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Literatura anterioaranu reus es te saofere firmelor linii directoare consecvente cu privire la modul i n care managerii de succes pot
spori sau reduce potentialul de af nv&a din 7 ntalnirile cu serviciile din prima linie. I n abordarea acestei lacune de cercetare, acest
studiu contribuie la literatura de specialitate a angajatilor de primalinie (FLE) prin 1) investigarea rolului de urgentaal succesuluiT n
carierdperceput de manageri i n procesul de T nv& are personalda FLE, 2) diferentierea T ntre serviciile legate de FLE s i cele legate
de context. T nvaarea personalds i 3) luareai n considerare atat pentru i nv&area exploratorie, cat s i pentru exploatare. Acest

studiu foloses te douaseturi de date: un set de date explorator pe 253 de FLE s i un set de date pe mai multe niveluri s i mai multe

surse pe 444 de FLE s i 55 de manageri de servicii. Constatarile aratacamanagerii care nu au succes i n cariera lor T ncastimuleaza

procesele de T nv&are din prima linie, dar subordonatii lor, T n general, folosesc doar T nv& area personaldlegatade servicii pentru a

genera idei pentru T mbun&g irea serviciilor. Managerii de succes sunt mai capabili s&s i ghideze FLE-urile T n modul de a transforma

T nv&area legatade contextT n T mbun&irea serviciilor.

1. Introducere

Angajatii din prima linie (FLE) sunt o resursacheie T n procesul de dezvoltare s i

T mbun&ztire a serviciilor (Bowers, 1989; Santos-Vijande, Lopez-S anchez s i Rudd, 2016).
in activitatea zilnicda FLE, aces tia interactioneazacu clientii, colegii s i superiorii. Aceste
interactiuni T i ajutape angajati sadobandeascanoi cunos tinte, abilitdis i competente,
care se adaugdstructurilor lor de cunos tinte cognitive s i accelereazal nv&area
personala(NOE, Clarke s iKlein, 2014). Aceste procese personale de T nv&are pot afecta
performanta generalda unit&ii sau a companiei, T n special atunci cand FLE-urile

genereazdidei pentru a T mbun&&i serviciile de primalinie (Ye, Marinova s i Singh, 2012).

in ciuda importantei evidente a ideilor FLE i n T mbun&&irea performantei serviciilor,
acest efect a primit surprinzéor de putinaatentie academica(a se vedea Lages s i Piercy,
2012, pentru o exceptie notabild. Pentru a explora fenomenul i n continuare, acest
studiu descoperaprocesul personal de T nv& are care precede generarea ideilor FLE
pentru i mbun&&irea serviciilor.

Acest studiu se concentreazdpe rolul managerului i n procesele de 7 nv& are ale FLE
s iiaT n considerare T n mod specific dacdmanagerii se percep ca fiind de succes T n

general, adicasuccesul lor T n cariera

* Autorul corespunzator.

Des i acest concept a primit o oarecare atentie T n psihologia personalului, nu a fost
luat 7 n considerare 7 n cadrul serviciilor de primalinie. Pentru a ilustra importanta sa, pe
langastudiul principal a fost realizat un studiu exploratoriu. I n studiul explorator, 65,6%
dintre cei 253 de FLE din Regatul Unit care au rapuns au indicat cale pasa,cumva” pana
la,,mult” de succesul T n carieraal managerului lor. I ntrebat despre motiv, 33,3% au
declarat cal s i admiramanagerul s i, prin urmare, le pasade bundtarea lor, iar 36,5%
au declarat camanagerul lor de succes T i ajutasau i i inspirdsal nvete s isacreascai n

propria cariera

Pe langdrelevanta practicda studierii rolului succesului perceput i n carierdi n
serviciile de primalinie, literatura existentaoferaun puzzle teoretic nerezolvat prin
conturarea a doudpuncte de vedere contradictorii cu privire la efectul succesului perceput
1 n carieraasupra proceselor personale de T nv&are. Pe de o parte, un set de studii
subliniazafaptul cdmanagerii joacdun rol conducaor T n procesele de T nvaare ale FLE
(Auh, Menguc s iJung, 2014; Jiang, Jackson s i Colakoglu, 2016; Lam, Kraus s i Ahearne,
2010). ). Acest lucru este valabil mai ales pentru managerii directi (Costanzo & Tzoumpa,

2008), care au contact strans cu FLE s i, prin urmare, pot facilita reutilizarea cunos tintelor
1 n cadrul T ntélnirilor de servicii pentru a genera entuziasm cu privire la
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T nv&area de zi cu zi (de exemplu, Chandler, Danatzis, Wernicke, Akaka s i Rey-nolds,
2019), sal ncurajeze actiunile care fac schimbarile sapersistd(de exemplu, Guchait,
Madera s i Dawson, 2016) s i sdorganizeze activiti de dezvoltare a competentelor
la locul de munca( de exemplu, Ellstrom * & Ellstrom, ™ 2018).

In consecint3 expertiza s i puterea de referintda managerilor de succes pot oferi o
fortamotivationaldimportantacare T i determinape subordonati saf nvete s isa
lucreze pentru T mbun&&irea serviciilor (Elangovan & Xie, 1999; 2000). Pe de alta
parte, managerii cu un istoric mai de succes pot prefera sacreeze valoare din resurse
monetare (de exemplu, fonduri pentru investitii T n tehnologie) decat sdvalorifice mai
mult resursele umane (Mannor, Shamsie s i Conlon, 2016). I n conformitate cu acest
punct de vedere, managerii de succes pot bloca procesele de i nva&are ale FLE din
cauza as teptarilor maris ia presiunii de performantape care aces ti managerile
exercitaasupra subordonatilor lor (cf. Ng & Feldman, 2014).

Des i este important pentru firme sds tie dacamanagerii de succes sporesc sau
reduc potentialul de a T nvaa din T ntélnirile cu serviciile din prima linie, aceste
puncte de vedere opuse din literatura de specialitate nu indicaun rapuns cert. Prin
urmare, scopul acestui studiu este de a investiga rolul succesuluii n carieraperceput
de un manager T nT nv&area FLE-urilor s i modul T n care FLE-urile traduc aceste
T nva&urii nidei pentru T mbunagirea serviciilor. Mai precis, acest studiui s i
propune sdabordeze urmaoarele T ntrebai de cercetare: 1) Care sunt antecedentele
1 nv& &ii personale a FLE-urilor? 2) Cum se leagai nvé& area personalda FLE-urilor cu
generarea de idei pentru T mbuna&irea serviciilor? 3) Cum modereaza(adicafaciliteaza
sau T mpiedicd succesul T n carierdperceput de un manager relatia dintre T nv& area
personalda FLE, antecedentele acesteia s i generarea de idei pentru T mbuna&&irea
serviciilor? Ca o consecintaa acestor obiective, acest studiu diferentiazal n mod
explicit T ntre partea initialdexploratorie a procesului de T nvétare (adicd descrierea
modului T n care FLE-urile adunacunos tinte)s i partea din spate exploatativda
acestui proces (adicg descriind modul 7 n care FLE-urile T s i aplicdcunos tintele
adunate, cum ar fi prin generarea de idei).

Acest studiu contribuie la literaturai n diferite moduri. I n primul rand, i n timp
ce numeroase studii au investigat rolul T nva& &ii organizationale, cercetaile privind
T nv&area FLE au ramas limitate. Tabelul 1 oferdo imagine de ansamblu s i arataca
majoritatea studiilor despre T nv&tarea FLE (s i orientarea spre T nv&are) s-au
concentrat pe modul 7 n care aces ti angajati fie aduna(adicdexploreazd fie aplica
(adicdexploateazd) cunos tintele. O perspectivaholisticdasupra procesului de
T nv&are personalal n prima linie este rara- Turley s i Geiger (2006) se angajeaza
1 ntr-o anchetdcalitativd T n timp ce Harris (2005) se concentreazape corelatiile dintre
trasaurile individuale. De asemenea, unic este concentrarea acestui studiu asupra
rezultatelor legate de inovare, deoarece majoritatea studiilor leagal nvaarea
(orientarea) s i procesarea cunos tintelor individuale cu performanta (vanzarilor).
Doar Ye s icolab. (2012)iauf n considerare modul T n care cunos tintele generate
pot duce la proceduri actualizate de servicii, dar nuiau T n considerare i n mod activ
rolul managerului T n acest proces. Acest studiu extinde astfel acest corp de literatura
prin adoptarea unei abordari holistice s i examinand simultan ambele pati din fata
s idin spate ale procesului de T nv&are FLE.

in al doilea rand, pentru a investiga implicarea managementului t nT nviarea
FLE, acest studiu T mprumutaconceptul de psihologie a personalului despre succesul
T n carieraperceput de manager s i1 | aplicadomeniului managementului serviciilor.
Abordarea holisticaa acestui studiu a T nvé &ii FLE permite reconcilierea punctelor
de vedere conflictuale din literatura de specialitate prezentatamai sus.
Succesul perceput T n carierdal managerului este demonstrat caactioneazaca un
inhibitor T n procesul front-end (unde FLE-urile exploreazanoi cunos tinte)s icaun
facilitator T n procesul back-end (unde FLE-urile exploateazdcunos tintele adunate).
Cu alte cuvinte, efectul succesului perceput T n carierdal managerului depinde de
tipul procesului individual de T nv&are.

1n al treilea rand, acest studiu se bazeazape studiile existente despre f nviarea
T n primdlinie, deoarece diferentiazai ntre angajatii care dobandesc s i aplica
cunos tinte legate de servicii (de exemplu, despre elementele operationale s i
interpersonale ale furnizarii de servicii) s i legate de context (de exemplu, despre
interdependentdsau conexiune). a muncii cuiva fatade colegi s i alte departamente).
Rezultatele ilustreazafaptul cacele doudtipuri de T nv&are personaldau structuri
diferentiate de antecedente s i rezultate.

in cele din urmj pe langaun set de date exploratorie de 253 de FLE, autorii au

adunat un set de date unic pe mai multe niveluris i mai multe surse despre FLE s i lor.
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managerii. Aceastametoddo diferentiazade studiile privind T nv&area T n primalinie
care preiau un studiu calitativ (de exemplu, Wagar, 2008), un sondaj de laborator
bazat pe scenarii (de exemplu, Wirtz, Tambyah s i Mattila, 2010) s i/sau un studiu de
teren la un singur nivel ( de exemplu, Lages & Piercy, 2012) .

2. Context teoretic

Acest studiu se bazeazape teoria T nva &ii sociale (Bandura & Walters, 1977)
pentru a dezvdui ce factori pot determina i nvé&area personalda FLE s i ce rol poate
juca succesul T n carieraperceput de manager i n procesul de i nvaare din prima
linie. T n plus, accentul studiului este pus pe diferitele tipuri de T nvi are personala

2.1. Tnvi are personalilegatdde servicii s i de context

Literatura de specialitate identificidouatipuri importante de T nv&are personala
(Lankau & Scandura, 2002). Prima, T nv& area personaldlegatadde servicii, implicao
T ntelegere sporitda elementelor operationale s iinterpersonale ale furnizarii
serviciilor. Prin acest tip de 7 nv&are, FLE-urile dobandesc noi cunos tinte, abilitai
s i abilit&i, care permit o mai bunafurnizare a serviciilor. Astfel, FLE-urile pot dezvolta
o abilitate mai bunade a asculta, de a efectua analize de cauza principalg de a
planifica T ntalniri cu servicii s i de a rezolva problemele mai robust. Acest lucru poate
duce la o perspectivg de exemplu, caclientii se angajeazamai pe deplin cu serviciul
unei firme atunci cand angajatii educaclientul cu privire la elementele cheie ale
serviciului (Bell, Auh s i Eisingerich, 2017; van der Heijden, Schepers, Nijssen s i
Ordanini, 2013). T n al doilea rand, T nvitarea personalalegatide context implicdo
1 ntelegere sporitaa interdependentei sau a legaurii locului de muncacu colegii s i
alte departamente.

Perspectivele despre relatiile dintre actorii din mediul de lucru T i ajutdpe FLE sa
contextualizeze sinele T n relatie cu ceilalti (Lankau & Scan-dura, 2002). De exemplu,
cunoas terea mai multor despre procesele departamentului de cercetare s i
dezvoltare 7 i ajutape FLE sai nteleagamai bine care dintre perspectivele lor ar putea
contribui la inovatiile companiei (Melton & Hartline, 2013).

Atunci cand angajatii T nvatamai multe despre sarcina lor de servicii s i contextul
jobului lor, ei au mai multe oportunit&i de a face schimb de experiente s iidei.
Acest schimb reprezintdgenerarea de idei pentru T mbun&airea serviciilor s i este
Lcontributia angajatului s i T ncurajarea colegilor de a contribui cu idei s i sugestii
pentru T mbun&girea serviciului, precum s i1 mpats irea de c&re angajat a
solutiilor creative pentru problemele clientilor cu colegii” (Lages & Piercy, 2012, p.
216).

2.2. Structuraorganizationalaformalizatd conducere responsabilds i succes
perceput T n carierd

Teoria T nv& &ii sociale (Bandura & Walters, 1977) sugereazacaindivizii dezvolta
atitudini s i comportamente printr-o varietate de experiente de T nv&ares i
interactiuni T n mai multe contexte. I ntelegerea tranzitiei de la procesul cognitiv
ascuns al T nva &ii personale la procesul comportamental deschis de generare a
ideilor necesitdluarea T n considerare a 1) contextului T n care are locT nv&areas i
2) interactiunilor dintre indivizi (Elkjaer, 2003).

n primul rand, acest studiu recunoas te importanta contextului, luand i n
considerare rolul unei structuri organizationale formalizate T n procesele de T nv&are
ale FLE. Structura organizationaldaformalizataeste importantai n teoria T nva &ii
sociale, precum s iT n practica de primalinie. Mediile de servicii din prima linie sunt
adesea dinamice s iincerte, iar regulile s i liniile directoare clare de servicii oferao
structuraacestui context (Schepers, Falk, de Ruyter, de Jong s i Hammerschmidt,
2012). Structura organizationalaformalizataeste definitdca gradul i n care conducerea
unei organizatii prezintareguli, politici standard s i proceduri cire FLE ca modalit&i
prescrise de a-s i1 ndeplini sarcinile (Hage s i Aiken, 1967; Hartline, Maxham s i
McKee, 2000). Farareguli s i linii directoare de service, FLE-urile se pot simti pierdute.
Acest lucru le poate reduce capacitatea s i motivatia de a privi dincolo de starea lor
actualade cunos tinte s iabilitai (Netemeyer, Maxham s i Pullig, 2005).

n al doilea rand, T n mediul de primalinie, angajatii interactioneazacontinuu
1 ntre clientis i manageri. Des i FLE-client
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Tabelul 1

Revizuirea literaturii despre T nv&area FLE.

Autorii Jurnal Tip de T nv&are individuala(orientare)

Explorator Exploativ

Tipul variabilei dependente Principala bazdteoretica
Serviciul de vanzi general Performanta
performanta legata

vanziilor/servicilor ~ de inovatie

Alte variabile

Sujan, Weitz ™M
s i Kumar

(1994)

Kohli, IJMR
Shervani
s i
Challagalla
(1998)

Harris (2005) JAMS

Porath s i JAP
Bateman
(2006)

Turley s i EJM
Geiger
(2006)

Lam ™

colab. (2010)

Teoria performantei la locul de munca

Teoria cale-scop; Teoria stabilirii
obiectivelor

Teoriai nva &ii; Teoria controlului

Orientarea obiectivelor s i teoria controlului

actiunii

Studiu calitativ faraun cadru
teoretic clar i n afardde abordarea
teoriei fundamentate

Proces de T nv&are la distanta

Feedback pozitiv s i
negativ, orientare spre
performantd munca
din greu s iinteligent,
performant &t n vanzari

Orient&i de
supraveghere,

orientéi de obiective

ale oamenilor de vanzari,
consecinte

asupra performant ei vanzailor

Orient&i obiective,
orientare c&re client
s ivanzai,
satisfactie T n munca

Orientéi obiective,
cautare de feedback,
comportament proactiv,
control emotional s i

competentasocialg relatia dintre T

performantala locul de muncd s i orientéile obiectivelo
performantas i performanta

Dispozitii personale, Inviarea relationalaa

mecanism de vanzaorului este personal§ are loc
predare situat, 1 n actiune, este contextualg este
transfer naturalg este deschisas ieste

de invatare, adesea incons tienta
transformare a Antecedentele T nv& &ii
cursantului, sunt dispozitiile personale
transformare a relatiei cu clienitukcanismele de T nvi are situate.
Orientarea spre piataa Managerii de top servesc drept
managerilor de top, a modele orientate spre piatapentru mijlocii
managerilor de mijloc, a managerii s i colegii experti ai

colegilor s i a agentilor de vanzai, refregpului de lucru. La randul lor, aces ti doi

(continuare pe pagina urméoare)
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Tabelul 1 (continuare )

vaare s i perfo

Autorii Jurnal Tip de i nviare individuala(orientare) Implicarea Tipul de FLE Tipul variabilei dependente Principala bazateoretica Alte variabile
supraveghetorilor
Explorator Exploativ Serviciul de vanz&i general Inova ie-

performanta

vanziilor/servicilor  performanta aferenta
dimensiunea managerilor
detops idemijlocs ia
colegilor,
identificarea organizationala
a colegilor s i a managerilor de mijlg

Ahearne, ™M Teoria schimbérii; Orientarea Orientai obiective,

Lam, spre obiectiv etape ale procesului de
Mathieu, schimbare: declin,
s refacere,
Bolander restabilizare
(2010)
DULTURI Teorii ale T nv& &ii deliberate Generarea de cunos tinte,
articularea s i
actualizarea, volumul de
muncg convergenta
obiectivelor, consecintele T nva aricd
Domingues, ML Teoria cale-scop s i mecanismul de Orient&i obiective,
Vieiras i recompensacontingent comportament de
Agnihotri conducere, performantai n vanzai
(2017)
Itani, IMM Teoria actiunii rationate Atitudine de utilitate
Agnihotri aretelelor sociale,
s iDingus utilizarea retelelor
(2017) sociale, vanzarea
adaptivj inteligenta competitiva de utilizarea de cd
retelelor sociale pentru a ajuta
la sarcinile de zi cu zi.

Terho, IMM Teoria as teptaiis i Clientii s iinterni Orientarea cire T nviare
Eggert, motivatie-oportunitate-capacitate networking, vanzarea pe s i competentele de retea ale
Ulaga, (MOA) cadru bazade valoare, unui agent de vanzai sunt
Haas, s i performanta vanziorului antecedente critice ale vanzarii
Bohm bazate pe valoare, care
(2017) sporesc performanta vanziorilor.

Hohenberg DULTURI Teoria potrivirii Orientare spre i nv&are, Potrivirea supervizor-reprezentant de
s vanzéri afecteazasuccesul T n vanzéri al inovatiilor

Homburg
(2019)

orientare cdre
performant§
orientare spre evitarea

dar influen eazadoar neglijabil
succesul vanzérilor solu iilor

es ecului, stres de rol, inovatieconsacrate. Aceastadiferenta

(continuare pe pagina urmé&oare)
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interactiunea este un subiect bine cercetati n1 nva&area? n prim-plan (Schepers,
Nijssen s ivan der Heijden, 2016; Marinova, de Ruyter, Huang, Meuter s i
Challagalla, 2017; Yee, Lee, Yeung s i Cheng, 2018), cum sunt FLE ,Interactiunile
cu managerii modeleazaprocesele de T nv& are ale FLE-urilor au primit mai putina
atentie din partea comunit&ii academice (Lam et al., 2010). Acest decalaj este
remarcabil, deoarece multe locuri din prima linie au o implicare intensaa
managerului (de exemplu, managerii de magazine pot trece cu vederea angajatii
din retail), iar interactiunile cu alti oameni cunoscéaori s i de succes sunt printre
cele mai importante moduri T n care indivizii T nvata(Lankau s i Scandura, 2002).
Pentru a clarifica natura acestor interactiuni, acest studiu se concentreazape
conceptele de abilitare a leadershipului s i cariera perceputda managerilor.
succes.

Conducerea T mputernicirii este exercitatdatunci cdnd un manager ofera
subordonatilor informatii complete s i niveluri ridicate de initiativas iare
T ncredere T n judeciile angajatilor T n procesul decizional (Ahearne, Mathieu s i
Rapp, 2005). Astfel de practici sporesc semnificatia s i semnificatia activitaii FLE
prin T ncurajarea participaii la luarea deciziilor. Acest lucru este valoros T ntr-un
cadru de primalinie T n care r&punsurile la nevoile idiosincratice ale clientilor sunt
greu de captat T n scripturi.

n plus, succesul i n carieraal unui manager reflects, rezultatele sau realiziile
pozitive psihologice sau legate de muncape care unul (manager) le-a acumulat ca
urmare a experientei sale de muncd’ (Judge et al., p.

486). Succesul T n cariera managerului poate fi privit dintr-o perspectivaobiectiva
sau subiectiva(Abele & Spurk, 2009b). Savantii au considerat adesea succesul
obiectiv n carieraca progresul unui individ T ntr-o organizatie sau ocupatie
reflectat T n mauri extrinseci, cum ar fi responsabilitatea (Poole, Langan-Fox s i
Omodei, 1993), salariul, statutul ierarhic (Abele & Spurk, 2009a; b), s i promovari
(Judge & Bretz, 1994; Lankau & Scandura, 2002). Succesul T n carierasubiectiv sau
perceput a fost evaluat cu masuri intrinseci, cum ar fi perceptiile indivizilor despre
succesul lor T n cariera(Arthur, Khapova s i Wilderom, 2005; Turban & Dougherty,
1994), réspunsurile lor afective la cariera lor (Greenhaus). , Parasuraman s i
Wormley, 1990), s i satisfactia lor T n carierd(Abele & Spurk, 2009a). I n timp ce
masurile obiective s i subiective ale succesului T n carierdsunt corelate, conceptele
sunt distincte (Ng, Eby, Sorensen s i Feldman, 2005).

Succesul subiectiv T n carieraa devenit din ce T n ce mai important, deoarece
concentrarea doar pe realiz&i obiective este putin probabil saf i facape angajati
fericiti (Allen, 2020). T n plus, oamenii de s tiintase concentreazadin ce n ce mai
mult pe succesul subiectiv T n carierddatoritaputerii sale de a explica motivatia s i
comportamentul sinelui s i al celorlalti. Des i de naturapersonald succesul
subiectiv T n carierdeste probabil séfie observat de ceilalti, deoarece se coreleaza
cu tras&urile de personalitate (de exemplu, extroversiunea), angajamentul
organizational s iintegrarea socialdla locul de munca(Bozionelos, Bozionelos,
Kostopoulos s i Polychroniou, 2011; Seibert & Kraimer, 2001; Seibert et al., 2001).
Succesul subiectiv T n carierdpoate afecta astfel atitudinile s i comportamentele
7 n muncaale colegilor s i subordonatilor. Prin urmare, acest studiu adoptao
perspectivasubiectivaatunci cand conceptualizeazas i operationalizeazasuccesul
1 n carieraperceput de un manager.

3. Cadru conceptual s iipoteze

Modelul conceptual din Fig. 1 rezumadiscutia anterioaras i aratamodul T n
care structura organizationaldformalizatas i conducerea T mputernicitdsunt
antecedente ale T nva arii personale, care, la randul lor, pot duce la generarea de
idei pentru T mbunag irea serviciilor. Modelul lumineazg de asemenea, rolul de
moderator al succesului perceput T n carieraal unui manager.

3.1. Efecte principale 7 n procesul de T nv&are din prima linie

Teoria T nv& &ii sociale presupune cdindivizii T nvatdprin observareas i
7 ntelegerea modelelor lor, adoptand astfel valorile s i modelele comportamentale
ale acestor modele. Atunci cand managerii directi ai FLE cautdi n mod activ sa
obtinds isal mpartds eascanoi cunos tinte prin ,conducerea prin exemplu”
(Arnold, Arad, Rhoades s i Drasgow, 2000), subordonatii lor sunt susceptibili sa
dezvolte o atitudine similarafatade T nv&are (Jada, Mukhopadhyay s i Titiyal). ,
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Invéare personala
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Organizatoric

formalizat
structura ()

H4a/b (-) H5a/b (-)

Hé6a (+)

Succesul T n carieraperceput de manager

Surse de date

55 de manageri de servicii

444 FLE-uri

Fig. 1. Cadrul conceptual.

2019). I mputernicirea leadership-ului i ncurajeazaastfel schimburile de cunos tinte (de
exemplu, Lee, Lee s i Park, 2014) s i coaching-ul de la egal la egal (de exemplu, Ely s icolab.,
2010), care oferaFLE oportunit&i de a dobandi abilit&i legate de locul de munca(Ahearne s i
colab., 2005).).

n plus, conducerea t mputernicitdoferaFLE dreptul de proprietate s i responsabilitatea
pentru serviciul (Auh et al.,, 2014; Zhang, Jex, Peng s i Wang, 2017), precum s i flexibilitatea
de aindois i ncdca regulile pentru a oferi servicii superioare clientilor (Slatten &
Mehmetoglu, 2011). Aceastaproprietate, responsabilitate s i flexibilitate 7 i motiveazape FLE
sacaute i n mod activ T n afara repertoriului lor existent de actiuni de servicii pentru solutii
mai bune.

PrinT ncercare s i eroare, angajatii descoperacare actiuni de serviciu ,neobis nuite”
functioneazas i care nu. Lucraorii pastreazaelementele de succes ale acestei experimente la
locul de muncas iintegreazaaceste noi cunos tinte cu baza lor de cunos tinte existente
(Schepers et al.,, 2016), ceea ce duce la o T nv&are personalai mbunagita Astfel de actiuni
exploratorii T n afara repertoriului existent se pot aplica atat elementelor legate de servicii
(de exemplu, schimbarea ordinii T ntrebé&ilor adresate clientilor pentru a obtine informatii
mai bune sau mai multe despre nevoile acestora), cat s i elementelor legate de context (de
exemplu, contactarea colegilor pentru a T ntreba pentru experientele lor cu un anumit client)
din locul de muncadin prima linie. I n concluzie, abilitarea leadershipului i mbuni&es te

ambele tipuri de T nvétare personala I n termeni formali, acest studiu emite ipoteza c&

H1: I mputernicirea leadershipului este legatapozitiv de (a) 7 nv& area personalalegata

de servicii s i(b) de T nv&are personalalegatade context.

Avand 1 n vedere importanta contextului pentru teoria T nva &ii sociale, acest studiu se
concentreazdpe structura organizationalaformalizatd deoarece oferdo bazaclaras i stabila
pentru procesele de 7 nv& are ale angajatilor. Aceastabazapermite, de asemenea, indivizilor
sadetermine modul T n care rezultatele s i metodele lor de lucru se aliniazacu politicile
articulate. Structura organizationaldformalizatapoate ajuta astfel FLE sdperceapanevoia de
a afla mai multe despre mediul lor de lucru pentru a-s i aduce performanta i n conformitate
cu obiectivele de lucru oficializate. I ntr-adevar, Krasman (2011) constaticaangajatii cautai n
mod proactiv informatii pentru a-s i 7 mbuna&i performanta i n muncaatunci cand
formalizarea, standardizarea s i centralizarea cresc. Functia directivda formalizarii permite,
de asemenea, angajatilor s&s i concentreze atentia s i efortul asupra optimizérii (adicg a

1 nva& a despre) activitai relevante pentru obiective (Locke & Latham, 2002).

in ciuda acestor efecte pozitive anticipate ale formalizate
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structura organizationalaprivind T nv& area personalg literatura de control de marketing
subliniazariscul de rigiditate a muncii T n conditii de formalizare din ce T n ce mai mare
(Hartline et al., 2000). Cand nivelurile de formalizare devin prea ridicate, FLE-urile pot deveni
atat de consumate de urméoarele reguli s i linii directoare, T ncat sanu priveascadincolo de
aceste proceduri standardizate. Motivatia limitatade a pune T n discutie modurile actuale

de lucru limiteazdpotentialul de T nv& are personala

Astfel, efectul pozitiv (liniar) al formalizarii asupra T nva &ii personale este probabil sa
scadaatunci cand formalizarea cres te T n continuare s i aceastarelatie poate deveni chiar
negativaatunci cand formalizarea devine prea rigida O astfel de relatie se aliniazacu studiile
anterioare care raporteazacaclaritatea sarcinii s i (sub)activarea rezultatase referala
performanta unei persoane i ntr-un model T n formade U inversat (Scott, 1966; Singh, 1998).

Prin urmare, se presupune ca

H2: Relatia dintre structura organizationaldaformalizatas i(a) T nv&area personalalegata
de servicii s i(b) T nv& area personaldlegatdde context a unui FLE ia forma unei forme

de U inversate.

Noile perspective oferite de FLE pot duce la o performantal mbun&é&itda companiei
atunci cand indivizii iau initiativa de a genera idei pentru T mbuna&irea serviciilor s i de a-
s iexprima cunos tintele colegilor s i managerilor (Ye et al., 2012). Procesarea cunos tintelor
individuale FLE T mpreunacu altii poate ajuta la identificarea punctelor slabe ale solutiilor
actuale de servicii s ila abordarea compromisurilor tipice, cum ar fi productivitatea versus
calitate (Singh, 2000). FLE au, T n general, un puternic sentiment de urgentai n ceea ce
prives te mpatd ireas ivalidarea lectiilor cu colegii lor (Auh et al., 2014; Ye et al., 2012).
Pe maurdce aces ti angajati dezvoltanoi rutine s isolutii, T s i folosesc leg&urile sociale din
cadrul organizatiei pentru a-s i1 mpats i, testas i perfectionai n continuare gandurile
(Enkel, Heil, Hengstler s i Wirth, 2017; de Jong & den Hartog, 2010).

Evidentiind motivatia de a genera s ivalida idei, Pan, Sun's i Chow (2011) aratdca
angajatii care experimenteazai nvaarea personald,au reactii mai pozitive la munca lor” (p.
266). Prin aceste reactii pozitive, FLE cas tigdT ncredere 7 n abilit&ile s i abilit&ile lor s ise
simt mai confortabil confruntandu-se cu ceilalti cu cunos tintele lor (Matzler & Mueller,
2011), chiar dacdsunt cons tienti caprocesul este uneori dificil, riscant s i necesitatimp (de
ex. Szulanski, 2000).

Inviarea personaldpoate determina, de asemenea, FLE-urile sdgenereze idei pentru servicii
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T mbun&&ire, deoarece acest lucru 7 i face mai vizibili pentru managerii lor s icres te
s ansele lor de a primi evalu&i pozitive sau un bonus (Luria, Gal s i Yagil, 2009; Yoo,
2013). I n plus, FLE care au adunat noi perspective ar putea face obiectivele lor legate
de muncamai provocatoare prin stabilirea unor tinte mai T nalte pentru eif ns is i
(Button, Mathieu s iZajac, 1996). Generarea de idei pentru T mbun&airea serviciilor
1 i poate ajuta sdatingaaceste obiective. Prin urmare, se presupune ca

H3: Un FLE (a) T nv&area personaldlegatade servicii s i (b) T nv&area personala
legatade context sunt legate pozitiv de generarea lor de idei pentru i mbun&&irea
serviciilor.

3.2. Efectul de moderare al succesului 1 n carieraperceput de manageri

Literatura existentaa acordat putinaatentie rolului succesului n cariera
managerului T n procesul de T nva&are individualda angajatilor de servicii din prima
linie. Prin urmare, a fost realizat un studiu exploratoriu pentru a T ntelege mai bine
rolul facilitator sau inhibator al succesuluii n cariera manageruluii n acel proces s i
pentru a valida empiric argumentele teoretice existente. Mai precis, cei 253 de FLE din
Regatul Unit recrutati au fost T ntrebati cat de mult au simtit succesul cdmanagerul
lor direct a fost T n cariera lor s idaca(s i de ce) le pasdade acest lucru. Anexa oferao
selectie ilustrativade citate FLE care r&pund la T ntrebarea ,de ce”. Citatele ilustreaza
T mpreunafaptul caFLE-urile es antionate au considerat casuccesul T n carieraal
managerului lor este relevant pentru 1 nva area lor personaldla locul de munca

Partea frontalda procesului de T nv& are se concentreazape dobandirea de
cunos tinte, care necesitaun proces de explorare. Cercetdi anterioare au demonstrat
castresul s i presiunea pot T mpiedica actiunile exploratorii (Sijbom, Anseel,
Crommelinck, De Beuckelaer s i De Stobbeleir, 2018).
Perceptia despre succesul T n carieraal unui manager poate fi o sursda unei astfel de
presiuni, deoarece comunicdas teptéilor de 7 naltdperformantdsubordonatilor
managerului. Concluziile studiului explorator ilustreazafaptul caFLE cu manageri de
succes (adicg evaluandu-s i succesul cu 4 sau 5 pe o scardde cinci puncte) au obtinut
scoruri semnificativ mai mari (t =
stabiles te as teptdai mari pentru performanta ta”
(N =124, M = 3,91, SE = 0,078) decat respondentii cu manageri mai putin de succes (N
=129, M = 3,43, SE = 0,087). De asemenea, respondentii care s i-au considerat

4,223, p <0,01) la afirmatia ,Managerul tau

managerii de succes au obtinut, T n medie, un punctaj semnificativ mai mare (t =
4,431, p <.01) la afirmatia ,Managerul tau stabiles te standarde formale 7 nalte pentru
performantata” (N = 124, M = 3,79)., SE =

0,081) decét respondentii cu manageri mai putin de succes (N =129, M =

3,24, SE =0,094).

Cercetatorii au ardat camanagerii de succes lucreazade obicei mai multe ore decat
managerii fadrdsucces, fac munca mai centrala’ n viata lor, au un angajament mai mare
T nmuncds isunt maicons tiincios i (Ng & Feldman, 2014; Ng s i colab., 2005).
Deoarece managerii de succes sunt, de asemenea, proactivi, au un statut social ridicat
s isunt ,vizibili” la locul de muncg altii observaetosul acestor manageri. Conform
teoriei T nva& &ii sociale, FLET s ivad T n general managerii ca modele de urmats i,7 n
consecintg deducafaptul cdmanagerii lor se as teaptasaaibavalori similare de lucru
(de exemplu, depun cat mai multe ore sau actioneazaproactiv). Acest fenomen poate
cres te perceptia angajatilor asupra presiunii performantei. Astfel de perceptii
epuizeazaresursele motivationale pe care liderii T mputerniciti le oferg deoarece
indivizii percep mai putine oportunit&i de a experimenta noi rutine s i de a reflecta
asupra cunos tintelor lor actuale (Hirst et al., 2008). I ntr-adevér, Zhang s i colab.
(2017) constataca odatdcu niveluri mai mari de presiune asupra performantei, efectele
motivationale ale autonomiei asupra angajrii angajatilor T n muncase estompeaza
Urmand aceastalinie de rationament, succesul perceput T n cariera managerului
sldbes te relatia dintre responsabilizarea leadershipului s i1 nv&area personala

H4: Succesul perceput T n carieraal managerilor modereazarelatiile dintre
responsabilizarea leadershipului s i(a) T nv&area personaldlegatade servicii s i
(b) T nv&tarea personalalegatdade context, astfel T ncat aceste relatii devin mai

slabe pe maurdce succesul T n carierdperceput de manager
cres te.
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n plus, acest studiu presupune cdangajatii care lucreazasub conducerea unor
manageri de succes sunt mai susceptibili sdconsidere structura organizationald
oficializataca limitand oportunit&ile lor de T nv& are din cauza presiunii crescute de
performantadin partea managerilor lor. O presiune mai mare asupra performantei
1 i determinape angajati sadevindmai orientati spre performantéa(Harris, 2005;
Mowen, 2000), astfel T ncat aces tia sunt motivatii n primul rand de primirea
recunoas terii de la managerul lor. Prin urmare, ei percep structura organizationald
oficializataca un set de reguli pe care trebuie sdle urmeze cu atentie pentru a primi
recompense. I n schimb, managerii care au un nivel mai sc&zut de succes T n cariera
pun mai putindpresiune asupra performantei asupra angajatilor lor. Subordonatii
care lucreazasub astfel de manageri au mai multe s anse savaddstructurile
organizationale oficializate ca o bazapentru furnizarea eficientda serviciilor, dar nu ca
reguli stabilite T n piatra Prin urmare, este de as teptat ca succesul T n carieraal
managerilor sasldbeascarelatia pozitivadintre structura organizationalaformalizatas i
T nv&area personala

H5: Succesul perceput i n carierdal managerilor modereazérelatiile dintre
structura organizationaldoficialds i(a) T nv&area personaldlegatdde servicii s i
(b) T nv&tarea personalalegatade context, astfel T ncét aceste relatii devin mai slabe
pe maurace succesul T n carierdeste perceput de manager. cesul cres te.

Partea din spate a procesului de 7 nv&are FLE dezvduie modul i n care noi
perspective ajutdla generarea de idei pentru T mbunié irea serviciilor. I n acest
proces de exploatare, puterea unui manager poate juca un rol important T n deciziile
FLE cu privire laT mpartd irea ideilor noi cu ceilalti (Luria et al., 2009).

De exemplu, managerul de servicii trebuie satrimitdideile unui FLE prin ,trans eele
organizationale” pentru a transforma T nv&area din prima linieT nT mbuna&iri ale
serviciilor la nivel de firmasau unitate. Acest lucru este T n concordantdcu concluzia
studiului exploratoriu ¢ i n medie, respondentii cu manageri de succes au obtinut
scoruri semnificativ mai mari (t= 8,184, p <0,01) la afirmatia ,Mai multi manageri
de succes T s ifolosesc puterea i n organizatie pentru a face vocile s iideile angajatilor
safie auzite” (N =124, M = 3,33, SE =

0,102) decét respondentii cu manageri mai putin de succes (N =129, M =

2,16, SE = 0,100).

1n set&ile de primalinie, informatiile angajatilor legate de piat&ar putea trebui sa
fie comunicate departamentului de marketing, 7 n timp ce departamentul de cercetare
s idezvoltare ar trebui sdcunoascdinformatii despre produse s i servicii din prima
linie. Managerii au nevoie de abilit&i avansate de comunicare pentru a transfera® n
mod eficient informatiile FLE c&re aceste departamente, deoarece alte departamente
pot respinge cunos tintele din prima linie ca fiind irelevante (Melton & Hartline, 2010).
Managerii cu o carierade succes posedaaceste abiliti (Ng s i colab., 2005) s i, prin
urmare, subordonatii lor pot fi mai 7 ncrezéori cdinformatiile din prima linie vor avea
de fapt un impact asupra organizatiei. Notiunea cdideile FLE pot face diferentain
performanta unit&ii sau chiar a firmelor ar putea motiva FLE satransforme ceea ce
au T nv&at despre locul lor de muncds i contextul sau T n idei pentru T mbun&&irea
serviciilor (Luria et al., 2009). Prin urmare, se presupune cg odatace FLE s-au angajat
T n1nv&are personald managerii de succes sunt mai capabili s&i stimuleze pe aces ti
angajati sdgenereze idei pentru T mbun&& irea serviciilor decat 7 nainte de formare:

H6: Relatiile pozitive dintre FLE (a) T nv& area personalalegatdde servicii s i (b)
7 nv&area personalalegatade context s i generarea lor de idei pentru T mbuna&irea

serviciilor devin mai puternice pe maurace succesul perceput T n carieraal unui
manager cres te.

4. Metoda

4.1.Es antion s i colectare de date

n conformitate cu obiectivul cercet&ii de a examina ipotezele de cercetare
fundamentate teoretic s iT n concordantacu studiile empirice anterioare privind
T nv&areas iinovarea FLE (de exemplu, Schepers et al., 2016), acest studiu a adoptat
o paradigmdde cercetare pozitivistacare a definit procesul s i designul cercetarii. ,
colectarea datelor s i analiza datelor. Un deductivs i
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a fost utilizatametodologia cantitativapentru a asigura obiectivitatea maximas i
generalizarea constatailor. Deoarece cercetdrile recente aratacai nvaarea
angajatilor s i T mbun&&irea serviciilor sunt importante T n furnizarea de servicii
de T naltdcalitate T n medii omniprezente 7 ntre afaceris i consumatori (de
exemplu, angajati din domeniul san&&ii, Garmann-Johnsen, Helmersen s i
Eikebrokk, 2020; T nsotitori de bord, Tuzovic, Wirtz, & Heracleous, 2018; angajatii
hotelieri, Baradarani & Kilic, 2018), acest studiu s i-a propus satesteze ipotezele
folosind date culese de la un lant de magazine alimentare s i restaurante din
Marea Britanie. Restaurantele reprezintaun cadru de servicii de mare contact, cu
un nivel substantial de interactiune T ntre FLE s i clientii lor (Hartline et al., 2000).
Astfel de setari sunt de obicei favorabile T nva &ii personale (Schepers et al., 2016).
Mai mult, acest design de cercetare a implicat colectarea unui set de date pe mai
multe niveluris i mai multe surse despre FLE

s i managerii lor directi.

Un plic care continea o scrisoare de intentie, un chestionar s i un plic de
returnare preplait a fost trimis tuturor FLE din companie care au fost de acord sa
participe la studiu. Angajatii au fost asigurati car&punsurile lor vor ramane
confidentiale pentru a1 ncuraja répunsuri oneste la itemii din chestionar.
Angajatilor li s-a permis sdcompleteze chestionarul T n timpul programului de
lucru. Din cele 2324 de chestionare distribuite angajatilor, 740 au fost returnate
7 n mod valabil, rezultdnd o ratade rapuns de
31,8%.

Datele au fost colectate de la managerii FLE folosind o procedurdsimilaracu
cea descrisdmai sus. Din cele 177 de chestionare distribuite managerilor, 85 au
fost returnate T n mod valid, rezultand o ratade rapuns final de 48%. Potrivirea
datelor angajatilor s i managerilor a redus es antionul efectiv la 55 de manageri
s 444 de FLE. Fiecare manager era responsabil pentru o unitate. Majoritatea
respondentilor manageriali au fost femei (58,2%) s i 25 de ani sau mai mult
(63,6%), iar toti managerii au lucrat cu normafi ntreaga(100%). Majoritatea FLE au
fost femei (58,1%), 24 de ani sau mai tineri (54,1%) s i lucrau cu normaf ntreaga
(61,0%).

in plus, studiul exploratoriu mentionat mai devreme a recrutat 253 de FLE din
Regatul Unit, care au fost T ntrebati cat de reus iti au simtit cdmanagerul lor direct
aavutT ncarieras icum se leagaacest lucru de propria lor T nv&are la locul de
muncg printre alte T ntrebari. Respondentii provin din urmé&oarele industrii: retail
(24,9%); san&ate s i asistentasociald(17,0%); servicii hoteliere s i alimentare
(12,3%); finante s i asigurai (9,9%); transport s i depozitare (4,3%); arte,
divertisment s irecreere (3,2%); s i alte industrii de servicii (28,4%).

4.2. Mauri

In colectarea principalda datelor, au fost elaborate douatipuri de chestionare,
unul pentru FLE s i altul pentru managerii lor directi. Ambele chestionare au inclus
mé&suri reflectorizante multi-item extrase din literatura existenta Autorii acestui
studiu au facut eforturi mari pentru a asigura acoperirea fiecarui concepti n
domeniul teoretic s i reprezentativitatea proceselor de afaceri, minimizand T n
acelas i timp potentialul de ambiguitate 7 n articole. Pretestarea chestionarului a
fost executat’ n cinci etape succesive. I n primul rand, un academic s i directorul
de resurse umane al companiei au oferit comentarii cu privire la versiunea initiald
a chestionarului.
in al doilea rand, au fost organizate s ase focus grupuri cu trei panala s ase FLE.
Cercetaorii au T ncurajat participantii saindice orice elemente problematice.
in al treilea rand, doi experti academicieni au evaluat validitatea continutului
articolelor (revizuite). I n al patrulea rand, au fost organizate trei focus grupuri cu
patru FLE pentru a verifica versiunea preliminaraa chestionarului. I n cele din
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»extrem de caracteristic pentru mine” [7]).

Chestionarul managerului a mé&urat puterea de conducere cu trei itemi de la
scala Cook, Hepworth, Wall s i Warr (1984) .
in plus, structura organizationaldformalizatia fost evaluatécu trei itemi ai lui
Hartline et al. (2000) m&urabazatape lucraile lui Hage s i Aiken (1967) . R&punsurile
la ambele seturi de itemi au fost oferite pe scale de tip Likert cu s apte puncte.
Pentru a operationaliza succesul perceput T n carieraal unui manager, a fost
utilizatdo scaldcu patru itemi Turban s i Dougherty (1994), care include atat
comparatii autoreferente (adicg aspiratii personale, standarde s i realizari
anterioare) cat s i comparatii cu alte referinte (de exemplu, reflectarea asupra
succesul colegilor). O scarddiferentialdsemanticade s apte puncte (,foarte
nereus it"[1] la ,foarte reus it" [7]) a fost utilizatdpentru a T nregistra réspunsurile
respondentilor.

Variabilele de control incluse au fost nivelul de educatie al FLE, experienta® n
industrie (i n ani), statutul cu normai ntreag&part-time (ca variabilainactiva,
mandatul diadic cu managerul lor (i n luni) s i stdpanirea FLE orientare. Acesta din
urmaa folosit scala Janssen s i Van Yperen (2004) s i reflectdtendinta angajatilor
de a se concentra pe dezvoltarea competentelor s i aptitudinilor. Aceastatrasaura
poate implica o predispozitie semnificativade a 7 nv& a la locul de munca Modelul
controleazd de asemenea, nivelul de educatie al unui manager s i experientai n
industrie (T n ani).

4.3. Validarea méuraorilor

Au fost efectuate doudanalize factoriale de confirmare (CFA) pentru a evalua
propriet&ile de maurare ale maurilor acestui studiu; un CFA a folosit datele
managerului, iar celdalt a folosit datele angajatilor. Tabelul 2 prezintastatisticile
descriptive s iintercorelatiile constructelor. Tabelul 3 raporteazarezultatele CFA,
inclusiv fiabilit&ile constructelor s i1 ncarcarile factorilor la nivel de articol. Acest
studiu a implicat o structurdde date imbricatacu 444 de FLE (Nivelul 1) imbricate
1 n 55 de manageri (Nivelul 2). Datoritddimensiunii limitate a es antionului (n = 55)
pentru Nivelul 2, a fost efectuat un CFA bayesian pentru setul de constructe bazate
pe manager (cf. Hoofs, van de Schoot, Jansen s i Kant, 2018) . incra Bayesian,
valoarea p predictivdposterioara(ppp) verificaproportia de iteratii pentru care x2
replicat dep& es te x2 observat (pentru alte implementai ale ppp, vezi, de
exemplu, Gelman s icolab., 2013; Lee, 2007) . Rezultatele au evidentiat o potrivire
acceptabilda modelului: observat x2 (30) = 13,638; replicat x2 (30) = 41,881; s i ppp
=.154 (cf. Hoofs s i colab., 2018). in plus, CFA ,obis nuit” pentru mdurile bazate
pe angajati (n = 444) a dat, de asemenea, o potrivire satisfacdoare a modelului, x2
(87)=177,516, p =.00; indice de potrivire comparativ = 0,96; indicele Tucker-Lewis
=0,95; rad&xinamedie paraticarezidualdstandardizatda= 0,042; iar eroarea paratica
medie de aproximare = 0,048.

Fiabilitatea compozitaa variat 7 ntre 0,84 s i0,91 atat pentru maurile evaluate
de angajati, cat s i de manager, iar varianta medie extrasd(AVE) a fiecaui construct
s-a apropiat sau a depd it 0,50, sustinand fiabilitatea s i validitatea convergenta
a masurilor. Méurile au prezentat, de asemenea, o validitate discriminantdadecvata
AVE a dep& it varianta medie T mpata itacu orice alt construct de studiu.

4.4. Rezultate

Pentru a estima relatiile ipotetice, a fost folositaregresia multivariatdpe mai
multe niveluri folosind MLwiN 2.27 (Rashbash, Steele, Browne s i Goldstein, 2012),
deoarece datele erau ierarhice (fiecare manager era responsabil pentru o unitate
de FLE) s i contineau o structurdpe mai multe niveluri; mai multe FLE (Nivel 1 =

urmd patru academicieni au fost rugati sareevalueze validitatea continutului itemilor fin8LlE) au fost imbricate sub un manager (Nivel 2 =

Angajatii implicatiT n focus grupuri nu au fost inclus i7 n es antionul final al
acestui studiu.

Chestionarul a1 ntrebat FLE despre T nv& area lor personaldlegatade servicii
s ide context, folosind s ase itemi T mprumuti de la Lankau s i Scandura (2002).
Respondentii au rapuns la aceste itemi folosind o scalade tip Likert cu s apte
puncte. Generarea de idei pentru T mbun&&irea serviciilor de FLE sa bazat pe
Lages s iPiercy (2012) s i Bet-tencourts i Brown (2003). R&punsurile au fost
oferite pe o scaradiferentialdasemanticai n's apte puncte (,deloc caracteristic
pentru mine” [1] la
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administrator). Es antionul a continut 55 de grupuri, unde un grup corespundea
unui manager direct s i mai multor FLE. Cercetéorii T n regresie pe mai multe
niveluri (de exemplu, Snijders & Bosker, 2011; Hofmann, 1997) sustin cao
dimensiune minimda es antionului de 30 la cel mai T nalt nivel (adicd Nivelul 2)
oferdestimari de regresie fiabile. Prin urmare, es antionul de Nivel 2 de 55 de
grupuri din acest studiu este, f&1 ndoiald o dimensiune adecvata I n plus,
estimarea unui singur model de regresie multivariat pe mai multe niveluriT n loc
de un set de modele de regresie pe mai multe niveluri nef nrudite oferadiverse

avantaje: 1) Aceastaabordare produce o statisticade potrivire a modelului global (testul chi-par
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Tabelul
2 Statistici descriptive s i intercorelatii.
M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1. Legate de servicii 3,93 (0,69) -
Tnva arepersonald
2. Legate de context 3,53 (0,79) 0,65%* -
inva areapersonala
3. Generarea de idei 4,87 (1,38) 0,48%* 0,37** -
pentru
T mbuna&irea
serviciilor 4. 5,53 (2,83) 0,06 0,060,05(5,46) 0,10* 0,06 -
Educatie FLE 5. Experientd 4,99 0,01 0,19%* -
T nindustrie FLE
6. Status FLE 7. 0,39 (0,49) 0,03 0,58** 0,03 0,030,17** 0,49** 0,08 -
Orientare mastery FLE 3,87 (0,74) 0,42%* 0,08 0,05 0,04 -
8. Tmputernicirea 4,66 (1,56) 0,09 0,08 0,10* 0,04 0,07 0,02 0,02 -
leadershipului
9. Organizatia 5,89 (1,06) 0,05 0,04 0,03 0,08 0,05 0,00 0,04 0,08 -
formalizata structura
10. Perceptia managerului 5,54 (0,99) 0,03 0,09 0,01 0,01 0,09 0,01 0,05 0,08 0,37%* -
succes | ncariera
11. Manager de educatie 5.24 12. (231) 0,04 0,08 003 001 0091128(718 004 0,01 0,05 0,03 009 0,05 0,05 0,13%* -
Manager de experientai n 0,02 0,14%*%0,17%* 0,03 0,21**0,11* 0,05 0,22%% -
industrie
13. FLE-manager diadic 1,52 (1,43) 0,010,09 0,05 0,14** 0,03 0,07 0,04 0,13** 0,23** 0,06 0,04 0,19%* -
posesiune

Note: *p <.05; **p <.01 (cu doudcozi), angajati = 444; Nmanageri = 55. M = medie; SD = abatere standard.

tinand cont de relatiile dintre variabilele dependente, 3) T n general controleazamai bine
erorile de tip I's i4) are un nivel mai ridicat de putere (Hox, 2002).

Un model cu variabile de control numai (nu este raportat aici) a fost utilizat pentru a
determina dacaextinderea modelului cu variabile suplimentare ar T mbun&ai semnificativ

potrivirea modelului (adicg scaderea probabilit&ii 2 log a modelului). Extensiile au unde i desemneazaFLE s ijindicimanagerul. In plus, SRPL, CRPL s i GSI se refers
implicat apoi adaugarea principalelor variabile de efecte (Modelul 1) s i a efectelor la® nv&area personalalegatade servicii ale FLE, la T nv&tarea personaldlegatade
moderatoare ale succesului perceput i n carierda managerului (Modelul 2). Variabilele context s i, respectiv, la generarea de idei pentru T mbun&&irea serviciilor; EDUCF,
utilizate T n interactiuni au fost centrate pe medie. Regresia finalamultivariatdpe mai INDUSTRYF, PTE s i MASTEROR indicanivelul de educatie al FLE, experientaT n
multe niveluri a cuprins un sistem de trei submodele interconectate de T nv&are industrie, statutul de munc&(0 = angajat cu normat ntreagd 1 = angajat cu norma
personalalegatade servicii a FLE, T nv&area personaldlegatade contexta FLE s i partiald s i, respectiv, orientarea care stgpanire; DYADTEN reflectamandatul
generarea de idei pentru i mbun&&irea serviciilor de cére FLE, exprimatadupdcum diadic al FLE cu managerul lor; EDUCM s i INDUSTRYM se referdla nivelul de
urmeaza educatie al managerului s i, respectiv, experienta T n industrie; EMPOW, FOS s i

(1) YSRPLij= BSRPLO + BSRPL1EDUCFRPLIj + BSRPL2INDUSTRYFRPLIj + BSRPL3PTESRPLIj + BRPLAMASTERORSRPLIj + BSRPLSDYADTENSRPLIj + BSRPLGEDUCMSRPL] + BSRPL3PTESRPLI]
+ BRPLAMASTERORSRPLIj + BSRPLSDYADTENSRPLIj + BSRPL6EDUCMSRPL] + BSRPLEMSR] + BSRPLEMSR] + BSRPLEMSRPLY j + pSRPL10FOS2SRPLj + BSRPL11CAREERSRPL]

+ BSRPL12( EMPOWSRPLjxCAREERSRPLj) sreyy * BRPL13( FOSSRPLjxCAREERSRPL]) srey T USRPLOj + eSRPLOjj

(2) YCRPLij= BCRPLO + + BCRPL1EDUCFCRPLIj + BCRPL2INDUSTRYFTPLIj + BCRPL3PTECRPLIj + BCRPLAMASTERORCRPLIj + BCRPLSDYADTENCRPLIj
+ BCRPL6EDUCMCRPL] + BCRPL7INDUSTRYMCRPL] + BCRPLSEMPOWCRPL] + BTPLOFOSCRPL] + BCRPL10FOS2 CRPLj + BCRPL11CAREERCRPL]

+ BCRPL12( EMPOWCRPLj*CAREERCRPLj) oy * BCRPL13( FOSCRPLjxCAREERCRPL)j) CRPL + UCRPLOj + eCRPLOij

(3) YGSIij= B0 + + BGSI1EDUCFIIij + BGSI2INDUSTRYFGSIij + BGSI3PTEGSIij + BGSIAMASTERORGSIij + BGSISDYADTENGSIij + BGSIGEDUCMGS]I]
+ BGSI7INDUSTRYMGSI]j + BGSI8RPLCSIj + BII9TPLGSIj + BGSI10CAREERGSI]j + BGSI11( EMPOWGSIj* CAREERGSI]) asy

+ BGSI12( FOSGSI*CAREERGST) gy *+ UGSIO] + €GSIOjj
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Tabelul 3

Elemente la scaras i1 ncarcari.
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CFA Model 1 {ncarcare factor 95% CI

I mputernicirea leadershipului (Cook s i colab., 1984)

Scale de tip Likert cu s apte puncte (1 =,Sunt de acord”s i7 =,Sunt de acord”)

(CR1%40,91; AVE %0,77)

Gandindu-védla modul 7 n care vagestionati angajatii...
Permit angajatilor s&s i foloseascipropria judecatii n rezolvarea problemelor. 0,80 0,436 -0,815
Permit angajatilor un grad ridicat de initiativa 0,93 0,689 -0,957
Am 1 ncredere T n angajati siexercite o bunajudecata 0,89 0,462 -0,846

Structura organizationaldformalizata(Hartline s i colab., 2000; Hage & Aiken, 1967)

Scale de tip Likert cu s apte puncte (1 =,Sunt de acord”s i7 = ,Sunt de acord”)

(CR %0,79; AVE %0,56)

Te gandes tila modul i n care este organizatas i structuratdmunca i n unitatea ta...
Majoritatea oamenilor de aici ifac propriile reguli la locul de munca (R) 0,69 0,781-0,975
Oamenii de aici au voie s&facdaproape ce vor. (R) 0,86 0,831-0,987
Modul T n care se fac lucrurile aici este IZsat la latitudinea persoanei care face munca. (R) 0,66 0,646 -0,891

Succesul i n carierdperceput de manager (Turban & Dougherty, 1994)

Scaradiferentialasemantical n's apte puncte (1=,Foarte nereus itd’ , § i7=,Foarte succes”)

(CR %0,91; AVE %0,77)
Catdereu itda fost cariera ta? 0,87 0,750 - 0,946
In comparatie cu colegii ta, cat de reus itdeste cariera ta? 0,85 0,713-0,933
Cat de reus itasimt ,ceilalti td semnificativi” cia fost cariera ta? 0,91 0,819-0,974t-

CFA Model 2 { ncarcare factor Valoare

Inviare personaldlegatide servicii (Lankau & Scandura, 2002)
Scale de tip Likert cu s apte puncte (1 =,Sunt de acord”s i7 =,Sunt de acord”)
(CR 140,86; AVE %0,50)
Am 1 nv&at sacomunic eficient cu alte persoane.
Mi-am i mbun&&it abilit&ile de ascultare.
Am dezvoltat idei noi despre cum s&mi T ndeplinesc meseria.
Am devenit mai sensibil la sentimentele s i atitudinile celorlalti.
Am dobandit noi abilitai.
Am extins modul T n care gandesc lucrurile.
invaare personalalegatade context (Lankau & Scandura, 2002)
Scale de tip Likert cu s apte puncte (1 =,Sunt de acord”s i7 =,Sunt de acord”)
(CR %0,84; AVE %0,48)
Am aflat cum functioneazaun alt departament.
Mi-am sporit cunos tintele despre [numele companiei] i n ansamblu.
Am aflat despre perceptiile altora despre mine sau despre locul meu de munca
Mi-am sporit i ntelegerea problemelor s i problemelor din afara serviciului meu.
Inteleg mai bine modul T n care jobul sau departamentul meu 7 i afecteazape altii.
Am o mai bunaf ntelegere a politicii organizationale.
Generarea de idei pentru T mbuna&irea serviciilor (Bettencourt & Brown, 2003; Lages & Piercy, 2012)

Scaradiferentialasemanticai n's apte puncte (1=,Nu T mi este deloc caracteristic”, s i 7=,Extrem de caracteristicapentru mine").

(CR %0,88; AVE %0,72)
Fac sugestii constructive pentru i mbun&& irea serviciilor.
Imparts esc solutii creative la problemele clientilor cu alti membri ai unitii.
1 ncurajez colegii sacontribuie cu idei s i sugestii pentru T mbuniirea serviciilor.

0,71 26.45
0,72 23.15
0,73 24,55
0,70 19.80
0,61 15.00
0,77 27.41
0,56 13.72
0,72 28.08
0,77 26.16
0,74 21.48
0,73 23.90
0,60 14.66
0,81 26.62
0,88 3373
0,85 41.05

Note: CR = fiabilitate compozitg AVE = varianta medie extrasa

CARIERA reflectanivelul managerului de T mputernicire a conducerii, structura
organizationaldformalizatds i, respectiv, succesul perceputt n carierd

Termenii de eroare la nivel FLE eSRPLOij, eCRPLOij s i €CSIOij sunt
distribuiti T n mod normal, cu o medie de 0's i variant3o2n plus, parametrii
aleatori uSRPLOj, uCRPLOj s i uCSIOj sunt normali multivariati distribuiti peste
manageri, cu o valoare as teptatdde 0's ivariantat. Parametrii uSRPLOj, uCRPLOj
s i uCSIQj reflectaabateri unice ale managerului j de la efectele generale asupra
intercept&ilor ulterioare (BSRPLO, BCRPLO s i BCSIO), tinand cont de variabilele de
predictie la nivel de manager.

Specificatiile coeficientilor BSRPLO, BCRPLO s i BCSIO se referdla parametri aleatori
(adicd permise savarieze T ntre manageri), dar celelalte B sunt constranse safie
invariabile T ntre manageri (adicd niciun termen aleatoriu specificat la nivelul 2)
pentru a asigura stabilitatea a estimarilor parametrilor (De Jong, De Ruyter, &
Lemmink, 2004).

1 n cele din urm3 variabilele dependente ale celor trei ecuatii (YSRPLIj,
YCRPLIj s i YCSIij) au fost I&sate sacovariaze cu variabilele dependente ale
ecuatiilor direct precedente. I n special, au fost specificati termeni de
covariantapentru parametrii aleatori uSRPLOj, uCRPLOj s i uCSIOj la nivel
de manager. La nivelul FLE, termenii de covariantaspecificati aplicati
numai pentru eSRPLOIj s i eCRPLOIj, care reflectdcovarianta dintre cele
doudvariabile dependente (YSRPLIj s i YCRPLIj) care sunt strans legate

conceptual. I n teorie, termenii de covariantaar putea fi specificati i ntre toti

€0ijs. Cu toate acestea, din punct de vedere statistic, aceastapracticanu este
recomandatadeoarece afecteazdnegativ convergenta modelului s i are ca rezultat
instabilitate T n estimarile parametrilor (Raudenbush & Bryk, 2002).

Tabelul 4 dezvduie rezultatele. Adaugarea principalelor variabile de efecte
(Tabelul 4, Model 1) cres te semnificativ potrivirea modelului, x2 (8) = 391,577, p <
.01, peste modelul cu variabile de control numai. Includerea interactiunilor care
prezintasuccesul perceput T n carieraal unui manager (Tabelul 4, Modelul 2) duce,
de asemenea, la o cres tere semnificativaa potrivirii modelului, x2 (9) = 19,455, p
< .05, comparativ cu Modelul 1. Astfel, Modelul 2 este folosit pentru a testa formal
ipotezele.

I mputernicirea leadership-ului exercitaun efect semnificativ asupra T nvi &ii
personale legate de servicii (B = 0,022, p<0,01) s iaT nvaarii personale legate de
context (B = 0,015, p < 0,05), T n sprijinul H1a's i H1b, respectiv. i n plus, structura
organizationalaformalizatdare un efect paratic negativ semnificativ asupra
7 nva &ii personale a FLE-urilor legate de servicii (B =

0,068, p<.01)s il nv&area personaldlegatade context (3= 0,066, p <
.05), care estef n linie cuH2a's i, respectiv, H2b . In cele din urm3 1 nviarea
personaldlegatadde servicii a FLE-urilor are o relatie pozitivdsemnificativacu
contributia la T mbuna&&irea serviciului (B = 0,605, p < 0,01), dar relatia dintre
T nv&area personaldlegatdde context s i generarea de idei pentru T mbun&&irea
serviciilor pare a fi inexistenta -semnificativ (8 =
0,119, ns). Astfel, a fost gasit suport pentru H3a, dar nu pentru H3b.

inplus, s iT nconcordantdcu H4a, cariera perceputda unui manager
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Rezultatele regresiei multivariate pe mai multe niveluri.
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Variabiladependenta

Model 1: Efecte principale

Modelul 2: Efecte de interactiune

Coef personal de

Coef personal de

Generarea de idei pentru

Coef personal de

Coef personal de

Generarea de idei pentru

Tnvaare Tnvaare coeficient de Tnvaare Tnviare coeficient de
legat de legat de i mbuna&ire a legat de legat de 1 mbuna&ire a
Variabil servicii . (se) context . (se) serviciilor. (se) servicii . (se) context . (se) serviciilor. (se) Hyp.
Intercepta 3,928 (0,028)** 3,528 (0,032)** 4,881 (0,061)** 3,923 (0,029)** 3,563 (0,035)** 4,866 (0,058)**
Control
Nivel de studii FLE 0,000 (0,010) 0,001 (0,012) 0,059 (0,021)** 0,000 (0,010) 0,001 (0,012) 0,058 (0,021)**
Experientaf n industrie FLE 0,011 (0,005)* 0,003 (0,006) 0,011 (0,011) 0,011 (0,005)* 0,003 (0,006) 0,010 (0,011)
Stare FLE 0,017 (0,055) 0,078 (0,067) 0,511 0,184 (0,117) 0,426 0,031 (0,055) 0,528 0,088 (0,067) 0,503 0,166 (0,117) 0,425
Orientare la maiestrie FLE 0,523 (0,036)** (0,044)** 1 0,043 (0,094)** 0,043 (0,036)** 0,007 (0,044)** 0,047 (0,095)** 0,059
FLE - mandat diadic manager 0,016 (0,021) (0,025t 0,025 (0,043) 0,001 (0,021) 0,003 (0,025)t 0,022 (0,042) 0,006
Manager de nivel de educatie 0,008 (0,013) 0,003 (0,0015) (0,0015) (0,027) 0,000 (0,012) 0,005 (0,005) (0,015) 0,003) (0,006) (0,026) 0,001
Manager de experientai n industrie (0,005) (0,0015) t (0,009) (0,009)
Principalii predictori
Imputernicirea conducerii 0,013 (0,006)* 10,013 (0,007) 0,022 (0,006)** 0,015 (0,008)* Hlab
Organizatoric formalizat 0,181 (0,036) 0,043 (0,043) 0,159 (0,180) 0,072 (0,051)
structura
Structura organizatorica t 0,052(0,023)* 0,051 (0,027) 0,068 (0,024) 0,066 (0,029)* H2ab
formalizatéla parat -
fnvi are personalalegatide servicii 0,551 (0,117)** 0,605 (0,118)** H3a
Invaare personalilegatade 0,125 (0,096) 0,119 (0,097) H3b
context
Interactiuni
Manager Cariera perceputa 0,007 (0,010) 0,020 (0,013) 0,013 (0,020)
succes
Tmputernicirea conducerii x 0,004 (0,002)* 0,004 (0,003) Haab
Manager Cariera perceputa
succes
Structuraorganizatorica 0,007 (0,010) 0,028 (0,012)* H5ab
formalizatdx Manager
Succesul T n carieraperceput
Inviare personalilegatdde 0,039 (0,034) Héa
servicii x Manager perceput
succes T n cariera
Invaare personalilegatade 0,060 (0,028)* Héb
context x Manager perceput
succes | ncariera
Modificarea indicelui de potrivire X2(8)= X2 (9) = 19,455%
391,577%*
Varianta explicata 26,6% 36,8% 28,8% 37,5% 28,6%

Note: t p <.10; *p <.05; **p <.01 (cu douacozi), coeficienti nestandardizati, NFLEs = 444; Nmanageri = 55.

succesul modereazanegativ relatia dintre T mputernicirea leadershipului s i
T nv&area personalalegatade servicii (3= 0,004, p <.05), astfel T ncat conducerea

de abilitare a FLE este mai putin influentdasupra T nv& &ii personale legate de

servicii atunci cand succesul  n carierdeste ridicat. Fig. 2, panoul A reprezintagrafic
aceastarelatie pentru o interpretare us oara Efectul de moderare al succesuluii n
carierdperceput de un manager asupra relatiei dintre responsabilizarea leadershipului
s iT nv&area personaldlegatdde context nu este semnificativ (3= 0,004, ns),
nereus ind sasustinaH4b.

Contrar as teptdilor, succesul T n carieraperceput de manager nu modereaza
relatia dintre structura organizationaldformalizatds i1 nv&area personalalegatade
servicii (B = 0,007, ns), nereus ind sasustindH5a. I n sprijinul H5b, succesul perceput
1 n carierdal managerului modereazanegativ relatia dintre structura organizationald
formalizatas iT nvaarea personaldlegatade context (3= 0,028, p <
.05). Fig. 2, panoul B, reprezintagrafic aceastarelatie. Deoarece efectul principal
ipotezat s i sustinut al structurii organizationale formalizate asupra 7 nv& &ii
personale legate de context ia forma unui U inversat, studiul a testat, de asemenea,
dacasuccesul T n carieraperceput de manager a moderat acest efect neliniar. Aceasta
interactiune nu a fost 7 n cele din urmdsemnificativa( = 0,008, ns) s i, prin urmare,
doar efectul de interactiune bidirectionaldeste reprezentat s i interpretat.

in cele din urmj rezultatele aratacasuccesul i n carierdperceput de manager
nu modereazdrelatia dintre T nv&area personaldlegatdde servicii s i generarea de
idei pentru T mbun&&irea serviciilor (B =
0,039, ns), nereus ind sasuporte H6a. I n sprijinul lui H6b (B = 0,60, p <
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.05), succesul T n carierdperceput de manager modereazapozitiv relatia dintre

T nvatarea personalalegatade context s i generarea de idei pentru T mbunaéirea
serviciilor, astfel T ncat relatia este mai puternicaatunci cand succesul perceput i n
carierdeste ridicat. Fig. 2, panoul C sustine vizual aceastaconcluzie. Fig. 3 rezuma

rezultatele pentru relatiile ipotetice.

5. Discutie

Acest studiu indicafaptul casuccesul T n carierdperceput de un manager este un
factor important de contingentacare influenteazdmodul T n care conducerea
responsabilds i structura organizationalaoficializataconduc la T nv& area personala
aFLEs i modul i ncarei nv&area, la randul sau, stimuleazdgenerarea de idei pentru
T mbuna&irea serviciilor. Des i studiul a folosit concepte s i scale validate anterior,
a abordat o lacundimportantai n literatura de specialitate, deoarece a adoptat o
perspectivaholistica(adicg incluzand atét etapele de explorare, cat s i cele de
exploatare ale T nva& &ii din prima linie), diferentiatal ntre T nva area legatdde servicii
s icontexts iconcentrata privind rezultatele legate de inovare T ntr-un cadru de
servicii.

1n mod specific, rezultatele aratacaresponsabilizarea leadershipului este un
antecedent mai putin important al i nva &ii personale legate de servicii pentru FLE
care lucreazasub manageri de succes decét pentru FLE care lucreazasub manageri
nereus iti. Managerii de succes pot pune implicit presiune asupra performantei
asupra FLE, epuizand resursele cognitive s i de timp pe care le oferaresponsabilizarea
leadershipului (Zhang et al., 2017). Aceastaconstatare
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Panoul A

+— Cariera sczutd

perceputade manager
succes

=== Cariera perceputa

aunui i nalt manage
succes

Conducere cu Conducere puternica
putere redusa

Panoul B
Cariera sc&zuta
perceputdde manager
succes
"""" Cariera perceputa
| aunui T nalt manager
succes
Structura organizatoricaslab Structuraorganizatoricai nalt
formalizata formalizata
Panoul C

*— Cariera sczuta

perceputdde manager
succes

-~ Cariera perceputa

aunui T nalt manager
succes

Inv&are personala Inviare personala
slabdlegatade context 1 naltalegatade context

Fig. 2. Diagrame de interactiune. Panoul A. Panoul B. Panoul C.
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022%*  Hia f

(+)

i mputernicirea

conducerii -.004*

Y

r

legatade servicii

Inviare personala

H2a( )
-.004 ns

H1b (+)

-.039ns Generarea de

idei de service

T mbun&a ire

/\
.007 ns

Organizatoric

%

-.066* Inviare personald
formalizat H2b <
’ legatade context
structura () 'L
.060 *
-.028*
H4a/b (-) H5a/b (-) H6a (+) H6b (+)

Succesul T n carieraperceput de manager

Surse de date

55 de manageri de servicii

444 FLE-uri

Fig. 3. Cadrul conceptual cu rezultate.

contribuie la progresele recente T n abilitarea cercet&rii T n domeniul leadershipului.
De exemplu, Cheong, Spania, Yammarino s iYun (2016) aratacaresponsabilizarea
leadershipului poate avea un efect pozitiv asupra performantei la locul de munca
a angajatilor prin autoeficacitate s i motivatie s i un efect negativ prin tensiune
s i presiune induse de locul de munca Cu toate acestea, ele nu identificafactorii
care determinacare rutdpredomind Acest studiu a constatat casuccesul T n carierd
perceput de manager poate fi un astfel de factor.

n mod surprinzior, efectul pozitiv al T mputernicirii leadership-ului asupra
T nva &ii personale legate de context nu este afectat de succesul T n cariera
perceput al managerului. Mediul dinamic din prima linie ar putea determina
angajatii sadezvolte mai T ntai o mai bunai ntelegere a colegilor lor s i a altor
departamente T nainte de a se gandi la elementele de serviciu ale jobului lor. T ntr-
adeva, cu clientii pretentios i - sau chiar agresivi - sprijinul organizational este
o bazdimportantdpentru supravietuirea T n muncd(Kashif, Zarkada s i Thurasamy,
2017). Prin urmare, T nv& area despre contextul unui loc de muncadin prima linie
ar fi o conditie prealabildesentialdpentru FLE s i probabil cdaces tia ar folosi
resursele din T mputernicirea conducerii pentru a dobandi aceste cunos tinte,
indiferent de orice presiune manageriala

Succesul T n carieraperceput de manager modificd de asemenea, relatia dintre
structura organizationalaformalizatas iT nv&area personala Aceastadescoperire
adaugdmai multe detalii literaturii care investigheazaefectele structurilor formale
asupra generdii ideilor angajatilor (de exemplu, Globocnik & Salomo, 2014) s i
comportamentelor creative s i proactive (de exemplu, Dutton, Ashford, O'Neill s i
Lawrence, 2001; Ohly, Sonnentag s i Pluntke, 2006).
Aceste studii recunosc faptul castructurile organizationale formalizate pot avea
efecte atat pozitive, cat s i negative asupra acestor comportamente ale angajatilor,
ceea ce corespunde bine cu relatia i n formade U inversaa acestui studiu. Fig. 2,
panoul B vizualizeazaaceastarelatie pentru diferite niveluri ale succesuluiT n
carierda managerului - un element pe care studiile mentionate mai sus nuiauin
considerare. Mai ales cand existdputindformalizare T n prima linie, managerii de
succes stimuleazamai mult 7 nv& area personalalegatade context T n FLE-urile lor.
Lipsa formalizarii T nseamnacaFLE au putine linii directoare pentru a-s i structura
procesele de lucru s i devin mai dependenti de managerul lor pentru indicii
privind prioritizarea sarcinilor (Globocnik & Salomo, 2014). Managerii de succes
pot stresa retelele sociale s i
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abilit i politice pentru adepti (Seibert, Kraimer s i Liden, 2001), care pot motiva
FLE sainvesteascal nT nvaarea personalalegatade context T n aceste situatii. Cand
formalizarea cres te, diferentele dintre managerii de succes s i cei nereus iti se
estompeaza I n conformitate cu ipoteza s i teoria activarii (Scott, 1966), nivelurile
(excesiv) ridicate de formalizare limiteazaoportunit&ile de explorare s i nu

reus esc sdmotiveze angajatii sapriveascadincolo de starea actualaa lucrurilor.

in cele din urmj acest studiu adaugadetalii la constatérile din cercetirile
anterioare T n marketing s iinovare, care concluzioneazacaFLE-urile au, T n
general, un puternic sentiment de urgentdde a-s i1 mpats i, valida s i perfectiona
T nvaarea cu colegii lor (Auh et al., 2014; de Jong & den Hartog, 2010; Enkel et al.,
2017; Ye et al,, 2012). T n timp ce acest studiu constaticai nv area personalalegata
de servicii stimuleazaneconditionat generarea de idei de care FLE pentru
T mbunagirea serviciilor, T nv& area personalalegatade context nu cres te
generarea de idei a FLE. Literatura anterioarapoate explica acest tipar de efecte
dezvduind faptul cdFLE-urile au tendinta naturalade a pune clientul pe primul loc
atunci cand se confruntdcu compromisuri tipice, cum ar fi calitatea, productivitatea
s iinovatia (Marinova, Ye s iSingh, 2008; Schepers). et al., 2016). FLE-urile pot fi
motivate T n mod special sdfacdsugestii constructive colegilor sau managerilor pe
baza 1 nva &ii lor personale legate de servicii, deoarece se referddirect la rezolvarea
problemelor s iinteractiunea cu clientul s i, astfel, pune clientul pe primul loc.

Acest studiu se adaugai n continuare la studiile mentionate mai sus, ilustrand
cal nva area personaldlegatade context influenteazagenerarea de idei a FLE doar
atunci cand lucreazapentru manageri de succes. Astfel de manageri subliniazade
obicei importanta vizibilit&ii T ntr-o retea de socializare, iar subordonatii lor sunt
susceptibili sai nteleagamai bine valoarea unor astfel de relatii puternice. Prin
urmare, aceste FLE pot fi mai motivate sdse gandeascala modul T n care noua lor
T nvaare legatade context ar putea ajuta colegii s i organizatia de serviciiT n
ansamblu s i, T n acelas itimp, s&s istabileascapropria importantaf n retea. Prin
urmare, ei pot fi mai dispus isase implice T n generarea de idei pentru
T mbunéa&irea serviciilor.

Rezultatele nu au confirmat faptul casuccesul T n carierdperceput de un
manager afecteazdrelatia dintre T nv& area personalalegatade servicii s i
generarea de idei pentru T mbun&&irea serviciilor. Acest rezultat ar putea fi
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datoritda doudfor e contracarante. Pe de o parte, managerii de succes pot avea puterea
de a influenta actorii cheie din organizatie pentru a actiona pe baza feedback-ului din
prima linie. Acesta este un aspect important pentru ca FLE saf mpata& eascaidei cu altii
(Luria s icolab., 2009). Pe de altaparte, pe maurace managerii de succes { s i ridica

as teptari, FLE pot simti cdo idee sau sugestie referitoare la serviciul lor este prea banala
s isase abtindde la a contribui cu acea idee la procesele de T mbun&&ire a serviciilor.
Acest punct va fi discutat T n sectiunea viitoare de cercetare.

6. Concluzie s i cercet&i ulterioare

6.1. Implicatii teoretice

Aceastacercetare oferacontributii importante la literatura I n general, acest studiu
unes te literatura despre T nva area personalds i comportamentele care depa& esc
limitele FLE. Lucrdrile privind 7 nv&tarea personalds-au concentrat pe rolul liderilor s i
mentorilor T n stimularea procesului de T nv&are personal al unui individ (Hirschfeld,
Thomas s i Lankau, 2006; Jiang et al., 2016; Lankau s i Scandura, 2002; Liu s i Fu, 2011). ;
Panetal., 2011), dar, dupdcunos tintele autorilor, studiile anterioare nu au investigat
rolul leadershipului sau al formalizarii sau modul T n care T nv& area personaldinfluenteaza

contributiile individuale la T mbun&&irea serviciilor.

Studiile privind comportamentele care depé& esc limitele ale celor din prima linie s-au
concentrat pe descoperirea antecedentelor eforturilor de furnizare de servicii ale
angajatilor, a promovarii marcii s i a initiativelor de T mbunaé&ire a nivelurilor de servicii
(cf. Barnes, Ponder s i Hopkins, 2015; Yoo, Arnold s i Frankwick, 2014). ). Cu toate acestea,
rolul managerilor i n aceste procese a fost subinvestigat. Astfel, aceastalucrare

T ncrucis eazaaceste linii de cercetare.

Dincolo de aceastacontributie la nivel i nalt, acest studiu oferas i contributii teoretice
specifice care r&pund la trei T ntrebari specifice de cercetare: 1)

Care sunt antecedentele T nva &ii personale a FLE-urilor? 2) Cum se leagai nv&area
personalaa FLE-urilor cu generarea de idei pentru T mbun&&irea serviciilor? 3) Cum
modereazd(adicafaciliteazasau T mpiedicd succesul T n carieraperceput de un manager
relatiile dintre T nv& area personalaa FLE, antecedentele acesteia s i generarea de idei
pentru T mbuna&irea serviciilor?

Ré&punzénd la prima s ia douaf ntrebare de cercetare, acest studiu contribuie la
literatura de specialitate, oferind perspective aprofundate asupra proceselor de T nva are
din prima linie. I ntr-adevar, doar cateva studii s-au concentrat asupra modului  n care
informatiile la locul de muncapot fi transferate de la prima linie la organizatie (de
exemplu, Bell, Mengiics i Widing, 2010; Nembhard & Tucker, 2011; Ye et al., 2012).).1n
acelas itimp, studiile existente T n medii de primalinie au luat T n considerare procesele
de T nv&are ale angajatilor (de exemplu, Ye et al., 2012) s i comportamentul inovator (de
exemplu, Stock, de Jong s i Zacharias, 2017), dar nu au facut distinctie T ntre diferite tipuri
de T nvaare personala Acest studiu face distinctia T ntre cunos tintele legate de servicii
s i cele legate de context generate T n prima linie s i demonstreazacaaceste douatipuri
de T nv&are personalaau structuri antecedente divergente, precum s i efecte diferentiate
asupra generd&ii de idei pentru T mbunag irea serviciilor de cére FLE. Prin urmare, ofera
informatii valoroase companiilor care doresc savalorifice inovatia condusdde prima linie.

n plus, acest studiu oferdmai multe contributii prin abordarea celei de-a treia
1 ntreb&i de cercetare. Pentru T nceput, acest studiu introduce conceptul de succes T n
carierdperceput de manager T n managementul serviciilor de primalinie.
Des i conceptul de succes T n cariera managerului are o istorie de lungaduratai n
psihologie (Judge, Cable, Boudreau s i Bretz, 1995; Ng s i colab., 2005; Spurk, Keller s i
Hirschi, 2016) s i cercetarea n management (Bozionelos s i colab. ., 2011; Seibert,
Kraimer s i Crant, 2001; Turban & Dougherty, 1994), dupacunos tintele autorilor, nu a

fost luat 7 n considerare i n domeniul serviciilor de primalinie.

in plus, prin fundamentarea conceptualas i rezultatele empirice, acest studiu rezolva
o dezbatere T n curs de desf& urare T n literatura de specialitate cu privire la rolul

succesului T n carierda unui manager 7 n activit&ile de T nvaare s iinovare ale subordonatilor.

Deoarece acesta este primul studiu care investigheazasimultan etapele exploratorii s i

exploatative ale T nva &ii individuale T n prima linie, dezvduie caexpertiza managerilor de
succes s i puterea de referintapot oferi o fort amotivationalaimportantai n etapa de

exploatare.
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Efectele succesului i n cariera managerului T n etapa de explorare sunt mai nuantate s i
mai putin directe.

in cele din urmj din cauza dificult&ii de a obtine suficienti respondenti la diferite
niveluri organizationale ierarhice ale procesului de T nv&are din prima linie, multe studii
folosesc o abordare calitativd(de exemplu, Wagar, 2008), o abordare de studiu de
laborator bazatape scenarii (de exemplu, Wirtz et al., 2010) s i/sau o abordare a
sondajului de teren pe un singur nivel (de exemplu, Lages & Piercy, 2012) pentru
7 nviareai n primalinie. I n schimb, acest studiu s-a bazat pe un set de date unic pe mai
multe niveluri s i mai multe surse despre FLE s i managerii acestora.

6.2. Implicatii manageriale

Organizatiile de servicii pot realiza T mbuna& irea continuaa serviciilor T n prima linie,
luand 7 n considerare o caracteristicaus or de evaluat a managerilor de servicii: succesul
lor 7 n cariera I ntrebrile discrete din interviurile de recrutare sau discutiile anuale de
evaluare a performantei pot dezvdui dacamanagerii se considerade succes (de exemplu,
,In comparatie cu colegii td, cit de reus itdeste cariera ta?”). Managerii care au un succes
sc&ut 1 n carierasunt sfauiti s&s i1 mputerniceascaliderii subordonati.

Furnizarea FLE cu informatii complete, permiterea unor niveluri T nalte de initiativas i

T ncrederea i n judec&ile angajatilor T n luarea deciziilor sunt principii esentiale pentru
abilitarea leadership-ului. Este important ca aces ti manageri sanu penalizeze angajatii
pentru caau facut alegeri proaste la locul de muncas i sanu ia sau sainfluenteze deciziile
operationale ale serviciului. Numai T n acest fel angajatii vor fi T ncurajati sas i nteleaga
mai bine cum sacomunice cu clientii sau sdorganizeze mai eficient elementele serviciului

de serviciu.

Indiferent dacdmanagerii se percep ca fiind de succes, conducerea responsabilaf i
ajutape angajati sai nteleagamai bine cum se i ncadreazélocul lor de muncai n imaginea
de ansamblu a organizatiei. Perspectivele rezultate pot duce la o mai bunadcooperare
1 ntre departamentele de vanzari s i servicii (Alavi, Wieseke, Isenberg s i Bayrak, 2018)
sau 1 ntre departamentele de cercetare s i dezvoltare s i servicii (Ernst, Hoyer s i
Rubsaamen, 2010) s i astfel sdgenereze produse sau servicii de calitate superioara

Managerii care se percep ca fiind mai putin de succes ar trebui, de asemenea, sa
ofere mai multastructuramuncii FLE decat omologii lor de succes.
1n special, o structuracrescutipoate T mbuniif ntelegerea de cire FLE a contextului
s i mediului lor de lucru (retineti cavarful curbei din Fig. 2, panoul B este putin mai la
dreapta pentru managerii cu succes scaut T n carierd. Prin urmare, este importanta
clarificarea politicilor standard pentru clientis i a procedurilor de service pentru FLE.
Acest lucru este deosebit de relevant pentru cdangajatii se luptadin ce T n ce mai mult
sa&s igaseascas isas iciteascamanualele s iadeseanus tiu cum sase ocupe de clientii
pretentios isau agresivi. A face ghiduri de servicii us or accesibile pe dispozitivul mobil
al unui FLE poate fi o strategie eficienta(GuideSpark, 2014). I n timp ce managerii mai
putin de succes ar trebui s&i ajute pe angajati sagaseascas i s&s i aminteascapoliticile
de servicii ale companiei, ei nu ar trebui séle aplice strict. O astfel de formalizare puternica
a politicilor este mai putin eficientd? n stimularea T nva &ii angajatilor. Gasirea unui
echilibru T ntre politicile formale s i flexibilitate este importantaatat pentru managerii

de succes, cat's i pentru cei nereus iti, T n stimularea T nva &ii despre serviciul.

in cele din urmg T mbunéé irea serviciilor din prima linie se materializeazadoar
atunci cand T nva& area individualase transformai n contributii active. FLE sunti n mod
natural inspirati sas i1 mpatés eascanoile perspective despre cum saserveascamai bine
clientii. Perspectivele despre modul T n care serviciul de serviciu se raporteazala
organizatie i n ansamblu 1 i conduc pe angajati sdgenereze idei pentru i mbuna&irea
serviciilor atunci cand lucreazasub un manager de succes. Prin urmare, des i companiile
de servicii cu manageri relativ nereus iti (de exemplu, start-up-uri cu supraveghetori
neexperimentati) pot stimula procesele de T nv& are din prima linie, trebuie sdangajeze
manageri mai experimentatis i de succes pentru a transforma nv&area ntr-o
T mbun&&ire realda serviciilor. Deoarece acest lucru nu este T ntotdeauna o strategie
viabilg este important sase ga&seascastrategii alternative pentru ca FLE sdgenereze idei
noi pentru T mbun&&irea serviciilor din perspective legate de context. Optiunile pot
include organizarea de activit& i de retea interdepartamentale sau furnizarea FLE-urilor
cu poves ti inspirationale despre modul T n care o mai bunacooperare T ntre departamente
aduce beneficii serviciului de serviciu s i a firmei.
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Clienti.

6.3. Limitai s i cercetdri viitoare

in ciuda meritelor acestui studiu, acesta are céteva limitai care oferg de asemenea,
cd pentru cercetai viitoare. Acest studiu se bazeazape cercetai anterioare care au
identificat corelatii T ntre succesul T n cariera managerului s i atat trésaurile de
personalitate, cat s i stilurile de conducere (de exemplu, Grimland, Vigoda-Gadot s i
Baruch, 2012; Judge s i colab., 1995; Ng & Feldman, 2014; Ng i colab., 2005; Seibert &
Kraimer, 2001). Cu toate acestea, mecanismele psihologice exacte care stau la baza
efectelor moderatoare ale succesului T n cariera managerului asupra procesului de
T nv&are din prima linie ar trebui safie T ncavalidate empiric de cercetzrile viitoare. Acest
lucru poate fi deosebit de valoros pentru potentialele elemente de contrabalansare ale
succesului perceput T n carierg succesul T n carierapoate pune presiune asupra
performantei asupra FLE, dar, de asemenea, oferdaangajatilor i ncredere camanagerul are
puterea de a influenta procesele organizationale.

Sectorul ospitalitatii este adesea folosit pentru colectarea de date T n cercetarea FLE
(de exemplu, Hartline s i colab., 2000; Slatten & Mehmetoglu, 2011), dar 1 n setari mai
complexe, cum ar fi asistenta medicala(Marinova s i colab., 2008) sau serviciile pe teren

(Schepers et al ., 2008). al., 2016) sunt, de asemenea, propice T nva

i angajatilor.
Astfel de setari permit T n plus o distinctie T ntre contributiile la T mbuna&irea serviciilor
s i contributiile la7 mbuna&irea produselor, ceea ce poate fi deosebit de interesant
pentru a fundamenta valoarea adaugataa serviciilor de primalinie T n afacerile bazate pe
produse.

Instrumentele s i metodele de i nv&are legate de inovare cas tigateren

Apendice

Citate din FLE despre de ce le pasdde succesul managerului lor

Journal of Business Research 134 (2021) 601-617

cu cadre universitare (Hasu, Honkaniemi, Saari, Mattelmaki, * & Koponen, 2014) s i
practicieni (Power, 2011; McGregor & Doshi, 2018). Cercetzrile viitoare s-ar putea baza i n
continuare pe concluziile acestui studiu, aruncand luminaasupra diferitelor instrumente
s i metode de i nva&are inovatoare, cum ar fi evenimentele de T nv&are i n comunitate
(Locock s icolab., 2020) pe care managerii directi le pot folosi pentru a inspira T nva&area
FLE exploatativds i explorativa astfel i ncat pot inova sau i mbunaai serviciile T n timpul
evenimentului.

in cele din urmj literatura privind T mbun&# irea serviciilor a identificat mai multe
tipuri de date obtinute de la clienti care sunt relevante pentru generarea de idei de
T mbun&&ire a serviciilor (Edvardsson, Kristensson, Magnusson s i Sundstrom, = 2012),
s ianume date colectate T n situatia de utilizare a unui client, 7 n afara situatie de utilizare,
T n context sau 1 n afara contextului. Pe baza constatarilor acestui studiu, cercetarile
suplimentare ar putea investiga modul T n care FLE-urile proceseazaaceste tipuri de date
despre clienti pentru a T mbun&i serviciul. I n plus, ar fi interesant de investigat ce
caracteristici FLE condi ioneazaeficacitatea procesului de i nva are, mai ales atunci cand
sunt combinate cu caracteristicile managerului. De exemplu, dacdmanagerul are un mare
succes s iangajatul dores te s i el sdaibasucces, potrivirea dintre manager s i angajatin
acest domeniu poate crea o sinergie care poate duce la initiative mai avansate.

Multumiri

Cristiana R. Lages este recunosc&oare Fundatiei Portugheze pentru S tiintas i
Tehnologie—FCT—(BD111502002) pentru sprijinul financiar s i angajatilor companiei care
au oferit asistentanepretuita

A ,Este reconfortant sas tii cai nva de la cineva care este tinut foarte bine T n industrie.”

B I mi paside cariera managerului meu direct, deoarece mi se pare interesant s&s tiu cum au progresat s i cum au lucrat pentru acest rol. Scopul meu T n urmézorii cativa ani este siprogresez i n sinea mea

carieras i simt casunt un bun exemplu despre cum safaci asta.”
C ,Este excelent la meseria lui s i a muncit foarte mult pentru a ajunge acolo.”

D, pentru casunt buni la locul lor de muncdpentru unul's i, 7 n al doilea rand, sunt foarte buni cu mine la locul de muncj ceea ce aratdmulte despre caracterul lor. I mi place un manager care este personal, as a se T ntampla

mult mai departe."

E ,Pentru cdvreau saramanamanagerul meu direct.”

F ,Imiplace de el s ivreau sireus eascas isase descurce bine. Succesul lui ar putea i nsemna s i succesul meu.”

G ,Este reconfortant sas tii cal nv& de la cineva care este apreciat i n industrie.”
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