
3. Accepfiunea psihoorganizafionald
a conducerii

Psihologia organizafional[ ldrgegte sfera nofiunii de conducere, integrdnd,

totodatl, in con(inutul ei elemente foarte diverse. Cel care a intuit cel

mai bine accep[iunea psihoorganizafionalS a conducerii a fost Douglas

McGregor. El considera conducerea ca fiind o formd dinamicd de

comportamenl care implicl intrarea in actiune a patru variabile debazd:
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trlslturile liderului ; atitudinile, nevoile 9i alte caracteristici personale

ale subordonafilor; natura organizaliei, scopul, structura, sarcinile pe

care organizalia le realizeazd; mediul social, economic gi politic (vezi

McGregor, tg6g). in viziunea lui McGregor, conducerea este, aqadar'

nu un simplu comportament individual al liderului, ci un complex de

rclatrii intre variabile diferite ca naturd gi structur[ (obiective 9i subiec-

tive ; psihoindividuale, dar gi psihosociale qi psihoorganizationale)'

Alti autori au continuat sd aducd o serie de noi ptecizdti menite a

contura mai bine accep[iunea psihoorganizalionald a conducerii. ,,Intr-o

formulare simpl[ vom defini conducerea ca un proces dinamic de

organizare gi coordonare de citre un grup, intr-o anumit[ perioad5 de

timp gi intr-un anumit context organizalional specific, a altor grupuri de

membri ai organizatriei, in scopul realizlrii uiror sarcini sau scopuii

rpecifice" (vllsceanu, 1993, p. 24). Ttei elemente ale acestei definilii

no retin atenlia : 1) surprinderea caracterului dinamic, procesual al condu-

cerii ; 2) extinderea conducerii de la o persoani la un intreg grup de

persoane ; 3)precuarea activitdtilor care intr[ in sfera conducerii (organi

zarea gi coordonarea,lacare am mai putea adluga decizia gi controlul).

sunt gi autori care, degi men(in conducerea in sfera noliunii de

infl uenll, ii particulari zeazd, foarte mult componentele intrinsece. Yukl

( I 998), de exemplu, vede conducerea ca desemnand procesele de influen-

gre care afecleazdinterpretarea evenimentelor de citre angajali, alegerea

obiectivelor grupului sau organiza{iei, organizarea activitd(ii de muncd

tn vederea atingerii obiectivelor, motivarea angaja{ilor pentru realizarea

ncopurilor, men{inerea unei relalii de cooperare 9i a spiritului de echipd,

ca gi afiSarea de suport de cooperare pentru oamenii din afara grupului

nnu organiza(iei. intr-un fel, definitia formulatd de Yukl mentioneazl

mai explicit unele dintre functiile conducerii care nu figurau in alte

dclinilii, cum ar fi func(ia de motivare sau cea de men[inere a climatului

pozitiv de grup. Totodat5, conducerea este extinsd dincolo de limitele

grupului sau ale organizatriei, deoarece liderul, prin comportamentele

r$lc, poate afecta comportamentele unor persoane din afara organiza(iei

(clicnli, furnizori, beneficiari etc.) care, prin feedback, se vor rxsfrange

ilsupra organizaliei. or, cooperdnd cu oamenii din afara organizaliei,

litlcrul poate obtrine foloase pentru sine 9i pentru organizafia sa.
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in fine, dintr-o perspectivr mai largr, chiar sociologicr, unii autori
integreazS. conducerea in sfera noliunii de putere. petit gi Dubois (199g)
o raporteazr la putere, consideratr intr-o triplr ipostazr: puterea ca
atribut personal al individului ; ca relafie interpersonalr gi intragrupald ;
ca relafie intr-un context organiza[ional constrangrtor. puterea este insl
tot o formr de exercitare a influenlei sociale. Analizdnd autoritatea gi
puterea intr-un context organizatrional, Boris Gangloff (2000) semna-
leazd' chiar o contradictie. Nici o performanli organizatrionali nu poate
fi conceputr lbrd un minim de autonomie acordatd salarialiloi; in
acelagi timp insd, observrm cr politicile resurselor umane au ca obiectiv
principal controlul salarialilor ce se inrinde panr in domeniul psihicului.
Or, arat[ el, ,,devoranta obsesie de putere', a organizaliiloigi condu_
citorilor anesteziazd.gdndirea, duce la disolulia individului prin absorbtria
lui in grup, se manifesti in detrimenful eficacitdlii organizafionale.
Puterea, credem noi, dacl este folosit5 inteligent, poate deveni un
instrument extrem de util pentru viala gi eficien{a organiza{ionali.

Dupr opinia noastr5, accepfiunea psihoorganizafionali a notriunii de
conducere se individualizeazd, prin dour caracteristici esenliale.

in primul rdnd, prin aceea cI ea este sau ar trebui sd fie conceputd
caun continuum cu doi poli precum cel prezentat in figura l.

la un pol este {- CONDUCEREA la celdlalt pol este

schimbare, progres, inovare € imobild, sta(ionari, reproductivi

anticipare a ceea ce urmeazd / \ adaptare pasivd la ceea
a se intdmpla \ 7 ce s-a intdmplat deja

orientaresprecauze+orientarespresimptome/efecte
dominatd de activism / t dominati O. ir..tizui
$iiniliativa 

- 

inflexibilitare

axati pe responsabilizarea r \ axatd pe constringerea
membrilor 

--r 

comportamentului membrilor

proactivd {--------------} reactivd

Figura 1 - Continuumul conducerii
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(londucerea organizalionald, in func{ie de timp, de diferite contexte
organizafionale gi de o multitudine de variabile, se aflr in oricare dintre
lrunctcle continuumului sau se deplaseazd de la un punct la alrul. Ideal
e'tt(j ca ea si fie dominatx de caracteristicile notate in stanga continuumu-
Irri sau str se deplaseze dela drcapta spre stdnga. o asemenea concepere
s crrrrducerii evidenliazd, nu numai caracterul dinamic ai procesual al
li'rrrrrncnului respectiv, ci 9i dezirabilitatea lui.

l' al doilea rind, accepfiunea psihoorganizatrionali a no(iunii de
|orxtucere are in vedere nu conducerea in general, nu orice fel sau tip
rlr crrrrducere, ci numai conducerea eficientd, adicr acea conducere
fiilc cste bine adaptati noilor cerinfe ale epocii contemporane (inaltd
trrrrlrilitate, reorganizdri permanente, criza sistemului de valori tradi-
lkrrrirlc, globalizarea etc.). ci a$a stau lucrurile ne putem da seama din
rirrrpla lecturare a titlurilor lucrrrilor apdrute pe aceastr temr. Ele nu
:rrrrt irrtitulate simplu Leadership, ci Leadership effectiveness. Aceasti
pnllicul[ din urmd apare in titlurile lucrrrilor unor autori de seamd din
priltrl.gia americanl (F.8. Fiedler, l97O ; p. Hersey, J. Stinson, 19g0 ;
R,J. llouse, l97l: W. Reddin, 1970etc.). Apoi, inpsihologiaorgani-
re(irrrraltr se vorbeqte nu despre lider in general, ci despre liderut
eflt'ient. Se precizeazd chiar gi ce inseamnr a fi un lider eficient.
,,l,itlcrul eficient trebuie s[ fie in stare sd se descurce, sd atingr scopurile
llxlividuale, de grup qi organiza{ionale. Eficacitatea liderului este in
Irrrxl tipic mxsurati prin atingerea unuia sau a unei combinalii din aceste
rcopuri. Indivizii il pot percepe pe lider ca fiind eficient sau neeficient
Itr lirnclic de satisfacliile pe care ei le obfin in urma muncii prestate,'
((lilrsrrrr, Ivancevich, Donnelly, 1997, p.272). La rolurile traditrionale
ela lidcrului (a orgariza, a decide, a controla etc.) se adaugl dintr-o
lrerrlrcctivtr organizalionalS noi roluri: de a negocia, de a motiva, de a
lnlegrut. Confruntdndu-se cu probleme mai numeroase gi mai dificile,
erlr yi nurmal ca gi rolurile liderului sd se diversifice. cu multri ani in
rurrrrll, w.G. Bennis nota: ,,Rolul conducrtorului a devenit infinit mai
e'rrrlrlcx, el fiind acum centrul unui set deosebit de multicolor de
Ir rururri qi de expectatii... in mod firesc, el trebuie sd dispunr de gtiinla
;l rlc crlnpetenfa de a produce imprejurrrile in care cei mai capabili
unrrrerri sll-qi poati realiza aptitudinile, sd-gi poati coordona eforturile,
tEtrr0rrflnd angaja(i fa15 de scopurile organizatrionale qi integrdndu-gi
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eforturile astfel incdt nici unul dintre acegtia, lucrdnd singur, nu le-ar
putea depdgi" (Bennis, 1972, p. 323). Dac1, aceste cuvinte ilustrau
rolurile liderului de prin anii '60, '70 ai secolului trecut, se subinlelege
cd ele gi-au plstrat actualitatea, devenind, poate, gi mai penetrante.

i.



relatiile dintre ele.

2. Delimitdri conceptuale

Parcurgerea atenti a literaturii de specialitate evidentriazi prezenla a treisitualii tipice cu privire ra modul de folosire a notriunilor d e rea-dership
gi management:

Prima dintre ele tinde sd, identifice cele doud notriuni. Sunt unii
autori care utlrizeazd.intr-o manierd aleatorie cele douS notriuni; recurgdnd
la una sau alta dintre ele in functrie de imprejurdri, de context, dar-fdr'
intenlia expresi de a le diferenlia. Uneori, o nofiune este folositd inlocul alteia sau, atunci cdnd se vorbeqte despre una dintre ele, ceararti
este pus' in parantezd. o asemenea modalitate opemlionali apare mai ales
in acele culturi in care nu existd in limbi termeni distincli care sr denu-
meascd cele doui realitrfi. Este qi cazur limbii romane, unde readership-ur
gi managementul au fost tradugi prin termenul de conducere.

. A doua situalie tipicx se afli la polul opus celei dinainte, ea constdnd
in wrenrierea categoricd a celor doui noliuni, in opunerealor una alteia.

Iatr 9i cateva conceplii cu privire Ia distinclia dintre leadership sirp$
management, lideri gi manageri.

A. zaleznlk (1977) se pare ci este primul auror care a trasat o liniede demarcafie expresl intre lideri gi manageri. intr_un 
";;i;"i ;."gramatic intitulat Manageri si lideri : sunt ei diferitri z , recurgdnd la un

sistem de criterii in funclie de care se fac analiza gi caracterizarea
liderilor gi managerilor, er a ajuns ra concluzia existenfei unor dife-
ren{ieri majore intre cele doud categorii de conducdtori. in tuu"t.rt z
sintetizlm conceplia lui Zaleznlk.

C.M. Watson (1983), aplicdnd procedura celor 7 S (strategie,
structurd, sistem, stit, staff _ echipd de conducere , skills _ aUltitetri
complexe, scopuri impdrtigite), ajunge la concluzia ci liderii se orienteazi
mai pregnant spre ultimii 4 S: stil, staff, skills, scopuri implrtdgite, in
timp ce managerii spre primii 3 S: strategie, structurd, sistcnr.
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Thbelul 7 - Diferenle tntre lideri Si manageri

J. Harris (1995) considerS c[, in timp ce leadership.ul este preocupat

de stabilirea viziunii, a direcliilor de acgiune 5i a principalelor abordlri

umane, managementul are drept obiect de activitate opera[ionalizarea in

mod eficient a tuturor acestora.

Unii autori, preludnd diferenlierile provocative operate de warren

Bennis intre leadership qi management, le prezinti intr-o manieri

concisf,, dar extrem de sugestivi: liderii cuceresc contextul - acele

elemente volatile turbulente sau ambigue ale ambianlei care, uneori,

par si conspire impotriva noastrd gi sigur ne vor sufoca dac[ le l[sdm -, in
timp ce managerii capituleazd in fatra lui. Managerii administreazd;

liderii inoveazd.Managerul este o copie; liderul este original. Manage-

rul menline ; liderul dezvolt[, Managerul se focalizeaz[ pe sisteme qi

structurf, ; liderul se focalizeazd asupra oamenilor' Managerul se sprijinl

pe control ; liderul inspird incredere. Managerul are o viziune pe termen

scurt; liderul are o perspectivf, pe termen lung' Managerul intreabl

,,cum?" gi ,,cAnd?"; liderul intreabl ,ce?" 9i ,,de ce?"' Managerul

accepti status-quo-\l; liderul il provoacd (Hersey, Blachard, Johnson'

2001,p.9).Peliniadiferenlierilordintreleadershipqimanagement
merg gi autorii francezi. Leadership-ul presupune ,,dirijarea 9i mobilizarea

energiei persoanelor spre un obiectiv precis, dezvoltarea unei viziuni,

transmiterea ei celor ceutmeazd a o rcaliza, motivarea subordonatrilor '
pe cAnd managementul cuprinde ,,ansamblul sarcinilor de conducere a

organizatriei (luarea deciziilor strategice, organizatea muncii' repartitia

saicinilor, controlul executirii lor 9i comunicarea)" (L6vy-Leboyer'

2003, pp. 387-388).

Cdteva aforisme cu privire la distinclia dintre leadership 9i manage-

ment sunt gi mai exPresive:

P.F. Drucker (1954) : ,,leadership-ul : a face ceea ce trebuie' manage-

mentul -- a face lucrurile cum trebuie"'

W. Bennis (1985) : ,,leadership-ul face ceea ce este bine' manage-

mentul face lucrurile bine"'
S.R. Covey (19S9) : ,,leadership-ul stabileqte dacd scara este agezatd

pe peretele potrivit, managementul este eficien{a in ascensiunea pe

Scarasuccesului'';,,leaderstrip-utesteinvestireaefortuluipedrumul
cel bun, managementul este cantitatea de efort cheltuitl"'

DinceledemaiSuSsedesprindeideeapotrivitcireiadiferenla
major[ dintre leadership gi management consti in aceea ci primul este

mai frecvent asociat cu pianul cognitiv, imaginativ, anticipativ, pe cAnd

al doilea cu planul acti'onal' Liderul este cel care scruteazd viitorul'

stabileqte scopuri 9i ptanurl de ac[iune, managerul le transpune in

practicd. Liderul 
"*t" 

on spirit penetrant, cu aptitudini de gAndire analiticd'

strategice qi multilateralS, cu abilitdli psihosociale' managerul dispune

O" apiitrOi.ri operalionale, de capacitatea de 'a qti sI facd" (savoir

fairei. Leadership-ul ar fi mai degrab[ dimensiunea umanf,' latura de

i-pfi"ur. li antrenare in activitate, iar managementul' exercitarea efectivi

a unor funclii. In ttne, leadership-ul ar fi ceea ce s-ar numi o "conducere
psihologic[", pe cdnd managementul - o 

"conducere 
administrativl"'

Minizberg, ducdnd opotiliu dintre leadership qi management la

extrem, considera cd ,,managementul este ceea ce fac managerii in

lumea reald, pe cAnd leadership-ul, un concept-suport cultivat de acade-

micieni gi foarte pulin inrudit cu orice practic5"'

Cea de-a treia situagie tipicd privitoare la leadership 9i management

este o situafie intermediardqi se interpune intre primele doud extreme' Ea

stabile$te o rela[ie ca de la parte ta intreg intre cele douf, notiuni' Cei mai

multi autori consideri cdieadership-ul este o parte a managementului'

Manifesti atitudini imperso-

CoordoneazS, echilibreazi
munca. Recurg la comPromi-
suri valorice

Stimuleazi munca, oferd

Ei creeazd posibilitltri de

alegere a ei

Se implicd emofional Pu[in tn

relaliile cu allii
Sunt empatici, acordd
atentrie semnifi caliei acliu-
nilor si evenimentelor

Relaliile cu allii

Se identihci cu nevoia de a

men(ine ordinea actuald, sunt

mai conservatori

Au o identitate de sine

mai slab6. fiind orientati
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chiar partea lui esengiald, fundamentali. Originea acestui punct de

vedere se afl[ in lucrarea lui Fayol care concepea conducerea (citegte

,,leadership-ul" !) doar ca una dintre componentele administraliei gene-

rale (cite$te ,,managementul"). Mulli alli autori au preluat acest punct

de vedere. De exemplu, Schriesheim 9i Kerr (1977) vorbeau despre

leadership ca despre un ,,subset al comportamentului managerial"'

leadership-ul constituind doar una dintre modalitdtile prin care

managementul asiguri eficientra organizalionald' La fel, Jacques Ei

clement (1991) ardtau c[ esenta ierarhiei manageriale se afld in rolurile

managerului, care intotdeauna contin, ca una dintre componentele

majore, leadership-ul. Un bun management, notau ei in continuare'

include un competent leadership ca o parte integranti a sa, fdr[ de carc

managementul ca atare nici nu existd. Unui asemenea punct de vedere

i se raliaz[ 9i autorii romAni- ,,Leadership-ul este o componenti majori

a managementului" (Nicolescu, Verboncu, 1999, p' 513)' Concluzil

care se degaj[ din aceastd opticl este urmdtoarea: managementul estc

in primul rind, leadership-ul in al doilea rdnd'

Punctul de vedere potrivit cdrtia managementul constituie o parte (t

Ieadership-ului este gi el prezent in literatura de specialitate, degi cu o

mai redusd frecvenld. Managementul ar fi mai degrab[ unul dintrc

instrumentele prin intermediul cdruia se realizeazd leadership-ul. Spc

cialistul belgian Phillippe De Woot (1992) nota ci, in lumea turbulentrr

actuald, leadership-ul devine mai important decdt metodele gi tehnicilt'

de management. concluzia sugerat[ de acest punct de vedere este optlsrr

celei de mai inainte, adici leadership-ul este in primul rdnd, managt'

mentul in al doilea rdnd. Hersey, Blanchard 9i Johnson, in ce-a dc ;r

opta editrie a lucrdrii lor dedicate managementului 9i comportamentulrrr

oiganizalional, aplrutd in 2001, notau textual : ,,in esenli, leadership rrl

este un concept mai larg decAt cel de management' Managemclrlrrl

esteun tip special de leadership in care de bazd. este atingerea s({r

purilor" (p. 9).

Dupd opinia noastri, nici una dintre situaliile tipice intdlnitc rt,

literatura de specialitate, referitoare la modul de folosire a nofiunilttr 'l'
leadership gi managemenl, nu este satisf6citoare'
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Prima (suprapunerea celor doul nofiuni) conduce la qtergerea
oriclror diferenle dintre ele, fapt inacceptabil, cu atAt mai mult cu cAt
o anahzd simpld gi chiar superficial[ a continutului celor doud notriuni -
ca si nu mai menlionlm gi activit5lile 9i abiliti{ile presupuse de tlecare -
demonstreazi existen{a unor diferengieri. Apoi, daci cele doul feno-
mene sunt unul gi acelagi lucru, nu s-arjustifica existenla a doud notiuni
in limbi pentru a le denumi.

Cea de-a doua situalie (opunerea notriunilor respective) creeazd.
diferenge artificiale, ,,forleazd" realitatea sd se incadreze intr-o serie de
scheme logice prestabilite. A afirma, a$a cum face Zaleznlk, ci liderii
manifestl atitudini active fali de scopuri, iar managerii atitudini pasive,
cd unii sunt empatici, iar altrii nu, aceasta inseamni a truca realitatea de
dragul argumentelor logice, a o forfa sd se incadreze in qirul ralio-
namentelor prin opozitrie. Diferenlierea gi opunerea celor doul noliuni
ar putea prezenta cel mult un interes academic, teoretic, orice dife-
ren{iere contribuind la surprinderea specificului fenomenelor analizate,
cu condilia ca aceste diferen[ieri sd nu fie absolute gi sI nu antreneze
dupd ele moduri de gAndire fixiste gi reduc{ioniste. Opunerea noliunilor
de leadership Si managemenl nu rezisti din punct de vedere pragmatic.

A treia situatrie, oarecum de compromis (relalia de la parte ta tntreg),
deqi la prima vedere pare a fi mai acceptabilS este, in esenfd, la fel de
neconcludentS. Ea presupune, in subsidiar, tot suprapunerea confi-
nuturilor celor doud notiuni - e adevlrat, partiale - ceea ce conduce la
pierderea specificului uneia dintre ele (a leadership-ului atunci cAnd
acesta este considerat parte a managementului gi, invers, a manage-
mentului cand acesta este parte componentd a leadership-ului).

DacI nici una dintre cele trei situalii tipice nu este acceptabilf,,
atunci care ar fi soluEia optiml gi autenticd ? Noi credem cd o asemenea
solulie o constituie postularca unor relalii de coincidenld parliald a

sferelor celor doul nofiuni. Aceasta ar insemna cI leadership-ul gi

managementul, liderii qi rnanagerii au, fiecare, elemente proprii, speci-
fice, care le asiguri individualitatea gi relativa autonomie, dar $i o serie de
elemente comune, fapt care faclliteazd interactriunea qi poten{area lor
reciprocS.

incerclm sI schil[m in continuare cdteva argumente in favoarea
acestei idei.
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In primul rdnd, 9i unii, 9i algii (liderii gi managerii) indeplinesc
aproximativ aceleaqi funclii (p reviziune, or ganizar e, coordonare, antre-
nare, control), insd in moduri diferite. De exemplu, func1ia de previziune
este realizati de lideri pebaza unor perspective gi viziuni largi, iar de

manageri pebaza unor perspective relativ limitate. De asemenea, liderii
previzioneazd pe termen lung, in timp ce managerii fac acelaqi lucru pe
termen scurt. Liderii iqi fondeazd activitatea de exercitare a funcliilor
conducerii pe gdndire, pe rafionamente logice, pe suport psihosocial
din partea subordonatrilor, pe cind managerii, pe un ansamblu de tehnici
qi procedee, in principal, pe experimentare. Aqadar, liderii qi managerii
nu se exclud reciproc. Este posibil ca una gi aceeaqi persoani, indiferent
de nivelul ierarhic la care se afli, s[ fie gi lider, qi manager, chiar dacl
in realitate ea este mai mult lider gi mai pulin manager sau, invers, mai
mult manager qi mai pufin lider. De obicei, la nivelurile ierarhice inalte
existi condilii ca o persoanl si fie mai mult lider gi mai pulin manager,
in timp ce la nivelurile ierarhice joase se intdmpli invers.

in al doilea rAnd, este posibil ca qi liderii, gi managerii sd delini
aproximativ aceleagi calitlf $i abilitlti (conceptuale, umane, tehnice)
insl in proportii diferite, cu predominanta unora sau altora dintre ele.
Probabil cI la lideri predominl abilitltile conceptuale gi umane, pe

cdnd la manageri cele tehnice. La primii sunt mai pregnante insuqirile
qi trisiturile de personalitate, unele dintre ele cu un suport ereditar mai
evident, la ceilal{i predominante sunt, frri indoiali, aptitudinile opera-

{ionale formate prin intermediul proceselor de inv[[are.
in al treilea rAnd, disponibilizarea calitililor, insuqirilor gi com-

petentelor celor doul categorii de conducitori se realizeazd diferit in
funcfie de specificul imprejurlrilor qi situatriilor in care persoanele
respective se afld. De pildd, calit5tile de lider sunt disponibilizare (puse

in funcliune) cu precidere in situaliile care presupun schimbdri majore
gi rapide, gi mai ales in situatriile de crizd,, pe cind responsabilitltile $i
competentele manageriale sunt disponibilizate curent, in situaliile coti-
diene, chiar stereotipe, cu care se confruntl persoana respectiv[. gi

unii, 9i allii se raporteazd. la riscuri, insl liderii igi asuml riscurile, pc
cdnd managerii le preintAmpinl sau le inlituri.

in sfArgit, in al patrulea rdnd, potentarea reciproci a insugirilor 5i

competenfelor, echilibrarea sau dezechilibrarea 1or, compensarea sau
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conflictul dintre ele sunt posibile numai datoritl poseddrii de citre una
gi aceeaqi persoani atAt a insuqirilor de lider, cdt gi a celor manageriale.
Liderul, in virtutea orientdrii lui spre viitor, spre previzibil, este mai
tentat de dorinla ca ideile lui sI fie mai repede receptate qi transpuse in
practicd, fapt care genereazd. o oarecare impulsivitate. Daci aceasti
impulsivitate nu este temperad de o serie de insuqiri de manager care
sd-i permitd stdpdnirea gi controlarea propriilor comportamente, liderul
respectiv riscd s[ devieze spre haos. La rdndul lui, managerul cu tendintra

spre o oarecare uniformitate comportamentald determinat[ de nevoia de
siguranld qi de cea a oblinerii succesului, dacl nu ac[ioneazi gi ca lider,
va fi din ce in ce mai birocratic qi mai pufin creativ.

Argumentele de mai sus creioneazd. trei situalii tipice.
Una dintre ele este cea ideald, in care aceeaqi persoand ar trebui sd

realizeze integral qi maximal at6t funcliile leadership-ului, cAt gi pe cele
ale managerului (situalie probabil greu, dacl nu chiar imposibil de
intAlnit in practici). Cu toate acestea, ea face obiectul reflecliilor unor
autori. Alain Kerjean a publicat nu demult (in20O2) o lucrare intitulati
Le manager leader (Managerul lider). Pornind de la ideea cd, in
organizaliile postindustriale fondate pe responsabilizare, rolul manage-
rului s-a schimbat, el militeaz[ pentru necesitatea ca acesta sI-qi incorporeze
in sine trislturile liderului, devenind astfel un manager-lider. ,,Manage-
rul este astdzi un lider care are o viziune - el gtie unde vrea sI ajungi
qi unde trebuie sd ajungl -, qtie si comunice increderea sa grupului gi

sd oblini adeziunea activi a tuturor la realizarca obiectivelor" (Kerjean,
2002, p. 11) Managerul-lider, ne spune in continuare autorul, ,,propune
concomitent o reflecfie gi o acliune. inainte de a actriona este necesar si
se deschidi intelectual la idee..., sd gAndeasci gi si se comporte diferit,
gisind motivafia sa in experienfele altora, in inlelegerea mediului, in
convingerea cd se poate ob(ine un avantaj. Pentru a actiona este bine
sd-gi vizualizeze scopul, drumul dezvoltf,rii sale profesionale ;i plicerea
pe care o va gesi" (ibidem, p. 15). Astfel de descrieri duc relativ ugor
la supraevaluarea managerului-lider, la propunerea unor portrete ideali-
zate ale acestuia. Managerul-lider chiar este considerat de autorul citat
ca fiind ,,managerul ferl limite".

Cea de-a doua situatrie, pe care am putea-o numi reald, este caracte-
rizatd. prin faptul c[ o persoand realizeazd. mai pregnant activitdti de
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leadership dec6t de management sau de[ine mai degrabi calit5li de lider
gi mai pufin calitSli de manager sau invers (situalii cu o mare frecvenfd
in viafa practici). in acest al doilea caz, vorbim de lideri care sunt
intr-o oarecare mdsuri gi manageri gi de manageri care sunt intr-o
oarecare m5.sur5 qi lideri. Nevoia imbindrii calitdtilor de lider cu cele de
marager devine din ce in ce mai presanti. Mihaela Vlisceanu aratl cd,
degi noliunile de leadership gi management nu sunt sinonime, ele sunt
departe de a fi incompatibile. ,,Conducerea reprezintd un ingredient
esenfial al activitltii de management, dup5 cum managementul repre-
zintd fundamentul $i suportul activitedi de conducere... schimbirile
majore produse la nivel social qi organizafional in contextul societilii
contemporane revendici din ce in ce mai mult necesitatea integrdrii Si
armonizdrii cerinlelor Si elementelor specffice conducerii eficiente cu
cele caracteristice managementului" (VlSsceanu, 2003, p. 290 ; subli-
nierea ne apartine).

in sfdrgit, cea de-a treia situalie este cea in care o persoand este

numai lider, in timp ce o alta este numai manager, ceea ce conteazd
ftind calitatea sa:u puterea lor, precum Si modul lor de osociere.

Putem desprinde patru cazuri ipotetice:

lider puternic - manager puternic ;

lider puternic - manager slab;
lider slab - manager puternic ;

lider slab - manager slab.

Cele patru combinagii sunt inegal productive: prima este cea mai
fericitd, conducAnd in mod firesc la oblinerea succesului organizatrional,
in timp ce ultima este cea mai nefericitl combinalie, ducdnd in mod
inevitabil si indubitabil la ineficien{5 organiza{ional5. Combinafiile de

la mijloc (2 gi 3) pot fi in func(ie de situalii 9i imprejurdri parlial,
conjunctural sau momentan eficiente, in realitate ele fiind la fel de

nefericite. Se considerd chiar, in literatura de specialitate, cd cea de-a
doua combina(ie (lider puternic - manager slab) ,,nu duce niciieri",
uneori ea fiind chiar mai neeficientd decAt cea de a treia combinalic
(lider slab - manager puternic). Adevlrata provocare este sd combini un
lider puternic cu un manager puternic ai sd-l folosegti pe fiecare pentru a-i

balarsa (Kotter, 1990). La fel, Craig Watson (1983) sus[inea cd organizaliilc
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de succes nu se deosebesc prin liderii sau prin managerii lor, ci prin
modul in care liderii 9i managerii sunt armonizati intr-o culturd comuni.

3. Forme de leadership

3.1. Nevoia diversificdrii

De-a lungul timpului, in literatura psihoorganizafionali au fost concepute
o multifudine de forme ale leadership-ului. Cele mai des evocate au fost :

leadership-ul previzional (centrat pe surprinderea gi anticiparea coordona-
telor viitoare ale organizaliel); leadership-ut strategic (axatpe stabilirea
strategiei ce trebuie urmatd de organizalie in evolulia sa); leadership-ut
dinamic (vizeazd conceperea qi stdpanirea sau dirijarea proceselor derulate
in timp care asigurd succesul sau egecul organizafional); leadership-ul
prin obiective (are in vedere coordonarea obiectivelor tuturor sub-
sistemelor organizafionale in vederea obfinerii rezultatelor scontate) ;

leadership-ul prin exceplie (se concentreazl asupra anumitor probleme
sau perioade care se abat de la regul5, constituind astfel excep{ii, dar
care influen{eazd maximal existen{a gi scopurile organizafionale); teader-
ship-ul prin inovare (centrat pe introducerea unor schimblri, transfor-
mlri inovatoare in cadrul organizafiei, menite a-i accelera ritmul de
dezvoltare sau a-i atenua o serie de excese nefavorabile realizdriiobiecti-
velor). in esen15, clasificarea formelor leadership-ului se face dupl
perspectiva, orientarea gi finalizarea conducerii. DacI aceasta este
orientat[ spre viitor, afunci vorbim despre conducere previzionald;
dacl ea este orientatl spre stabilirea strategiei ce trebuie urmati de
organizafie in vederea atingerii scopurilor sale, atunci vorbim despre
conducere strategicd etc.

Ceea ce trebuie precizat inci de la inceput este faptul cd ele nu se
exclud una pe alta, ci se presupun reciproc, sunt complementare. Ele
reprezinti, de fapt, modalit5li concrete de realizare a diferitelor atribute
ale conducerii. in contextul lucrlrii de fa1i, nu ne propunem prezentarea
sau analiza nici uneia dintre formele de leadership de mai sus. Vorn
alege insd alte forme de leadership care fac obiectul analizelor 5i tlt'zh;r
terilor actuale, cu precldere din anii '80, '90 ai secolului (r'ccrrt St.lt.r'(r,r

1)

2)
3)
4)

,,r
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acestor forme o vom face dupd un criteriu pragmatic, gi anume cel al

eficienlei organizalionale. Doud probleme incitante s-au ridicat la un
moment dat in fala cercetdtorului : cum este posibil ca anumili lideri sd

ob{ind niveluri extraordinare de motivare, admiralie, dedicare, respect,

incredere, angajament, loialitate qi performan(5 la angajali ? ; cum este

posibil ca acegti lideri sd-Si conducd organiza(iile sau departamentele
spre realiziri uimitoare cum ar fi fondarea qi dezvoltarea unor firme sau

corporatii de mare succes ? Diferitele modalitS{i explicative formulate
pAnd la un anumit moment dat s-au dovedit a fi insuficiente. Unele
dintre ele arltau, de exemplu, cI potrivirea stilului de conducere la
particularitdfile situa{iei ar fi cheia succesului. (Nu cumva liderii ar
trebui sd creeze o serie de situatrii noi, in loc sd se adapteze la cele

existente, s-au intrebat cercetdtorii?) Altele sus{ineau cd nevoile gi

conditiile subordonalilor determinl comportamentul conducitorului,
ceea ce insemna cI rdspunsul adecvat al conducdtorului in raport cu

aceste nevoi ar fi fost suficient. (Nu cumva, s-au intrebat din nou

cercetitorii, oamenii/subordonalii ar trebui influen[a{i, modelali pentru
a manifesta nevoi noi?) Iatd de ce rlspunsul la cele doul intreb[ri
trebuia cdutat in alt[ parte. Poate intr-o serie de particularitdti ale

leadership-ului aga cum este el practicat intr-o parte sau alta a lumii -
gi aga a ap5rut concep[ia leadership-ului de tip A, J Si Z; poate in
centrarea intr-o mai mare mlsurd pe o serie de principii ce trebuie sI
guverneze comportamentele liderilor - 9i astfel a ap5rut leadership-ul
bazat pe principii ; poate in reconsiderarea locului gi rolului liderului in
procesul conducerii - gi astfel a ap5rut lea.dership-ul carismatic; poate

in transformarea situaliilor gi subordona(ilor astfel incat s[ se obfini
performanfe maxime - qi aga a apirut leadership-ul transformatrional.
Aceste patru tipuri de leadership vor face obiectul paginilor urmdtoare.

3.2. Leadership-ul de tip A, J gi Z

La sfdrSitul anilor '70 gi inceputul anilor '80 ai secolului trecut au fost

descrise in literatura de specialitate trei tipuri ideale de organizare,
numite conven{ional tipul A, J gi Z (vezi Ouchi, Jaeger, 1978 ; Ouchi,
1981; Ouchi, Jaeger, 1986). in realitate, cele trei tipuri de organizarc
reprezintd, fiecare, un sistem organiza(ional inchegat, cu efecte pozitivc
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gi negative, in care reglsim caracteristici esen(iale ale leadership-ului
vestic (in special nord-american gi european - tipul A), ale celui estic
(specific Japoniei gi centrului Chinei - tipul J) gi ale unei forme
intermediare ca o particularizare qi perfeclionare a leadership-ului
american - tipul Z). Fiecare dintre cele trei tipuri de organizare, implicit
de leadership, confine qapte dimensiuni, dupi cum urmeazl:

l) Durata angajdrii se referi la numdrul mediu al anilor lucrafi in
interiorul organizaliei, angajarea putand fi pe termen lung, chiar pe
toatl viafa sau pe termen scurt. Aceastd dimensiune are o dubll
semnificalie: dacl numirul anilor de muncd este mare, angajalii vor
fi mai familiariza[i cu organizalia qi mai dispuqi si dezvolte leglturi
de prietenie cu colegii; dacd noilor angajali li se anticipe o carierd
indelungatl in organizalie, aceqtia igi vor crea obligalii personale in
raport cu integrarea in cultura organizaliei.

2) Tipul deciziei vizeazd, modul particular de implicare in procesul
decizional, gi mai ales de luare a deciziei. Existd, din acest punct de
vedere, tipul deciziei individuale, cdnd conducltorul ia singur decizia,
fir[ a considera sugestiile altora, gi tipul deciziei colective (con-
sensuale), in care conducdtorul decide numai in urma consult5rii
celorlalli.

3) Gradul de responsabilizare a membrilor grupului - inleles ca o
precondilie, chiar ca o valoare absolut necesarl recompensdrii dupl
merite a fiecirui individ. Responsabilitatea poare fi individuald sau
colectivd, fiecare dintre aceste doui forme fiind acceptatl qi pro-
movat[ de angajagi sau, dimpotrivS, respinsd gi inllturati.

4) Viteza evaludrilor Si promovdrii se referl la frecvenla aprecierilor
frcute de conducltori subordonalilor qi la rapiditatea inaintlrii in
cariera profesionall. in unele forme de conducere evaludrile sunt
frecvente, in timp ce in altele sunt foarte rare. De asemenea, in
diverse organizalii promovarea este rapidl, in altele ea este extrem
de lent5. Evalulrile frecvente asigurE cunoa$terea bund a subordo-
natilor de citre conducltorul direct; dacl insd acestea se fac foarte
rar, nu mai este posibili cunoa$terea subordonalilor de cdtre un
singur conducitor, evaluarea devenind in acest caz un proces non-
explicit al acordului intre mai multi conducltori care cunosc
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subordona(ii. Promovarea rapidr sau lentr in carierr se asociazr cu
efecte diferite: asimilarea diferenfiatr a culturii organizaliei, ratl
scdzuti sau crescuti a mobilitd(ii personalului etc.

5) specificul controlului. Aceastd dimensiune vizeazdmodul in care se
efectueazi controlul in cadrul organizaliei, faptul dacd organiza[ta
recurge la standarde, reguli qi norme, mdsuri qi tehnici de menfinere
sau de cre$tere a performan(elor. Maniera in care se exercitr contro-
lul este de asemenea importantr. controlul poate fi explicit (formal)
gi implicit (informal).

6) caracteristicile parcursului carierei. cariera intr-o organizafie poate
fi specializatr pe funcliuni sau nespeci alizatd. Drumul specializat al
carierei genereazl, profesionalizare, descreqte loialitatea organiza-
fionald, faclliteazd mobilitatea de la o organizafie la alta. Drumut
nespecializat al carierei se asociazd cu localism, cre$terca loialitilii
organizatrionale, impiedicarea mobilitdtii interorganizalionale.

7) Interesul fald de angajali se exprimi in grija segmentatd sau holistici
a liderului fa15 de subordonalii sri. in unele organizalii, liderii
consider[ cr inlormarea asupra circumstanfelor personale ale fiecirui
angajat nu se incadreazd in atribuliile lor, in timp ce, in altele,
tocmai o asemenea implicare devine parte importanti a rolului de lider.

Sintetizand cele gapte dimensiuni, ouchi gi Jaeger au descris tipul A
(american) gi tipul J (iaponez) de leadership pe care le prezentrm in
frgwa 26.
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In leadership-ul de tip A, controlul angajalilor este legat de sarcinile
ingust definite; muncitorii dezvoltr abilitdti inalt specializate; inter-
dependenfa indivizilor este minimalizatd; se practicl centrarea pe
individ, gi nu pe grup, randamentul mare amplificl posibilitllile de
promovare. in leadership-ul de tip J, angajarea se face pe intreaga via[d,
aqa incdt controlul se exercitr prin socializare; miqcirile in interiorul
organizaliei tind sd fie pe orizontall, qi nu pe verticall; muncitorii nu
sunt bine specializa{i, ci posedi o pregltire universall, de aceea pot fi
mutafi dintr-o parte in alta; se incurajeazl munca in echipl, coope-
rarea ; existi o formd particularr de luare a deciziilor: liderul discutl
doar cu cei pe care decizia ii va afecta, nu toate lumea tiebuie sr fie de
acord cu decizia, ci doar cei afectafi; ca urmare a acestor strategii
apare armonia, cregte loialitatea fa15 de organizalie, se produce identifi-
carea muncitorilor cu scopurile organizaliei (v ezi Huczy nski, Buchanan,
1991, pp. 424-42s).

Se degajd cu ugurinfi opozilia categoricl a celor doud forme de
leadership. in aceste conditrii o intrebare se ridicd de la sine: daci gi
una, qi alta dintre aceste doux forme de leadership conduc la eficienf[,
mai este posibil sr explicrm eficienla prin caracteristici/criterii total
diferite intre ele ? in mod sigur, nu ! $i atunci, c5rui fapt se datoreazl
eficienla organizaliilor americane gi japoneze ?

Rispunsul nu este greu de anticipat. Productivitatea inalta a leader-
ship-ului american qi japonez se datoreazd contingen(ei (potrivirii) criteriilor
leadership-ului eficient cu particularitrlile gi specificul celor dou[ tipuri
de societSli. Leadership-ul american a fost practicat gi a ,,prins" intr-o
societate caracterizatd,printr-o ratr inaltd a mobilitSlii individului, intr-o
culturl care promoveazi normele independenlei, realizarea de sine gi
responsabilitatea individual5. spre deosebire de acesta, leadership-ul
japonez a evoluat intr-o societate cu o mobilitate extrem de scizutd a
individului, intr-o culturd bazatd. pe normele colectivismului. DacI
eficienJa organiza{ionalS s-ar fi datorat caracteristicilor intrinsece ale
leadership-ului, ar fi trebuit ca ,,mutarea" gi practicarea unuia in locul
celuilalt (a celui american in Japonia gi invers) sd se soldeze cu aceeaqi
eficien1d. in realitate, lucrurile sunt departe de a sta astfel. De altfel,
cei doi autori aratr cd tentativele companiilor americane din Japonia de
introducere a no{iunii de responsabilitate individualr printre managerii
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Figura 26 - Tipul A Si tipul J de management
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gi muncitorii japonezi s-a lovit de o rezistenf5 puternici din partea

acestora. Concluzia Ia care se ajunge este urmltoarea: ..Fiecare tip
ideal [de organizare] reprezintd o adaptare naturald la conditriile parti-
culare de mediu" (Ouchi, Jaeger, 1980, p. 28).

$i totuqi, o intrebare persisti: s[ fie oare atAt de puternic specificul
na[ional qi cultural incAt el singur sd explice succesul organizalional?
Cercetlrile aratd c5, in contextul organizalional american, care este

contractual, formalizat qi impersonal, au inceput sd fie utilizate practici
manageriale specifice tipului J de organizare. Aceasta i-a qi determinat
pe Ouchi gi Jaeger sd descrie un al treilea tip ideal de organizare pe care

l-au notat cu Z. Noul tip de leadership ,,combin5 baza culturald a

societdfii cu valori individuale cu un colectivism inalt gi cu un pattern
nou - individual al interacfiunii" (ibidem). in esentd, este vorba despre

un mixaj japonez-american care sugereazd un model ce admite simultan
libertatea individual[ gi coeziunea grupului. Caracteristicile noului tip
de leadership sunt prezentate in frgura 27 .

Figura 27 - Tipul Z de management

Se poate observa cE trei dintre dimensiunile leadership-ului japonez

au fost preluate de leadership-ul american (decizii consensuale, evaludri
gi promov[ri rare, interes holistic). Doud dintre dimensiuni (durata

angaj[rii, caracteristicile carierei) sunt u$or atenuate, ele oscilAnd intrc
tipul A gi J, cu inclinatrii cdtre unul sau altul. Angajarea nu mai este nici pe

termen scurt, dar nici pe toatd viata. Prin faptul c[ este pe termen lung,
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ea se apropie totu$i mai mult de leadership-ul japonez. De asemenea,
cariera nu mai este strict specializatl, dar nici strict nespecializatd, ci
moderat specializati, ceea ce inclind balanfa in favoarea leadership-ului
american. O dimensiune, 9i anume cea a responsabilitdlii individuale,
este conservat[ ca atare, iar o alta - tipul de control - imbini in egall
mdsurl variantele americane cu cele japoneze.

DupI opinia noastr5, tipul Z de leadership evidentriazl cel pulin
doud aspecte: 1) reconsiderarea rolului criteriilor/caracteristicilor intrin-
sece ale leadership-ului (adic[ faptul c[, intr-adevir, modurile diferite
de luare a deciziilor, de exercitare a controlului, de efectuare a eva-
ludrilor etc. sunt responsabile gi ele, aldturi de specificul na{ional qi
cultural, de succesul sau egecul organizalional); 2) evolufia qi modi-
ficarea in timp a specificului nalional qi culrural al diferitelor societili.
Acest al doilea aspect este deosebit de important, el atentrionindu-ne
asupra ideii c5, dacl la un moment dat organizaliile americane au fost
nevoite sI imprumute practici manageriale japoneze pentru a se revitaliza
gi fortifica, n-ar fi exclus ca qi organiza(iile japoneze si imprumute
practici manageriale americane. Ideea noastrd este sus{inutI de o serie
de constatlri ale diferililor autori. De exemplu, se arat[ cI, in Japonia
anilor '90, locul liderilor in vdrstd a fost luat de tineri ; in ultimii ani ai
secolului trecut peste trei milioane de japonezi gi-au schimbat locurile
de munc5; conducdtorii unor firme sunt ademenifi de alte firme. in
aceste conditii, nu este greu de anticipat cI organiza{iile japoneze vor
renunta la unele practici manageriale, mai ales la cele legate de angajarea
pe viafI, de carierele nespecializate. Se prefigureazi astfel stabilirea unui
nou tip de leadership care sI fiebazat intr-o mai mare mlsurd pe criterii
de eficienld, 9i mai pulin pe criterii de specific nalional gi cultural.

3.3. Leadership-ul bazat pe principii

Paradigma conducerii bazate pe principii a fost lansatl pentru prima
datd de citre Stephen R. Covey pe la inceputul anilor '80 in cadrul
Institutului pentru conducerea bazatd pe principii, din care autonrl
frcea parte. Primele studii ale lui Covey pe problematica rcspcctivi lrrr

ap5rut in revista Excellence, iar mai tdrziu ele gi-au glsit c<lncrctiz:rr.e::r

intr-o lucrare intitulatd Principle-centered Leadership, puhlic:lrl tk:
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covey in 1990 Ei ap[rut[ in limba romdn[ in 2001, cu titlul Etica

liderutui eftcient sau Conducerea baZatd pe principii. Ce este conduce-

reabazatdpe principii ? ; de ce este necesard respectarea unor principii

in activitatea de conducere ? ; cum am putea realiza acest lucru ? - iatS

intrebdrile pe care qi le formuleazS autorul qi la care incearcd s5

rlspund[ in paginile cdrlii sale.

lnc[ de la inceput, Covey oferl o definitrie a principiilor' ,,Principiile

sunt legi naturale de la sine in(elese 9i confirmate. Ele nu se schimbl.

Ele indic[ vielilor noastre direclia adevdratului nord cind navigf,m

printre curenlii mediilor in care trdim" (Covey, 2001, p' 8)' G5sim

exprimat in aceste cuvinte nu doar con(inutul principiilor, ci gi rolul lor.

Degi principiile se manifestd sub forma valoriloq ideilor, normelor 9i

invdf[turilor ele nu trebuie confundate cu acestea. Principiile, spune

autorul, sunt obiective gi externe, ele funclioneazi conform legilor

naturale, indiferent de condi{ii, in timp ce valorile sunt subiective 9i

interne. Pentru a elimina confuziile gi, mai ales, pentru a asigura chiar

de la inceput o infelegere corectd a diferenlei dintre principii qi valori,

covey recurge la o comparatie. El aseamdnS valorile cu harlile, care nu

sunt teritoriile insegi, ci doar incercdri subiective de a le descrie sau

reprezenta. Cu cAt aceste hIrfi sunt mai corespondente cu realit5lile, cu

teritoriile a$a cum se prezintd ele in realitate, cu atat vor fi mai precise

gi mai folositoare. Cdnd insl teritoriile sunt intr-o permanentd schim-

bare, cand pielele din mediile organizalionale se afl[ intr-o perpetui

migcare, atunci orice hart[ este curdnd depd$it5. IatS de ce, in asemenea

situalii avem nevoie de principii, asemuite cu busolele, care ne orienteazi

gi ghideazi in directria doritd. ,,o hart[ bazatd pe valori poate furniza o

descriere utila, dar busola, avnnd in centru principiile, furnizeazl'

viziune qi directrie... O hartl precisi e un bun instrument administrativ,

dar o busold fixati pe principiile adevdratului nord e un instrument de

conducere gi de dobdndire a puterii. CAnd indic[ adevlratul nord, acr"rl

reflectd alinierea la legile naturale. Dacd ne cantonlm in a administrlr

conform hdrtilor, vom irosi multe resurse r5t[cind fir[ scop sau ratAnd

ocazli" (ibidem, p. 9). (Dupd opinia noastrl, opozitria dintte valori $i

principii este prea mult ingrogatd. Este adevlrat cI valorile incorporeazii

in ele influenfe personale gi personalizate, cd ele sunt produsul agteptl-

rilor persoanei pe linie de rol ; in acelagi timp, nu-i mai pulin adevdrat
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c5, dacd sunt corecte gi consensuale pot avea aceeaqi influenli majorr in
dirijarea comportamentelor ca gi principiile. Este de altfel cunoscut cI
oamenii se orienteazi mai degrabi dupr propriile valori decdt dupl
ceea ce este sau ar trebui si fie obiectiv, legitimat, unanim acceptat.)

Dupr ce opereazd. distinclia dintre principii qi valori, insistdnd asupra
importan(ei covdrgitoare a primelor, adici a principiilor, atat in via{a
personalr, cdt gi in cea organizalionald, covey intreprinde un demers
extrem de laborios, din care rezultd trei contribulii esenliale: 1) contu-
rarea specificului noii paradigme a conducerii bazate pe principii ;
2) stabilirea nivelurilor gi a principiilor noului tip de conducere ;
3) sugerarea efectelor practiclrii conducerii pebazd, de principii.

in continuare, prezentim pe scurt informaliile 
"r"rrfiul" 

legate de
cele trei contribufii, amdnuntele putand fi grsite in cartea lui covey.

o Paradigma conducerii bazate pe principii. Aceasti paradigmr este
opusr celorlalte trei parcurse de-a lungul timpului qi pe care covey le
considerr neeficiente- Este vorba despre : paradigma managementului
stiinlific - care priveEte oamenii mai ales ca stomacuri, ca fiin1e eco-
nomice, acestea lucrand dacr sunt plrtite bine; paradigma relaliilor
umane - care considerd oamenii ca fiind inimi, fiin[e sociale, cu
sentimente, acegtia lucrdnd dac[ liderii se poarti bine cu ei; paradigma
resurselor umane - care considerI 0amenii o minte, fiin1e cognitive,
gdnditoare, resursele lor psihice, cum ar fi inteligentra, creativitatea,
imaginalia, asigurind succesul activitrtii, iar paradigma sugerdnd indem-
nul ,,folosegte-m[ bine". Nici una dintre aceste paradigme nu-l satisface
pe Covey, in locul lor el punind paradigma conducerii bazate pe
principii, care se centreazd.pe omul complet.Devizaacestei forme de
conducere este urmitoarea: ,,SI vorbim despre viziune, scopuri gi
roluri. vreau sr aduc o contribu{ie semnificativi". covey aratd cd
oamenii nu sunt doar resurse sau bunuri patrimoniale, doar fiinp
economice, sociale 9i psihologice, ci qi fiin1e spirituale; eivor semni-
ficatrie, vor sentimentul cr fac ceva ce conteazd,, vor scopuri care sr-i
inal{e, sd-i innobileze, s[-i facr sd-gi descopere partea cea mai bund ; ei
vor si fac[ din munci o provocare qi o implinire. chiar dacd, omul
descris de covey este u$or idealizat, refinem ideea potrivit cireia noua
paradigml ,,nu numai ci include principiile cinstei $i bunXtedi $i
utilizeazd. mai bine talentele oamenilor pentru cre$terea abilit[1ilor loa

189



190 LEADERSHIP SI MANAGEMENT

dar duce gi la salturi in ceea ce prive$te eficienla persoanelor qi a

organiza{iilor" (Covey, 2OOl, p. 187).

. Nivelurile conducerii bazate pe principii. Covey stabileqte patru

asemenea niveluri : personal, interpersonal, managerial, organiza-

lionat, fiecare dintre ele referindu-se, in esen[[, fie la relatria individului
cu el insugi sau cu allii (primele doul niveluri), fie la o serie de nevoi

resimlite de indivizi (nevoia de a duce la bun sfArqit un lucru inceput qi

nevoia de a lucra cu al1ii, adicd de a-i pregdti, organiza, coordona etc.).

Degi fiecare dintre aceste niveluri este extrem de important, pentnr a

obline succes este absolut necesar si se lucreze la toate nivelurile, nu

insd la intAmplare, cipebaza unor principii. Acestea sunt urmltoarele :

calitalea de a fi demn de tncredere (la nivel personal) ; tncrederea (la

nivel interpersonal) ; tmputernicirea (la nivel managerial) ; alinierea
(la nivel organiza{ional). Primul principiu (calitatea de a fi demn de

incredere) sebazeazl.pe caracter qi competenld, adicd pe ceea ce gtii ca

persoanl 9i pe ceea ce pofi sI faci. Cel de-al doilea principiu (increderea)

constituie, dupd opinia lui Covey, ,,contul bancar afectiv dintre doi

oameni care le dd posibilitatea de a avea un acord de lucru din care sI

cAqtige amdndoi" (ibidem,p.22). Al treilea principiu - imputernicirea -
se referd la capacitatea liderului de a deveni o sursi de ajutor pentru

subordonali, de a-i implica in solulionarea sarcinilor sau in evaluarea

rezultatelor oblinute, de a-i responsabiliza ; de a le permite sd se judece

ei inqigi deoarece ,,cunoa$terea delinuti de ei dep[gegte orice sistem de

mf,surare" (ibidem). Ultimul principiu (alinierea) este un fel de corolar

al celorlalte. Dacd liderii au incredere in subordonafi, daci locul

controlului 9i supravegherii rigide este luat de autocontrol 9i

autosupraveghere, atunci este foarte posibil sI apari o viziune comuni

care unneazd a fi aliniatd la strategia, stilul, structura organizalionali

existent5 sau la cea dezirabild.
Pentru a in{elege mai bine relalia/coresponden(a dintre cele patnr

niveluri qi cele patru principii debazd' ale conducerii aplicate la mediul

organiza{ional, Covey propune aqa-numita paradigml PS a conducerii

bazate pe principii, meniti a aduce o viziune coerentf, asupra naturit

organizaliilor. El considerl cI elernentele componente aie organizafiilor

incep cu triterele P qi S, de aici $i nurnele de FS al paradigmei.
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Aceste elemente sunt urmdtoarele :

- personalul - membrii organiza[iei sunt consideratri valoarea supremd,
ei fiind cei care programeazi gi produc totul;

- priceperile - se referd la delegare, comunicare, negociere, auto_
conducere, absolut necesare pentru atingerea performan(elor inalte ;

- principiile tmpdrtdsite - vizeazd, acordul dintre lider gi subordona{i
in virtutea unor principii care sr permitr realizarea sarcinilor;

- sinele - dacr vrem si oblinem realmente efecte deosebite, cunoag-
terea de sine gi schimbarea sinelui vor fi esen{iale ;

- stilul - are in vedere modul de comportare a liderului, de raportare
a lui la subordonaqi ;

- structura si sistemele - vizeazd relatriile de interacfiune gi inter-
dependenlS dintre componengii organi zatiei ;

- strategia - corelalia dintre scopurile mirturisite, resursele dispo-
nibile gi situa{ia piefei in vederea obfinerii profiturilor maxime.

combindnd cele trei categorii de variabile (nivelurile conducerii ;
caracteristicile gi componentele organizalionale ; principiile debazd ale
conducerii), Covey ob(ine schema din figura 2g:

Figura 28 - Schenttli.tttt'tr l,rrtltlti tl

a leaderslrilt ttlrtr (,lrtl,,t r ,,i,t)

t
-



193t92 LEADERSHIP SI MANAGEMENT

Se remarcl asocierea logicd intre variabilele luate in considerare.

intr-adev5r, la nivel personal, o mare importan(d o au sinele qi calitatea

de a fi demn de incredere ; la nivel interpersonal, in ecuafia eficien{ei,

o mai mare pondere o au persoanele implicate in interrela{ii qi increderea

lor reciprocd; la nivel managerial, unele dintre componentele psiho-

comportamentale ale liderului, cum ar fi stilul, priceperile lui, capa-

citatea de delegare gi imputernicire, trec in prim-plan; in fine, la nivel

organizalional, relaliile dintre lideri gi subordonali privite dintr-o perspec-

tiv[ mai ampl5, structural-sistemicd, vor asigura eficienla organizalionalx-

. Efectele leadership-ului bazat pe principii sunt extrem de nume-

roase. Dupi Covey insd, esentiale sunt urmitoarele : siguranla (definit5

ca fiind sentimentul de valoare, identitate, statornicie emotrional5, res-

pect de sine, tdrie personal5) ; orientarea (care asigurl direclia pe care

o primim qi o urmlm in via(5; ea este un fel de ,,sfetnic interior" care

func{ioneazi ca o con$tiintd) ; tnlelepciunea (sugereazd perspectiva

,,cuminte" asupra vielii, un sentiment al echilibrului' o in(elegere addncl

a modului in care diversele elemente gi principii se aplic[ gi se leagi

intre ele) ; puterea (capacitatea de a acliona, tdria qi curajul de a

indeplini ceva, energia vitali de a opta $i de a lua decizii, capacitatea dc

a dep[gi qi renun(a la deprinderile vechi, pentru a insuqi qi cultiva altelc

noi, mai bune gi mai eficiente). Iat[ ce scria el : ,,Dacd punem in centrtr

principiile, acest lucru nefurnizeazd suficientd siguran(i pentru a nu fi

ameninlali de schimbare, compara(i sau critici ; suficientd orientarc

pentru a ne putea descoperi misiunea, defini rolurile, creiona scenariilc

gi scopurile; suficienti inlelepciune pentru a putea invi{a din gregelilc

noastre qi a cXuta sI ne imbundtltim mereu; suficientd putere de ir

comunica qi coopera chiar gi in condilii de stres qi oboseal5" (Covey'

2001, p. 11).

Conceplia lui Covey cu privire la leadership-ulbazat pe principir

este interesantd qi incitant5: interesantd prin capacitatea autorului de ;r

recolta, sistematiza gi apoi de a incadra intr-o serie de concepte teoretict'

o multitudine de date de observa{ie, chiar de experientd personalil 
'

incitantl prin problemele gi semnele de intrebare pe care le ridic:r

Transpare mai la tot pasul increderea exagerati a autorului in putert':r

miraculoas[ a unora dintre sugestiile/sfaturile sale. Este greu de crezrrt
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cd, urmdnd cele 30 de metode prezentate de autor, ne vom cre$te
puterea de influenlare sau ci, aplicAnd cele 8 indica[ii, ne vom imbogdli
relaliile maritale gi familiale. Sfaturi de tipul : ,,precizali rezultarele
a$teptate", ,,stabiliti nigte linii directoare", ,,identifica1i resursele dis-
ponibile", ,,definili responsabilitltile", ,,determinafi consecin(ele", ca
si nu ne referim decdt la cdteva exemple, invocate de autor ca esentiale
pentru reugita imputernicirii, sunt atat de generale, ele putAnd fi tratate
in fapt in moduri atat de diferite incdt cu greu s-ar putea crede cd
indivizi diferili, cu personalitX{i qi stiluri diferite, gi mai ales in situalii
diferite, ar putea ajunge la acelagi rezultat.

Nu trebuie si pierdem insd din vedere intenlia generall a lui Covey
care meritd a fi subliniatd, 9i anume necesitatea fundamentirii leader-
ship-ului pe principii, altfel spus pe legititi gi regularitifi ale cdror
cunoa$tere qi aplicare inteligenti se instituie intr-unul dintre factorii
eficienlei organizalionale. in fond, leadership-ul bazat pe principii este
opus de Covey managementului bazatpe principii. ,,Principiile - spune
el - nu sunt practici. Practicile sunt activitlti specifice care funclioneazl
intr-o imprejurare, dar nu neapdrat in alta... Principiile sunt universal
aplicabile. gi cdnd sunt asimilate sub formi de deprinderi, ele ii imputer-
nicesc pe oameni sI creeze o largl varietate de practici pentru a face fa(i
diverselor situa1ii... Conducerea cu ajutorul principiilor, spre deosebire
de conducerea cu ajutorul practicilor, necesiti un alt fel de pregltire,
poate chiar mai multl pregdtire, dar rlsplata constl in mai multe
cunogtinfe tehnice, mai multi creativitate qi responsabilitate implrtdgitd
la toate nivelurile organizaliei" (ibidem, p. 96). Leadership-ulbazatpe
principii reprezintd, dupl opinia noastrS, o premisi pentru conducerea
transforma(ionald la care ne vom referi mai departe.

3.4. Leadership-ul cartsmatic

Reprezintl un tip superior de conducere care a inceput si fie tot mai
mult abordat, teoretizat gi explicat. Nu este vorba doar despre o revenire
la vechea teorie carismaticd a conducerii, ci despre o prefigurare a unor
noi explicalii ca urmare a rezultatelor cercetlrilor empirice gi, rnai ;rlcs,
a extensiei conducerii la nivelul comportamentului orglniz:r(iorr:rl. ('lrr;u

dacd unele dintre postulatele lui Weber desprc corrtl(rcclt';r (;l rinl;ltr( ,i
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(liderul de excepfie, situalia de crizd,, misiunea salvatoare a liderului,
atracfia resimlit[ de subordonati fat[ de lider, succesul repetat al lide-
rului) sunt reluate qi conservate in mai toate teoriile, noile conceptii
diferl aproape radical de cele vechi prin cel pufin doui caracteristici.
Pe de o parte, este vorba despre ponderea acordatl unuia sau altuia
dintre elementele de mai sus, iar, pe de altd parte, despre gradul de

operationalizare a lor.
Astfel, daci in teoriile vechi asupra conducerii carismatice ponderea

cea mai mare o avea liderul - de fapt, insugirile Si calitltile de excepfie

ale acestuia - in virtutea cf,rora el obfinea rezultate gi succese remar-
cabile, mai recent in prim-plan trece atraclia resimlitd de subordonali

fald de lider. Aceasta aduce cu sine o rlsturnare de paradigm[, carisma
nemaifiind considerat[ aproape exclusiv un atribut al liderului, al

persoanei, ci gi o rela;ie sociald. Noile conceptrii - le avem in vedere pe

cele radicale - susfin cI nici nu este nevoie ca liderii sI delini in mod
real o serie de insuqiri deosebite, ci este suficient ca ei s[ fte percepuli
ca poseddnd asemenea insuqiri. A$adar, se trece la explicarea per-

sonalistd a carismei, la explicarea ei atribulionald. Carisma apare ca

reprezentAnd o simpld atribuire, virtual fdrl legdturd cu conduitele gi

comportamentele liderului. Chiar dacd un asemenea punct de vederc

este extremist, el a orientat cercetirile de la simple inventare de insugiri
qi trlslturi necesare liderului carismatic sau care fac dintr-o persoanli

un lider carismatic, la studierea comportamentelor conducltorilor, lu

observarea acestora gi abia apoi la interpretarea lor ca exprimdnd calitd(i
carismatice. Jay A. Conger gi Rabindra N. Kanungo (1988) propun chiar

o schemd in care redau stadiile (etapele) evoluliei liderului carismatic.
in primul stadiu, conduc[torul evalueazl atent statu-qLzo-ul pentru :r

vedea posibilit[{ile de schimbare. El acordi o aten{ie deosebitl nevoilor

subordonalilor gi constrdngerilor organizatrionale. in acelaqi timp, liderul
cautd sau chiar provoacl deficienle stlrii curente.

in stadiul al doilea, liderul formuleazi o viziune sau o misiune can'

pune in discufie situafia curentd gi care cumva corespunde nevoilor ;r
aspirafiilor subordonatrilor. Pentru a articula viziunea secundanlilor.
importantl este controlarea impresiilor acestora. Aici intrl in joc reto

rica, increderea in sine qi in ceilal(i. Este subliniatl capacitatea noir

viziuni de a schimba starea actual5.
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In cel de-al treilea stadiu, liderul ii face pe subordonali sr realizeze
noua viziune, construieEte increderea lor, ii motiveazd, lucreazd, mai
ales cu cei care ar putea pune in pericol realizarea noii viziuni.

in cel de-al patrulea stadiu, liderul se expune ca model de urmat
pentru ceilalfi, dI exemple de autosacrificiu, expune cu ostentatie o
expertizd neconven{ionald. (vezi Johns, 1998, pp. 312-313).

Subordonalii percep nu numai comportamentele liderului, ci gi
rezultatele oblinute de acesta, aga incat, atunci cdnd fac atribuiri, ei se
ghideazd 9i dupr rezultatele anterioare ale liderului in oblinerea perfor-
manfelor rdsunrtoare. cu cat acestea au fost mai numeroase, cu atdt
atribuirea carismei va fi ftcutd mai ugor.

Interpretarea carismei ca rezultat al procesului atribuirii nu trebuie
si ne ducx cu gandul la relativizarea gi, mai ales, la subiectivizarea
excesivr a carismei. Personal, vedem in acest punct de vedere o expli-
care mai nuan(atr gi mai realistr a carismei prin considerarea proceselor
qi interacfiunilor sociale din cadrul grupurilor umane. Nu trebuie pierdut
din vedere faptul cd leadership-ul este o relafie complexr intre con-
ducitor gi condugi in care conteazd,nu atdt fiecare componentd a relaliei,
cdt mai ales interacliunea componentelor. practic, nu doar conducdtorii
igi influenleazl subordonatii, ci gi invers: subordonalii influenleazi
comportamentele conducrtorilor. Daci increderea subordonafilor in
conducdtorii lor se transmite prin contagiune de la unul la altul, daci
rezultatele conducitorilor sunt validate de subordona{i, atunci este foarte
probabil ca acel conducltor sI devinl carismatic sau, cel pu[in, sI fie
carismatic in ochii subordona(ilor.

Mai mult insi decdt schimbarea ponderii unor elemente componente
ale leadership-ului carismatic, cercetrrile recente introduc ai suslin cu
mai multr tdrie ideea interac(iunii complexe a factorilor care asigurd
succesul conducerii carismatice. unul dintre cei mai importan{i psiho-
logi care susfin cu trrie interacfiunea componentelor leadership-ului
carismatic este House (1977).

in esentrI, teoria lui Housse aplicatl mediilor organizafionale corn,
binr trrsifurile personale cu comportamentele liderului gi cu lircr.r ir

situalionali. Dupr el, in leadership-ul carismatic sunt inrPlicrrrr. r;rrrrr
insugiri personale ale liderului (dominanla, incrctlcr-t':r irr :rrrrr., rrlv.r;r
de influentrare a altora, convingerea referitorrc l;r irrtt.l:r rt;rtr'.r Itulrr iulrr!
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sistem de idei gi credinle) gi mai multe comportamente ale liderului
menite a contribui la crearea unor perceptii favorabile ale subordonalilor
(dintre acestea mai importante sunt: expunerea viziunilor, scopurilor
ideologice in fa{a subordonalilor, comunicarea expectatiilor/agteptlrilor
inalte, exprimarea increderii in posibilit5lile subordona{ilor de realizare
a a$teptlrilor lor, activarea nevoilor de realizare ale subordona{ilor). Cu
privire la momentul aparitriei leadership-ului carismatic, Housse crede
ci situaliile stresante, de incertitudine gi mai ales cele de crizl cresc
probabilitatea apariliei sau atribuirii carismei. Printre efectele leader-
ship-ului carismatic Housse include : cre$terea increderii angajalilor in
corcctitudinea ideilor, credin(elor conducltorului, uniformizarea, omo-
genizarea credinfelor angajalilor cu cele ale conducltorului ; acceptarea
necondilionat[ a cerinfelor conduc[torului ; identificarea cu conducl-
torul ; supunerea fafd de conducltor; implicarea personal-emo{ionald a

subordonalilor in realizarea obiectivului ; creqterea sentimentului anga-
ja[ilor cA vor fi capabili de a realiza scopurile formulate.

Referitor la cel de-al doilea aspect, dupl care teoriile noi asupra
conducerii carismatice se diferenliazd. de cele vechi - gradul de opera-
tionalizare a conceptelor vehiculate -, precizlm cd, daci mult[ vreme
conceptul de carismd era abordat doar dintr-o perspectivl exclusiv
teoretic5, mai recent cercetltorii gi-au pus problema operationalizirii
conceptului respectiv, descoperind o serie de comportamente obser-
vabile capabile a evidenlia prezenta sau absenfa carismei. in acest scop
au fost construite diverse scdri de diagnosticare a carismei. printre
acestea enumerdm:. Scalq de automonitorizare (Snyder, 1974); Test de
comunicare afectivd (Friedman, Prince, Rigzio, Di Matteo, 1998);
Chestionar de orientare psihosociald (Romer, Gruder, Lizzandro,
1986) etc. etc. Amintim in acest context operafionalizarea conceptului
de carismd fdcut[ de Stroe Marcus (2000) intr-un instrument cu 50 de
intrebiri, a cXrui aplicare permite desprinderea a trei tipuri de comporta-
mente carismatice (puternic carismatic, slab carismatic, neutru carismatic)
(vezi Marcus, 2000, pp. 43-51). Pe baza mlsurdtorilor sale, autorul
reu$e$te sd surprindl un stil carismatic, particularizat prin: tnsusiri
afective (capacitatea de a comunica trliri afective, automonitorizarea
conduitei afective, echilibrul afectiv) ; tnsuSiri cognitive (stilul cognitiv
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interpersonal, perceptrii sociale, imagine de sine) ; tnsugiri rela[ionale
(empatie, extraversie, orientare prosociald) (ibidem, pp. 10g_109).

Leadership-ul carismatic a ridicat in psihologia organizalional-manage-
rial5 o serie de intrebrri, printre care mai importante ar fi cele de mai jos :

7) care sunt factorii de personaritate considerali a fi potenliat
importanli tn obtrinerea Si pdstrarea carismei ?

Rispunsurile formulate de cercetrtori au fost, cum era, de altfel, de
a$teptat, extrem de diverse: caracteristici fizice - inftliqare chipegr,
ochi pdtrunzitori, voce clarl (Bryman, 1992); caracteristici psihice
specifice persoanei liderului - increderea in sine, nevoia de putere,
increderea in propriile credinfe gi idealuri (House, Howeil, 1992);
caracteristici aptitudinale - inteligen{r, deprinderi interpersonale, deprin-
deri de oratorie gi elocinli (Locke, 1991 ; Den Hartog, Verburg, t997,
apud Den Hartog, Koopman, 200I, p. I74).

2) Existd mai multe tipuri de lideri carismatici ?

La aceastd intrebare s-a rrspuns pozitiv, incercdndu-se totodatd sr se
stabileascd gi diverse tipuri de asemenea lideri. Astfel, o tipologie
imparte liderii carismatici in personaliTatri gi socialiTa!;, primii fiina
dominali de comportamente narcisiste gi autoritare, de satisfacere a
propriilor interese gi de exploatare a intereselor altora, iar ceilalli fiind
dominali de comportamente egalitare, servind intereselor colective,
dezvoltdndu-i gi imputernicindu-i pe allii (Howell, lggg). o alti tipologie
distinge lideri carismaticipozitivi ginegativi (conger, 1990). Se opereazd
apoi o diferenliere intre tiderul de viziune gi liderul legat de crie (vezi
Gibson et al., 1997, pp.310-311; Den Hartog, Koopman, 2001, pp.
175-176)- Dupr opinia noastrr, asemenea diferen{ieri sunt realiste gi
oportune. Din moment ce reparti{ia gi ponderea elementelor componente
ale carismei sunt diferite de la un lider la altul, este qi firesc sr apard
tipuri de lideri carismatici diferili, cu stiluri comportamentale specifice.

3) se diferenliazd liderii carismatici de riderii noncarismatici ?

Rdspunsul la aceastd intrebare este unanim, to(i autori recunoscdnd
existenfa unor diferente marcante intre cele doui categorii de lideri.
conger gi Kanungo (1987) fac o diferenfiere netr intre liderii carismarici
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qi liderii non-carismatici dupi urmdtoarele criterii : rela{ia cu statu-quo-ul;
scopurile viitoare; expertiza 9i sensibilitatea environmental5; arti-
culare; putere; relatria cu subordonalii. in principiu, cei doi autori
considerf, c[ liderii carismatici se caracterizeazd prin

- sensibilitate fald de constrdngerile de mediu 9i fa15 de problemele
subordonalilor, ca $i abilitate de a identifica deficienle in starea de

fapt;

- formularea unei viziuni idealizate gi utilizarea extensivd a deprin-
derilor de coordonare qi de impresionare;

- folosirea unor mijloace inovatoare qi neconven(ionale pentru atingerea
idealurilor, precum gi utilizarea puterii personale pentru a-gi influenla
subordonalii.

Al[i autori, cum ar fi, de exemplu, Georgia K. Green (1994), arat{
cd liderii carismatici sunt mult mai performanti decat Hderii centrali pe
sarcini qi decdt cei centra(i pe relalii. Mai mult, adeplii liderilor caris-
matici sunt mult mai productivi qi mult mai satisflcufi dec6t adeplii
liderilor orienta{i spre sarcind qi spre rela{ii.

4) Comportamentele carismatice pot fi tnvdtate ?

Ideea posibilitltii de a invd{a comportamentele carismatice este

indrdzneal5, ea fiind subliniatd de o serie de autori. De exemplu,
autoarea citatd anterior, Georgia K. Green, aratd cd existl chiar qcoli
specializate care pregdtesc oamenii de afaceri pentru a intra in posesia

insuEirilor sau trlsefurilor carismatice. Participanfii la asemenea programe
sunt inv[1a1i cum si-gi fixeze contactul ochilor, cum s[ ob(in5 un ton
bun al vocii, cum sd alterneze migcarea gi pauza cu postura relaxatl gi

calm5, dublatl de o expresie faciald.energici. ,,Ideea este interesanti nu
doar sub aspect pragmatic, dar gi sub aspect teoretic pentru cd pune in
discufie putinta de a valorifica prin antrenament dirijat unele capacitdli
specifice persoanei carismatice provenite din predispozitrii latente care se

valorificl eficient doar in cadrul rela{iilor sociale" (Marcus, 200O, p.27).
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3.5. Leade rship-ul transfo rmalional

Leadership-ul transforma{ional este o formi noul de conducere atat de

specificd incdt nu poate fi explicati prin nici una dintre teoriile ante-

rioare. El este prezentat ca ,,o noui paradigmi" (Bass, 1990) sau ca o

,,nou[ abordare a conducerii" (Bryman, 1992; Sims, Lorenzi, 1992).

O terminologie ineditl pltrunde in sfera de interes a psihologiei.
Concepte precum transformare, inspiralie, viziune, valori - legate de

activitatea in sine de conducere - sau altele ca transformalional, caris-
matic - legate de persoana conducdtorului, in totalS opozilie cu no(iunile
de management gi, mai ales, de manager - sunt utilizate din ce in ce mai
frecvent (Hunt, 1999). Paternitatea no{iunii de leadership transfor-
malional este atribuitl lui James MacGregor Burns, care il folosegte in
lucrarea sa Leadership din 1978. in anii '80 a inceput fundamentarea
teoretico-metodologicS a noului tip de leadership (Bennis qi Nanus,
1985, prezintd patru strategii ale conducerii transformafionale ; tot in
1985, Bernard Bass elaboreazd gi un instrument, MLQ - FORM 10, cu

trei scale ce misoari inclinafia liderului de a practica mai mult[ sau mai
putin[ conducere transforma[ional[), pentru ca in anii '90 sI asistdm la
o adevdratl explozie pe tematica leadership-ului transformalional. Astfel,
Tichy gi Devanna (1990) accentueaz[ efectul de transformare pe care

liderii il produc asupra oamenilor gi organizaliilor; Den Hartog (1997)
corcleaz{. leadership-ul transformafional cu angajamentul organiza{ional ;

House, Delbecq, Thris (1998) explicl rolul liderilor transforma{ionali
in oblinerea unor performan(e uimitoare in ceea ce privegte fondarea gi

dezvoltarea firmelor de succes.

in esenli, leadership-ul transforma(ional se opune conducerii trat:zac-

fionale. Dac[, in aceasta din urmd, conducerea este conceptualizati in
termenii procesului de schimb bazat pe costuri gi beneficii, pe schim-
burile sau ,,tdrguielile implicite" intre conducitori 9i subordonali, noua

formi de conducere trece dincolo de schimburile de tip cost-beneficiu,
centrAndu-se pe inspirarea subordonalilor de c5tre conducltor de a

realiza performan{e peste standardele fixate. Leadership-ul transfor-
mafional presupune cre$terea atagamentului emolional al subordonalilor
fatd de organizalie, cre$terea resurselor lor motivafionale, identificarea
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personali a subordona[ilor cu conducltorii, impdrt[girea viziunii
conducltorilor gi traducerea ei in fapt.

Liderii transforma(ionali l5rgesc qi revitalizeazd interesele subordo-
natilor, genereazd, con$tiintl Ei acceptanll intre subordonati in privinla
scopurilor organizatriei gi ii motiveazd, pe oameni s5-qi dep5qeascd
interesele personale. in activitatea liderului transformalional, in prim-plan
apare tendinla impulsionlrii gi satisfacerii nevoii de schimbare a oame-
nilor. Ei oferd subordona(ilor noi viziuni qi ii mobilizeazd in vederea
realizdrii acestora. ,,Noul tip de lider este cel care ii face pe oameni sd

ac(ioneze, care ii transforml pe discipoli in conducltori gi care ii poate
tmnsforma pe lideri in agentri ai schimbdrii" (Bennis, Nanus, 2000, p. 15).

Se ob1in, in final, doul categorii de efecte: pe de o parte, transfor-
marea angaja(ilor, concretizatd in cregterea con$tiintei importanlei gi

valorii rezultatelor expectate, depiqirea de cltre subordonali a propriilor
interese, schimbarea qi extensia nevoilor organizalionale ; pe de altl
parte, transforrnarea organizaliilor, exprimatd in cregterea eficienlei
organizalionale, sporirea capacitSlilor adaptive gi transformativ-creative
ale organizaliei.

Degi la prima vedere conducerea transforma(ionali este opusl con-
ducerii tranzacfionale, in realitate lucrurile stau cu totul altfel. Unii
autori considerd conducerea transforma(ional[ ca fiind tn caz particular
sau special al conducerii tranzac{ionale. Argumentul adus de ei este
acela cd leadership-ul transforma(ional se construiegte pe cel tratuac-
fional, gi nu invers. Cele doul se aseamdnd prin aceea c[ ambele sunt
legate de atingerea unui scop. Ceea ce diferl in mod pregnant sunt
tipurile de scopuri urmdrite de fiecare, ca gi procesele prin care condu-
cdtorii igi motiveazl subordonalii.

O analizd comparativl a leadership-ului tranzaclional qi transforma-
(ional o intdlnim la o serie de autori (House, 1996 ; Bass, 1998).
SintetizAnd, desprindem doui dimensiuni ale conducerii tranzac{ionale

$i patru dimensiuni ale conducerii transforma(ionale.
Dimensiunile conducerii tranzac{ionale sunt urmdtoarele :

- rdsplata contingentd (in conformitate cu efortul cheltuit gi cu nivelul
de performantd atins) ;

- conducereaprin exceplie (liderul intervine numai atunci cAnd lucrurile
merg prost qi standardele nu sunt atinse).

LEADERSHIP SI MANAGEMENT

Dimensiunile conducerii transforma{ionale sunt urmhtoarele :

- influenla idealizatd (liderul aduce viziunea, el inspiri mdndrie,
cdgtigl respect gi incredere, cregte optimismul);

- inspiralia (se refer[ la capacitatea liderului de a acliona ca un model
pentru subordona(i, de a transmite viziunea, de a utiliza simboluri
pentru concentrarea efortului) ;

- consideralia individualizatd (liderul ii ajut[ pe subordonati sd atingi
potentialul maxim, el contribuie la dezvoltarea psihologicd a angaja-

lilor; prin intermediul ei se leagl nevoile curente ale individului cu
misiunea organizafiei ; se ob(ine prin mentorat, coaching);

- stimularea intelectuald (liderul furnizeazd idei noi pentru a deter-
mina regdndirea Ei reevaluarea celor vechi, el dezvoltd gAndirea gi

imaginalia subordonalilor, cre$te capacitatea acestora de a-gi accepta
propriile credin[e gi valori, dezvoltl capacitatea subordona{ilor de a

formula solu{ii noi, originale la problemele cu care se confruntl).

Cea de-a treia dimensiune a conducerii transformalionale - conside-
ra[ia individualizat1.- ar putea sugera suprapunerea ei peste dimensiunea
numiti tot astfel (consideralie) de reprezentantii gcolii de la Ohio. Deqi
cele doul notiuni sunt rela{ionate, consideratia individualizatl se bazeazd.
pe aspecte comportamentale opuse celor prevlzute de cercetltorii din
Ohio State. Este vorba despre accentul pus pe individualizarea, diferen-
fierea comportamentelor conducdtorilor in raport cu particularitdtile
subordona{ilor, pe dezvoltarea angaja}ilor, in timp ce scalele vechi
mdsoarl ideea liderului ,,ca b[iat bun".

Din cele de mai sus se desprinde ideea superioritdlii leadership-ului
transforma{ional in raport cu cel tranzac{ional qi chiar cu alte forme de
leadership. Leadership-ul transforma{ional integreazd in sine atAt ele-
mente ale leadership-ului tranzac(ional, cAt gi ale celui carismatic. in
fapt, ceea ce se desemneazd.prin no{iunea de influenle idealizate nu este
altceva decit carisma.

Practicarea leadership-ului transformafional are unele efecte pozitive
extrem de importante atat pentru organizafie, cdt gi pentru indivizi.
Printre acestea majoritatea autorilor enumerl :

- ata$ament ridicat qi incredere in lider;
- dorinla de supunere fali de lider;
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- perfonnan(e ridicate gi motivalie puternicl;
- cre$terea coeziunii de grup ;

- amplificarea credinlelor imp[rtlgite ;

- nivelul de conflict sclzut;
- grad mare de satisfactie ,

- angajarea in direc{ia realizdrii scopurilor.

Existd insl gi potenfiale efecte negative:

pericolul dependenlei crescute a subordonatilor fatl de lider;
sl[birea relaliilor interpersonale dintre subordonatri ;
accentuarea frecven{ei comportamentelor neconventionar-impulsive ;
exacerbarea increderii in sine;
dificultdli gi chiar egecuri in planificarea activitltilor.


