3. Acceptiunea psihoorganizationala
a conducerii

Psihologia organizationald lirgeste sfera notiunii de conducere, integrand,
totodati, in continutul ei elemente foarte diverse. Cel care a intuit cel
mai bine acceptiunea psihoorganizationald a conducerii a fost Douglas
McGregor. El considera conducerea ca fiind o formd dinamicd de
comportament care implicd intrarea in actiune a patru variabile de baza :
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{riisdturile liderului ; atitudinile, nevoile si alte caracteristici personale
ale subordonatilor ; natura organizatiei, scopul, structura, sarcinile pe
care organizatia le realizeazd ; mediul social, economic si politic (vezi
McGregor, 1969). fn viziunea lui McGregor, conducerea este, asadar,
nu un simplu comportament individual al liderului, ci un complex de
relatii intre variabile diferite ca natur si structurd (obiective si subiec-
tive ; psihoindividuale, dar si psihosociale si psihoorganizationale).
Alp autori au continuat si aduci o serie de noi precizdri menite a
contura mai bine acceptiunea psihoorganizationald a conducerii. ,,Intr-o
formulare simpld vom defini conducerea ca un proces dinamic de
organizare si coordonare de citre un grup, intr-o anumiti perioadd de
{imp si intr-un anumit context organizational specific, a altor grupuri de
membri ai organizatiei, in scopul realizarii unor sarcini sau scopuri
specifice” (Vldsceanu, 1993, p. 24). Trei elemente ale acestei definitii
n¢ retin atentia : 1) surprinderea caracterului dinamic, procesual al condu-
cerii; 2) extinderea conducerii de la o persoand la un intreg grup de
persoane ; 3) precizarea activitdtilor care intrd in sfera conducerii (organi-
zarea si coordonarea, la care am mai putea adduga decizia si controlul).
Sunt si autori care, desi mentin conducerea in sfera notiunii de
influentd, ii particularizeazi foarte mult componentele intrinsece. Yukl
(1998), de exemplu, vede conducerea ca desemnand procesele de influen-
(are care afecteazi interpretarea evenimentelor de citre angajati, alegerea
obicctivelor grupului sau organizatiei, organizarea activitdtii de munca
in vederea atingerii obiectivelor, motivarea angajatilor pentru realizarea
scopurilor, mentinerea unei relatii de cooperare si a spiritului de echipd,
ca gi afisarea de suport de cooperare pentru oamenii din afara grupului
sau organizatiei. intr-un fel, definitia formulati de Yukl mentioneazd
mai explicit unele dintre functiile conducerii care nu figurau in alte
definitii, cum ar fi functia de motivare sau cea de mentinere a climatului
pozitiv de grup. Totodatd, conducerea este extinsd dincolo de limitele
grupului sau ale organizatiei, deoarece liderul, prin comportamentele
sale, poate afecta comportamentele unor persoane din afara organizatiei
(clienti, furnizori, beneficiari etc.) care, prin feedback, se vor rasfrange
asupra organizatiei. Or, cooperand cu oamenii din afara organizatiei,
liderul poate obtine foloase pentru sine si pentru organizatia sa.
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In fine, dintr-o perspectivd mai larga, chiar sociologici, unii autori
integreazi conducerea in sfera notiunii de putere. Petit si Dubois (1998)
0 raporteazd la putere, consideratd intr-o tripli ipostazi : puterea ca
atribut personal al individului ; ca relatie interpersonali si intragrupali ;
ca relatie intr-un context organizational constringdtor. Puterea este insi
tot o formd de exercitare a influentei sociale. Analizind autoritatea si
puterea intr-un context organizational, Boris Gangloff (2000) semna-
leazd chiar o contradictie. Nici o performanti organizationali nu poate
fi conceputd fird un minim de autonomie acordati salariatilor ; in
acelasi timp insd, observam c politicile resurselor umane au ca obiectiv
principal controlul salariatilor ce se intinde pénd in domeniul psihicului.
Or, arati el, ,,devoranta obsesie de putere” a organizatiilor si condu-
cdtorilor anesteziazi gandirea, duce la disolutia individului prin absorbtia
lui in grup, se manifestd in detrimentul eficacititii organizationale.
Puterea, credem noi, daci este folositd inteligent, poate deveni un
instrument extrem de util pentru viata si eficienta organizationali.

Dupad opinia noastr3, acceptiunea psihoorganizationald a notiunii de
conducere se individualizeazi prin doui caracteristici esentiale.

fn primul rand, prin aceea ci ea este sau ar trebui si fie conceputi
ca un continuum cu doi poli precum cel prezentat in figura 1.

la un pol este ¢—— CONDUCEREA —3 la celdlalt pol este

schimbare, progres, inovare ¢———————p imobild, stationari, reproductivi

adaptare pasivi la ceea

anticipare a ceea ce urmeazi ¢ } en C
a se intimpla ce s-a intimplat deja

orientare spre canze 4————p orientare spre simptome/efecte

dominati de activism
$i initiativd

dominati de inertie si
inflexibilitate

G

axatd pe constringerea

axatd pe responsabilizarea — lui bril
menibrilor comportamentului membrilor

proactivd 4¢— > reactivd

Figura 1 - Continuumul conducerii
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Conducerea organizationald, in functie de timp, de diferite contexte
organizationale si de o multitudine de variabile, se aflii in oricare dintre
punctele continuumului sau se deplaseazi de la un punct la altul. Ideal
esle ca ea sd fie dominatd de caracteristicile notate in stinga continuumu-
lui sau si se deplaseze de la dreapta spre stinga. O asemenea concepere
# conducerii evidentiazi nu numai caracterul dinamic si procesual al
lenomenului respectiv, ci si dezirabilitatea lui.

In al doilea rand, acceptiunea psihoorganizationald a notiunii de
conducere are in vedere nu conducerea in general, nu orice fel sau tip
e conducere, ci numai conducerea eficientd, adicid acea conducere
¢ire este bine adaptatd noilor cerinte ale epocii contemporane (inaltd
mobilitate, reorganiziri permanente, criza sistemului de valori tradi-

lionale, globalizarea etc.). Ci asa stau lucrurile ne putem da seama din
simpla lecturare a titlurilor lucririlor apirute pe aceastd temi. Ele nu
sunt intitulate simplu Leadership, ci Leadership effectiveness. Aceasti

particuld din urmé apare in titlurile lucririlor unor autori de seami din
pathologia americand (E.E. Fiedler, 1970 ; P. Hersey, J. Stinson, 1980 ;
i.]. House, 1971 ; W. Reddin, 1970 etc.). Apoi, in psihologia organi-
#aflonald se vorbeste nu despre lider in general, ci despre liderul
¢ficient. Se precizeazd chiar si ce inseamni a fi un lider eficient.
«Liderul eficient trebuie sa fie in stare si se descurce, si atingi scopurile
individuale, de grup si organizationale. Eficacitatea liderului este in
maod tipic masuratd prin atingerea unuia sau a unei combinatii din aceste
scopuri. Indivizii i1 pot percepe pe lider ca fiind eficient sau neeficient
in functie de satisfactiile pe care ei le obtin in urma muncii prestate”
(Gitbson, Ivancevich, Donnelly, 1997, p. 272). La rolurile traditionale
ale liderului (a organiza, a decide, a controla etc.) se adaugi dintr-o
perspectivd organizationald noi roluri: de a negocia, de a motiva, de a
integra. Confruntdndu-se cu probleme mai numeroase si mai dificile,
@#sle g normal ca si rolurile liderului si se diversifice. Cu mulgi ani in
urmi, W.G. Bennis nota: ,,Rolul conducitorului a devenit infinit mai
complex, el fiind acum centrul unui set deosebit de multicolor de
presiuni si de expectatii... in mod firesc, el trebuie s3 dispuni de stiinta
81 de competenta de a produce imprejuririle in care cei mai capabili
fmmeni si-gi poatd realiza aptitudinile, si-si poati coordona eforturile,
tAiminind angajati fati de scopurile organizationale si integrandu-si
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eforturile astfel incat nici unul dintre acestia, lucrind singur, nu le-ar
putea depdsi” (Bennis, 1972, p. 323). Dacd aceste cuvinte ilustrau
rolurile liderului de prin anii 60, *70 ai secolului trecut, se subintelege
cd ele si-au pistrat actualitatea, devenind, poate, si mai penetrante.




r_f relatiile dintre ele.

2. Delimitiri conceptuale

Parcurgerea atenti a literaturii de specialitate evidentiazi prezenta a trei
situatii tipice cu privire la modul de folosire a notiunilor de leadership
si management :

Prima dintre ele tinde si identifice cele doui notiuni. Sunt unii
autori care utilizeazi intr-o manieri aleatorie cele doui notiuni, recurgind
la una sau alta dintre ele in functie de imprejuriri, de context, dar fiard
intentia expresi de a le diferentia. Uneori, o notiune este folosits in
locul alteia sau, atunci ciand se vorbeste despre una dintre ele, cealalti
este pusd in parantezd. O asemenea modalitate operationald apare mai ales
In acele culturi in care nu existi in limb3 termeni distincti care si denu-
measca cele doud realititi. Este si cazul limbii romane, unde leadership-ul
si managementul au fost tradusi prin termenul de conducere.

A doua situatie tipici se afli la polul opus celei dinainte, ea constind
in diferenfierea categoricd a celor dous notiuni, in opunerea lor una alteia.

Iatd si cateva conceptii cu privire la distinctia dintre leadership si
management, lideri si manageri.

A. Zaleznik (1977) se pare ci este primul autor care a trasat o linie
de demarcatie expresi intre lideri si manageri. Intr-un articol pro-
gramatic intitulat Manageri si lideri : sunt ei diferifi 7, recurgand la un
sistem de criterii in functie de care se fac analiza §i caracterizarea
liderilor si managerilor, el a ajuns la concluzia existentei unor dife-
rentieri majore intre cele dous categorii de conducitori. in tabelul 7
sintetizim conceptia Iui Zaleznik.

C.M. Watson (1983), aplicdnd procedura celor 7 S (strategie,
Structurd, sistem, stil, staff - echipi de conducere, skills - abilititi
complexe, scopuri impirtisite), ajunge la concluzia ci liderii se orienteazi
mai pregnant spre ultimii 4 S : stil, staff, skills, scopuri impirtisite, in
timp ce managerii spre primii 3 S : strategie, structuri, sistem.
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Tabelul 7 - Diferente intre lideri si manageri

Categorii de conducétori

Criterii s
Liderii Managerii
Scop Manifestd atitudini Manifesti atitudini imperso-
personale, active nale, pasive
Conceptie Sltl(I:Irl;l;Z{:Zlga ml}lr)l.clgt,ﬁqura Coordori:aza, echilibreazd .
despre munch $ 4 posibilitati de munca. Recurg la compromi-
alegere a ei suri valorice

_ Sunt empatici, acordd Se implicd emotional putin in
Relatiile cu altii | atentie semnificatiei actiu- | relatiile cu altii
nilor si evenimentelor

Au o identitate de sine Se identificd cu nevoia de a
mai slabid, fiind orientati mentine ordinea actuald, sunt
spre schimbare mai conservatori

Perceptia de
sine

J. Harris (1995) consideri ci, in timp ce leadership-ul este preocupat
de stabilirea viziunii, a directiilor de actiune si a principalelor abordari
umane, managementul are drept obiect de activitate operationalizarea in
mod eficient a tuturor acestora.

Unii autori, preluind diferentierile provocative operate de Warren
Bennis intre leadership si management, le prezintd intr-o maniera
concisi, dar extrem de sugestivii: liderii cuceresc contextul - acele
elemente volatile turbulente sau ambigue ale ambiantei care, uneori,
par si conspire impotriva noastrd si sigur ne vor sufoca daci le ldsdm -, in
timp ce managerii capituleazd in fata lui. Managerii administreaza;
liderii inoveazi. Managerul este o copie ; liderul este original. Manage-
rul mentine ; liderul dezvolti. Managerul se focalizeazi pe sisteme si
structuri ; liderul se focalizeazi asupra oamenilor. Managerul se sprijind
pe control ; liderul inspird incredere. Managerul are o viziune pe termen
scurt; liderul are o perspectivd pe termen lung. Managerul intreabd
,cum?” si ,cAnd?” ; liderul intreabd ,ce?” si ,de ce?”. Managerul
acceptd status-quo-ul ; liderul il provoacd (Hersey, Blachard, Johnson,
2001, p. 9). Pe linia diferentierilor dintre leadership si management
merg si autorii francezi. Leadership-ul presupune »dirijarea si mobilizarea
energiei persoanelor spre un obiectiv precis, dezvoltarea unei viziuni,

T
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transmiterea ei celor ce urmeazi a o realiza, motivarea subordonatilor”,
pe cind managementul cuprinde ,,ansamblul sarcinilor de conducere a
organizatiei (luarea deciziilor strategice, organizarea muncii, repartitia
sarcinilor, controlul executdrii lor si comunicarea)” (Lévy-Leboyer,
2003, pp. 387-388).

Cateva aforisme cu privire la distinctia dintre leadership si manage-
ment sunt si 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 (1989) : Lleadership-ul stabileste dacd scara este agezatd
pe peretele potrivit, managementul este eficienta in ascensiunea pe
scara succesului” ; ,leadership-ul este investirea efortului pe drumul

=

cel bun, managementul este cantitatea de efort cheltuitd”.

Din cele de mai sus se desprinde ideea potrivit cireia diferenta
majori dintre leadership si management constd in aceea cd primul este
mai frecvent asociat cu planul cognitiv, imaginativ, anticipativ, pe cand
al doilea cu planul actional. Liderul este cel care scruteazd viitorul,
stabileste scopuri si planuri de actiune, managerul le transpune in
practicd. Liderul este un spirit penetrant, cu aptitudini de géndire analiticd,
strategicd si multilaterald, cu abilititi psihosociale, managerul dispune
de aptitudini operationale, de capacitatea de ,a sti si facd” (savoir
faire). Leadership-ul ar fi mai degrabi dimensiunea umand, latura de
implicare i antrenare in activitate, iar managementul, exercitarea efectivd
a unor functii. in fine, leadership-ul ar fi ceea ce s-ar numi o ,conducere
psihologici”, pe cand managementul - o ,conducere administrativa”.

Mintzberg, ducénd opozitia dintre leadership si management la
extrem, considera cd ,managementul este ceea ce fac managerii in
lumea reali, pe cand leadership-ul, un concept-suport cultivat de acade-
micieni si foarte putin inrudit cu orice practicd”.

Cea de-a treia situatie tipicd privitoare la leadership si management
este o situatie intermediard si se interpune intre primele doud extreme. Ea
stabileste o relatie ca de la parte la intreg intre cele doud notiuni. Cei mai
multi autori considerd cd leadership-ul este o parte a managementului,
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chiar partea lui esentiald, fundamentald. Originea acestui punct de
vedere se afli in lucrarea lui Fayol care concepea conducerea (citeste
,leadership-ul” !) doar ca una dintre componentele administratiei gene-
rale (citeste ,,managementul”). Multi alti autori au preluat acest punct
de vedere. De exemplu, Schriesheim si Kerr (1977) vorbeau despre
leadership ca despre un ,subset al comportamentului managerial”,

leadership-ul constituind doar una dintre modalitdtile prin care
managementul asigurd eficienta organizationald. La fel, Jacques si
Clement (1991) aritau ci esenta ierarhiei manageriale se afld in rolurile
managerului, care intotdeauna confin, ca una dintre componentele
majore, leadership-ul. Un bun management, notau ei in continuare,

include un competent leadership ca o parte integrantd a sa, fard de care
managementul ca atare nici nu existd. Unui asemenea punct de vedere
i se raliazd si autorii romani. , Leadership-ul este o componenta majora
a managementului” (Nicolescu, Verboncu, 1999, p. 513). Concluzia
care se degaji din aceastd opticd este urmdtoarea : managementul este
in primul rnd, leadership-ul in al doilea rand.

Punctul de vedere potrivit ciruia managementul constituie o parie a
leadership-ului este si el prezent in literatura de specialitate, desi cu o
mai redusi frecvengi. Managementul ar fi mai degrabd unul dintre
instrumentele prin intermediul cdruia se realizeazi leadership-ul. Spe
cialistul belgian Phillippe De Woot (1992) nota c&, in lumea turbulenti
actuald, leadership-ul devine mai important decét metodele si tehnicile
de management. Concluzia sugeratd de acest punct de vedere este opusil
celei de mai inainte, adici leadership-ul este in primul rand, managc
mentul in al doilea rand. Hersey, Blanchard si Johnson, in ce-a de
opta editie a lucrdrii lor dedicate managementulm si comportamentulu
organizational, apdrutd in 2001, notau textual : ,,In esentd, leadership-ul
este un concept mai larg decét cel de management. Managementul
este un tip special de leadership in care de bazd este atingerea sco
purilor” (p. 9).

Dupi opinia noastrd, nici una dintre situatiile tipice intalnitc in
literatura de specialitate, referitoare la modul de folosire a notiunilor
leadership si management, nu este satisfacdtoare.
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. Prima (suprapunerea celor doudi notiuni) conduce la stergerea
oricdror diferenie dintre ele, fapt inacceptabil, cu atit mai mult cu cat
0 analizd simpld si chiar superficiald a continutului celor dou# notiuni -
ca sd nu mai mentiondm si activititile si abilititile presupuse de fiecare -
demonstreazd existenta unor diferentieri. Apoi, dacd cele doud feno-
mene sunt unul si acelasi lucru, nu s-ar justifica existenta a doud notiuni
in limbd pentru a le denumi.

Cea de-a doua situatie (opunerea notiunilor respective) creeazi
diferente artificiale, ,forteazi” realitatea si se incadreze intr-o serie de
scheme logice prestabilite. A afirma, asa cum face Zaleznik, ci liderii
maniffsti atitudini active fati de scopuri, iar managerii atitudini pasive,
cd unii sunt empatici, iar altii nu, aceasta inseamni a truca realitatea de
dragul argumentelor logice, a o forta si se incadreze in sirul ratio-
namentelor prin opozitie. Diferentierea si opunerea celor doud notiuni
ar putea prezenta cel mult un interes academic, teoretic, orice dife-
rentiere contribuind la surprinderea specificului fenomenelor analizate,
cu conditia ca aceste diferentieri si nu fie absolute si si nu antreneze
dupd ele moduri de gandire fixiste si reductioniste. Opunerea notiunilor
de leade.rship $1 management nu rezistd din punct de vedere pragmatic.

_A trela- situatie, oarecum de compromis (relatia de la parte la intreg),
desi la prima vedere pare a fi mai acceptabild este, in esenti, la fel de
neconcludentd. Ea presupune, in subsidiar, tot suprapunerea confi-
nyturilor celor doud notiuni - e adevirat, partiald — ceea ce conduce la
pierderea specificului uneia dintre ele (a leadership-ului atunci cand
acesta este considerat parte a managementului si, invers, a manage-
mentului cind acesta este parte componentd a leadership-ului).

De.lcé nici una dintre cele trei situatii tipice nu este acceptabili,
atunci care ar fi solutia optim3 si autentici? Noi credem ci 0 asemenea
solutie o constituie postularea unor relagii de coincidengd parfiald a
sferelor celor doud notiuni. Aceasta ar insemna ci leadership-ul si
Ipanagementul, liderii si managerii au, fiecare, elemente proprii, speci-
fice, care le asigurd individualitatea si relativa autonomie, dar si o serie de
eler'nente comune, fapt care faciliteazd interactiunea si potentarea lor
reciproca.

Inc_ercam sd schifdim in continuare citeva argumente in favoarea
acestei idei.
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in primul rdnd, si unii, si altii (liderii si managerii) indeplinesc
aproximativ aceleasi functii (previziune, organizare, coordonare, antre-
nare, control), insd in moduri diferite. De exemplu, functia de previziune
este realizatd de lideri pe baza unor perspective si viziuni largi, iar de
manageri pe baza unor perspective relativ limitate. De asemenea, liderii
previzioneazd pe termen lung, in timp ce managerii fac acelasi lucru pe
termen scurt. Liderii isi fondeaza activitatea de exercitare a functiilor
conducerii pe gindire, pe rationamente logice, pe suport psihosocial
din partea subordonatilor, pe cind managerii, pe un ansamblu de tehnici
si procedee, in principal, pe experimentare. Asadar, liderii si managerii
nu se exclud reciproc. Este posibil ca una si aceeasi persoani, indiferent
de nivelul ierarhic la care se afld, si fie si lider, si manager, chiar daci
in realitate ea este mai mult lider si mai putin manager sau, invers, mai
mult manager si mai putin lider. De obiceli, la nivelurile ierarhice inalte
existd condi(ii ca o persoand si fie mai mult lider i mai putin manager,
in timp ce la nivelurile ierarhice joase se intimpla invers.

In al doilea rand, este posibil ca si liderii, si managerii si detini
aproximativ aceleasi calitdti si abilitdti (conceptuale, umane, tehnice)
insd in proportii diferite, cu predominanta unora sau altora dintre ele.
Probabil ca la lideri predomind abilitdtile conceptuale si umane, pe
cand la manageri cele tehnice. La primii sunt mai pregnante insusirile
si trdsdturile de personalitate, unele dintre ele cu un suport ereditar mai
evident, la ceilalti predominante sunt, fird indoiald, aptitudinile opera-
tionale formate prin intermediul proceselor de invitare.

In al treilea rand, disponibilizarea calitdtilor, insusirilor si com-
petentelor celor doud categorii de conducitori se realizeazi diferit in
functie de specificul imprejurdrilor si situatiilor in care persoanele
respective se afld. De pildd, calitdtile de lider sunt disponibilizate (puse
in functiune) cu precddere in situatiile care presupun schimbiri majore
si rapide, si mai ales in situatiile de crizi, pe cind responsabilititile si
competentele manageriale sunt disponibilizate curent, in situatiile coti-
diene, chiar stereotipe, cu care se confrunti persoana respectivi. Si
unii, si altii se raporteazi la riscuri, insa liderii isi asumi riscurile, pe
cand managerii le preintimpind sau le inlituri.

in sfarsit, in al patrulea rand, potentarea reciproci a insusirilor si
competentelor, echilibrarea sau dezechilibrarea lor, compensarea sau
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conflictul dintre ele sunt posibile numai datoritd posedirii de citre una
si aceeasi persoand atit a insusirilor de lider, cét si a celor manageriale.
Liderul, in virtutea orientdrii lui spre viitor, spre previzibil, este mai
tentat de dorinta ca ideile lui sd fie mai repede receptate si transpuse in
practicd, fapt care genereazi o oarecare impulsivitate. Dacd aceasti
impulsivitate nu este temperatd de o serie de insusiri de manager care
sd-1 permitd stdpanirea si controlarea propriilor comportamente, liderul
respectiv riscd sd devieze spre haos. La randul lui, managerul cu tendinta
spre o oarecare uniformitate comportamentald determinati de nevoia de
sigurantd si de cea a obtinerii succesului, daci nu actioneazi si ca lider,
va fi din ce in ce mai birocratic si mai putin creativ.

Argumentele de mai sus creioneazd trei situatii tipice.

Una dintre ele este cea ideald, in care aceeasi persoand ar trebui sd
realizeze integral si maximal atat functiile leadership-ului, cét si pe cele
ale managerului (situatie probabil greu, dacd nu chiar imposibil de
intalnit in practicd). Cu toate acestea, ea face obiectul reflectiilor unor
autori. Alain Kerjean a publicat nu demult (in 2002) o lucrare intitulati
Le manager leader (Managerul lider). Pornind de la ideea ci, in
organizatiile postindustriale fondate pe responsabilizare, rolul manage-
rului s-a schimbat, el militeaza pentru necesitatea ca acesta sd-si incorporeze
in sine trasaturile liderului, devenind astfel un manager-lider. ,Manage-
rul este astdzi un lider care are o viziune - el stie unde vrea si ajungi
si unde trebuie sd ajungd -, stie sd comunice increderea sa grupului si
sd obtind adeziunea activi a tuturor la realizarea obiectivelor” (Kerjean,
2002, p. 11) Managerul-lider, ne spune in continuare autorul, ,,propune
concomitent o reflectie si o actiune. Inainte de a actiona este necesar si
se deschidd intelectual la idee..., sd gdndeascd si sd se comporte diferit,
gdsind motivatia sa in experientele altora, in intelegerea mediului, in
convingerea cd se poate obtine un avantaj. Pentru a actiona este bine
sd-si vizualizeze scopul, drumul dezvoltdrii sale profesionale si plicerea
pe care o va gisi” (ibidem, p. 15). Astfel de descrieri duc relativ usor
la supraevaluarea managerului-lider, la propunerea unor portrete ideali-
zate ale acestuia. Managerul-lider chiar este considerat de autorul citat
ca fiind ,,managerul fara limite”.

Cea de-a doua situatie, pe care am putea-o numi reald, este caracte-
rizatd prin faptul cd o persoand realizeazd mai pregnant activitdti de
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leadership decét de management sau detine mai degrabai calitiiti de lider
si mai putin calitdti de manager sau invers (situatii cu o mare frecventi
in viata practicid). fn acest al doilea caz, vorbim de lideri care sunt
intr-o oarecare masurd si manageri si de manageri care sunt intr-o
oarecare masuri si lideri. Nevoia imbindrii calititilor de lider cu cele de
manager devine din ce in ce mai presantd. Mihaela Vldsceanu arati ci,
desi notiunile de leadership si management nu sunt sinonime, ele sunt
departe de a fi incompatibile. ,,Conducerea reprezintd un ingredient
esential al activitdtii de management, dupd cum managementul repre-
zintd fundamentul si suportul activititii de conducere... schimbirile
majore produse la nivel social si organizational in contextul societitii
contemporane revendicd din ce in ce mai mult necesitatea integrdrii §i
armonizdrii ceringelor §i elementelor specifice conducerii eficiente cu
cele caracteristice managementului” (Vldsceanu, 2003, p. 290 ; subli-
nierea ne apartine).

in sfarsit, cea de-a treia situatie este cea in care o persoand este
numai lider, In timp ce o alta este numai manager, ceea ce conteazi
fiind calitatea sau puterea lor, precum si modul lor de asociere.

Putem desprinde patru cazuri ipotetice :

1) lider puternic - manager puternic ;
2) lider puternic - manager slab ;

3) lider slab - manager puternic ;

4) lider slab - manager slab.

Cele patru combinatii sunt inegal productive : prima este cea mai
fericitd, conducénd in mod firesc la obtinerea succesului organizational,
in timp ce ultima este cea mai nefericiti combinatie, ducind in mod
inevitabil si indubitabil la ineficientd organizationald. Combinatiile de
Ia mijloc (2 si 3) pot fi in functie de situatii si imprejurari partial,
conjunctural sau momentan eficiente, in realitate ele fiind la fel de
nefericite. Se considera chiar, in literatura de specialitate, ci cea de-a
doua combinatie (lider puternic — manager slab) ,nu duce niciieri”,
uneori ea fiind chiar mai neeficientd decét cea de a treia combinatie
(lider slab — manager puternic). Adevirata provocare este si combini un
lider puternic cu un manager puternic si sa-1 folosesti pe fiecare pentru a-i
balansa (Kotter, 1990). La fel, Craig Watson (1983) sustinea c3 organizatiile
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de succes nu se deosebesc prin liderii sau prin managerii lor, ci prin
modul in care liderii si managerii sunt armonizati intr-o culturd comuni.

3. Forme de leadership

3.1. Nevoia diversificdrii

De-a lungul timpului, in literatura psihoorganizationald au fost concepute
o multitudine de forme ale leadership-ului. Cele mai des evocate au fost :
leadership-ul previzional (centrat pe surprinderea si anticiparea coordona-
telor viitoare ale organizatiei) ; leadership-ul strategic (axat pe stabilirea
strategiei ce trebuie urmati de organizatie in evolutia sa) ; leadership-ul
dinamic (vizeazi conceperea si stipanirea sau dirijarea proceselor derulate
in timp care asigurd succesul sau esecul organizational) ; leadership-ul
prin obiective (are In vedere coordonarea obiectivelor tuturor sub-
sistemelor organizationale in vederea obtinerii rezultatelor scontate) ;
leadership-ul prin exceptie (se concentreazd asupra anumitor probleme
sau perioade care se abat de la reguld, constituind astfel exceptii, dar
care influenteaz maximal existenta si scopurile organizationale) ; leader-
ship-ul prin inovare (centrat pe introducerea unor schimbiri, transfor-
mdri inovatoare in cadrul organizatiei, menite a-i accelera ritmul de
dezvoltare sau a-i atenua o serie de excese nefavorabile realizirii obiecti-
velor). In esentd, clasificarea formelor leadership-ului se face dupi
perspectiva, orientarea si finalizarea conducerii. Daci aceasta este
orientatd spre viitor, atunci vorbim despre conducere previzionali ;
dacd ea este orientatd spre stabilirea strategiei ce trebuie urmati de
organizatie in vederea atingerii scopurilor sale, atunci vorbim despre
conducere strategici etc.

Ceea ce trebuie precizat inci de la Inceput este faptul ci ele nu se
exclud una pe alta, ci se presupun reciproc, sunt complementare. Ele
reprezintd, de fapt, modalititi concrete de realizare a diferitelor atribute
ale conducerii. In contextul lucririi de fai, nu ne propunem prezentarea
sau analiza nici uneia dintre formele de leadership de mai sus. Vom
alege insd alte forme de leadership care fac obiectul analizelor si dezba
terilor actuale, cu precidere din anii >80, 90 ai secolului trecut. Selec(in
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acestor forme o vom face dupd un criteriu pragmatic, si anume cel al
eficientei organizationale. Doud probleme incitante s-au ridicat la un
moment dat in fata cercetdtorului : cum este posibil ca anumiti lideri sa
obtind niveluri extraordinare de motivare, admiratie, dedicare, respect,
incredere, angajament, loialitate si performantd la angajati? ; cum este
posibil ca acesti lideri sd-si conducd organizatiile sau departamentele
spre realizdri uimitoare cum ar fi fondarea si dezvoltarea unor firme sau
corporatii de mare succes? Diferitele modalitdti explicative formulate
pand la un anumit moment dat s-au dovedit a fi insuficiente. Unele
dintre ele aratau, de exemplu, cd potrivirea stilului de conducere la
particulari'ti;ile situatiei ar fi cheia succesului. (Nu cumva liderii ar
trebui sd creeze o serie de situatii noi, in loc sid se adapteze la cele
existente, s-au intrebat cercetitorii?) Altele sustineau cd nevoile si
conditiile subordonatilor determind comportamentul conducatorului,
ceea ce insemna cd raspunsul adecvat al conducdtorului in raport cu
aceste nevoi ar fi fost suficient. (Nu cumva, s-au intrebat din nou
cercetatorii, oamenii/subordonatii ar trebui influentati, modelati pentru
a manifesta nevoi noi?) Iatd de ce raspunsul la cele doud intrebari
trebuia cdutat in altd parte. Poate Inir-o serie de particularitdfi ale
leadership-ului asa cum este el practicat intr-o parte sau alta a lumii -
si asa a apdrut conceptia leadership-ului de tip A, J si Z; poate in
centrarea intr-o mai mare masuri pe o serie de principii ce trebuie sd
guverneze comportamentele liderilor - si astfel a aparut leadership-ul
bazat pe principii ; poate in reconsiderarea locului si rolului liderului in
procesul conducerii - si astfel a apdrut leqgdership-ul carismatic ; poate
in transformarea situatiilor si subordonatilor astfel incit s se obtina
performante maxime - si asa a aparut leadership-ul transformational.
Aceste patru tipuri de leadership vor face obiectul paginilor urmatoare.

3.2. Leadership-ul de tip A, J 51 Z

La sfarsitul anilor 70 si inceputul anilor *80 ai secolului trecut au fost
descrise in literatura de specialitate trei tipuri ideale de organizare,
numite conventional tipul A, J si Z (vezi Ouchi, Jaeger, 1978 ; Ouchi,
1981 ; Ouchi, Jaeger, 1986). in realitate, cele trei tipuri de organizarc
reprezintd, fiecare, un sistem organizational inchegat, cu efecte pozitive
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si negative, in care regidsim caracteristici esentiale ale leadership-ului
vestic (in special nord-american si european - tipul A), ale celui estic
(specific Japoniei si centrului Chinei - tipul J) si ale unei forme
intermediare ca o particularizare si perfectionare a leadership-ului
american - tipul Z). Fiecare dintre cele trei tipuri de organizare, implicit
de leadership, contine sapte dimensiuni, dupd cum urmeazi :

1) Durata angajdrii se referd la numirul mediu al anilor lucrati in
interiorul organizatiei, angajarea putind fi pe termen lung, chiar pe
toatd viata sau pe termen scurt. Aceasti dimensiune are o dubli
semnificatie : dacd numirul anilor de munc3 este mare, angajatii vor
fi mai familiarizati cu organizatia si mai dispusi si dezvolte legituri
de prietenie cu colegii; daci noilor angajati 1i se anticipi o carierd
indelungatd in organizatie, acestia isi vor crea obligatii personale in
raport cu integrarea in cultura organizatiei.

2) Tipul deciziei vizeazi modul particular de implicare in procesul
decizional, si mai ales de luare a deciziei. Existd, din acest punct de
vedere, tipul deciziei individuale, cind conducitorul ia singur decizia,
fard a considera sugestiile altora, si tipul deciziei colective (con-
sensuale), in care conducitorul decide numai in urma consultirii
celorlalti.

3) Gradul de responsabilizare a membrilor grupului - inteles ca o
preconditie, chiar ca o valoare absolut necesari recompensirii dupi
merite a fiecdrui individ. Responsabilitatea poate fi individuali sau
colectivd, fiecare dintre aceste doud forme fiind acceptati si pro-

- movatd de angajati sau, dimpotrivi, respinsi si inliturati.
4) Viteza evaludrilor §i promovdrii se referd la frecventa aprecierilor
fdcute de conducdtori subordonatilor si la rapiditatea inaintirii in
cariera profesionald. In unele forme de conducere evaluirile sunt
frecvente, in timp ce in altele sunt foarte rare. De asemenea, in
diverse organizatii promovarea este rapidi, in altele ea este extrem
de lentd. Evaludrile frecvente asiguri cunoasterea buni a subordo-
natilor de ciitre conducitorul direct ; daci insi acestea se fac foarte
rar, nu mai este posibild cunoasterea subordonatilor de citre un
singur conducitor, evaluarea devenind in acest caz un proces non-
explicit al acordului intre mai mul{i conducitori care cunosc
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subordonatii. Promovarea rapidi sau lenti in cariers se asociazi cu
efecte diferite : asimilarea diferentiatd a culturii organizatiei, rati
scdzutd sau crescutd a mobilititii personalului etc.

5) Specificul controlului. Aceasti dimensiune vizeazi modul in care se
efectueazd controlul in cadrul organizatiei, faptul daci organizatia
recurge la standarde, reguli si norme, misuri i tehnici de mentinere
sau de crestere a performantelor. Maniera in care se exerciti contro-
lul este de asemenea importanti. Controlul poate fi explicit (formal)
si implicit (informal).

6) Caracteristicile parcursului carierei. Cariera intr-o organizatie poate
fi specializatd pe functiuni sau nespecializati. Drumul specializat al
carierei genereazi profesionalizare, descreste loialitatea organiza-
tionald, faciliteazi mobilitatea de la o organizatie la alta. Drumul
nespecializat al carierei se asociazi cu localism, cregterea loialititii

7) Interesul fatd de angajati se exprima in grija segmentata sau holistici
a liderului fati de subordonatii sii. In unele organizatii, liderii
considerd cd informarea asupra circumstantelor personale ale fiecirui
angajat nu se incadreazi in atributiile lor, in timp ce, in altele,
tocmai 0 asemenea implicare devine parte importanti a rolului de lider.

Sintetizand cele sapte dimensiuni, Ouchi si Jaeger au descris tipul A
(american) si tipul J (japonez) de leadership pe care le prezentim in
figura 26.

Angajare de scurti durati

Decizii individuale

- Responsabilitate individuald

- Evaluari frecvente,
promovare rapidi

- Control explicit, formal

Carierd specializati

Interes segmentat pentru

oameni

Angajare pe toatd viata
Decizii consensuale

- Responsabilitate colectivi
- Evaluiri rare, promovare

lentd

- Control implicit, informal
- Carierd nespecializati
Interes holistic pentru
oameni

Figura 26 - Tipul A si tipul J de management
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in leadership-ul de tip A, controlul angajatilor este legat de sarcinile

dependenta indivizilor este minimalizati; se practici centrarea pe
individ, si nu pe grup; randamentul mare amplifici posibilititile de
promovare. in leadership-ul de tip J, angajarea se face pe intreaga via,
asa Incat controlul se exercitd prin socializare ; miscirile in interiorul
organizatiei tind si fie pe orizontald, si nu pe verticali ; muncitorii nu
sunt bine specializati, ci poseda o pregitire universald, de aceea pot fi
mutati dintr-o parte in alta; se incurajeazi munca in echipi, coope-
rarea ; existd o formd particulari de luare a deciziilor : liderul discuti
doar cu cei pe care decizia ii va afecta, nu toatd lumea trebuie si fie de
acord cu decizia, ci doar cei afectati; ca urmare a acestor strategii
apare armonia, creste loialitatea fati de organizatie, se produce identifi-
carea muncitorilor cu scopurile organizatiei (vezi Huczynski, Buchanan,
1991, pp. 424-425).

Se degajd cu usurintd opozitia categorici a celor doudi forme de
leadership. in aceste conditii o intrebare se ridicd de la sine: daci si
una, si alta dintre aceste doui forme de leadership conduc la eficient,
mai este posibil sd explicim eficienta prin caracteristici/criterii total
diferite intre ele ? in mod sigur, nu! Si atunci, cirui fapt se datoreazi
eficienta organizatiilor americane si japoneze ?

Réspunsul nu este greu de anticipat. Productivitatea inalti a leader-
ship-ului american si japonez se datoreazi contingentei (potrivirii) criteriilor
leadership-ului eficient cu particularititile si specificul celor doui tipuri
de societdti. Leadership-ul american a fost practicat si a »prins” intr-o
societate caracterizatd printr-o rati inaltd a mobilititii individului, intr-o
culturd care promoveazi normele independentei, realizarea de sine si
responsabilitatea individuald. Spre deosebire de acesta, leadership-ul
japonez a evoluat intr-o societate cu o mobilitate extrem de scizuti a
individului, intr-o culturi bazati pe normele colectivismului. Daci
eficienta organizationald s-ar fi datorat caracteristicilor intrinsece ale
leadership-ului, ar fi trebuit ca , mutarea” si practicarea unuia in locul
celuilalt (a celui american in Japonia si invers) si se soldeze cu aceeasi
eficienti. in realitate, lucrurile sunt departe de a sta astfel. De altfel,
cei doi autori aratd cd tentativele companiilor americane din Japonia de
introducere a notiunii de responsabilitate individuali printre managerii
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si muncitorii japonezi s-a lovit de o rezistentd puternici din partea
acestora. Concluzia la care se ajunge este urmdtoarea: ,Fiecare tip
ideal [de organizare] reprezintd o adaptare naturald la conditiile parti-
culare de mediu” (Ouchi, Jaeger, 1980, p. 28).

Si totusi, o intrebare persistd : sd fie oare atit de puternic specificul
national si cultural incit el singur s& explice succesul organizational ?
Cercetirile aratd cd, in contextul organizational american, care este
contractual, formalizat si impersonal, au inceput s3 fie utilizate practici
manageriale specifice tipului J de organizare. Aceasta i-a si determinat
pe Ouchi si Jaeger sd descrie un al treilea tip ideal de organizare pe care
l-au notat cu Z. Noul tip de leadership ,combind baza culturald a
societdtii cu valori individuale cu un colectivism inalt si cu un pattern
nou - individual al interactiunii” (ibidem). In esent, este vorba despre
un mixaj japonez-american care sugereazd un model ce admite simultan
libertatea individuald si coeziunea grupului. Caracteristicile noului tip
de leadership sunt prezentate in figura 27.

Tipul Z
- Angajare pe termen lung
- Decizii individuale
- Responsabilitate individuald
- Evaludri frecvente, promovare rapida
- Control explicit, formal si
implicit, informal
- Cariera moderat specializatd
Interes holistic

Figura 27 - Tipul Z de management

Se poate observa cid trei dintre dimensiunile leadership-ului japonez
au fost preluate de leadership-ul american (decizii consensuale, evaluiri
si promovéri rare, interes holistic). Doud dintre dimensiuni (durata
angajirii, caracteristicile carierei) sunt usor atenuate, ele osciland intre
tipul A si J, cu inclinatii citre unul sau altul. Angajarea nu mai este nici pe
termen scurt, dar nici pe toatd viata. Prin faptul cé este pe termen lung,
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ea se apropie totusi mai mult de leadership-ul japonez. De asemenea,
cariera nu mai este strict specializatdi, dar nici strict nespecializati, ci
moderat specializatd, ceea ce Inclind balanta in favoarea leadership-ului
american. O dimensiune, si anume cea a responsabilititii individuale,
este conservatd ca atare, iar o alta - tipul de control - imbini in egald
madsurd variantele americane cu cele japoneze.

Dupd opinia noastrd, tipul Z de leadership evidentiazi cel putin
doud aspecte : 1) reconsiderarea rolului criteriilor/caracteristicilor intrin-
sece ale leadership-ului (adici faptul ci, intr-adevir, modurile diferite
de luare a deciziilor, de exercitare a controlului, de efectuare a eva-
ludrilor etc. sunt responsabile si ele, aldturi de specificul national si
cultural, de succesul sau esecul organizational) ; 2) evolutia si modi-
ficarea in timp a specificului national si cultural al diferitelor societiti.
Acest al doilea aspect este deosebit de important, el atentionindu-ne
asupra ideii cd, dacd la un moment dat organizatiile americane au fost
nevoite s Imprumute practici manageriale japoneze pentru a se revitaliza
si fortifica, n-ar fi exclus ca si organizatiile japoneze si imprumute
practici manageriale americane. Ideea noastri este sustinuti de o serie
de constatdri ale diferitilor autori. De exemplu, se aratd ci, in Japonia
anilor ’90, locul liderilor in varstd a fost luat de tineri ; in ultimii ani ai
secolului trecut peste trei milioane de japonezi si-au schimbat locurile
de muncd; conducitorii unor firme sunt ademeniti de alte firme. in
aceste conditii, nu este greu de anticipat ci organizatiile japoneze vor
renunta la unele practici manageriale, mai ales la cele legate de angajarea
pe viatd, de carierele nespecializate. Se prefigureazi astfel stabilirea unui
nou tip de leadership care si fie bazat intr-o mai mare masuri pe criterii
de eficientd, si mai putin pe criterii de specific national si cultural.

3.3. Leadership-ul bazat pe principii

Paradigma conducerii bazate pe principii a fost lansatd pentru prima
datd de citre Stephen R. Covey pe la inceputul anilor ’80 in cadrul
Institutului pentru conducerea bazatd pe principii, din care autorul
fdcea parte. Primele studii ale lui Covey pe problematica respectivi au
apdrut in revista Excellence, iar mai tirziu ele si-au gisit concretizarea
intr-o lucrare intitulatd Principle-centered Leadership, publicati de
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It Covey in 1990 si apdrutd in limba roménd in 2091, cu titlul Etica
il liderului eficient sau Conducerea bazatd pe principii. Ce este conduce-
Il rea bazati pe principii ? ; de ce este necesard respectarea unor principii
“ in activitatea de conducere ? ; cum am putea realiza acest lucru? - 1ati1
i il intrebirile pe care si le formuleazi autorul si la care incearcd si
rispundi in paginile cirtii sale. il e
| inci de 1a inceput, Covey oferd o definitie a principiilor. ,,Prm(‘jxpule
1‘\“ sunt legi naturale de la sine intelese si confirmate. Ele nu se schlr.nt:a.
Ele indicd vietilor noastre directia adevdratului nord cind navxugz}m
printre curentii mediilor in care traim” (Covc?y, _2(101, p- §). Gisim
b exprimat in aceste cuvinte nu doar continutul p‘rlncq.)ul?r, ci si rolul lor:
| Desi principiile se manifestd sub forma valorilor, 1de11f)r,.n?rmelor si
;W invititurilor ele nu trebuie confundate cu acFestea. “Prmcxpule, spl'me
[“ autorul, sunt obiective si externe, ele functioneazd conforr'n lc?gllor.
“Hl naturale, indiferent de conditii, in timp ce valorile sunt su.blectwe. si
[ interne. Pentru a elimina confuziile si, mai ales, pentru a .215.1.gu.ra chlgr
i de la inceput o infelegere corectd a diferentei dint.re prin(ilpfl si valori,
Covey recurge la o comparatie. El aseaména valorile cu hértile, czilre nu
? sunt teritoriile insesi, ci doar incerciri subiective de a le descrie sau

cd, dacd sunt corecte si consensuale pot avea aceeasi influentd major# in
dirijarea comportamentelor ca si principiile. Este de altfel cunoscut ci
oamenii se orienteazd mai degrabid dupi propriile valori decat dupi
ceea ce este sau ar trebui sd fie obiectiv, legitimat, unanim acceptat.)

Dupi ce opereazi distinctia dintre principii si valori, insistind asupra
importantei covirsitoare a primelor, adici a principiilor, atit in viata
personald, cét si in cea organizationald, Covey intreprinde un demers
extrem de laborios, din care rezulti trei contributii esentiale : 1) contu-
rarea specificului noii paradigme a conducerii bazate pe principii ;
2) stabilirea nivelurilor si a principiilor noului tip de conducere ;
3) sugerarea efectelor practicérii conducerii pe bazi de principii.

in continuare, prezentdm pe scurt informatiile esentiale legate de
cele trei contributii, aminuntele putind fi gisite in cartea lui Covey.

® Paradigma conducerii bazate pe principii. Aceasti paradigma este
opusa celorlalte trei parcurse de-a lungul timpului si pe care Covey le
considerd neeficiente. Este vorba despre : paradigma managementului
stiinfific - care priveste oamenii mai ales ca stomacuri, ca fiinte eco-
nomice, acestea lucrind daci sunt plitite bine ; paradigma relatiilor

umane - care considerd oamenii ca fiind inimi, fiinte sociale, cu
reprezenta. Cu cit aceste hiri sunt mai corespondente cu realitaile, cu - sentimente, acestia lucrand daci liderii se poarti bine cu ei ; paradigma
i teritoriile asa cum se prezinti ele in realitate, cu atit vor fi mai precise

i si mai folositoare. Cénd insd teritoriile sunt intr-o pernnlanenta SChlIIl:
bare, cind pietele din mediile organizationale se afla 1ntrA—0 perpetud
i miscare, atunci orice hart este curand depdsita. Iata de ce, in as.emenezj
{l situatii avem nevoie de principii, asemuite cu busolele, C?.I’C ne orlent.eaza
si ghideazi in directia doritd. ,,O hartd bazatd pe valolrx'poate furfllza (3
I descriere utild, dar busola, avind in centru principiile, ﬁ.xrfnzea'za
i viziune i directie... O hartd precisd e un bun instrument .aldmlmstratw,
| dar o busoli fixati pe principiile adevdratului nord e un instrument de

resurselor umane - care considerd oamenii o minte, fiinte cognitive,
ganditoare, resursele lor psihice, cum ar fi inteligenta, creativitatea,
imaginatia, asigurand succesul activititii, iar paradigma sugerand indem-
nul ,,foloseste-mi bine”. Nici una dintre aceste paradigme nu-1 satisface
pe Covey, in locul lor el punind paradigma conducerii bazate pe
principii, care se centreazi pe Omul complet. Deviza acestei forme de
conducere este urmitoarea : »94 vorbim despre viziune, scopuri si
roluri. Vreau si aduc o contributie semnificativi”. Covey arati ci
oamenii nu sunt doar resurse sau bunuri patrimoniale, doar fiinte

conducere si de dobandire a puterii. Cand indicd adevdratul norq, .acul
reflectd alinierea la legile naturale. Dacid ne cantondm in a admlmsﬂtru
conform hirtilor, vom irosi multe resurse ritdcind fara scop sau ratgm!
ocazii” (ibidem, p. 9). (Dupd opinia noastra, opozigia.dlr}tre valori sx
principii este prea mult ingrosatd. Este adevarat cd valorile 1ncorporea7:n
in ele influente personale si personalizate, cd ele sunt produsul asteptd

economice, sociale si psihologice, ci si fiinte spirituale ; ei vor semni-
ficatie, vor sentimentul c3 fac ceva ce conteazi, vor scopuri care si-i
inalte, sd-i innobileze, si-i facd si-si descopere partea cea mai buni ; ei
vor sd facd din muncid o provocare si o implinire. Chiar daci omul
descris de Covey este usor idealizat, retinem ideea potrivit cireia noua
paradigmi ,nu numai ci include principiile cinstei si bunititii si

ilor persoanei pe linie de rol ; in acelasi timp, nu-i mai putin adevirat utilizeazd mai bine talentele oamenilor pentru cresterea abilititilor lor,
i rilor ; : ’
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dar duce si la salturi in ceea ce priveste eficienta persoanelor si a
organizatiilor” (Covey, 2001, p. 187).

e Nivelurile conducerii bazate pe principii. Covey stabileste patru
asemenea niveluri: personal, interpersonal, managerial, organiza-
tional, fiecare dintre ele referindu-se, in esentd, fie la relatia individului
cu el Insusi sau cu altii (primele doud niveluri), fie la o serie de nevoi
resimtite de indivizi (nevoia de a duce la bun sfarsit un lucru inceput si
nevoia de a lucra cu altii, adic de a-i pregiti, organiza, coordona etc.).
Desi fiecare dintre aceste niveluri este extrem de important, pentru a
obtine succes este absolut necesar si se lucreze la toate nivelurile, nu
insi la intAmplare, ci pe baza unor principii. Acestea sunt urmatoarele :
calitatea de a fi demn de incredere (1a nivel personal) ; increderea (la
nivel interpersonal) ; imputernicirea (la nivel managerial); alinierea
(la nivel organizational). Primul principiu (calitatea de a fi demn de
incredere) se bazeazi pe caracter si competentd, adicd pe ceea ce stii ca
persoani si pe ceea ce poti si faci. Cel de-al doilea principiu (increderea)
constituie, dupd opinia lui Covey, ,contul bancar afectiv dintre doi
oameni care le di posibilitatea de a avea un acord de lucru din care sd
castige amandoi” (ibidem, p. 22). Al treilea principiu - imputernicirea -
se referd la capacitatea liderului de a deveni o sursd de ajutor pentru
subordonati, de a-i implica in solutionarea sarcinilor sau in evaluarea
rezultatelor obtinute, de a-i responsabiliza ; de a le permite si se judece
ei insisi deoarece ,,cunoasterea detinutd de ei depiseste orice sistem de
misurare” (ibidem). Ultimul principiu (alinierea) este un fel de corolar
al celorlalte. Daci liderii au incredere in subordonati, dacd locul
controlului si supravegherii rigide este luat de autocontrol si
autosupraveghere, atunci este foarte posibil s apard o viziune comund
care urmeazi a fi aliniati la strategia, stilul, structura organizationald
existentd sau la cea dezirabild.

Pentru a intelege mai bine relatia/corespondenta dintre cele patru
niveluri si cele patru principii de baza ale conducerii aplicate la mediul
organizational, Covey propune asa-numita paradigmad PS a conducerii
bazate pe principii, menitd a aduce o viziune coerentd asupra naturii
organizatiilor. El consideri ci elementele componente ale organizagiilor
incep cu literele P si S, de aici si numele de PS al paradigmei.
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Aceste elemente sunt urmitoarele :

personalul — membrii organizatiei sunt considerati valoarea supremd,
ei fiind cei care programeazi si produc totul ;

priceperile — se referd la delegare, comunicare, negociere, auto-
conducere, absolut necesare pentru atingerea performantelor inalte ;
principiile impdrtdsite - vizeazi acordul dintre lider si subordonati
in virtutea unor principii care si permitd realizarea sarcinilor ;
sinele — daci vrem si obtinem realmente efecte deosebite, cunoas-
terea de sine si schimbarea sinelui vor fi esentiale ;

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

structura §i sistemele - vizeazi relatiile de interactiune si inter-
dependentd dintre componentii organizatiei ;

Strategia - corelatia dintre scopurile mirturisite, resursele dispo-
nibile si situatia pietei in vederea obtinerii profiturilor maxime.

Combinind cele trei categorii de variabile (nivelurile conducerii ;

caracteristicile si componentele organizationale ; principiile de bazi ale
conducerii), Covey obtine schema din figura 28 :

Figura 28 - Schematizarea paradigmel Py
a leadership-ului (dupd Covey)
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Se remarci asocierea logici intre variabilele luate in considerare.
intr-adevir, 1a nivel personal, o mare importantd o au sinele si calitatea
de a fi demn de incredere ; la nivel interpersonal, in ecuatia eficientei,
o mai mare pondere o au persoanele implicate in interrelatii si increderea
lor reciproci; la nivel managerial, unele dintre componentele psiho-
comportamentale ale liderului, cum ar fi stilul, priceperile lui, capa-
citatea de delegare si imputernicire, trec in prim-plan; in fine, la nivel
organizational, relatiile dintre lideri si subordonati privite dintr-o perspec-
tivi mai ampli, structural-sistemic3, vor asigura eficienfa organizationald.

e Efectele leadership-ului bazat pe principii sunt extrem de nume-
roase. Dupi Covey ins#, eseniale sunt urmitoarele : siguranta (definitd
ca fiind sentimentul de valoare, identitate, statornicie emotionald, res-
pect de sine, tirie personald) ; orientarea (care asigurd directia pe care
o primim §i 0 urmém in viatd ; ea este un fel de ,,sfetnic interior” care
functioneazi ca o constiintd) ; infelepciunea (sugereazd perspectiva
,,cuminte” asupra vietii, un sentiment al echilibrului, o intelegere adanca
a modului in care diversele elemente si principii se aplicd si se leagd
intre ele); puterea (capacitatea de a actiona, tiria si curajul de a
indeplini ceva, energia vitald de a opta si de a lua decizii, capacitatea de
a depiisi si renunta la deprinderile vechi, pentru a insusi si cultiva altele
noi, mai bune si mai eficiente). Iatd ce scria el : ,Dacd punem in centru
principiile, acest lucru ne furnizeazi suficientd sigurantd pentru a nu fi
ameningati de schimbare, comparati sau critici; suficientd orientarc
pentru a ne putea descoperi misiunea, defini rolurile, creiona scenariile
si scopurile ; suficientdi intelepciune pentru a putea invita din greselilc
noastre si a ciuta si ne imbunitifim mereu; suficientd putere de a
comunica si coopera chiar si in conditii de stres si oboseald” (Covey,
2001, p. 11).

Conceptia lui Covey cu privire la leadership-ul bazat pe principii
este interesant3 §i incitanti : interesant prin capacitatea autorului de &
recolta, sistematiza si apoi de a incadra intr-o serie de concepte teoretice
o multitudine de date de observatie, chiar de experientd personald
incitantd prin problemele si semnele de intrebare pe care le ridici
Transpare mai la tot pasul increderea exageratd a autorului in puterci
miraculoasi a unora dintre sugestiile/sfaturile sale. Este greu de crezul
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cd, urmind cele 30 de metode prezentate de autor, ne vom creste
puterea de influentare sau cd, aplicand cele 8 indicatii, ne vom imbogiti
relatiile maritale si familiale. Sfaturi de tipul: ,precizati rezultatele
asteptate”, ,,stabiliti niste linii directoare”, ,identificati resursele dis-
ponibile”, ,,definiti responsabilititile”, ,,determinati consecintele”, ca
sd nu ne referim decat la cateva exemple, invocate de autor ca esentiale
pentru reusita imputernicirii, sunt atit de generale, ele putind fi tratate
in fapt in moduri atdt de diferite incit cu greu s-ar putea crede ci
indivizi diferiti, cu personalititi si stiluri diferite, si mai ales in situatii
diferite, ar putea ajunge la acelasi rezultat.

Nu trebuie sa pierdem insd din vedere intentia generald a lui Covey
care meritd a fi subliniatd, si anume necesitatea fundamentirii leader-
ship-ului pe principii, altfel spus pe legititi si regularititi ale ciror
cunoastere si aplicare inteligentd se instituie intr-unul dintre factorii
eficientei organizationale. In fond, leadership-ul bazat pe principii este
opus de Covey managementului bazat pe principii. ,,Principiile — spune
el - nu sunt practici. Practicile sunt activititi specifice care functioneazi
intr-o imprejurare, dar nu neaparat in alta... Principiile sunt universal
aplicabile. Si cand sunt asimilate sub formi de deprinderi, ele ii imputer-
nicesc pe oameni si creeze o largd varietate de practici peniru a face fati
diverselor situatii... Conducerea cu ajutorul principiilor, spre deosebire
de conducerea cu ajutorul practicilor, necesitd un alt fel de pregitire,
poate chiar mai multd pregitire, dar rdsplata constd in mai multe
cunostinge tehnice, mai multa creativitate si responsabilitate Tmpartdsitd
la toate nivelurile organizatiei” (ibidem, p. 96). Leadership-ul bazat pe
principii reprezintd, dupi opinia noastrd, o premisi pentru conducerea
transformationald la care ne vom referi mai departe.

3.4. Leadership-ul carismatic

Reprezintd un tip superior de conducere care a inceput si fie tot mai
mult abordat, teoretizat si explicat. Nu este vorba doar despre o revenire
la vechea teorie carismatici a conducerii, ci despre o prefigurare a unor
noi explicatii ca urmare a rezultatelor cercetirilor empirice si, mai alcs,
a extensiei conducerii la nivelul comportamentului organizational, Chia
dacid unele dintre postulatele Tui Weber despre conducerea carismitici
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(liderul de exceptie, situatia de crizd, misiunea salvatoare a liderului,
atractia resimtitd de subordonati fatd de lider, succesul repetat al lide-
rului) sunt reluate si conservate in mai toate teoriile, noile conceptii
diferd aproape radical de cele vechi prin cel putin doud caracteristici.
Pe de o parte, este vorba despre ponderea acordatd unuia sau altuia
dintre elementele de mai sus, iar, pe de altd parte, despre gradul de
operationalizare a lor.

Astfel, daca in teoriile vechi asupra conducerii carismatice ponderea
cea mai mare o avea liderul - de fapt, insusirile si calititile de exceptie
ale acestuia — in virtutea cirora el obtinea rezultate si succese remar-
cabile, mai recent in prim-plan trece atractia resimtitd de subordonati
fatd de lider. Aceasta aduce cu sine o rasturnare de paradigma, carisma
nemaifiind consideratd aproape exclusiv un atribut al liderului, al
persoanei, ci si o relatie sociald. Noile conceptii — le avem in vedere pe
cele radicale - sustin ci nici nu este nevoie ca liderii s detind in mod
real o serie de insusiri deosebite, ci este suficient ca ei sd fie percepufi
ca posedidnd asemenea insusiri. Asadar, se trece la explicarea per-
sonalistd a carismei, la explicarea ei atributionald. Carisma apare ca
reprezentdnd o simpld atribuire, virtual fard legiturd cu conduitele si
comportamentele liderului. Chiar dacd un asemenea punct de vedere
este extremist, el a orientat cercetdrile de la simple inventare de insusiri
si trdsdturi necesare liderului carismatic sau care fac dintr-o persoani
un lider carismatic, la studierea comportamentelor conducitorilor, la
observarea acestora si abia apoi la interpretarea lor ca exprimand calita(i
carismatice. Jay A. Conger si Rabindra N. Kanungo (1988) propun chiar
o schemad in care redau stadiile (etapele) evolutiei liderului carismatic.

in primul stadiu, conducitorul evalueazi atent statu-quo-ul pentru a
vedea posibilititile de schimbare. El acordi o atentie deosebitd nevoiloi
subordonatilor si constriangerilor organizationale. In acelasi timp, liderul
cautd sau chiar provoacd deficiente stérii curente.

in stadiul al doilea, liderul formuleazi o viziune sau o misiune carc
pune in discutie situatia curentd si care cumva corespunde nevoilor §i
aspiratiilor subordonatilor. Pentru a articula viziunea secundantilor,
importantd este controlarea impresiilor acestora. Aici intrd in joc reto
rica, increderea in sine si in ceilalti. Este subliniatd capacitatea noii
viziuni de a schimba starea actuald.
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In cel de-al treilea stadiu, liderul 1i face pe subordonati si realizeze
noua viziune, construieste increderea lor, ii motiveazi, lucreazi mai
alesA 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 ceilalti, di exemple de autosacrificiu, expune cu ostentatie o
expertizd neconventionald (vezi Johns, 1998, pp. 312-313).

Subordonatii percep nu numai comportamentele liderului, ci si
rezultatele obtinute de acesta, asa Incét, atunci cand fac atribuiri, ei se
ghideazd si dupd rezultatele anterioare ale liderului in obtinerea perfor-
mantelor rasunitoare. Cu cit acestea au fost mai numeroase, cu atit
atribuirea carismei va fi ficuti mai usor.

Interpretarea carismei ca rezultat al procesului atribuirii nu trebuie
sd ne ducd cu gandul la relativizarea si, mai ales, la subiectivizarea
excesivd a carismei. Personal, vedem in acest punct de vedere o expli-
care mai nuantati si mai realistd a carismei prin considerarea proceselor
sl interactiunilor sociale din cadrul grupurilor umane. Nu trebuie pierdut
din vedere faptul ci leadership-ul este o relatie complexd intre con-
ducitor si condusi in care conteazi nu atat fiecare componentd a relatiei,
cat mai ales interactiunea componentelor. Practic, nu doar conducitorii
Isi influenteazd subordonatii, ci si invers: subordonatii influenteazi
comportamentele conducitorilor. Daci increderea subordonatilor in
conducatorii lor se transmite prin contagiune de la unul la altul, daci
rezultatele conducitorilor sunt validate de subordonati, atunci este foarte
probabil ca acel conducitor si devini carismatic sau, cel putin, si fie
carismatic in ochii subordonatilor.

Mai mult insi decét schimbarea ponderii unor elemente componente
ale leadership-ului carismatic, cercetirile recente introduc si sustin cu
mai multd tirie ideea interactiunii complexe a factorilor care asigura
succesul conducerii carismatice. Unul dintre cei mai importanti psiho-
logi care sustin cu tirie interactiunea componentelor leadership-ului
carismatic este House (1977).

in esentd, teoria lui Housse aplicatd mediilor organizationale com
bind trdsdturile personale cu comportamentele liderului si cu factorii
situationali. Dupi el, in leadership-ul carismatic sunt implicate patru
insusiri personale ale liderului (dominanta, increderea in sine, nevioin
de influentare a altora, convingerea referitoarc la intepritaten prop il
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sistem de idei si credinte) si mai multe comportamente ale liderului
menite a contribui la crearea unor perceptii favorabile ale subordonatilor
(dintre acestea mai importante sunt: expunerea viziunilor, scopurilor
ideologice in fata subordonatilor, comunicarea expectatiilor/asteptirilor
a agteptdrilor lor, activarea nevoilor de realizare ale subordonatilor). Cu
privire la momentul aparitiei leadership-ului carismatic, Housse crede
cd situatiile stresante, de incertitudine si mai ales cele de crizi cresc
probabilitatea aparitiei sau atribuirii carismei. Printre efectele leader-
ship-ului carismatic Housse include : cresterea increderii angajatilor in
corectitudinea ideilor, credintelor conducitorului, uniformizarea, omo-
genizarea credintelor angajatilor cu cele ale conducitorului ; acceptarea
neconditionatd a cerintelor conducitorului; identificarea cu conduci-
torul ; supunerea fatd de conducitor ; implicarea personal-emotionali a
subordonatilor in realizarea obiectivului ; cresterea sentimentului anga-
jatilor ca vor fi capabili de a realiza scopurile formulate.

Referitor la cel de-al doilea aspect, dupi care teoriile noi asupra
conducerii carismatice se diferentiazd de cele vechi — gradul de opera-
tionalizare a conceptelor vehiculate —, precizim ci, daci multd vreme
conceptul de carismd era abordat doar dintr-o perspectivd exclusiv
teoreticd, mai recent cercetdtorii si-au pus problema operationalizirii
conceptului respectiv, descoperind o serie de comportamente obser-
vabile capabile a evidentia prezenta sau absenta carismei. In acest scop
au fost construite diverse sciri de diagnosticare a carismei. Printre
acestea enumerdm : Scala 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 operationalizarea conceptului
de carismd facutd de Stroe Marcus (2000) intr-un instrument cu 50 de
intrebdri, a cdrui aplicare permite desprinderea a trei tipuri de comporta-
mente carismatice (puternic carismatic, slab carismatic, neutru carismatic)
(vezi Marcus, 2000, pp. 43-51). Pe baza misuritorilor sale, autorul
reuseste sd surprindd un stil carismatic, particularizat prin: fnsusiri
afective (capacitatea de a comunica triiri afective, automonitorizarea
conduitei afective, echilibrul afectiv) ; insugiri cognitive (stilul cognitiv
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interpersonal, perceptii sociale, imagine de sine) ; insusiri relafionale
(empatie, extraversie, orientare prosociali) (ibidem, pp. 108-109).

Leadership-ul carismatic a ridicat in psihologia organizational-manage-
riald o serie de Intrebdri, printre care mai importante ar fi cele de mai jos :

1) Care sunt factorii de personalitate considerati a fi potential
importanti in obtinerea §i pdstrarea carismei ?

Riaspunsurile formulate de cercetitori au fost, cum era, de altfel, de
agteptat, extrem de diverse: caracteristici fizice — infitisare chipesi,
ochi pdtrunzitori, voce clard (Bryman, 1992); caracteristici psihice
specifice persoanei liderului - increderea in sine, nevoia de putere,
increderea in propriile credinte si idealuri (House, Howell, 1992);
caracteristici aptitudinale - inteligentd, deprinderi interpersonale, deprin-
deri de oratorie si elocingi (Locke, 1991 ; Den Hartog, Verburg, 1997,
apud Den Hartog, Koopman, 2001, p. 174).

2) Existd mai multe tipuri de lideri carismatici ?

La aceastd intrebare s-a rispuns pozitiv, incercindu-se totodat3 s3 se
stabileascd si diverse tipuri de asemenea lideri. Astfel, o tipologie
imparte liderii carismatici in personalizati si socializati, primii fiind
dominati de comportamente narcisiste si autoritare, de satisfacere a
propriilor interese si de exploatare a intereselor altora, iar ceilalti fiind
dominati de comportamente egalitare, servind intereselor colective,
dezvoltandu-i si imputernicindu-i pe altii (Howell, 1988). O alti tipologie
distinge lideri carismatici pozitivi si negativi (Conger, 1990). Se opereazi
apoi o diferentiere intre liderul de viziune si liderul legat de crize (vezi
Gibson et al., 1997, pp. 310-311 ; Den Hartog, Koopman, 2001, pp.
175-176). Dupi opinia noastrd, asemenea diferentieri sunt realiste si
oportune. Din moment ce repartitia si ponderea elementelor componente
ale carismei sunt diferite de la un lider la altul, este si firesc si apari
tipuri de lideri carismatici diferiti, cu stiluri comportamentale specifice.

3) Se diferentiazd liderii carismatici de liderii noncarismatici ?

Réaspunsul la aceastd intrebare este unanim, toti autori recunoscand
existenta unor diferente marcante intre cele doui categorii de lideri.
Conger si Kanungo (1987) fac o diferentiere neti intre liderii carismatici
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si liderii non-carismatici dupd urmétoarele criterii : relatia cu statu-quo-ul ;
scopurile viitoare; expertiza si sensibilitatea environmentald; arti-
culare ; putere; relatia cu subordonatii. in principiu, cei doi autori
considerd cd liderii carismatici se caracterizeazi prin :

- sensibilitate fatd de constrangerile de mediu si fatad de problemele
subordonatilor, ca si abilitate de a identifica deficiente in starea de
fapt ;

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

- folosirea unor mijloace inovatoare si neconventionale pentru atingerea
idealurilor, precum si utilizarea puterii personale pentru a-si influenta
subordonatii.

Alti autori, cum ar fi, de exemplu, Georgia K. Green (1994), arati
cd liderii carismatici sunt mult mai performanti decét liderii centrati pe
sarcini si decét cei centrati pe relatii. Mai mult, adeptii liderilor caris-
matici sunt mult mai productivi si mult mai satisficuti decit adeptii
liderilor orientati spre sarcind si spre relatii.

4) Comportamentele carismatice pot fi invdtate ?
indrdzneatd, ea fiind subliniatd de o serie de autori. De exemplu,
autoarea citatd anterior, Georgia K. Green, arati ci existi chiar scoli
specializate care pregdtesc oamenii de afaceri pentru a intra in posesia
insusirilor sau trasaturilor carismatice. Participantii la asemenea programe
sunt invatati cum si-si fixeze contactul ochilor, cum si obtini un ton
bun al vocii, cum s3 alterneze miscarea si pauza cu postura relaxati si
calmad, dublati de o expresie faciald energici. , Ideea este interesanti nu
doar sub aspect pragmatic, dar si sub aspect teoretic pentru ci pune in
discutie putinta de a valorifica prin antrenament dirijat unele capacititi
specifice persoanei carismatice provenite din predispozitii latente care se
valorificd eficient doar in cadrul relatiilor sociale” (Marcus, 2000, p. 27).
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3.5. Leadership-ul transformational

Leadership-ul transformational este o forma noud de conducere atit de
specificd incat nu poate fi explicatd prin nici una dintre teoriile ante-
rioare. El este prezentat ca ,,0 noud paradigma” (Bass, 1990) sau ca o
,houd abordare a conducerii” (Bryman, 1992 ; Sims, Lorenzi, 1992).
O terminologie ineditd pdtrunde in sfera de interes a psihologiei.
Concepte precum transformare, inspiratie, viziune, valori — legate de
activitatea In sine de conducere - sau altele ca transformational, caris-
matic - legate de persoana conducitorului, in totald opozitie cu notiunile
de management si, mai ales, de manager - sunt utilizate din ce in ce mai
frecvent (Hunt, 1999). Paternitatea notiunii de leadership transfor-
mational este atribuitd lui James MacGregor Burns, care il foloseste in
Iucrarea sa Leadership din 1978. in anii *80 a inceput fundamentarea
teoretico-metodologicd a noului tip de leadership (Bennis si Nanus,
1985, prezintd patru strategii ale conducerii transformationale ; tot in
1985, Bernard Bass elaboreazd si un instrument, MLQ - FORM 10, cu
trei scale ce masoard inclinatia liderului de a practica mai multa sau mai
putind conducere transformationald), pentru ca in anii 90 sa asistdm la
o adevirata explozie pe tematica leadership-ului transformational. Astfel,
Tichy si Devanna (1990) accentueazi efectul de transformare pe care
liderii il produc asupra oamenilor si organizatiilor ; Den Hartog (1997)
coreleazd leadership-ul transformational cu angajamentul organizational ;
House, Delbecq, Taris (1998) explicd rolul liderilor transformationali
in obtinerea unor performante uimitoare in ceea ce priveste fondarea si
dezvoltarea firmelor de succes.

in esenti, leadership-ul transformational se opune conducerii tranzac-
tionale. Daci, in aceasta din urmd, conducerea este conceptualizatd in
termenii procesului de schimb bazat pe costuri si beneficii, pe schim-
burile sau ,tirguielile implicite” intre conducatori si subordonati, noua
forma de conducere trece dincolo de schimburile de tip cost-beneficiu,
centrandu-se pe inspirarea subordonatilor de citre conducdtor de a
realiza performante peste standardele fixate. Leadership-ul transfor-
mational presupune cresterea atasamentului emotional al subordonatilor
fatd de organizatie, cresterea resurselor lor motivationale, identificarea
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personald a subordonatilor cu conducitorii, Impirtisirea viziunii
conducitorilor si traducerea ei in fapt.

Liderii transformationali largesc si revitalizeazi interesele subordo-
natilor, genereazd constiintd si acceptantd intre subordonati in privinta
scopurilor organizatiei si 1i motiveazd pe oameni si-si depiseasci
interesele personale. In activitatea liderului transformational, in prim-plan
apare tendinta impulsionirii si satisfacerii nevoii de schimbare a oame-
nilor. Ei ofera subordonatilor noi viziuni si 1i mobilizeazi in vederea
realizarii acestora. ,,Noul tip de lider este cel care ii face pe oameni si
actioneze, care i transformd pe discipoli in conducitori si care 1i poate
transforma pe lideri in agenti ai schimbdrii” (Bennis, Nanus, 2000, p. 15).

Se obtin, in final, doud categorii de efecte : pe de o parte, transfor-
marea angajatilor, concretizatd in cresterea congtiintei importantei si
valorii rezultatelor expectate, depasirea de citre subordonati a propriilor
interese, schimbarea si extensia nevoilor organizationale ; pe de alti
parte, transformarea organizatiilor, exprimati in cresterea eficientei
organizationale, sporirea capacititilor adaptive si transformativ-creative
ale organizatiei.

Desi la prima vedere conducerea transformationald este opusd con-
ducerii tranzactionale, in realitate lucrurile stau cu totul altfel. Unii
autori considerd conducerea transformationald ca fiind un caz particular
sau special al conducerii tranzactionale. Argumentul adus de ei este
acela cd leadership-ul transformational se construieste pe cel tranzac-
tional, si nu invers. Cele doui se aseamind prin aceea ci ambele sunt
legate de atingerea unui scop. Ceea ce diferd in mod pregnant sunt
tipurile de scopuri urmarite de fiecare, ca si procesele prin care condu-
catorii 1§ motiveaza subordonatii.

O analizd comparativd a leadership-ului tranzactional si transforma-
tional o intilnim la o serie de autori (House, 1996; Bass, 1998).
Sintetizand, desprindem doud dimensiuni ale conducerii tranzactionale
si patru dimensiuni ale conducerii transformationale.

Dimensiunile conducerii tranzactionale sunt urméatoarele :

- rdsplata contingentd (in conformitate cu efortul cheltuit si cu nivelul
de performanti atins) ;

~ conducerea prin exceptie (liderul intervine numai atunci cind lucrurile
merg prost si standardele nu sunt atinse).
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Dimensiunile conducerii transformationale sunt urmiitoarele :

- influenta idealizatd (liderul aduce viziunea, el inspirdi mandrie,
castigd respect si incredere, creste optimismul) ;

- inspiratia (se referd la capacitatea liderului de a actiona ca un model
pentru subordonati, de a transmite viziunea, de a utiliza simboluri
pentru concentrarea efortului) ;

- consideratia individualizatd (liderul 1i ajutd pe subordonati si atinga
potentialul maxim, el contribuie la dezvoltarea psihologici a angaja-
tilor ; prin intermediul ei se leagi nevoile curente ale individului cu
misiunea organizatiei; se obtine prin mentorat, coaching) ;

- stimularea intelectuald (liderul furnizeazi idei noi pentru a deter-
mina regandirea si reevaluarea celor vechi, el dezvolti gindirea si
imaginatia subordonatilor, creste capacitatea acestora de a-si accepta
propriile credinte si valori, dezvolti capacitatea subordonatilor de a
formula solutii noi, originale la problemele cu care se confrunti).

Cea de-a treia dimensiune a conducerii transformationale — conside-
ratia individualizatd - ar putea sugera suprapunerea ei peste dimensiunea
numitd tot astfel (consideratie) de reprezentantii Scolii de la Ohio. Desi
cele doud notiuni sunt relationate, consideratia individualizati se bazeazi
pe aspecte comportamentale opuse celor previzute de cercetitorii din
Ohio State. Este vorba despre accentul pus pe individualizarea, diferen-
tierea comportamentelor conducitorilor in raport cu particularititile
subordonatilor, pe dezvoltarea angajatilor, in timp ce scalele vechi
maisoari ideea liderului ,ca bdiat bun”.

Din cele de mai sus se desprinde ideea superiorititii leadership-ului
transformational in raport cu cel tranzactional si chiar cu alte forme de
leadership. Leadership-ul transformational integreazi in sine atit ele-
mente ale leadership-ului tranzactional, cit si ale celui carismatic. In
fapt, ceea ce se desemneazd prin notiunea de influente idealizate nu este
altceva decét carisma.

Practicarea leadership-ului transformational are unele efecte pozitive
extrem de importante atit pentru organizatie, cit si pentru indivizi.
Printre acestea majoritatea autorilor enumeri :

- atasament ridicat si incredere in lider;
- dorinta de supunere fata de lider ;
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performante ridicate si motivatie puternici ;
cresterea coeziunii de grup ; |1
amplificarea credingelor impirtisite ; l
nivelul de conflict scizut ;

grad mare de satisfactie ;

angajarea in directia realizirii scopurilor.

Existd insd si potentiale efecte negative :

pericolul dependentei crescute a subordonatilor fagi de lider ;

slabirea relatiilor interpersonale dintre subordonati ; }
accentuarea frecventei comportamentelor neconventional-impulsive ; ,
exacerbarea increderii in sine ;

dificultiti si chiar esecuri in planificarea activititilor.

Efectele pozitive si negative ale leadership-ului transformational pot

fi gdsite In nenumirate lucriri (vezi Conger, Kanungo, 1988 ; Conger,
1990, Den Hartog, 1995 ; Bass, 1997 ; Yukl, 1998, apud Den Hartog,
Koopman, 2001, pp. 177-178).
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Rémane de vizut in ce tipuri de organizaii si, mai ales, in ce tipuri
situatii organizationale aplicarea leadership-ului transformational,
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