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De-a lungul timpului, factori precum schimbarile demografice, educatia, globalizarea
sau digitalizarea si-au pus in mod semnificativ amprenta asupra (dinamicii) pietei muncii
— in ansamblu si la nivelul principalilor actori care o definesc: organizatiile (angajatori) si
indivizii (purtatori ai fortei de munca). Capacitatea de anticipare si/sau adaptare la
schimbari a managementului (organizational) a fost testatd constant, iar solutiile
castigatoare au fost cele capabile sa asigure performanta (organizationala) in conditiile
gestionarii optime a noilor provocari aparute.

in prezent, digitalizarea si schimbarile demografice (privite din perspectiva
generationala) sunt doua dintre tendintele majore care se manifesta la nivelul pietei muncii
(si al fortei de munca) — cu impact relevant asupra managementului in general si
managementului resurselor umane in particular. O noua generatie, nativ digitala, se
alatura generatiilor active pe piata muncii, aducand cu sine perturbatii la nivelul structurii
generationale a organizatiilor si un nou profil al angajatului, definit de caracteristici si
comportamente specifice; toate acestea ridica noi provocari in fata managerului-lider de
azi, preocupat de atingerea obiectivelor organizatiei atat prin planificare, organizare, si
control, cat si prin oferirea de directie, inspiratie, motivatie si suport angajatilor (si
echipelor) in vederea atingerii impreuna a unei viziuni comune.

Din punct de vedere al influentei factorului demografic, apartenenta la o anumita
generatie a fortei de munca (angajatilor) este o dimensiune definitorie, chiar daca mai
putin investigata si/sau coagulata stiintific in relatie cu performanta leadershipului
organizational. In esenta, generatia reprezinta intervalul mediu de timp dintre nasterea
parintilor si nasterea descendentilor lor, fiind formata din toate persoanele nascute in
anumite intervale de timp — si care au, deci, varste (relativ) apropiate. In momentul de
fata, patru generatii coexista pe piata muncii: Baby Boomers: 1946 — 1964, Generatia X:
1965 - 1979, Generatia Y: 1980 — 1994, Generatia Z: 1995 — 2015. fn urma cu nu foarte
mult timp, generatiile asupra carora se indrepta atentia cercetatorilor erau: Generatia
Tacuta (Silent Generation), Baby Boomers, Generatia X si Generatia Y. Schimbarea
majora o reprezinta parasirea de catre Generatia Tacuta a pietei muncii, si inlocuirea sa
treptatd cu Generatia Z, ai carei membri fie au intrat relativ recent pe piata muncii, fie
urmeaza sa intre in viitorul apropiat (Berkup, 2014).

Astfel, diversitatea generationala si patrunderea generatiei Z pe piata muncii
contribuie la conturarea unei noi realitati (multi-generationale) a organizatiilor, ridicand
problema integrarii organizationale si a intelegerii angajatilor din diferite generatii, ca
premisa a performantei leadershipului. Scopul principal al tezei de doctorat cu titlul
‘Optimizarea leadershipului organizational din perspectiva (inter)generationala.
Cazul industriei turismului” este gasirea de modalitati prin care leadershipul poate fi
imbunatatit din perspectiva (inter)generationald — prin determinarea factorilor
(comportamentele liderului) care pot contribui la performanta leadershipului.

Desi problema investigata este una de natura generala, care afecteazéd numeroase
organizatii, din cvasitotalitatea industriilor, prezenta teza de doctorat se opreste asupra
industriei turismului (din Roméania). Argumentele care au stat la baza alegerii acestui
sector sunt date in primul rand de importanta industriei turismului in cadrul sistemului
economico-social (documentata la nivel mondial, si vizatad constant, in baza potentialului
incontestabil detinut, in ceea ce priveste Romania); faptul ca industria turismului a fost
una dintre cele mai afectate de pandemia de Covid-19 a reprezentat atat o amenintare
(care a impus adaptari ale investigatiei empirice la noile conditii de desfasurare a



activitatilor in industria supusa analizei) cat si o oportunitate (care s-a concretizat in
elemente aditionale de actualitate, noutate si contributie personala ce integreaza lectiile
pandemiei).

Complexitatea problematicii investigate a impus tratarea subiectului din perspective
disciplinare multiple (inscrise sferei generale a managementului: managementul
resurselor umane, comportament organizational, leadership) — atat in ceea ce priveste
analiza critica a stadiului actual al cunoasterii, cat si cercetarea empirica realizata — si
apelarea la un instrumentar metodologic variat (in masura sa asigure atingerea
obiectivelor propuse).

Teza de doctorat propune trei directii principale, dupa cum urmeaza:

|.Diversitatea generationala si patrunderea generatiei Z pe piata muncii:

provocari la adresa managementului resurselor umane

Prima parte a tezei a urmarit: (a) conturarea cadrului general al preocuparilor actuale
privind diversitatea generationald si patrunderea generatiei Z pe piata muncii; si (b)
identificarea principalelor provocari ridicate de noua realitate la adresa managementului
resurselor umane. Principalele contributii vizeaza: sinteza abordarilor cu privire la evolutia
generatiilor (pe piata muncii); compararea generatiilor din perspectiva caracteristicilor
individuale (personale si profesionale) definitorii; realizarea profilului angajatului
apartindnd generatiei Z; propunerea de reproiectare complexa a ansamblului proceselor
de management al resurselor umane — pentru a raspunde noilor provocari.

1. Incluziunea generatiei Z: noi abordari ale leadershipului si

comportamentului organizational in industria turismului

Cea de a doua parte a tezei a urmarit focalizarea cercetarii asupra: (a)
comportamentului organizational - ca dimensiune esentiala (dar mai profunda, insuficient
explorata si valorizatd) a managementului resurselor umane in contextul diversitatii
generationale; (b) leadershipului - ca factor critic al succesului organizational in context
multigenerational; si (c) industriei turismului din Romania - aflata intre oportunitatile
integrarii generatiei Z si amenintarile pandemiei. Principalele contributii vizeaza: reliefarea
diferentelor individuale (si generationale) determinante ale comportamentului
organizational; sumarizarea instrumentelor de masurare a motivatiei, satisfactiei si
personalitatii angajatilor; identificarea de comportamente manageriale dezirabile pentru
valorizarea diferentelor generationale si gestionarea conflictelor (inter)generationale in
cadrul echipelor de munca; integrarea dimensiunii generationale in abordarea
leadershipului organizational; conturarea tendintelor actuale in industria turismului din
Romania - in context (inter)generational si (post)pandemic.

[ll.Contributii la optimizarea leadershipului in industria turismului - o
perspectiva (inter)generationala, pe fundal (post)pandemic

A treia parte a tezei a urmarit: (a) proiectarea cercetarii calitative si cantitative; (b)
crearea modelului de masurare a performantei leadershipului, analiza datelor si
interpretarea rezultatelor; si (c) formularea de recomandari pentru liderii din industria
turismului din Romania. Principalele contributii vizeaza: definirea operationala a
leadershipului performant; crearea modelului de masurare a performantei leadershipului
organizational — pe baza a trei piloni/factori: Capacitatea liderului de a implementa
procese si practici de managementul resurselor umane si organizationale, Mediu
(inter)generational, Climat si echipd; intocmirea, pe baza rezultatelor cercetarii
intreprinse, a unui Ghid de bune practici manageriale in context multigenerational, a unor
Recomandari pentru lideri privind managementul generatiei Z si a unui Ghid de bune
practici in situatii de criza.



Teza este structurata pe sapte capitole, ultima parte fiind alocata concluziilor finale,
contributiilor personale, limitelor si directiilor viitoare de cercetare. in ceea ce priveste
continutul tezei, acesta este realizat pe baza a 564 referinte bibliografice, pe parcursul
cercetarii fiind realizat un numar de 26 tabele si 41 figuri.

Pentru prima data in istorie, pe piata muncii se regasesc patru generatii diferite
care isi desfasoara activitatea concomitent la locul de munca: Baby Boomers: 1946 —
1964, Generatia X: 1965 - 1979, Generatia Y: 1980 — 1994, Generatia Z: 1995 - 2015,
aparand astfel problema diversitatii generationale. Generatile s-au intersectat
intotdeauna, dar abia din secolul al XX-lea acest subiect a inceput sa prinda contur si sa
fie tot mai mult cercetat (Wilson, 2009). Din punct de vedere istoric, 0 generatie este
definitd ca fiind intervalul mediu de timp dintre nasterea parintilor si nasterea
descendentilor lor, fiind formata din persoane nascute aproximativ in acelasi interval de
timp. In conditiile in care schimbarile demografice au condus la modific&ri majore pe piata
muncii, diversitatea generationala s-a conturat ca o trasatura definitorie a mediului de
afaceri din ziua de astazi, ridicand numeroase provocari la adresa managementului
resurselor umane si a managerilor.

In noua realitate — multigenerationald — a organizatiilor managerii se confrunta
acum cu probleme precum: (a) cunoasterea si integrarea diferitelor generatii la locul de
munca; (b) crearea de medii complexe care sa atraga, sa satisfaca si sa motiveze
angajatii din fiecare generatie; (c) nevoia de a intelege noua generatie care a patruns pe
piata muncii — Generatia Z. Fiind cunoscuta si ca Generatia Digitalad, 1Gen sau Instant
Online (Berkup, 2014) Generatia Z este descrisa drept cea mai mare schimbare
generationala de pe piata muncii de pana acum, care va ridica provocari profunde pentru
manageri (McCrindle & Fell, 2019).

In contextul existentei multiplelor generatii in organizatii este necesar ca
managerii de la toate nivelurile ierarhice sa se adapteze si sa dezvolte noi abilitati pentru
a putea gestiona angajatii din diferite generatii (atat la nivel individual, cat si al echipelor
de muncd). intelegerea diferentelor generationale (si, la modul ideal, valorizarea acestora)
devine un factor critic pentru succesul organizational si managerial din prisma faptului ca
pe piata muncii si implicit in cadrul echipelor de munca activeaza persoane din generatii
diferite.

Drept urmare, noua realitate multigenerationala conturata in cadrul
organizatiilor si complexitatea problematicii generationale impun asumarea de catre
managerii actuali a unei perspective extinse asupra rolului lor, care sa integreze aspecte
specifice comportamentului organizational si leadershipului — pentru a gestiona optim
aspecte precum: (1) diferentele individuale — determinante ale comportamentului
organizational (atitudini, motivatie si personalitate); (2) echipa — si managementul
comportamentului organizational in cadrul echipelor multigenerationale; (3) abordarea
conflictelor (inter)generationale; (4) stilul de leadership adoptat.

Insusirea si operationalizarea conceptului de "manager-lider" — care se refera la o
persoana care integreaza armonios rolurile de manager si lider in cadrul unei organizatii
(Simic et al., 2022) — devin astfel premise esentiale pentru solutionarea provocarilor
ridicate de cea mai mare schimbarea organizationala (Figura 1) si valorificarea valentelor
(de natura generationala ale) angajatilor unei organizatii.



Figura 1:Provocari identificate prin intermediul tezei de doctorat

Provocari la adresa managementului resurselor umane

+ Diversitatea generationala;

* Intrarea pe piata muncii a Generatiei Z;

* Integrarea diferitelor generatii la locul de munca;

» Adaptarea proceselor de mangement al resurselor umane la nevoile si
asteptarile fiecarei generatii existente pe piata muncii;

* Gestionarea diferentelor si a conflictelor (profesionale) generationale
in organizatie.

Generatia Z: Provocari la adresa managerilor-lideri

* Adaptarea la tehnologie si la noile stiluri de comunicare digitale;
* Explorarea si identificarea metodelor inovatoare de motivare;

+ Oferirea posibilitatilor de invatare si dezvoltare continua;

* Asigurarea perspectivelor de progres profesional;

+ Crearea de medii care sustin flexibilitatea la locul de munca si
echilibrul intre viata personala si viata profesionala;

* Furnizarea constanta a feedback-ului;
 Transparenta la locul de munca;
* Favorizarea diversitatii si incluziunii.

Sursé: Conceptie proprie

Teza de doctorat cu titlul “Optimizarea leadershipului organizational din
perspectiva (inter)generationala. Cazul industriei turismului” are ca scop principal
gasirea de modalitati prin care leadershipul poate fi imbunatatit din perspectiva
(inter)generationald - prin determinarea factorilor (comportamente ale liderului) care pot
contribui la performanta leadershipului.

Dimensiunea principalda care urmeaza a fi studiatd o reprezintd satisfactia
angajatului fata de stilul de conducere al liderului — dimensiune abordata in raport cu
capacitatea liderului de a implementa procese de management al resurselor umane
(precum procese de motivare, training, dezvoltare si feedback) si procese organizationale
(precum procese de comunicare, decizionale si de stabilire a obiectivelor). Drept urmare,
in cercetare a fost favorizata perspectiva comportamentala, capabila sa permita
observarea influentelor profunde ale stilului de conducere ale liderului asupra satisfactiei
angajatilor. Necesitatea si utilitatea unei astfel de abordari, prin prisma analizei
cuprinzatoare a satisfactiei angajatului fata de stilul de conducere al liderului, sunt
sustinute de impactul pozitiv pe care un nivel ridicat al satisfactiei angajatului il poate avea
la nivel organizational — avand in vedere faptul ca cresterea gradului de satisfactie al



angajatului poate genera consecinte pozitive precum cresterea angajamentului
organizational, reducerea ratei absenteismului si scaderea fluctuatiei personalului. Astfel,
masurarea satisfactiei angajatilor in raport cu stilul de conducere al liderului nu reflecta
doar o situatie la un moment dat, ci poate fi privitd ca un precursor al unor rezultate
dezirabile viitoare precum reducerea costurilor asociate proceselor de recrutare si
instruire pentru noii angajati sau reducerea incertitudinii cu privire la stabilitatea fortei de
munca.

Motivatia alegerii acestei teme de cercetare se regaseste in nevoia identificata la
nivelul practicii manageriale din cadrul organizatiilor din sectorul turistic — sector in care
se impune existenta unor manageri-lideri cu abilitati si competente in managementul
resurselor umane in context (multi)generational. Lipsa literaturii stiintifice de specialitate
justifica o data in plus aplecarea asupra temei alese.

Industria turismului este una din industrile din Romania care se confrunta cu
problema gestionarii unei forte de munca diverse din punct de vedere al apartenentei
generationale. Turismul este unul dintre sectoarele importante, cu impact puternic asupra
dezvoltarii economice a unei tari, la care contribuie prin: (1) crearea de locuri de munca,
(2) cresterea Produsului Intern Brut (PIB), (3) crearea si consolidarea unei identitati a
zonei. Schimbarile regasite pe piata muncii din industria turismului forteaza regandirea
proceselor de management al resurselor umane si adaptarea stilului de conducere al
liderului atat la problemele specifice industriei, cat si la caracteristicile si nevoile fiecarei
generatii in parte. Datoritda importantei industriei turismului consideram oportuna
realizarea cercetarii in cadrul acestei industrii, cu atat mai mult cu cat efectele pandemiei
s-au revarsat asupra acesteia, provocand schimbari in ceea ce priveste locurile de munca
si angajatii companiilor din acest sector.

Obiectivul principal al cercetarii este sa contribuie la imbogatirea cunoasterii in
domeniul leadershipului organizational (exercitat) in context multigenerational — prin
identificarea comportamentelor liderului care conduc la satisfactia angajatului fata de stilul
de conducere al acestuia. In sprijinul realizarii acestuia au fost formulate o serie de
obiective specifice, care sunt evidentiate in cele ce urmeaza:

»= analiza critica a literaturii si stabilirea stadiului actual al cunoasterii cu privire la
subiectul analizat;

» identificarea caracteristicilor reprezentantilor fiecarei generatii existente pe piata
muncii: Baby Boomers, Generatia X, Generatia Y, Generatia Z;

» oglindirea realitatii regasita in organizatiile roméanesti din industria turismului cu privire
la caracteristicile reprezentantilor Generatiilor Z si Y;

= dezvoltarea unui model de méasurare a performantei leadershipului organizational si a
unui ghid de bune practici, in contextul existentei diferitelor generatii pe piata muncii,
a patrunderii Generatiei Z, cat si in contextul unor situatii extreme (precum pandemia)
concentrandu-ne asupra comportamentelor liderului si a modului in care liderul, prin
intermediul acestor comportamente poate obtine satisfactia angajatilor.

Pentru obiectivele creionate anterior, au fost formulate si o serie de ipoteze
principale:

» H1: Diversitatea generationala la locul de munca si patrunderea Generatiei Z pe piata
muncii reprezinta preocupari ale liderilor din organizatiile din sectorul turistic;

» H2: Exista diferente intre generatiile mai tinere (Millenials si Generatia Z) si generatiile
precedente (Baby Boomers, Generatia X);

= H3: Intre caracteristicile Generatiilor Y si Z nu exista diferente semnificative;

= H4: Una din cauzele principale ale conflictului organizational este apartenenta la o
anumita generatie.



Teza de doctorat are un caracter multidisciplinar, fiind organizata in trei parti (Figura
2), si sapte capitole dupa cum urmeaza: (a) in prima parte este conturat cadrul general
al problematicii studiate - reprezentat de diversitatea generationala si provocarile ridicate
la adresa managementului resurselor umane de patrunderea Generatiei Z pe piata
muncii; (b) cea de-a doua parte este dedicata incluziunii Generatiei Z si noilor abordari
ale leadershipului si comportamentului organizational in industria turismului; (c) partea a
[ll-a reuneste contributiile la optimizarea leadershipului organizational din perspectiva
(inter)generationala (in baza cercetarii cantitative si calitative intreprinse).

In urma analizei stadiului actual al cunoasterii am identificat pe de-o parte
lacunele, zonele controversate / insuficient explorate si noile tendinte cu privire la
subiectul cercetat si pe de alta parte metodele si tehnicile utilizate de cercetatori in cadrul
lucrarilor de specialitate si rezultatele obtinute de acestia. Pentru a putea obtine o imagine
cat mai clara a subiectului cercetat, in completarea analizei critice a literaturii stiintifice au
fost analizate numeroase publicatii statistice si rapoarte elaborate de institutii specializate
precum Institutul National de Statistica, Comisia Europeana, Banca Mondiala. Analiza
studiilor de specialitate si a rapoartelor statistice s-a realizat intr-un mod obiectiv, rational
si critic, urmarind pe parcursul cercetarii sintetizarea informatiilor, analiza si evaluarea
critica, aceasta contribuind major la proiectarea metodologiei cercetarii.

Figura 2: Schema logica a tezei
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in ceea ce priveste metodologia cercetarii, aceasta se fundamenteazad pe o
abordare mixed-model, in cadrul prezentei cercetari fiind utilizate atat metode cantitative
(ancheta, respectiv sondaj de opinie), cat si metode calitative (interviu in profunzime).
La proiectarea metodologiei acestei cercetari am luat in considerare caracterul
multidisciplinar si complex al temei, din prisma faptului ca tema integreaza perspective
din sferele de cercetare ale managementului resurselor umane, comportamentului
organizational, leadershipului, diversitatii, si turismului.

in ceea ce priveste procesul de colectare al datelor, acestea au fost colectate prin
intermediul unui chestionar (instrument de cercetare). Datele au fost colectate in doua
perioade diferite de timp dupa cum urmeaza: (1) in perioada noiembrie 2021 — martie
2022 — colectarea datelor fiind sistata din cauza declansarii pandemiei de COVID-19 si a
instituirii In Romania a starii de alerta (ce a presupus restrictii impuse de autoritati in
vederea prevenirii riscului de raspandire a virusului SARS-Cov-2), (2) in perioada iulie -
septembrie 2022 — |a incetarea starii de alerta si dupa ridicarea restrictiilor — in plin sezon
de activitate pentru sectorul turistic. De asemenea, in cadrul cercetarii a fost realizat un
interviu in profunzime cu unul dintre marii specialisti ai industriei turismului, domnul
Mohmmad Murad — interviu care s-a desfasurat in incinta unuia dintre resorturile pe care
acesta le detine in Romania, Phoenicia Blue View Resort.

Pandemia de COVID — 19 a avut impact asupra tuturor industriilor la nivel mondial
(Cioca & Bratu,2021), industria turismului fiind una dintre cele mai afectate. in Romania
COVID-19 a debutat la sfarsitul lunii februarie a anului 2020, noul Coronavirus
manifestandu-se ca o infectie respiratorie foarte severa. COVID-19 a avut un progres
accelerat in Romania (Prund, 2020), iar printre restrictiile impuse si masurile luate,
conform reglementarilor legislative, care au afectat si industria turismului, se numara: (1)
suspendarea activitatii organizatiilor, (2) functionarea activitatii la capacitate limitata, (3)
inchiderea completa a unitatilor hoteliere, restaurante, pensiuni. Din pacate, din cauza
pandemiei si a restrictiilor si masurilor adoptate de autoritati pentru a limita raspandirea
virusului - impuse prin Ordonante de Urgenta si Ordine emise de Ministerului Sanatatii® -
procesul de colectare a datelor a fost intrerupt. Pentru a putea valorifica datele obtinute
la acel moment, s-a decis ca studiul realizat in perioada noiembrie 2021 - martie 2022
sa fie abordat ca un studiu pilot. Procesul de culegere a datelor a fost reluat in perioada
iulie - septembrie 2022 in plin sezon de activitate, dupa ridicarea restrictiilor impuse de
autoritati.

in ceea ce priveste analiza datelor, au fost supuse analizei atat datele culese prin
studiul pilot, cat si cele din cercetarea finala. in urma studiului pilot au fost analizate
datele provenind de la un numar de 78 chestionare. in ceea ce priveste cercetarea finala,
analiza datelor s-a realizat in doua etape: (1) in prima etapa s-au analizat datele obtinute
de la reprezentantii Generatiei Z (n=107) si (2) in a doua etapa au fost analizate
comparativ datele provenite atat de la Generatia Z, cat si de la Generatia Y, insumand un
total de 165 de respondenti.

Pentru analiza datelor s-au utilizat atat statistici descriptive, calculandu-se
consistenta interna a itemilor prin intermediul Coeficientului Cronbach Alpha, media,
deviatia standard si coeficientul de variatie pentru variabilele analizate, cat si statistici
inferentiale precum Coeficientul de corelatie Spearman si Analiza variatiei (ANOVA),
impreuna cu Levene Test (omogenitatea variantei), fiind utilizat programul de analiza
statistica SPSS V23.

1 OUG 30/2020, OUG 70/2020,0MS 1309/2020



Rezultatele obtinute prin intermediul cercetarii cantitative au fost prezentate sub
forma de grafice, figuri si tabelele - ilustrand tendinte, corelatii (intre variabile), comparatii
(intre Generatiile Z si Y), in timp de rezultatele obtinute prin intermediul cercetarii
calitative sunt sintetizate in extrasele si cuvintele cheie transcrise in urma interviului.
Interpretarea rezultatelor s-a realizat atat in raport cu obiectivele stabilite prin prezenta
cercetare, cat si cu rezultatele cercetarilor anterioare.

Interpretarea rezultatelor obtinute a permis: (1) identificarea caracteristicilor
membrilor Generatiilor Z si Y - angajati in industria turismului in Romania, (2) evidentierea
problemelor si riscurilor asociate necunoasterii provocarilor si caracteristicilor
generationale si (3) formularea unor recomandari si creionarea unui ghid de bune practici
pentru liderii din industria turismului din Romania in vederea optimizarii leadershipului
organizational din perspectiva (inter)generationald. Recomandarile, utile liderilor care se
confruntd cu problema gestionarii angajatilor din diferite generatii, au vizat 3 directii
principale: (1) ghid de bune practici - perspectiva (inter)generationald, (2) ghid de bune
practici pentru gestionarea angajatilor din Generatia Z, (3) actiuni de implementat in
situatii de criza.

Impactul rezultatelor acestei cercetari este semnificativ si pozitiv din perspectiva
beneficiilor potentiale pentru principalii piloni / participanti la procesele analizate —
organizatie, manager / lider, angajati — acesta concretizandu-se in: (1) imbunatatirea
performantei organizationale — rezultatele cercetarii ar putea contribui la imbunatatirea
performantei organizationale prin prisma identificarii si prezentéarii de strategii si practici
de management al resurselor umane eficiente si adaptate la contextul (multi)generational,
(2) reducerea costurilor aferente proceselor de recrutare si formare — rezultatele
cercetarii ar putea contribui prin aducerea la cunostinta liderilor a modificarilor necesare
proceselor de recrutare si formare, astfel incéat acestea s& corespunda nevoilor si
asteptarilor angajatilor din Generatia Z; (3) reducerea conflictelor generationale la
locul de munca — rezultatele cercetérii ar putea contribui prin contributia adusé de
creionarea si prezentarea profilului reprezentantilor diferitelor generatii din prisma
nevoilor, asteptarilor, caracteristicilor, (4) cresterea satisfactiei si motivatiei angajatilor
— recomanddrile formulate in cadrul cercetérii si implicit, aplicarea acestora de cétre
manageri / lideri pot contribui la cresterea satisfactiei si motivatiei angajatilor din diferite
generatil.

Demersul stiintific este relevant din mai multe motive: (1) contribuie la
imbogatirea cunoasterii in ceea ce priveste optimizarea leadershipului in context
multigenerational, (2) contribuie la umplerea golurilor identificate cu privire la stadiul actual
al cunoasterii referitor la Generatia Z, (3) formuleazéd o serie de recomandari practice
liderilor care se confruntd cu diversitatea generationala in organizatii, (4) ofera o
perspectiva complexa asupra subiectului prin intermediul abordarii multidisciplinare.

Pe baza identificarii si analizei in profunzime a provocarilor generationale cu care se
confrunta specialistii si liderii din industria turismului, prezenta cercetare urmareste sa
aduca contributii semnificative prin oferirea de solutii concrete privind adaptarea
proceselor de management al resurselor umane si a stilului de conducere a liderului la
provocarile generationale identificate si la nevoile si caracteristicile reprezentantilor
fiecarei generatii. Printre contributiile aduse la cunoastere prin prezenta cercetare
evidentiem: contributii generale - precum: (1) imbogatirea cunoasterii cu privire la
problematica studiata, (2) conturarea unor directii viitoare de studiu, (3) validarea unor
rezultate / concluzii partiale ca urmare a publicarii acestora in reviste si jurnale de
specialitate, (4) identificarea de solutii practice si formularea unor recomandari liderilor, si
contributii particulare: (1) explorarea caracteristicilor diferitelor generatii existente pe



piata muncii: Baby Boomers, Generatia X, Generatia Y, Generatia Z, (2) investigarea
provocarilor aduse de diversitatea generationala din perspective multiple (leadership,
managementul resurselor umane, comportament organizational); (3) identificarea
caracteristicilor Generatiei Z si a provocarilor semnificative aduse de aceasta generatie
pe piata muncii, (4) dezvoltarea unui model propriu de masurare a performantei
leadershipului.

In ceea ce priveste originalitatea si caracterul inovativ al tezei de doctorat acestea
se reflecta prin (1) realizarea uneia dintre primele cercetari care abordeaza problematica
generatiilor din perspectiva managementului resurselor umane — integrand perspective
ale comportamentului organizational si leadershipului, (2) realizarea cercetarii in
Romania, in industria turismului, (3) utilizarea unei abordari multidisciplinare, (4) tratarea
unui subiect insuficient cercetat in Romania, (5) abordarea pandemiei — ca factor
perturbator in industria turismului, (6) evidentierea opiniei unui specialist recunoscut in
domeniu — Mohammad Murad.

in urma cercetarii realizate am identificat si prezentat problemele si riscurile asociate
necunoasterii provocarilor si caracteristicilor generationale si am creionat un ghid de bune
practici. Ghidul de bune practici urmareste definirea unor concepte analizate in cadrul
tezei de doctorat, precum si prezentarea unor bune practici pentru imbunatatirea continua
a leadershipului, concentrandu-se pe 3 directii principale — (1) Ghid de bune practici -
perspectiva (inter)generationald; (2) Ghid de bune practici pentru gestionarea Generatiei
Z; (3) Actiuni de implementat in situatii de criza.

Cercetarea a fost realizata in concordantd cu normele de buna conduita in
activitatea de cercetare-dezvoltare, o atentie importantd fiind acordata tuturor
aspectelor legate de confidentialitatea si integritatea datelor provenite de la respondenti.
intreaga cercetare a fost fundamentata pe solide principii de corectitudine stiintifica. in
ceea ce priveste analiza critica a studiului actual al cunoasterii au fost utilizate
preponderent studii care provin din surse validate din punct de vedere stiintific, sursele
utilizate fiind citate Tn mod adecvat. Cercetarile si publicatiile analizate in cadrul tezei de
doctorat provin din baze de date internationale precum: Web of Science, Scopus; site-
uri oficiale: https://insse.ro/cms/, http://www.mmuncii.ro/. in ceea ce priveste datele
privind industria turismului (numarul de persoane angajate) sau generatiile (copii nascuti
in perioada n) am utilizat baze de date oficiale precum Oficiul de Publicatii al Uniunii
Europene, INS - Institutului National de Statisticé si/sau EuroStat.

Existenta concomitenta a patru generatii pe piata muncii reprezinta o preocupare in
crestere, atat la nivel national, cat si la nivel mondial, numeroase cercetari incercand sa
determine caracteristicile generatiilor existente pe piata muncii si sa identifice modalitati
prin intermediul carora angajatii din aceste generatii sa fie integrati, coordonati si
armonizati la locul de munca. Provocarea generationala este nu doar un subiect tot mai
discutat, ci si controversat (din perspectiva impactului asupra asigurarii performantei
organizationale), estimandu-se cresterea interesului fatd de acesta si in viitor (pe masura
schimbarilor ce au loc, la nivel macroeconomic si organizational in structura
generationala); organizatiile, prin intermediul liderilor si a specialistilor de HR, se vor
confrunta cu aceasta problema constant, din cauza dinamicii pietei muncii si a patrunderii
altor noi generatii pe piata, situatie care este inevitabila odata cu trecerea timpului.

in concluzie, provocarile tot mai volatile si complexe cérora trebuie sa le faca fata
organizatiile contureaza necesitatea unei abordari holistice a managementului resurselor
umane, care sa imbine aspectele traditionale ale managementului cu cele mai recente,
specifice comportamentului organizational si leadershipului in vederea asigurarii
performantei. Studii recente intaresc aceasta idee, insistand asupra nevoii ca managerul-



http://www.mmuncii.ro/

lider actual sa ofere angajatilor inspiratie, motivare, indrumare si suport (Patejczyk &
Kobos, 2022). Din perspectiva solutiilor la problema investigata, trebuie evidentiat rolul
esential care revine exercitarii unui leadership caracterizat prin deschidere, incluziune,
adaptabilitate si flexibilitate — aspect prezent si in cercetarile existente recente cu privire
la diversitatea generationala: Al-Asfour & Lettau (2014) sustin faptul ca, pentru ca un lider
sa poata gestiona diversitatea generationala, este necesar sa adopte mai multe stiluri de
leadership, in functie de generatie si / sau de persoana si sa trateze fiecare angajat in
concordanta cu nevoile si asteptarile pe care acesta le are.

Cuvinte cheie: Managementul resurselor umane, leadership, diversitate generationala, Generatia
Z, turism



