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INTELIGENTA EMOTIONALA SI STILURILE DE CONDUCERE
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Abstract: Emotional intelligence is a vast and relatively new concept for the Management field of study. However,
more and more studies aim to prove the applicability of emotional intelligence in the workplace, especially for people
in management positions. Managers perform a variety of activities within the organization, many of which involve
interaction with subordinates. Better management of emotions and development of emational skills could positively
influence the relationship between managers and employees and increase the overall performance of the organization.
This study aims to identify the link between the level of emotional intelligence of managers and the leadership style
practiced by them. We have confirmed that a high level of emotional intelligence correlates with democratic
leadership and determines managers to communicate fluently, manage conflicts effectively, include subordinates in
the decision-making process and form successful teams.
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Introducere

Conceptul de inteligenta emotionala, lansat de Daniel Goleman, are ca punct de plecare
ideea ca succesul profesional nu depinde doar de inteligenta sa intelectuala, ci si de abilitatea de a
depasi diferite situatii. ,,Cu alte cuvinte, sunt multe drumuri spre excelenta", sustine Daniel
Goleman, aratand ca, oricum, seturile cheie de competente emotionale cerute de la angajati difera
de la o companie la alta si de la o industrie la alta[3]. Se credea odinioard despre componentele
inteligentei emotionale cé ,,e bine dacd le are” un lider in afaceri; dar acum se stie cd, pentru a
obtine performante, acestea sunt calitifi pe care ,trebuie sa le aiba fiecare”, concluzioneaza
Goleman. Sa muncesti inteligent emotional — aceasta este provocarea. Pe masura ce un om urca in
ierarhia unei companii, abilitatile sale in acest domeniu devin tot mai relevante. El a descoperit ca
liderii cet mai eficienti au in comun un aspect de importantd cruciala: toti au un grad inalt de
inteligenta emotionala[2].

Am analizat diverse abordari si definitii ale notiunii ,,inteligentd emotionald”, expuse de cei
mai de vaza cercetdtori in domeniu, prezentate In evolutia sa istoricd si am ajuns la concluzia, ca
aceasta forma de inteligenta se refera la un set de abilitdti si competente emotionale si sociale care
pot influenta felul nostru de a fi, respectiv modul in care ne percepem pe sine si ne exprimam,
modul in care dezvoltdm si mentinem relatiile sociale, modul in care facem fatd provocarilor si
folosim informatia cu privire la propriile trairi astfel incat sa ne adaptdm si sd acordam un sens
evenimentelor la care suntem expusi[4].

Inteligenta emotionald este considerata o importanta competentd de baza ce determind
succesul unei organizatii. Am constatat cd inteligenta emotionala este abilitatea de a incuraja
oamenii, de a 1i face sa lucreze Impreuna si de a 1i motiva sa dea tot ce au mai bun pentru realizarea
unui anumit scop. Comparatd cu inteligenta analitica sau IQ care se modifica foarte putin dupa
adolescenta, inteligenta emotionala este, In mare parte, invatatd si continud sa se dezvolte pe
masura ce persoana inainteazd prin viatd si invata din experientd. Am determinat contributia si
pertinenta inteligentei emotionale in dezvoltarea competentelor si culturii emotionale a
managerilor. Astfel, s-a argumentat faptul ca inteligenta emotionala este un element constituent al
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competentelor emotionale, iar prin formarea acesteia se asigura deschiderea pentru integrarea
competentelor emotionale si formarea culturii emotionale la manageri[1].

In urma analizei conceptelor teoretice efectuate, s-a evidentiat necesitatea unui studiu
cantitativ care ar permite obtinerea unor rezultate relevante in vederea identificarii legaturii dintre
competentele emotionale ale managerului si eficienta activitatii acestuia. Un loc important in
cadrul studiului a fost acordat identificarii stilului de conducere a managerilor din organizatiile
analizate, din moment ce stilul managerial, fie unul autocrat sau democrat, orientat spre rezultate
sau spre oameni, influenteaza eficienta manageriala si performanta organizatiei. Studiul cantitativ
a fost realizat in baza datelor obtinute prin chestionarea managerilor si a subalternilor din
organizatiile din Republica Moldova.

Intru identificarea stilului de conducere, au fost determinate caracteristicile fiecirui stil
(autoritar, democratic si liberal)[6]. Reiesind din raspunsurile totale obtinute Tn urma chestionarii,
au fost determinate stilurile prevalente in baza elementelor componente ale stilului, dar si
raspunsurile separate oferite de manageri si subalterni. E nevoie de mentionat ca desi managerii si
subalternii au estimat stilul predominant ca fiind cel democratic, raspunsurile pe categorii de
respondenti au variat, iar raspunsurile Tn baza componentelor stilului de conducere au evidentiat
caracteristici semnificative pentru stilul autoritar. Cercetarea s-a bazat preponderent pe aceste doua
stiluri manageriale, din moment ce respondentii nu au identificat elemente ale stilului permisiv sau
nu au inteles pe deplin esenta acestui stil.

Metode aplicate

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

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

Ipoteza cercetarii consta in presupunerea cd nivelul inteligentei emotionale a managerului
influenteazd comportamentul managerial si economic al acestuia, exprimat prin stilul de
management practicat. Legdtura intre nivelul inteligentei emotionale si eficienta activitatii
managerului este mai pronuntata pentru managerii ce practica stilul democrat.

Chestionarul elaborat a fost aplicat asupra doud categorii de respondenti: manageri si
subalternii acestora. Intrebarile erau acelasi, ceea ce ne-a permis si contrapunem viziunea si
perceptia managerilor asupra anumitor procese sau activitati cu cea a subalternilor. Chestionarul a
fost aplicat In proportia 1 manager — 3 subalterni.

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

Metoda de esantionare - a fost aleasd esantionarea aleatorie simpla.

Esantionul a fost format din 287 angajati (72 manageri si 215 subalterni ai acestora) din 30
de organizatii, proportional cate 10 organizatii din fiecare domeniu cercetat. Putem considera acest
esantion ca fiind unul pilot selectat cu scopul efectuarii sondajului din cadrul cercetarii cu mai
multe variabile de segmentare, care sd asigure o mai buna reprezentativitate a esantionului si
minimizarea erorilor de sondaj.

Rezultate si discutii

Stilul de conducere aplicat de management este un aspect important pe care am Incercat sa-
| analizdm. Stilul reprezintd un element distinctiv sau caracteristic, o0 metoda particulara de a
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actiona. Acesta ia In considerare mai multe elemente, cum ar fi, atitudinea fatd de responsabilitati,
autoritatea exercitatd de catre conducator, preocuparea pentru oameni, caracteristicile comunicarii
etc.[6]. Respondentilor nu li s-a oferit informatie suplimentara cu referire la caracteristicile fiecarui
stil propus. Totusi, majoritatea respondentilor — 69,3% - au afirmat ca in organizatia din care fac
parte predomind un stil democrat de management, pe cand 20,7% sunt de parerea ca in organizatia
lor managerii aplica un stil autoritar. S-a constatat o diferentiere a raspunsurilor in functie de
pozitia ierarhica detinuta in companie: managerii intr-o mai mare masura ca subalternii considera
ca aplica stilul democratic, raportul raspunsurilor fiind respectiv 77,8% la 66,7%. Aceasta situatie
poate sd indice cd actiunile managerilor sunt percepute diferit de subalterni. Ceea ce managerii
considerd a fi un stil de conducere democrat, nu este neaparat impartasit si de subalterni. Cu
referire la stilul permisiv, indicat de noi, divergente nu au existat. Presupunem, ca nu au fost
intelese pe deplin caracteristicile acestui stil de conducere.

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

Tabelul 1. Caracteristica stilurilor de conducere

Criterii de interactiune a

managerului cu
subalternii / Stil de
conducere

Stil autoritar

Stil democratic

Stil permisiv

Luarea deciziilor

Toate problemele
le solutioneaza de
unul singur

La luarea deciziilor
se consulta cu
subalternii

Asteapta indicatii din partea
conducerii sau ofera initiativa
subalternilor

Comunicarea cu | Prin directive Recomandd, ia 1n | Roaga, implora
subalternii considerare opiniile

subalternilor
Delegarea Integral sunt 1in | In functie cu | Integral in mainile
responsabilitatilor mainile atributiile subalternilor

conducatorului

Atitudinea fata de | Sunt suprimate Stimuleaza, le | Initiativa este transmisd 1n
initiativele angajatilor utilizeaza in | mainile subalternilor

activitate

Atitudinea fatd de rolul
resursei umane in
organizatie

Pedeapsa este
principala metoda
de stimulare

Utilizeaza stimulente
materiale si materiale

Mai des utilizeaza motivarea
pozitiva decat cea negativa

Orientarea spre echipa si | Lipsa Lipsa managerului | Prezenta sau absenta
rolul managerului 1n | managerului duce | nu afecteazd | managerului nu are efecte
echipa la reducerea | randamentul muncii | asupra randamentului muncii.
randamentului Evita orice interventie in
muncii organizarea §i conducerea

echipei

Atitudinea fata de control | Control exagerat | Control moderat Lipseste

Strategii  utilizate  in
solutionarea conflictelor

Orientata
competitie

spre

Orientata
colaborare

spre

Orientata spre acomodare

Sursa: Elaborat de autor

Modalitatea de luare a deciziilor reprezintd o caracteristica importanta ce influenteaza stilul
de conducere. De obicei, conducdtorii autoritari adoptd unipersonal deciziile si mijloacele
realizarii acestor obiective, pe cand cei democrati apeleaza la colaborarea subalternilor. Asa, la
intrebarea cum se ia de regula decizia In companie, mai mult de 50% din respondenti au afirmat
ca decizia se ia unilateral, fara consultarea angajatilor, iar apoi se comunica acestora, 37% au fost
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de pérere ca in compania in care activeaza conducerea consultd angajatii inainte de a lua o decizie,
iar 10% sunt siguri, cd managerii iau deciziile impreuna cu angajatii. Valoarea cea mai micad —
2,8% - a fost Inregistrata la afirmatia ca deciziile luate de conducere nu se comunica angajatilor.
Desi mari devieri nu existd intre raspunsurile oferite de manageri si cele oferite de subalterni, totusi
observam, ca persoanele cu functii de conducere sunt de parere cad iau in considerare parerile
subalternilor atunci cand iau decizii, pe cand subalternii, in majoritate, considera ca deciziile luate
de conducatorii nemijlociti doar le sunt comunicate pentru a fi realizate.

Tabelul 2. Caracteristicile procesului de luare a deciziilor

Nr. | Enuntul Raéspunsuri, % fata de total raspunsuri

d/o Total manageri subalterni

1. Conducerea decide unilateral fard a comunica | 2,8 1,5 3,2
decizia angajatilor

2. Conducerea decide unilateral si comunica | 50,2 42.6 52,5
angajatilor decizia luata

3. Conducerea consulta angajatii inainte de luarea | 37,0 42,6 35,3
deciziei

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

Sursa: Elaborat de autor

Urmatoarele Intrebari au fost grupate intr-un bloc comun, rugandu-i pe respondenti sa
aprecieze masura in care sunt de acord cu un sir de afirmatii, ce caracterizeaza mai multe elemente,
care Intr-un final, ne permit sd vedem care este cu adevarat stilul de conducere practicat in
organizatie.

Tabelul 3. Identificarea stilurilor de conducere in cadrul organizatiilor analizate

Afirmatii Media ponderata a raspunsurilor
Total manageri | subalterni

Informatiile circula liber prin firma, exista o mare transparentd a | 3,45 3,91 3,31
activitatilor desfasurate.
Comunicarea informala este deosebit de importantd pentru buna | 3,84 3,98 3,80
functionare a firmei.
Nu se poate realiza performanta farad un control strict. 3,81 4,11 3,73
Ideile subalternilor ajung repede la top-management. 3,44 3,68 3,37
Subalternii comunica direct si bidirectional cu top-managementul | 3,52 3,85 3,43
companiei
Liniile de comunicare cu top-managementul sunt deschise pentru toata | 3,55 3,91 3,44
lumea.
Comunicarea cu top-managementul este sub forma de directive | 3,30 3,16 3,34
(instructiuni).
Directivele primite de la top-management sunt clare si coerente. 3,97 4,12 3,93
Stimulentele materiale sunt cele mai importante pentru personalul din | 3,78 3,75 3,79
firma.
Recompensarea salariatilor trebuie realizata in mod egal, pentru ca toti | 3,13 3,12 3,14
contribuie cu céte ceva la realizarea sarcinilor.
Oamenii au nevoie de stimulente. 4.47 4,42 4,48
In firmad sunt diferente mari de recompensare, bazate pe evaluarea | 3,43 3,44 343
performantelor.
Resursa umana in firma este vizutd ca una strategica. 3,80 4,15 3,69
Personalul firmei este deschis catre nou, catre schimbare. 3,63 3,80 3,58
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Obiectivele individuale sunt mai importante decdt cele ale | 2,67 2,53 2,71
echipei/organizatiei.

Activitatea in firma inseamna, in primul rand, activitate de echipa. 4,08 4,22 4,03
Atmosfera de lucru influenteaza performanta activitatii firmei. 4,33 4,39 4,31
Managerii sunt interesati de dezvoltarea si utilizarea potentialului | 3,78 4,10 3,68
salariatilor.

In firmd oamenii sunt influentati mai mult de normele informale | 2,98 2,76 3,04
(neoficiale) decat de cele formale.

In cadrul sedintelor se vorbeste mult si fard esent. 2,26 2,08 2,30
Angajatii firmei sunt loiali firmei 1n care activeaza. 2,62 3,26 2,43
Angajatii ar trebui sa fie capabili s formuleze obiective si modalitati | 3,58 3.8 3,52
de atingere a acestora.

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

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

Sursa: Elaborat de autor

Raéspunsurile la Intrebarile propuse au fost grupate in functie de divergentele intre mediile
oferite de manageri si subalterni. Consideram important acest lucru pentru a vedea daca ambele
categorii de respondenti vad lucrurile 1n acelasi mod si in aceeasi directie.

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

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

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

Valorificarea teoriilor referitoare la conceptul de inteligentd emotionald ce subliniaza
importanta afectivitatii in dezvoltarea organizatiei, rezultatele cercetdrii cu privire la dezvoltarea
inteligentei emotionale la managementul organizatiei, confirmd importanta si actualitatea
problematicii investigate. Stilul de conducere aplicat in cadrul organizatiilor se manifestd in
diverse activitati realizate de manageri: luarea deciziilor, controlul rezultatelor, incurajarea
initiativei angajatilor, gestionarea conflictelor etc.[5]. Interdependenta dintre nivelul inteligentei
emotionale a managerilor si stilul de conducere al acestora, s-a dovedit a fi o temd de cercetare
utila si interesanta.

In urma cercetarii efectuate, s-au evidentiat citeva rezultate care meritd mentionate. Dintre
cele trei stiluri de conducere cel mai des Intrebuintate in literaturd — autoritar, democrat si permisiv
— doar primele doua au fost evidentiate sau intelese de respondenti. Au fost identificate discrepante
intre raspunsurile managerilor si ale subalternilor cu referire la unele caracteristici ale stilurilor
manageriale. Managerii, in mare masura, considera ca aplica un stil democrat de conducere, in
timp ce subalternii resimt un grad sporit de autoritate. in final, ipoteza inaintata, conform careia
un nivel Tnalt al inteligentei emotionale coreleazd cu stilul democrat de conducere a fost
confirmata. Intr-adevidr, managerii inteligenti emotional tind s implice subalternii in luarea
deciziilor, gestioneaza eficient conflictele, creeaza si inspira echipe de succes si folosesc functia
de control in mod echilibrat.

Desi notiunea de inteligend emotionala este preponderent folositd in asa domenii de cercetare
ca psihologie, sociologie, pedagogie etc., utilitatea acestui concept Tn management poate fi la fel
de mare. Dezvoltarea abilitatilor emotionale la manageri poate duce la o performantd mai inalta
atat a activitatii persoanelor In posturi de conducere, cat si a intregii organizatii[7]. O data cu
diversificare instrumentielor practicate de manageri in procesul de conducere, creste satisfactia
angajatilor, productivitate muncii, eficienta si eficacitatea proceselor si performanta organizatiei
in general.
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