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Rezumat

Aceastd cercetare analizeaza relatia dintre Responsabili-
tatea Sociald Corporativa (en. Corporate Social
Responsibility - CSR) a structurii organizationale si caracte-
risticile locurilor de muncé ce influenteazé performanta
angajatilor din Malaezia. Prin urmare, este important s& se
analizeze cei doi factori din taxonomia CSR care descriu
modul in care este influentata in mod semnificativ perfor-
manta angajatilor si s& se faca recomandari cu privire la
modul in care poate fi promovata performanta printre
angajati. Lucrarea de fatéd se bazeazd pe o cercetare
cantitativa, in cadrul careia raspunsurile au fost colectate
de la populatia angajaté in cadrul IMM-urilor din Malaezia.
Rezultatele prezentului studiu vor fi importante pentru a
sublinia influenta acestor factori privind performanta
angajatilor la locul de muncé. Totodata, vor servi drept ghid
unei organizatii pentru care aceste aspecte trebuie accen-
tuate in scopul cresterii performantei angajatilor la locul de
muncé, pentru a Se asigura o concordanta intre perfor-
manta $i obiectivele organizatiei. Analiza include doud
dimensiuni ale taxonomiei CSR a structurii organizationale
si anume centralizarea i sistematizarea, precum si un set
de cinci dimensiuni privind caracteristicile locului de munca,
respectiv identitatea sarcinilor, importanta sarcinilor, diver-
sitatea competentelor, autonomia si feedback-ul. Rezulta-
tele acestei cercetéri demonstreazé cé particularitatile
locului de muncd, precum importanta sarcinilor, autonomia,
feedback-ul si diversitatea competentelor influenteaza in
mod pozitiv performanta la locul de muncé, autonomia
avand puterea de anticipare cea mai ridicata asupra
performantei. In plus, este demonstrat faptul ca structura
organizationala nu contribuie la anticiparea performantei la
locul de munca, chiar dacd existd o corelare pozitiva
semnificativa intre structura organizationald si performanta,
evidentiata de testul Pearson privind coeficientul de
corelare. Prin urmare, acest studiu va contribui la
imbogdtirea cunostintelor din domeniul managementului
resurselor umane prin accentul pus pe managementul
performantei la locul de munca.

Cuvinte cheie: CSR, structuré organizationala, perfor-
manta la locul de muncé, obiective organizationale.
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Prezentul studiu este menit s& analizeze modul in care
este influentatd performanta angajatilor la locul de
munca, de catre taxonomia CSR a structurii
organizationale. Rezultatele acestui studiu vor fi
importante pentru a sublinia influenta acestor factori
privind performanta angajatilor la locul de munca. De
asemenea, vor servi drept ghid unei organizatii pentru
care aceste aspecte trebuie accentuate, in scopul
cresterii performantei angajatilor, pentru a pune in
concordanta performanta cu obiectivele organizatiei.
Acest studiu va contribui la imbogatirea cunostintelor din
domeniul managementului resurselor umane prin
accentul pus pe managementul performantei la locul de
munca. Recomandarile propuse pot fi folosite pentru a
remedia orice scadere reald a performantei la locul de
muncé sau pentru a preveni astfel de experiente.

Taxonomia CSR a performantei angajatilor este
importanta pentru performanta si succesul unei
organizatii (Rotundo si Sackett, 2002). Fara angajati
productivi si performanti, toate eforturile organizatiei de
a obtine succesul pot fi nepotrivite. Angajatii cu
performante ridicate se dezvolta nu doar ei ingisi, ci gi
contribuie in mod semnificativ la dezvoltarea organizatiei
in mediul de afaceri. Totusi, nu toti angajatii au acelasi
nivel de performanta si nu raspund toti la fel asteptarilor
conducerii.

Taxonomia CSR a structurii organizationale

Diferitele tipuri de CSR la nivel de structura
organizationald au un impact diferit asupra performantei
angajatilor. Centralizarea, o caracteristica importanta a
structurii organizationale, trateaza in principal nivelul de
putere distribuita angajatilor pentru a isi indeplini
sarcinile; exista o lipsé a autonomiei in privinta
centralizarii, deoarece principala grija se refera la cat de
strict trebuie un angajat sa respecte regulile si
procedurile stabilite de organizatie (Hage si Aiken,
1967). Structura organizationala rigida le cere angajatilor
sa fie de acord cu procedurile si regulile existente pentru
indeplinirea indatoririlor, chiar daca astfel de proceduri
sunt vazute de catre angajati ca fiind redundante,
intrucét exista o dependenta mare fata de conducere
sau de supervizor in privinta luarii deciziilor. Aceste
caracteristici organizationale au un impact semnificativ
asupra OCB si a performantelor angajatilor. In plus, lipsa
caracteristicilor specifice locului de munca, precum
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autonomia acestuia, importanta sarcinilor si feedback-ul
au impact mare asupra performantei angajatilor. Lipsa
autonomiei limiteaza un angajat in depasirea
performantelor sale in cadrul companiei si in dezvoltarea
atitudinilor pozitive, cum ar fi satisfactia la locul de
munca.

Prin urmare, este important sa se inteleaga in
profunzime diversii factori care influenteaza performanta
la locul de munca si sa se ia in calcul importanta
existentei in entitate a unor angajati cu performante
inalte, pentru a mentine productia la nivel competitiv
fntr-un mediu de afaceri plin de provocéri. In plus, adu-
cerea in discutie a acestor factori va ajuta organizatia sa
solutioneze potentialele probleme privind performanta la
locul de munca si, de asemenea, sa ridice performanta
generala a angajatilor (Tata si Prasad, 2004).

Acest studiu este o continuare a unei cercetari stiintifice
anterioare, in care s-a incercat analiza structurii
organizationale $i a caracteristicilor locului de munca,
respectiv a modului in care acestea influenteaza
performanta angajatilor in cazul angajatorilor malaiezieni
din sectorul privat. Aceasta cercetare urmareste sa
raspunda urmatoarelor intrebari:

a) In ce mésura structura unei organizatii justifica
fluctuatia performantei angajatilor la locul de munca?

b) Structura organizationald mai putin centralizata si
sistematizata creste performanta muncitorilor la locul
de munca?

¢) Importanta sarcinilor, diversitatea competentelor si
identitatea sarcinilor apartinand caracteristicilor unui
loc de munca influenteaza performanta angajatilor?

d) Tn ce masura autonomia i feedback-ul obtinut la un
loc de munca influenteaza performanta angajatilor?

In cele ce urmeaza, analizam literatura de specialitate si
cream ipoteze conexe pentru variabilele de interes. Apoi
sunt descrise planul de selectie, alegerea masuréatorilor
si tehnicile de analiza a datelor. Urmeaza o prezentare
si discutarea rezultatelor, limitele cercetarii si implicatiile
pentru profesionistii in domeniu, respectiv pentru
cercetarile viitoare.

Taxonomia CSR a performantei angajatilor la locul de
munca este influentata de mai multi factori, inclusiv de
structura organizationald, respectiv de caracteristicile

unui anumit loc de munca. Pentru conducere este
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important sa inteleaga in ce masura acesti factori
afecteaza sarcinile si performanta contextuala astfel
incat sa poatad aduce imbunatatiri pentru a promova
satisfactia angajatilor in ceea ce priveste locul de munca
(Viswesvaran si Ones, 2000) deoarece performanta unui
angajat este importanta pentru eficienta generald a
organizatiei i pentru indeplinirea obiectivelor strategice
ale acesteia.

Pe baza scopului si definirii conceptelor cheie din acest
studiu si pe baza analizei literaturii de specialitate cu
privire la structura organizationala si caracteristicile

locului de munca, urmatorul model teoretic propune ca
toate cele cinci dimensiuni ale caracteristicilor locului de
munca sa fie asociate cu performanta angajatilor in
cadrul unei organizatii (Thompson si David, 2006). In
mod similar, structura sau caracteristicile organizationale
care sunt adoptate de catre organizatie sunt corelate cu
performanta angajatilor la locul de munca, iar gradul
asocierii depinde de masura in care aceste caracteristici
sunt folosite intr-o organizatie distincta. Urmatoarea
figura reprezinta cadrul conceptual care a fost elaborat
ca urmare a acestui studiu.

Figura nr. 1: Cadrul conceptual

Variabile Independente (VI)

Caracteristicile
locului de munca

Identitatea sarcinilor

Importanta sarcinilor

Diversitatea competentelor]

Autonomia

Feedback

Centralizare

Sistematizare

Structura organizationala /

Elaborarea ipotezelor

Urmatoarele ipoteze au fost stabilite pe baza cadrului
conceptual elaborat in aceasta cercetare (a se vedea
Figura nr. 1).

Ipoteza 1 (I1): Structura organizationala centralizata este
corelatd in mod negativ cu performanta
angajatilor la locul de munca, iar corelatia
este semnificativa.
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Variabile Dependente (VD)

,\b

L

Performanta la
locul de munca

Ipoteza 2 (I2): Structura organizationala sistematizata
este corelata in mod negativ cu
performanta angajatilor la locul de munca,
iar corelatia este semnificativa.

Ipoteza 3 (I3): Exista o asociere pozitiva intre identitatea
indatoririlor si performanta muncitorului la
locul de muncd, iar corelatia este
semnificativa.

Ipoteza 4 (14): Cu cét angajatul crede mai mult ca
indeplineste o sarcina cu impact
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semnificativ asupra celorlalti, cu atat este
mai mare performanta acestuia.

Ipoteza 5 (15): Cresterea autonomiei locului de munca va
mari in mod semnificativ performanta
angajatilor la locul de munca.

Ipoteza 6 (16): Feedback-ul fata de locul de muncé este
in mod pozitiv corelat cu performanta la
locul de munca, iar corelatia este
semnificativa.

Ipoteza 7 (I7): Diversitatea competentelor este asociata
in mod pozitiv cu performanta la locul de
munca, iar corelatia este semnificativa.

Cercetarea este cantitativa, iar chestionarele au fost
distribuite personal pentru a grabi colectarea datelor
de la respondenti si pentru a oferi clarificari atunci
cand a fost necesar. Chestionarele au fost folosite
deoarece studiul are in vedere variabile care nu ar
putea fi observate in mod direct. Aceasta metoda de
colectare a datelor a fost selectata si din cauza
constrangerilor de timp si a nevoii de raspunsuri rapide
de la cei intervievati pentru o analiza detaliata. De
asemenea, chestionarele reprezinta unul din cel mai
bun mod de colectare a datelor in cazul unui esantion
mare i a unui interval de timp scurt (Gay, 1987).

Masurarea variabilelor

Variabilele din studiu au fost masurate folosind scala
Likert cu sapte puncte (7), prezentatd mai jos:

1 = Dezacord puternic
2 = Dezacord

3 = Dezacord usor

4 = Moderat

5 = Acord usor

6 = Acord

7 = Acord puternic

Instrumente de sondaj

Cercetarea de fata contine doud seturi de variabile -
dependente si independente. Performanta la locul de
munca este o variabila dependentd, in timp ce
caracteristicile locului de munca si structura
organizationala sunt variabile independente.
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Variabilele independente sunt impartite in sapte
subcategorii care includ: identitatea sarcinilor,
importanta sarcinilor, diversitatea competentelor,
autonomia si feedback-ul caracteristicilor locului de
munca, precum si centralizarea si sistematizarea cu
privire la structura organizationala (Morris si
Venkatesh, 2010). Chestionarul este alcatuit din
patru sectiuni: A, B, C si D. Sectiunea A masoara
reprezentarea demografica a respondentilor,
sectiunile B si C masoara variabilele independente,
in timp ce ultima sectiune masoara variabilele
dependente. Variabilele au fost masurate printr-o
serie de elemente care marcheaza si cer
respondentilor sa isi prezinte raspunsurile pe o scala
cu 7 valori, prezentata mai sus. Intrebarile inchise au
fost intrebari cu variante de raspuns predefinite
pentru a primi un feedback suplimentar in ultima
sectiune a chestionarului.

Performanta la locul de munca (VD)

Pentru a mésura performanta angajatilor la locul de
muncé au fost utilizate cincisprezece elemente. in
aceasta sectiune au fost incluse doua dimensiuni
esentiale ce descriu indicatorii de performanta la
locul de munca, adica performanta contextuala i
performanta din perspectiva indeplinirii sarcinilor
de serviciu. Printre elementele masurate pentru
performanta contextuala sunt cele aflate in
legatura cu OCB, cum ar fi tendinta de a-i ajuta pe
colegi, cea de a face mai mult decat ceea ce este
in fisa postului, cea de a fi punctual la locul de
munca si tendinta de a tine pasul cu schimbarile
organizationale. In ceea ce priveste performanta
masurata prin indeplinirea sarcinilor, aspectele
investigate includ calitatea muncii, finalizarea
muncii la timp, colaborarea cu echipa si cu
supervizorul s.a.m.d. In plus, se urméareste s& se
determine daca atét performanta sarcinilor, cat si
performnata contextuala sunt afectate de catre
caracteristicile locului de munca si cele ale
structurii organizationale.

Structura organizationala (V)

Taxonomia CSR a structurilor organizationale
este impartita in doua subcategorii pentru a
masura centralizarea si sistematizarea. Fiecare
din aceste subcategorii au fost masurate prin

7 elemente.

153



Centralizarea

Aceasta sectiune masoara gradul participarii angajatilor
la luarea deciziilor i daca autoritatea care ia deciziile
este din interiorul organizatiei (Morgeson si Humphrey,
2006). intrebarile puse includ tipul de ierarhie al
organizatiei, participarea la luarea deciziilor, contributia
angajatilor la management si altele. Scopul principal
este acela de a evalua cum influenteaza tipul de ierarhie
performanta organizatiei.

Sistematizarea

Aceasta sectiune masoara gradul in care anagjatii
respecta regulile si procedurile stabilite de
organizatie i daca acestia sunt sanctionati pentru
incalcarea regulilor.

Caracteristicile locului de munca (VI)

Variabilele ce masoara caracteristicilor locului de munca
sunt impartite Tn cinci subcategorii: identitatea sarcinilor,
importanta sarcinilor, diversitatea competentelor,
autonomia si feedback-ul (Morgeson s.a., 2005). Fiecare
din aceste subcategorii au fost masurate prin intermediul
unei scale cu sapte valori.

Identitatea sarcinilor

|dentitatea sarcinilor urmareste sa masoare gradul in
care angajatii au sansa de a-gi finaliza munca inceputa

si importanta sarcinilor lor in livrarea produselor i
serviciilor finale.

Importanta sarcinilor

Importanta sarcinilor masoara nivelul importantei locului
de munca al angajatilor i impactul acestui loc de munca
asupra vietilor oamenilor din interiorul si din afara
organizatiei. Intrebarile vizeaza aspecte precum: daca
locul de munca al angajatilor este important pentru
supravietiurea companiei i cum afecteaza acesta
comunitatea s.a.m.d.

Diversitatea competentelor

Diversitatea competentelor masoara gradul in care
angajatii fsi exercita diferitele competente pentru
indeplinirea muncii lor. Intrebarile vizeaza aspecte
precum: daca munca implica rutina, existenta unor
sarcini repetitive sau nerepetitive.

Autonomia

Autonomia masoara gradul de libertate pe care il au
angajatii in indeplinirea sarcinilor atribuite lor (Morgeson
si Humphrey, 2006). Aceasta masoara libertatea
existenta din punct de vedere al programarii sarcinilor
prin determinarea procedurilor sau metodelor de a-si
indeplini munca, autoritatii cu care sunt luate deciziile cu
privire la sarcinile de serviciu si creativitatea existenta in
indeplinirea sarcinilor.

Tabelul nr. 1. Analiza descriptiva a variabilelor

Statistici Descriptive (N=83)
N Min Max Medie Std. Decalaj Asimetrie Exces
Std. ..o Std.
Statistica | Statistica | Statistica | Statistica | Statistica | Statistica Statistica
Eroare Eroare

Centralizare 83 2,80 6,60 4,795 0,952 -0,081 0,264 -1,093 0,523
Sistematizare 83 1,40 6,80 4,479 0,940 -0,388 0,264 1,010 0,523
[dentitatea sarcinilor 83 1,67 7,00 5,000 0,980 -0,715 0,264 0,479 0,523
Importanta sarcinilor 83 2,80 7,00 5,004 0,974 -0,161 0,264 -0,403 0,523
Diversitatea 83 3,00 7,00 5,297 0,918 -0,577 0,264 0,068 0,523
competentelor
Autonomie 83 2,80 7,00 4,968 0,914 -0,242 0,264 -0,448 0,523
Feedback 83 2,25 6,00 4,593 0,893 -0,391 0,264 -0,495 0,523
Performanta la locul 83 3,18 6,64 5,222 0,753 -0,492 0,264 -0,131 0,523
de munca
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Feedback

Feedback-ul masoara gradul in care angajatii primesc
raspuns cu privire la indeplinirea sarcinilor, de la colegii
de munca, supervizori si manageri. Raspunsurile primite
reprezinta stimulentele principale pentru a spori
performanta angajatilor.

Analiza descriptiva

In scopul acestui studiu au fost realizate analize descrip-
tive pentru variabilele dependente si independente.

Analiza factoriala
Analiza factoriala este folosita pentru a reduce seturile

mari de componente in unele mai mici $i mai usor de
gestionat, precum acest studiu care include 7
dimensiuni analizate pentru doua variabile
independente. De asemenea, obiectivul analizei
factoriale este acela de a respinge elementele care nu
contribuie la masurarea conceptului. Rezultatul
analizei factoriale arata ca masura caracterului
adecvat al selectiei Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
depaseste 0,6 (KMO=0,766), iar testul Bartlett al
sfericitatii este semnificativ la p<0,05, indicand faptul
ca analiza factoriala este potrivita pentru aceste date.
Numarul de componente s-a redus la 7, ceea ce
explica 68% din fluctuatie. S-au realizat rotatii
Varimax pentru a identifica elementele care alcatuiesc
cele 7 componente, iar rezultatele sunt prezentate in
Tabelul nr. 2.

Tabelul nr. 2. Analiza factoriald

Matricea componentelor alternate2

Componente

Elemente 1

3 4 5 6 7

JC Identitatea sarcinilor 1 0,653

JC Identitatea sarcinilor 2 0,742

JC Identitatea sarcinilor 3 0,800

JC Importanta sarcinilor 1

0,546 0,500

JC Importanta sarcinilor 2

0,664

JC Importanta sarcinilor 3 0,422

0,526

JC Importanta sarcinilor 5

0,826

JC Importanta sarcinilor 7

0,859

JC Diversitatea competentelor 1

0,797

JC Diversitatea competentelor 2

0,676

JC Diversitatea competentelor 4

0,314 0,700

JC Autonomie 1

0,843

JC Autonomie 2

0,791

JC Autonomie 4

0,705

0,343

JC Autonomie 6

0,783

JC Autonomie 8 0,650

0,310

JC Feedback 1 0,635

JC Feedback 2 0,599

0,399 0,314

JC Feedback 6

0,832

JC Feedback 7 0,393

0,442

0,561

OS Sistematizare 2

0,714

OS Sistematizare 3

0,575

0,494

OS Sistematizare 5 0,484

0,464

OS Sistematizare 6 0,523

0,436

OS Sistematizare 7

0,623

OS Centralizare 1

0,659 -0,356

OS Centralizare 3

0,311

0,730

OS Centralizare 4

0,745

OS Centralizare 5

0,819

OS Centralizare 6

0,574 0,340
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Rezultatele arata ca identitatea sarcinilor este
introdusa fn componenta 1 in vreme ce importanta
sarcinilor, diversitatea competentelor si autonomia
sunt incluse in componentele 3, 2 si respectiv 5.
Centralizarea este inclusa in componenta 4.
Sistematizarea si feedback-ul sunt incluse in doua
subcomponente ce se regasesc in componenta 6.

Tabelul nr. 3. Test de siguranta masurat

Testul de siguranta

Testele privind siguranta au fost realizate prin analiza
factoriala pentru a verifica coerenta inter-elementelor
pentru fiecare masurare, asa cum a fost aceasta elaborata
de catre cercetator. Pe baza rezultatelor testului de
sigurant, fiecare masurare aduce un indicator Cronbach’s
Alpha mai mare de 0,7 dupa cum este descris in Tabelul
nr. 3 care indica coerenta interna a masurarii.

Test de siguranta
Variabila Cronbach’s Alpha
Centralizare 0,778
Sistematizare 0,760
Identitatea sarcinilor 0,817
Importanta sarcinilor 0,844
Diversitatea competentelor 0,805
Autonomie 0,825
Feedback 0,736
Performanta la locul de munca 0,824

Test de normalitate

Anterior analizei statistice a fost realizat un test de
normalitate pentru a se verifica daca distributia
caracteristicilor esantionului ales este una normala.
Asimetria si extremele tuturor variabilelor se afla in
limitele acceptabile +/- 1,5 fapt care indica distributia
normala a procentelor. Diferentele intre media
variabilelor si media ajustata a variabilelor nu prezinta
deviatii mari i, in consecinta, datele sunt potrivite pentru
analiza statistica detaliata.

Testul T pentru esantioane independente

Testul T pentru esantioane independente este utilizat
pentru a compara procentul mediilor variabilelor
independente si dependente pentru variabila absoluta,
genul. Constatarile testului Levene’0073 arata o valoare p
mai mare decat 0,05 pentru toate variabilele, indicand
faptul ca nu exista vreo incalcare cu privire la ipoteza
fluctuatiei egale. S-a realizat o evaluare in detaliu pentru a
analiza daca exista diferente semnificative intre barbati i
femei. Procentul pentru barbati (M = 4,74; SD = 0, 97) si
procentul pentru femei (M = 4,82; SD = 0,95; t (81) =
-0,384, p = 0,702, cu doua variante) nu prezinta diferente
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importante. Diferentele privind mediile (diferenta medie =
0, 082, 95%) sunt relativ mici. Constatari similare au fost
descrise pentru toate celelalte variabile n cazul carora nu
exista diferente statistice semnificative in privinta
procentelor pentru barbati si femei. Rezultatele detaliate
ale testului T pentru esantioane independente sunt
prezentate in Tabelul nr. 4.

Testarea ipotezelor

Testarea ipotezelor a fost realizata folosind testarea
coeficientului de corelare Pearson si testarea regresiei
multiple. In sectiunea urmatoare sunt prezentate
rezultatele si interpretarile testarii ipotezelor.

Analiza privind corelarea

Analiza privind corelarea a fost realizata utilizand
coeficientul Pearson pentru corelare (r) pentru a
investiga relatia dintre variabile. Corelarea pozitiva intre
variabile indica faptul ca daca o variabila creste, la fel se
intdmpla si cu cealalta variabila, iar corelarea negativa
indica faptul ca la cresterea valorii unei variabile,
descreste valoarea unei alte variabile (O'Toole si
Kenneth, 1999).
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Tabelul nr. 4. Testul T pentru esantioane independente

Test pentru esantioane independente (N=83)
Testul Levene
pentru egalitatea Test T pentru egalitatea mediilor
Variabila Gen N Media Deviatia fluctuatiilor

stand. F Sig. ¢ df Sig_j. (2- ADiferent_é"

variante) |intre medii

Centralizare Barbat 33 4,7455 0,96601 | 0,006 0,938 | -0,384 81 0,702 | -0,08255
Femeie 50 4,8280 0,95191

Sistematizare Barbat 33 4,5091 1,08753 | 3,321 0,072 | 0,231 81 0,818 | 0,04909
Femeie 50 4,4600 0,84104

Identitatea Barbat 33 5,1616 0,94326 | 0,007 0,934 | 1,223 81 0,225 | 0,26828
sarcinilor Femeie 50 4,8933 0,99986

Importanta Barbat 33 5,1455 1,03232 | 0,488 0,487 | 1,069 81 0,288 | 0,23345
sarcinilor Femeie 50 49120 0,93386

Diversitatea Barbat 33 5,2525 0,93923 | 0,026 0,873 | -0,358 81 0,721 | -0,07414
competentelor Femeie 50 5,3267 0,91222

Autonomie Barbat 33 5,0364 0,83584 | 1,319 0,254 | 0,545 81 0,587 | 0,11236
Femeie 50 4,9240 0,96881

Feedback Barbat 33 4,7045 0,90836 | 0,021 0,885 | 0,920 81 0,360 | 0,18455
Femeie 50 4,5200 0,88473

Performanta la Barbat 33 5,2658 0,79335 | 0,160 0,691 | 0,420 81 0,676 | 0,07129
locul de munca Femeie 50 5,1945 0,73305

A existat o corelare pozitiva moderata intre variabila
centralizarii si cea a diversitatii competentelor, ceea ce
din punct de vedere statistic este semnificativ
(r=0,374, p <0,01). Aceasta demonstreaza ca
valoarea unei variabile va creste cu valoarea marita a
celeilalte variabile, dar nu se cunoaste care este
variabila care produce majorarea celeilalte variabile in
testul de corelatie. Exista o asociere pozitiva scazuta
intre variabila centralizarii si cea a performantei la locul
de munca (r = 0,229, p < 0,05) si poate rezulta o
performantd mai bund, dar puterea este mai scazuta.
Din punct de vedere statistic o corelare pozitiva
puternica exista intre variabila sistematizarii si cea a
identitatii sarcinilor, caracteristici ale locului de munca
(r=0,611,p <0,01).

Intre variabila sistematizarii si cea a importantei
sarcinilor exista o asociere pozitiva moderata, aceasta
fiind semnificativa din punct de vedere statistic
(r=0,435,p <0,01), in timp ce intre variabila
sistematizarii si cea a diversitatii competentelor exista
doar o0 asociere pozitiva scazuta (r = 0,314, p < 0,05), iar
aceasta este semnificativa din punct de vedere statistic.
Acest lucru dezvaluie faptul ca exista posibilitatea ca o
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mai mare sistematizare intr-o organizatie sa justifice
utilizarea ridicata a diferitelor competente de catre
angajati la un nivel moderat.

Variabilele privind autonomia si feedback-ul au o
corelare pozitiva puternica cu structura organizationala
sistematizata (r = 0,506, p < 0,01; r = 0,559, p < 0,01).
Ambele, autonomia si feedback-ul, prezinta o corelare,
semnificativa din punct de vedere statistic, cu variabila
sistematizarii. De asemenea, exista o corelare pozitiva
puternica, importanta din punct de vedere statistic,
intre variabila sistematizarii si cea a performantei la
locul de munca (r = 0,540, p < 0,01).

Corelarea intre variabila identitatii sarcinilor si cea a
importantei sarcinilor indica o asociere pozitiva puternica,
aceasta fiind semnificativa din punct de vedere statistic
(r=0,543, p < 0,01). Asocierea intre identitatea sarcinilor
si diversitatea competentelor este una moderata, in care
rezultatul este semnificativ din punct de vedere statistic
(r=0,472, p <0,01). In mod similar, variabila identitatii
sarcinilor si cea a autonomiei prezinta o corelare pozitiva
moderata care este semnificativa din punct de vedere
statistic (r = 0,431, p < 0,01).
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O corelare pozitiva moderata exista si intre variabila
identitatii sarcinilor, respectiv cea a feedback-ului
(r=0,487, p < 0,01), fiind semnificativa din punct de
vedere statistic. Aceasta inseamna ca un feedback mai
mare poate spori identitatea sarcinilor, iar pe de alta
parte, o identitate a sarcinilor mai ridicata poate genera
un feedback mai bun privind indeplinirea sarcinilor la
locul de munca; totusi, variabila care are putere mai
mare de prognoza asupra celeilalte va fi analizata
printr-un test de regresie cu variante de raspuns
multiple. Corelarea intre variabila identitatii sarcinilor gi
cea a performantei la locul de munca este moderata si
pozitiva (r = 0,471, p < 0,01).

Exista o asociere pozitiva puternica intre variabila
importantei sarcinilor gi cea a diversitatii competentelor
(r=0,600, p <0,01), iar aceasta este semnificativa din
punct de vedere statistic in cazul in care indeplinirea
unei anumite sarcini importante implica utilizarea unei
varietati de competente de catre angajati. Importanta
sarcinilor prezinta doar o corelare pozitiva moderata cu
autonomia (r = 0,395, p < 0,01) si este semnificativa din
punct de vedere statistic. Aceasta demonstreaza ca o
crestere a autonomiei sau a importantei sarcinilor va
spori moderat valoarea celeilalte variabile. Exista o
asociere pozitiva puternica intre importanta sarcinilor §i

performanta la locul de munca (r = 0,583, p < 0,01), iar
aceasta reprezinta un rezultat statistic semnificativ.

Diversitatea competentelor prezinta o corelare pozitiva
puternica cu performanta la locul de munca (r = 0,556,

p <0,01), fiind semnificativa din punct de vedere
statistic. Utilizarea mai mare a competentelor va avea
influentd asupra performantei la locul de munca, in timp
ce o valoare ridicaté a performantei la locul de munca va
duce la o valoare mai mare a diversitatii competentelor.
Diversitatea competentelor arata doar o corelare pozitiva
moderata cu autonomia (r = 0,335, p < 0,01), dar este
semnificativa din punct de vedere statistic.

O corelare pozitiva puternica exista intre variabila
performantei la locul de muncé si cea a autonomiei, fiind
semnificativa din punct de vedere statistic (r = 0,604,

p <0,01). Autonomia si feedback-ul prezinta o corelare
pozitiva moderata ( r= 0,332, p < 0,01) care este semni-
ficativa din punct de vedere statistic. Asocierea dintre
performanta la locul de muncé si feedback-ul muncii este
moderata, pozitiva si semnificativa din punct de vedere
statistic (r = 0,441, p < 0,01). Cresterea valorii feedback-
ului la munca va avea influenta pozitiva asupra perfor-
mantei la locul de munca si viceversa, dar doar la nivel
moderat. Rezultatele detaliate ale coeficientului Pearson
privind corelarea sunt prezentate in Tabelul nr. 5.

Tabelul nr. 5. Coeficient de corelare Pearson ‘

Scara 1 2 4 5 6 7 8
1. Centralizare -
2. Sistematizare -0,034 -
3. Identitatea sarcinilor 0,073 0,611* -
4. Importanta sarcinilor 0,110 0,435* 0,543* -
5. Diversitatea competentelor 0,374* 0,314* 0,472* 0,600* -
6. Autonomie 0,036 0,506** 0,431* 0,395 | 0,335* -
7. Feedback -0,050 0,559** 0,487+ 0,288** 0,178 0,332** -
8. Performanta la locul de munca | 0,229* 0,540** 0,471* 0,583** | 0,556** 0,604** 0,441**
**. Corelarea este semnificativa la nivelul 0.01 (2-variante).
*. Corelarea este semnificativa la nivelul 0.05 (2-variante).

Testarea ipotezelor prin analiza corelarii

Pe baza interpretarii rezultatelor corelatiei Pearson, doar
cinci ipoteze au fost validate in legatura cu relatia dintre
caracteristicile locului de munca si cu performanta la
locul de munca. Ipotezele aferente structurii organizatiei
si performantei la locul de munca nu au fost validate in
aceasta cercetare. Tabelul nr. 6 prezinta detaliile
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rezultatului corelarii Pearson si rezumatul testarii
ipotezelor.

Din analiza se pare ca atat caracteristicile locului de
munca cat si structura organizationald sunt corelate
pozitiv cu performanta angajatului la locul de munca.
Totusi, rezultatul nu confirma ipotezele 1 si 2 care afirma
ca structura este in mod negativ corelata cu performanta
la locul de munca.

anul XV



Tabelul nr. 6. Testarea ipotezelor (Analiza corelarii)

Ipoteza r Importanta Valld_atalv
J nevalidata
1. Structura organizationala centralizata este corelatd in mod negativ cu 0,229* 0,037 Nevalidata
performanta angajatilor la locul de munca, iar corelatia este
semnificativa.
2. Structura organizationald sistematizata este corelata in mod negativ cu 0,540** 0,000 Nevalidata
performanta la locul de munca, iar corelatia este semnificativa.
3. Existé o asociere pozitiva intre identitatea sarcinilor si performanta la 0,471%* 0,000 Validata
locul de munca, iar corelatia este semnificativa.
4. Cu cét angajatul crede mai tare ca indeplineste o sarcina cu impact 0,583* 0,000 Validata
semnificativ asupra celorlalti, cu atat este mai mare performanta
acestuia.
5. Cresterea autonomiei locului de munca va mari in mod semnificativ 0,556** 0,000 Validata
performanta angajatilor la locul de munca.
6. Feedback-ul fatd de locul de munca este asociat in mod pozitiv cu 0,604** 0,000 Validata
performanta la locul de munca, iar corelatia este semnificativa.
7. Diversitatea competentelor este asociata in mod pozitiv cu performanta 0,441** 0,000 Validata
la locul de munca, iar corelatia este semnificativa.

Regresia multipla

Analiza regresiei multiple este realizata pentru a studia
in detaliu corelarea dintre variabile si puterea anticipata
a variabilelor independente asupra celor dependente,
reprezentata de performanta la locul de munca. Testul
este folosit pentru a determina cét de bine anticipeaza
un set de variabile un rezultat specific. In analiza
regresiei multiple variabila independenta care are putere
de anticipare mare asupra variabilei dependente poate fi
determinata si, in cazul in care aceasta variabila repre-
zintd o fluctuatie mare, managerii pot pune accent pe
acea variabila specifica pentru a imbunéatéti performanta
angajatilor. Testul standard al regresiei multiple este
realizat in cadrul acestui studiu pentru a evalua puterea
de anticipare a variabilelor independente (centralizarea,
sistematizarea, identitatea sarcinilor, importanta
sarcinilor, diversitatea competentelor, autonomia,
feedback-ul) in prezicerea variabilei dependente
(performanta la locul de muncé). Analiza preliminara a
fost derulata pentru a asigura faptul ca nu exista
incélcarea normalitatii, liniaritatii $i multi-colinearitatii.
Exista o corelare intre toate variabilele independente si
cele dependente. Corelarea intre variabilele
independente este mai mica de 7 (r < 0,7), ceea ce ne
demonstreaza ca nu exista o incalcare a multi-
colinearitatii. Nivelul factorului de toleranta si fluctuatie a
inflatiei (en. the tolerance and variance inflation factor -
VIF) al tuturor variabilelor este examinat prin analiza
multi-colinearitatii. Toate variabilele prezinta un nivel de
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toleranta > 0,10 si VIF < 10, ceea ce demonstreaza ca
nu exista multi-colinearitate in cadrul datelor.

Normalitatea este verificata cu ajutorul Graficului
probabilitatii normale [en. Normal Probability Plot (P-P)]
al graficului standard remanent si dispersat al regresiei.
Graficul “Normal P-P” care prezinta punctele intr-o linie
dreapta diagonald demonstreaza ca nu exista abatere
majora de la normalitate. Analiza graficului dispersat
demonstreaza ca distributia indicatorilor se
concentreaza in centru. Deviatiile extreme au fost
analizate prin utilizarea tabelului de statistica remanenta,
studiind distanta Mahalanobis (en. Mahal. Distance).
Distanta este comparata cu valoarea critica chi-patrat
(en. critical chi-square value). Deoarece analiza are
sapte variabile independente, valoarea critica propusa
de Tabachnick si Fidell (2013) este 24,32, iar rezultatul
regresiei este 22,29, ceea ce sugereaza ca nu exista
deviatii extreme. In plus, rezultatul analizei preliminare
demonstreaza ca nu exista incalcari ale celor trei
presupuneri.

Rezultatele regresiei multiple si analiza
fluctuatiilor (ANOVA)

Corelarile multiple (R) intre cele sapte variabile indepen-
dente si performanta la locul de munca sunt puternice
(0,783). Modelul regresiei multiple cu toate cele sapte
variabile independente a generat formula R2 = 0,613.
Aceasta reprezinta 61,3% si demonstreaza ca variabila
independenta a afectat variabila dependenta intr-o masura
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de 61,3%. R? ajustat demonstreaza cat de bine sche-
matizeazd modelul si arata ca valoarea ideala ajustata R?
trebuie s fie apropiata de R? iar in acest caz diferenta
este (0,613-0,577 = 0,036, aproximativ 0,036%). Aceasta
inseamna ca daca modelul a rezultat din analiza altei
populatii decéat cea din esantionul ales, acesta ar prezenta
aproximativ 0,036% mai putina fluctuatie in rezultat.
Modelul produce modificari ale R? de la zero la 0,613, iar
rezultatul este important (F2, 2= 16,96, p < 0,05).

In privinta ponderii regresiei si a coeficientilor Beta (B),
variabila privind autonomia caracteristicilor locului de
munca are cel mai fnalt coeficient (B = 0,332), urmata de
importanta sarcinilor (8 = 0,239), diversitatea

sistematizare (B = 0,163), centralizare ( = 0,132) si
identitatea sarcinilor (8 = 0,107). Totusi, doar importanta
sarcinilor, diversitatea competentelor, autonomia i
feedback-ul demonstreaza o contributie importanta in
ceea ce priveste anticiparea performantei la locul de
munca (p < 0,05). Alte variabile nu contribuie la model.
Prin urmare, din testele privind regresia multipla se
poate observa ca indicatorii mari ai importantei
sarcinilor, ai diversitatii competentelor, ai autonomiei i
feedback-ului vor genera o performanta mai ridicata la
locul de munca a angajatilor dupa controlul altor
variabile din model. Corelarile dintre variabilele
independente si cele dependente sunt prezentate in

competentelor (8 = 0,218), feedback (B =0,190), i

Tabelul nr. 7. Corelarea centralizarii, sistematizarii, identitatii sarcinilor, importantei sarcinilor, diversitatii

competentelor, autonomiei si feedback-ului cu performanta la locul de munca

Sumar Model®

Model R R2 R2 Ajustat

1 0,7832 0,613 0,577
a. Variabile: (Constanta), Feedback, Centralizare, Importanta Sarcinilor, Autonomie, Identitatea Sarcinilor, Diversitatea
Competentelor, Sistematizare

b. Variabila Dependenta: Performanta la locul de munca

Eroare estimare standard

0,49036

Tabelul nr. 8. Variabile Independente (Valoare F)

ANOVA:
Model Suma patratelor df Media la patrat F Sig.
1 Total Remanent Regresie 28,539 7 4,077 16,956 0,0000
18,034 75 0,240
46,573 82

a. Variabila Dependenta: Performanta la locul de munca
b. Variabile: (Constantd), Feedback, Centralizare, Importanta Sarcinilor, Autonomie, Identitatea Sarcinilor, Diversitatea
Competentelor, Sistematizare

Tabelul nr. 9. Coeficientul beta si importanta variabilelor independente

Coeficientia

Model Coeficienti nestandardizati Coeficienti standardizati t Sig

B Eroare standard Beta )
1| (Constantd) 0,580 0,468 1,239 0,219
Centralizare 0,104 0,063 0,132 1,668 0,100
Sistematizare 0,131 0,083 0,163 1,571 0,120
Identitatea sarcinilor -0,082 0,080 -0,107 -1,030 0,306
Importanta sarcinilor 0,185 0,076 0,239 2,420 0,018
Diversitatea competentelor 0,179 0,083 0,218 2,160 0,034
Autonomie 0,274 0,071 0,332 3,841 0,000
Feedback 0,160 0,075 0,190 2,124 0,037

a. Variabila dependenta: Performanta la locul de munca
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Tabelul nr. 9 prezinta coeficientii beta () si importanta
lor pentru variabilele independente.

Testarea ipotezelor prin intermediul
regresiei multiple

Rezultatul analizei regresiei demonstreaza ca doar patru
ipoteze dintre cele sapte formulate sunt sustinute prin
modelul regresiei.

Ipoteza 1: Structura organizationala centralizata este
corelata in mod negativ cu performanta anga-
jatilor la locul de munca, iar corelatia este
semnificativa; aceasta nu este sustinuta de
modelul regresiei. Corelarea intre performanta
la locul de munca si centralizare este pozitiva
in cadrul modelului si nu este semnificativa.

Ipoteza 2: Structura organizationala sistematizata este
corelata in mod negativ cu performanta
angajatilor la locul de munca, iar corelatia
este semnificativa; nici aceasta ipoteza nu
este sustinuta de model. Exista o corelare
pozitiva intre sistematizare si performanta la
locul de munca, iar rezultatul nu este
semnificativ.

Ipoteza 3: Exista o asociere pozitiva intre identitatea
indatoririlor i performanta muncitorilor la locul
de munca, iar corelatia este semnificativa.
Aceastd ipoteza nu este sustinuta de model.
Nu exista vreo corelare intre identitatea
sarcinilor i performanta la locul de munca. In
plus, identitatea sarcinilor nu prezinta nicio
semnificatie n cadrul modelului.

Ipoteza 4 este sustinuta de model. Exista o corelare
pozitiva semnificativa intre importanta

sarcinilor si performanta la locul de munca.
Prin urmare, cu cét angajatii cred mai tare ca
indeplinesc o sarcina cu impact semnificativ
asupra celorlalti, cu atat este mai mare
performanta acestora.

Ipoteza 5 este si ea sustinuta de analiza regresiei.
Cresterea autonomiei locului de munca va
spori in mod semnificativ performanta
angajatilor la locul de munca si, de fapt,
autonomia motiveaza un coeficient beta mult
mai mare in anticiparea performantei la locul
de munca, in comparatie cu alte variabile
independente.

Ipoteza 6: Feedback-ul fata de locul de munca este
asociata in mod pozitiv cu performanta la
locul de munca, iar corelatia este
semnificativa; aceasta ipoteza este sustinuta
de model. Corelarea pozitiva dintre feedback
si performanta la locul de munca
demonstreaza ca atunci cand exista feedback
pentru locul de munca sau pentru rezultatul
muncii, performanta creste.

Ipoteza 7: Diversitatea competentelor este asociata in
mod pozitiv cu performanta la locul de munca,
iar corelatia este semnificativa; si aceasta
ipoteza este sustinuta de testul regresiei.
Corelarea pozitiva intre aceste doua variabile
demonstreaza ca, cu cat este mai mare
diversitatea competentelor muncitorilor, cu
atat mai bun este rezultatul performantei lor la
locul de munca. Diversitatea competentelor
contribuie in mod semnificativ la performanta
la locul de munca. Sumarul testarii ipotezelor
este prezentat in Tabelul nr. 10.

Tabelul nr. 10. Sumarul testarii ipotezelor (Regresie Multipla)

Variabila Coeficienti Beta Sig. Ipoteza Validata /

independenta (B) Standardizati nevalidata
Centralizare 0,132 0,100 Ipoteza 1 Nevalidata
Sistematizare 0,163 0,120 Ipoteza 2 Nevalidata
Identitatea sarcinilor -0,107 0,306 Ipoteza 3 Nevalidata
Importanta sarcinilor 0,239 0,018 Ipoteza 4 Validata
Diversitatea competentelor 0,218 0,034 Ipoteza 5 Validata
Autonomie 0,332 0,000 Ipoteza 6 Validata
Feedback 0,190 0,037 Ipoteza 7 Validata

a. Variabila Dependenta: Performanta la locul de munca
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Implicatii manageriale

Cercetarea de fata propune céteva recomandari pentru
manageri, precum acceptarea unui rol proactiv in ceea
ce priveste crearea de locuri de munca ce oferd o mai
mare libertate in indeplinirea responsabilittilor si luarea
deciziilor care vor promova performanta efectiva.
Deoarece autonomia are o influentd semnificativa
asupra performantei la locul de munca, oferirea unei
astfel de libertati angajatilor, aceasta insemnand ca
acestia nu sunt constransi de politici si reguli stricte,
atata vreme cat nu exista incalcari ale codului de
conduitd, va ajuta angajatii sa fie mai independenti gi
mai raspunzatori fata de rezultatele muncii lor. De
asemenea, autonomia incurajeaza angajatii sa fie mai
creativi si mai inovativi in indeplinirea sarcinilor de
serviciu, fapt care contribuie, in ultima instantd, la perfor-
manta generala a organizatiei (Mathieu s.a., 1993).

In plus, trebuie acordata atentie si altor caracteristici,
cum ar fi importanta sarcinilor, diversitatea competen-
telor si feedback. Importanta sarcinilor influenteaza in
mare masura performanta, aspect sustinut de faptul ca
atunci cand angajatii simt ca isi dau aportul companiei,
se creaza o mai mare constientizare a realizarilor,
conducénd la performante mai bune ale acestora.

Unul dintre lucrurile importante pe care managerii
trebuie sa le ia in considerare atunci cand creaza un loc
de munca este acela ca locul de munca sa fie important
pentru angajatul care il ocupa. in mod similar,
diversitatea competentelor este unul dintre factorii care
contribuie la performanta locului de munca, ceea ce
duce la faptul c& managerii trebuie sa ofere oportunitati
muncitorilor de a-si exercita diferitele competente,
combinand diferite sarcini.

Managerii pot combina sarcini variate care sa faca mai
importante locurile de munca ale angajatilor i sa le
ofere posibilitatea acestora de a-si exercita diferitele
competente in indeplinirea sarcinilor lor de serviciu.
Oportunitatile oferite pot permite angajatilor sa isi
exercite mai multe competente si ii incurajeaza pe
acestia sa invete permanent noi abilitati si sa isi planifice
dezvoltarea profesionald. De asemenea, feedback-ul
joaca un rol important. Fara feedback nu se poate
aprecia daca angajatii au performante adecvate sau
daca conducerea se asteapta la imbunatatirea
performantelor. Feedback-ul poate avea diverse forme,
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cum ar fi feedback-ul de la locul de munca, caz in care
proiectarea locurilor de munca este facuta in asa fel
incat angajatii sa cunoasca cerintele posturilor lor.
Feedback-ul din partea conducerii, a subordonatilor si
supervizorilor este important pentru o continua
imbunatatire. Forma obignuita a feedback-ului este cea
de evaluare a performantelor. Totusi, managerii trebuie
sa se axeze mai mult pe feedback-ul continuu in privinta
tuturor aspectelor locurilor de munca, ceea ce le da
posibilitatea de a masura performanta conform
feedback-ului primit si de a aduce imbunatatiri acolo
unde este cazul.

In concluzie aceasta cercetare si-a atins obiectivele,
raspunzand intrebarilor ridicate in etapa preliminara a
studiului. Acest studiu a identificat factorii care
influenteaza performanta la locul de munca, incluzand
structura organizationala care este alcatuita din
centralizare si sistematizare, precum si caracteristicile
locului de munca. Constatarile rezultate din cercetare
sunt compatibile cu constatarile dintr-un alt studiu privind
caracteristicile locului de munca, adica importanta
sarcinilor, diversitatea competentelor, autonomie gi
feedback (Jacqueline s.a., 2004).

Limite ale cercetarii

Acest studiu se ocupa de muncitorii din sectoarele
private ale industriei din Malaezia. Nu exista vreo limita
cu privire la tipul industriei alese pentru a analiza
performanta angajatilor la locul de munca. Totusi,
cercetarea este limitata la angajatii sectorului privat,
angajatii din sectorul public fiind exclugi. Acest studiu
exclude si angajatii cu jumatate de norma, si pe cei care
in prezent nu muncesc. Cercetarea a fost realizata intr-o
perioada scurta de timp, iar dimensiunea egantionului
ales este mai mica de o suta (n < 100) in comparatie cu
studiile derulate de alti cercetatori. Din cauza timpului
limitat, cercetatorul a folosit 0 metoda de selectie
convenabila care ar putea afecta generalizarea
constatarilor rezultate din studiu. Daca timpul nu ar fi
fost limitat, ar fi fost colectate raspunsuri mai elaborate
prin tehnica selectarii aleatorii a respondentilor.

Sugestii pentru cercetari viitoare

Aceasta cercetare este o continuare a studiilor
anterioare realizate de alti cercetatori in domeniul
academic si al resurselor umane. Acest studiu nu aduce
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0 noud contributie domeniului resurselor umane, ci
incearca sa ofere perspective mai bune asupra
conceptului privind performanta la locul de munca. In al
doilea rand, acest studiu utilizeaza un esantion relativ
mic care genereaza dificultati in ceea ce priveste
corespondenta modelelor cu datele adunate. In al treilea
rand, modelul nostru pune accent pe raspunsurile
populatiei angajate din Malaezia. Prin urmare, studiile
viitoare trebuie s& aiba in vedere o populatie mai mare
care sa furnizeze o gama mai larga de constatari privind
factorii care influenteaza performanta la locul de munca,

cum ar fi cultura, limba si stilurile de conducere. De
asemenea, cercetarile viitoare pot sa se axeze pe alte
aspecte ale structurii organizationale si pe alti factori
care pot influenta performanta la locul de munca.
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