noastre.

Contributiile cele mai semnificative au venit din partea
urmatorilor Consultanti Acreditati:

- Diana Rosetka, Dan Berteanu, Ana Maria Plesuvescu, Andreea Sandu,
Cosmin Joldes, Irina Panzaru, Luminita Talnaru - Achieve Global >

achieveglobal®

+ Andrea Telegdi, Gynella Parfenie, Gabriela Hanc,
Codruta Lucuta - AIMS Timisoara

« Carmen Copindean- CDM Cluj-Napoca 3&“)

Human Capital Romania

+ Ruxandra Hanea si Cristina Bacila - H&H Consulting Sibiu

« Viorel Panaite si Rares Manolescu - Human Invest

« Eugen Dragomir - Lean Coaching C Dl\’I

- Madalina Uceanu - Career Advisor
]
CARIERE - HRManager

« Emil Cseh - Team Plus

ASOCIATIA

ERUDIO

exrresiA @ epucaTiEr

Realizarea evenimentului de comunicare a rezultatelor cercetarii
din 24 noiembrie 2010 a fost sustinutd si de sponsorii evenimentului:

ﬂ
@ Motor AG Pitesti CERTINVEST CENTRULSEngAL UNIREA.

CREATOR DE VALOARE
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Anexa Concepte - Stiluri de impact asupra celorlalti

L/l le evalueaza trei tipuri de impact: Constructiv, Pasiv/
Defensiv si Agresiv/Defensiv. Fiecare dintre aceste tipuri de
impact se reflecta in cate patru stiluri de comportament pe
care liderul le incurajeaza sau le sustine in fata celor pe care fi
conduce sau cu care interactioneaza.

Impact Constructiv

Sunt stiluri de interactiune bazate pe satisfacerea nevoilor

de progres si reusita. Propun colaborarea ca metoda

de rezolvare a diferendelor si incurajeaza creativitatea

si asumarea controlata a riscurilor pentru a surmonta
obstacolele si a face fata schimbarilor din mediu. In toate
cercetarile noastre, la nivel personal, interpersonal si de
organizatie, stilurile constructive sunt asociate cu succesul.

Mai specific, liderii cu impact constructiv promoveaza
comportamentele orientate cdtre Rezultate, Auto-dezvoltare,
sustine stilurile Umanist Incurajator si Afiliere.

(11:00) Impact de tip Rezultate: Liderul ii motiveaza si i
incurajeaza pe ceilalti sa isi stabileasca obiective indraznete
dar realiste, sa stabileasca planuri pentru atingerea acestor
obiective si sa le urmeze cu entuziasm.

(12:00) Impact de tip Autodezvoltare: Liderul ii motiveaza

si fi Incurajeaza pe ceilalti sa se bucure de munca lor, sd se
dezvolte profesional si sa abordeze problemele cu interes,
creativitate si integritate.

(1:00) Impact de tip Umanist-incurajator: Liderul ii motiveaza
si fi incurajeaza pe ceilalti sa sustind oamenii, sa i ajute pe cei
din jurul lor sa creasca si sa se dezvolte si sa le ofere celorlalti
un feedback pozitiv.

(2:00) Impact de tip Afiliere: Liderul ii motiveaza si ii
incurajeaza pe ceilalti sa ii trateze pe oameni ca membri ai
echipei, sa fie sensibili la nevoile celorlalti si sa interactioneze
intr-un mod prietenos si sa colaboreze.

Impact Pasiv/ Defensiv

Sunt stiluri de interactiune bazate pe cautarea cu
precadere a securitatii si confortului in relatiile cu ceilalti.
Ele valorizeaza lipsa conflictului, evitarea riscurilor si a
responsabilitatilor, perpetuarea metodelor cunoscute

si testate si apelul la surse de autoritate pentru luarea
deciziilor. Ele sunt invariabil asociate cu stagnarea, rezistenta
la schimbare si in ultima instanta cu esecul personal si
profesional.

Mai specific, comportamentele pasiv / defensive care se pot
datora liderilor sunt: Aprobator, Conventional, Subordonare,
Evitare.

(3:00) Impact de tip Aprobator: Liderul ii motiveaza si le cere
celorlalti sa castige aprobarea celor din jurul lor, sa se ia dupa
ceilalti, sa mentina (superficial) relatii interpersonale amiabile.
(4:00) Impact de tip Conventional: Liderul ii motiveaza si le
cere celorlalti sa se conformeze, sa se incadreze in ,tipar” si sa
urmeze regulile, politicile si procedurile standard.

(5:00) Impact de tip Subordonare: Liderul ii motiveaza si le
cere celorlalti sa faca doar ce li se spune, sd ia toate deciziile
fmpreunad cu superiorii i sa ii multumeasca pe cei in pozitii
de autoritate.

(6:00) Impact de tip Evitare: Liderul ii motiveaza si le cere
celorlalti sa evite orice posibilitate de a fi blamat pentru vreo
greseala, sa paseze responsabilitatile celorlalti si sa iasa in
evidenta.

Impact Agresiv/ Defensiv

Sunt stiluri de interactiune bazate pe suprematia
individuala asupra celorlalti, prin abordarea in forta a
sarcinilor pentru a castiga statut si putere.
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Ele valorizeaza opozitia si conflictul, scepticismul, competitia
intre membrii organizatiei, abordarea sarcinilor in forta,
primatul muncii asupra persoanei. Sunt stiluri care pot da
rezultate bune pe termen scurt dar dau rezultate proaste
sau catastrofale pe termen lung, prin efectul de disolutie a
valorilor etice si umane pe care folosirea lor indelungata il
poate produce si prin disocierea organizatiei in dominatori si
dominati.

Mai specific, comportamentele agresive care pot fi
promovate de liderii de acest fel sunt: Opozitional, Putere,
Competitiv, Perfectionist.

(7:00) Impact de tip Opozitie: Liderul ii motiveaza si fi
stimuleaza pe ceilalti sa sesizeze greselile, sa castige statut
criticand si sa renunte si la ideile bune din cauza unor mici
imperfectiuni.

(8:00) Impact de tip Putere: Liderul ii motiveaza si ii
stimuleaza pe ceilalti sa actioneze prin forta si agresiv, sa
controleze oamenii din jurul lor si sd fsi construiasca o baza
de putere.

(9:00) Impact de tip Competitiv: Liderul ii motiveaza si fi
stimuleaza pe ceilalti sa opereze intr-un cadru ,castig/pierd-
ere’; sa i depaseasca pe colegi si sa faca tot ce le sta in putinta
pentru a da bine.

(10:00) Impact de tip Perfectionist: Liderul fi motiveaza si ii
stimuleaza pe ceilalti sa isi stabileasca obiective nerealist de
inalte, sa se axeze pe fiecare detaliu si sa munceasca timp
indelungat pentru a-si atinge obiectivele strict definite.
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Anexa Concepte - Tipuri de strategii de conducere

La nivel foarte general putem afirma cd exista doua tipuri de
conducere: prescriptiva si restrictiva. L/I mdsoara zece arii
majore de conducere, diferite in functie de zona pe care se
axeaza: organizationald, interpersonald, personald.

Strategii prescriptive & strategii restrictive

Faptul ca liderii se bazeaza fie pe abordari prescriptive, fie

pe abordari restrictive se poate vedea in diverse activitati,
responsabilitati sau domenii de actiune in care liderii isi pun
energia pentru a-i conduce pe ceilalti. Exista zece arii majore
de conducere care sunt mdsurate cu L/I si care se refera atat la
abordarea prescriptiva cat si la cea restrictiva.

Strategii din zona personala

Prima arie de activitati - Crearea Viziunii si Exemplul Personal
- se referd la dimensiunea personald pentru ca surprind
aspiratiile de conducere ale liderului si felul de a conduce.

Mai specific,

« Crearea viziunii prescriptive implica definirea starii
dorite a viitoarelor afaceri si impartasirea acestei viziuni
cu ceilalti. Crearea viziunii restrictive implica delimitarea,
identificarea si exprimarea clard a unor opinii puternice
impotriva anumitor moduri de a face afaceri.

« Exemplul Personal prescriptiv se refera la modul in

care liderul afiseaza anumite comportamente si reactii

ce reflecta valorile si standardele pe care le doreste

in organizatia sa. Exemplul personal restrictiv implica
restrangerea anumitor comportamente prin evitarea (sau
refuzarea in mod activ) a unui comportament care nu
doreste sa fie imitat.

Strategii din zona interpersonald

A doua categorie de activitati masurata cu L/l include
Indrumarea, Stimularea Gandirii, Exemplificarea,
Monitorizarea si Feedbackul. Aceste activitati se refera la
dimensiunea interpersonald pentru ca surprind interactiunile
liderului 1:1 cu cei din jurul lui.

Mai specific,
- Indrumarea prescriptiva implica abordari active in
indrumare, ceea ce ofera o directie si creeaza un mediu
,sigur” pentru invatare. indrumarea restrictiva implicd mai
mult aborddri pasive la dezvoltarea celorlalti si asumarea
faptului ca acestia sa invete din propria experienta si
propriile greseli.

« Abordarile prescriptive ale Stimularii Gandirii se axeaza
pe gandirea laterald—sau pe noi moduri de a privi
lucrurile. Abordarile restrictive ale stimularii gandirii
implica o gandire verticald mai traditionald— procese mai
logice, matematice sau rationale.

- Referintele prescriptive implica folosirea referintelor
pozitive—adica, remarci si povesti despre oameni
importanti care ar putea servi ca modele. Referintele
restrictive implica folosirea referintelor negative—adica,
remarci si povesti despre oamenii ale caror decizii, actiuni
si caracteristici nu ar trebui luate drept model.

« Monitorizarea prescriptiva implica managementul
prin excelenta si concentrarea pe ceea ce se face corect.
Monitorizarea restrictiva implica managementul prin
exceptie, concentrarea facandu-se pe exceptii, abateri si
comportamente nepotrivite.

« Feedback-ul prescriptiv implica o comunicare a
evaluarilor pozitive ale activitatilor si ale performantelor
oamenilor atunci cand acestia au performante bune.
Feedback-ul restrictivimplica o comunicare a evaluarilor
negative ale activitatilor.

Strategii din zona organizationala

A treia categorie de activitati mdsurata de L/I se axeaza mai
mult pe dimensiunea organizationala si include Consolidarea,
Influentarea si Crearea Cadrului. Toate aceste dimensiuni sunt
indicatori clari pentru felul in care liderul foloseste sistemele,
structurile si resursele organzaitiei pentru a influenta
comportamentele celorlalti.

Mai specific,

« Consolidarea prescriptiva implica folosirea
recompenselor pentru a recunoaste si a creste frecventa
comportamentelor dorite. Consolidarea restrictiva implica
pedepsele sau administrarea de consecinte negative

pentru a reduce frecventa comportamentelor nedorite.
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« Influentarea prescriptiva implica folosirea de catre lider a « Abordarile prescriptive la Crearea unui Cadru implica
strategiilor de influentare si control reciproc. Influentarea facilitarea performantei muncii si cresterea si dezvoltarea
restrictivd implica folosirea strategiilor de influentare oamenilor. Abordarile restrictive la crearea unui
unilaterald. Influentarea restrictiva implica folosirea cadru implicd o constrangere a comportamentelor si
strategiilor de influentare unilaterala. experientelor de dezvoltare ale oamenilor din jur.
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Anexa - alte rezultate din cercetare

Diverse profile de impact si alte datele generale.
e Profile de impact selectate in functie de variabila prescriptivitate, primii 15% strategii prescriptive
versus ultimii 15% strategii restrictive / Grafice P (P.a, P.b, P.c)
e  Profile de impact selectate in functie de variabila gen / Grafic Q
e Strategiile selectate dupa variabila constructivism / Grafic R

Grafic M: Impactul asupra celorlati pe arii de conducere - profilele de impact selectate dupa ariile de
conducere, primii 15% (strategii prescriptive) versus ultimii 15% (strategii restrictive)

Grafic M.a: Impactul asupra celorlati pe arii de conducere la nivel personal

Arii de conducere Primii 15% Ultimii 15%
la nivel personal Strategiile prescriptive Strategiile restrictive

Impact Ideal Impact Curent Impact Ideal Impact Curent
Crearea viziunii T e R e e
Definire - :

Delimitare

Exemplu personal
Exemplificare -
Restrangere
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Grafic M.b: Impactul asupra celorlati pe arii de conducere la nivel interpersonal
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Grafic M.c: Impactul asupra celorlati pe arii de conducere la nivel organizational

Arii de conducere Primii 15% Ultimii 15%
la nivel organizational Strategiile prescriptive Strategiile restrictive
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Grafic Q: Impactul asupra celorlati in functie de gen

Gen Impact Ideal Impact Curent

SATISFACT|g SATISFACT|g

/

Femei

HOLYgO¥AY
HOLYEO¥dY.

Barbati

3
3
g
=
3
E

Deoarece stim ca exista curiozitate referitor la tipul de leadership feminin versus masculin, chiar daca nu
fncurajam analizele dupa criterii demografice si nu vom prezenta nicio alta selectie similara in raport includem
acest set de date pentru a arata ca nu exista nicio diferenta semnificativa intre impactul pe care il au femeile
lider si cel pe care il au barbatii lider.
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Grafic R: Strategiile selectate dupa variabila constructivism, primii 10% lideri cu impact constructiv si ultimii
10% lideri cu cel mai redus impact constructiv
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