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Cuvânt înainte 

În literatura de specialitate s-a acreditat ideea potrivit căreia cu cât 
se scrie mai mult despre leadership şi management, cu atât se ştie mai 

puţin. Ne-o spune James McGregor Burns (1978), un mare specialist în 
problematica leadership-ului şi managementului. .Leadership-ul, con- 

sidera el, este „unul dintre cele mai studiate şi puţin înţelese fenomene 

de pe pământ”. Sunt şi experţi care afirmă că „natura conceptului de 

leadership este înţeleasă total greşit” (Bennis, 1975) sau că „multe 

afirmaţii făcute publice despre el nu au nici un fel de sens” (Gardner, 
1965, apud Forsyth, 2001, p. 332). 

Pe bună dreptate ne putem întreba dacă o nouă lucrare despre 

leadership şi management ar fi în măsură să conducă la progresul 
cunoaşterii în aceste domenii. De ce nu? ! Totuşi, pretenţiile lucrării de 

faţă sunt mai modeste. Ea nu-şi propune să revoluţioneze leadership-ul 

şi managementul, nici să formuleze noi teorii şi concepţii despre ele. 

În primul rând, dorim să organizăm şi să sistematizăm problematica 
leadership-ului şi managementului, oferindu-i în felul acesta un mai 

mare grad de coerenţă. În genere, nu suntem adepţii abordărilor eclectice, 

ai prezentării ideilor într-o manieră dezordonată, chiar aleatorie. Dim- 

potrivă, credem că în ordonarea, sistematizarea şi sintetizarea ideilor 

S-ar putea găsi uneori germenii creativităţii. 

În al doilea rând, ne propunem să abordăm problematica leader- 
ship-ului şi a managementului dintr-o perspectivă psihologică (psiho- 

individuală, psihosocială, psihoorganizaţională), vizând explicarea şi 

înţelegerea resorturilor profunde, consistente ale comportamentelor şi 
acţiunilor performate de către lider, şi nu doar a aspectelor de suprafaţă, 

superficiale ori accidentale, redate într-o manieră simplistă de către 
unii autori.BC
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14 " CUVÂNT ÎNAINTE 

În al treilea rând, încercăm să conturăm nu doar o perspectivă 

critică asupra unor concepții, teorii, modalităţi acţionale din domeniul 

leadership-ului şi managementului, ci să formulăm şi sugestii sau chiar 

soluţii care ar putea depăşi unele limite şi dificultăţi teoretico-meto- 

dologice. Considerăm că în -felul acesta am putea contribui atât la 

extensia şi adâncirea perimetrului teoretico-ştiinţific, cât şi la potenţarea 

pozitivă a acţiunilor ameliorativ-optimizatoare din domeniul leader- 
ship-ului şi managementului. 

Necesitatea conducerii vieţii sociale, ca şi a diverselor ei sisteme şi 

subsisteme este atât de acerb manifestată la ora actuală î încât unii autori 
nu s-au sfiit să afirme că dezvoltarea economică şi cea socială depind în 
mare măsură de felul cum se realizează conducerea şi că, prin urmare, 
ele ar fi „rezultatul conducerii”. ,. „„Aspiraţiile, valorile şi chiar supravie- 
țuirea societăţii în ţările dezvoltate vor ajunge să depindă de realizările, 
de competența, de seriozitatea şi de valoarea conducătorilor” (Drucker, 
1973, p. 17). În acelaşi sens se pronunţă şi alţi autori: „Forţa aflată în 
spatele organizaţiilor de succes este capacitatea de a conduce” (Bennis, 
Nanus, 2000, p. 14). Astăzi, conducătorul, fie el individual, fie colectiv, 
este atât de implicat în realizarea obiectivelor sociale, politice, econo- 
mice etc. încât a devenit figura centrală, activităţii sale dedicându-i-se 
sute şi chiar mii de volume, consfătuiri, congrese internaţionale. Aproape 
că nu există domeniu al vieţii şi practicii sociale care să nu fie interesat 
de problematica vastă şi teribil de actuală a conducerii. Organizațiile 
industriale, cele şcolar-universitare, politice, militare, administrative, 
bancare, comerciale, spitaliceşti, sportive, cultural-artistice ete. fac 
eforturi nu doar pentru găsirea celor mai bune forme de organizare, a 
celor mai bune structuri organizatorice, dar şi pentru îmbunătăţirea şi 
perfecţionarea permanentă a conducerii. 

Dar conducerea şi conducătorii au o semnificaţie deosebită nu doar 
pentru prezent, ci şi pentru viitor. Acest fapt a determinat, probabil, ca 
al XVI-lea Congres al CIOS (Consiliul Internaţional pentru Organizare 
Ştiinţifică), ţinut între 23 şi 26 octombrie 1972 în R.EG. , cu parti- 
ciparea a 1.100 de delegaţi din 57 de ţări, să poarte pe frontispiciul său 
titulatura : Obligaţiile managementului față de ziua de mâine. Şi poate 
acelaşi fapt l-a determinat pe Ivan Lansberg Henriquez, care a închisBC
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CUVÂNT ÎNAINTE 15 

lucrările Congresului, să afirme că „subdezvoltarea din orice parte a 
lumii este un simptom de subconducere în întreaga lume” (Lansberg, 
1975, p. 420). Aceste cuvinte rostite cu atât de mulţi ani în urmă sunt 
perfect valabile şi astăzi. Conducerea este, fără îndoială, un aspect vital 
al funcţionării tuturor sistemelor organizaționale ; de aceea, este necesară 
abordarea ei frontală şi aprofundată. 

s% 

* * 

Câteva cuvinte despre titlul lucrării şi terminologia utilizată în ea. 
Am preferat să ne intitulăm lucrarea Leadership şi management, deşi 
termenii sunt preluaţi direct din limba engleză. În mod uzual, în limba 
română, ambii termeni pot fi traduşi prin conceptul: de conducere. De-a 
lungul timpului, în cursurile mele de psihologie organizaţională şi 
managerială, am preferat să utilizez într-o manieră interşanjabilă ter- 
menii de leadership şi conducere şi să folosesc de sine stătător termenul 
de management. Constat că şi alţi autori procedează la fel. Mihaela 
Vlăsceanu, de exemplu, după ce arată dificultatea traducerii termenului 
de leadership chiar în engleza britanică, precum şi faptul că în însăşi 
engleza americană semnificaţia termenului de management este destul 
de ambiguă sau lipsită de claritate, menţionează că recurge la folosirea 
ca atare a termenului de management şi ataşează semnificaţia de „condu- 

cere” pentru termenul de leadership (vezi Vlăsceanu, 2003, pp. 285-286). 
Lucrarea cuprinde în primele pagini o trecere în: revistă a ipostazelor 

şi accepţiunilor conducerii (leadership-ului), cu insistenţă pe dimen- 
siunile psihologice ale acesteia. În continuare, tratăm teoriile şi modelele - 
conducerii prezentate într-o sistematizare proprie, cu insistenţă asupra 
specificului, punctelor „tari” şi „nevralgice” ale fiecărei teorii, ca şi 
asupra perspectivelor teoretice şi aplicativ-acţionale deschise de acestea. 

Ne concentrăm apoi pe două probleme care deţin o dublă semni- 
ficaţie — una teoretică şi alta practică. Este vorba despre problematica 
stilurilor de conducere (tipologizare, diagnoză, factori determinanţi, 
efecte, evaluarea eficienţei practicării lor) şi despre cea a dificultăţilor 

care apar în calea exercitării activităţii de conducere (cu insistenţă tot 

pe dificultăţile de natură psihologică).BC
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16 " CUVÂNT ÎNAINTE 

În partea finală a lucrării punem faţă în faţă leadership-ul şi 

managementul pentru a desprinde mai bine specificul fiecăruia dintre 
ele, precum şi interacţiunile şi interdependenţa lor. Câteva dintre formele 

leadership-ului şi managementului fac obiectul ultimelor pagini.
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Capitolul 1 

Ipostazele istorice ale conducerii 

În expresia ei generală, conducerea este o formă de activitate umană, 

poate una dintre cele mai specific umane. Cum a fost însă interpretată 

ea de-a lungul istoriei? Fără a intra în prea multe amănunte, precizăm 

de la început că subscriem întru totul Ia ideea lansată de doi economişti 

francezi care considerau că, de-a lungul timpului, conducerea a apărut 

în trei ipostaze: ca practică, artă şi ştiinţă (vezi Souli€, Roux, 1992, 

capitolul 1). 

1. Conducerea ca practică 

Este cea mai veche şi cea mai simplă modalitate de concepere a con- 

ducerii, ea fiind legată de formele incipiente ale organizării muncii. La 

început, conducătorul apărea mai degrabă ca un fel de intendent care 

avea sarcina administrării bunurilor încredințate. El nu dispunea aproape 

de nici o libertate sau, oricum, libertatea lui era extrem de limitată. 

Conducerea era redusă la o simplă acţiune practică, distingându-se prin 

dimensiunea ei empirică. Conducătorul nu era nici creator, nici inovator. 

EI avea sarcina de a găsi răspunsuri şi modalităţi de acţiune concrete la 

problemele care se iveau. Chiar dacă activitatea conducătorului se ghida 

după o serie de reguli, ele nu constituiau subiect de teoretizare, şi 

aceasta din cel puţin două motive: în primul rând, datorită naturii lor 

pragmatice ; în al doilea rând, datorită diversităţii lor extraordinar de 

mari, fapt care îngreuia descoperirea unor elemente comune ce ar fi 

putut să fie generalizate. Aşadar, conducerea a fost multă vreme inter- 

pretată ca acţiune practică apărută din nevoia satisfacerii unor cerinţeBC
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18 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

imperioase. Ea implica mai degrabă conformarea la regulă, acţiunea 
stereotipă, chiar automatizată în vederea realizării unor scopuri. 

2. Conducerea ca artă 

Cu timpul, problema care a apărut în calea oamenilor a fost aceea a 

influenţării derulării diferitelor activităţi, acţiuni, procese. Intervenţia 

umană în desfăşurarea şi funcţionarea proceselor naturale, modificarea 

lor astfel încât acestea să corespundă mai bine nevoilor şi intereselor 

umane au apărut ca o necesitate. Or, pentru aceasta, simpla conformare 
la regulă era total insuficientă. Dimpotrivă, trebuiau căutate, descoperite 

şi chiar inventate o serie de noi procedee şi reguli de acţiune. Aceasta 
permite să asistăm la transformarea conducerii dintr-o simplă practică 

într-o artă. Desigur, termenul de artă nu este luat în sensul propriu pe 

care îl deţine astăzi, ci, mai degrabă, în sensul primar pe care i l-a 

atribuit chiar F. Bacon, şi anume ca ansamblu de procedee ce permite 
realizarea unui scop. În această nouă ipostază, conducerea vizează 
emergenţa regulilor care definesc cele mai bune modalităţi de atingere 
a obiectivelor fixate, dintre care extrem de importante erau eficienţa în 
alocarea resurselor şi produselor, dezvoltarea schimburilor, ameliorarea 
condiţiilor derulării lor. Ca în orice artă, competenţa şi abilităţile î încep 
să joace un rol de prim rang. Interpretarea conducerii ca artă avea o 
mare semnificaţie şi valoare în plan individual. Ea putea explica foarte 
bine succesul unui conducător, pus pe seama abilităţilor personale, dar 
nu furniza suficiente argumente pentru explicarea succeselor sau eşe- 
curilor într-un plan mai larg, social, şi mai ales în condiţiile din ce în 
ce mai complexe şi diversificate în care conducătorii trebuiau să-şi desfă- 
şoare activitatea. Aşa încât o nouă ipostază a conducerii trebuia să apară. 

3. Conducerea ca ştiinţă 

Această ipostază a conducerii este expresia directă a nevoii de coordo- 
nare a activităţilor de muncă ce încep să fie dirijate la un moment dat, 
Chiar excesiv, şi a ansamblurilor din ce în ce mai mari de oameni.BC

U 
IA

SI
/C

EN
TR

AL
 U

NI
VE

RS
IT

Y 
LI

BR
AR

Y



IPOSTAZELE ISTORICE ALE CONDUCERII 19 

Acţiunile practice, individuale, chiar unice, trebuiau cercetate şi 
prezentate într-o manieră coerentă şi sistematică. Ele trebuiau analizate, 

grupate, or, pentru aceasta, era necesară reflecţia profundă şi sistematică 

asupra conţinutului, condiţiilor, efectelor lor. Se trece astfel progresiv 

din sfera empiricului în sfera normativului. După cum se exprimă cei 

doi autori citați mai sus, arta a dat naştere unei ştiinţe care şi-a elaborat 

un corp teoretic, menit a confirma sau infirma regulile practice sau, pur 

şi simplu, menit a propune altele noi. Aceasta nu înseamnă, bineînţeles, 
că mediile organizaționale n-au condus la apariţia unor noi practici, 
numai că acestea au devenit foarte curând obiectul unor analize şi critici 

destinate validărilor şi, mai ales, descoperirii unor modalităţi ameliora- 

tive. Aşadar, ipostaza conducerii ca ştiinţă presupune reflecţie teoretică, 

apel la metode specifice de cercetare, efort pentru descoperirea şi 

formularea legităţilor de manifestare a fenomenelor specifice acestui 
domeniu. 

4. Consecințe 

Cele trei ipostaze istorice ale conducerii au condus la apariţia unei 
controverse între diverşi cercetători. Ce este conducerea - practică, 

artă, ştiinţă ?, se întrebau ei. În funcţie de orientarea proprie, răspun- 

surile formulate au fost diferite. 

Într-o primă fază se remarcă unilateralitatea lor, tendinţa de abso- 

lutizare a uneia sau alteia dintre cele trei ipostaze istorice. Mary Parker 

Follett, o cercetătoare preocupată de problemele conducerii, descria 
conducerea ca „arta de a duce lucrurile la bun sfârşit prin oameni, 

datorită lor”. R. Pascale şi A. Athos (1981) au publicat o carte intitulată 

The Art of Japanese Management. „Conducerea ca activitate practică” 
îşi intitula Colin A. Carnall (1990) capitolul 9 al uneia dintre cărţile 

sale. În finalul acestui capitol, autorul nota: „Partea practică a con- 

ducerii nu se bazează pe mari teorii, ci mai degrabă pe capacitatea de 
a-i încuraja pe alţii să acţioneze” (Carnal, 1990, p. 183). La rândul lui, 

Peter F. Drucker, un cunoscut teoretician al conducerii, milita pentru o 

ştiinţă universală a conducerii. La Congresul al XV-lea pentru proble- 

mele conducerii, ţinut la Tokyo în 1969, el spunea: „Există instrumenteBC
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20 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

şi metode de conducere. Există concepte şi principii de conducere. 

Există un limbaj comun pentru conducere. Şi ar putea să existe chiar şi 

o «materie» universal valabilă a conducerii. Desigur că există în toată 

lumea o funcţie generică pe care o denumim «conducere» şi care serveşte 

acelaşi scop în toate societăţile dezvoltate” (Drucker,. 1973, p. 15). 

În timp, exclusivismul autoritar a început să cedeze în favoarea unor 
opinii mai nuanţate, totuşi oarecum eclectice. De exemplu, Richard 

L. Daft, referindu-se, este adevărat, la management, scria că acesta 

este concomitent artă, practică şi ştiinţă ; artă, pentru că multe lucruri 

nu pot fi învăţate din cărţi; practică, deoarece abilitatea de a conduce 

se formează prin experienţă ; ştiinţă, deoarece presupune un corp de 

cunoştinţe în continuă creştere (Daft, 1994). Alţi autori oscilează între 

interpretarea conducerii ca artă sau ca ştiinţă. A. Nahavandi (2000) a 

publicat chiar o carte intitulată The Art and Science of Leadership. 

După opinia noastră, cele trei ipostaze ale conducerii nu sunt alter- 
native exclusive, dimpotrivă, ele se presupun reciproc. O practică 

empirică, neghidată de teorie, ar fi la fel de neeficientă ca o teorie, care 

însă nu poate prinde viaţă. La fel, arta conducerii în sine, neînsoţită de 

practică şi ştiinţă, ar fi la fel de ştearsă ca o practică sau o ştiinţă 

neinspirate şi neabilitate. Se pare că echilibrul sau armonia celor trei 
ipostaze ale conducerii ar fi cheia succesului. Totuşi, consecvenţi cu o 
maximă lansată de Kurt Lewin potrivit căruia „cea mai bună practică 
este o teorie bună”, considerăm că practica şi arta conducerii au de 
câştigat dacă sunt fundate pe o ştiinţă solidă.
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Capitolul 2 

Accepţiunile psihologice 

ale noţiunii de conducere 

1. Necesitatea delimitărilor conceptuale 

Noţiunea de conducere, la fel ca multe altele, este polisemică, aceasta 

datorită, pe de o parte, complexităţii ei intrinsece, iar, pe de altă parte, 
faptului că a constituit obiectul de cercetare şi investigare pentru mai 

multe ştiinţe. În aceste condiţii, este aproape firesc ca accepţiunile 

acordate unor termeni atât în ceea ce priveşte conţinutul, cât şi sfera lor 

să fie extrem de numeroase, aşa încât realizarea unei imagini unitare 

devine dificilă. La baza diversificării, uneori extreme, a accepţiunilor 

noţiunii de conducere, a tabloului atât de pestriţ şi dezolant în cele din 

urmă, ar sta, după opinia unui autor, o serie de cauze, printre care sunt 

enumerate: 1) diversitatea formaţiei ştiinţifice a autorilor ; 2) lipsa de 

informare şi formare suficientă a conducătorilor.care scriu despre 

conducere ; 3) relativa noutate a subiectului din care decurge imposi- 

bilitatea punerii de acord a punctelor de vedere, imposibilitatea trierii 

lor (vezi Barger, 1971, pp. 14-15). Cele notate de Barger sunt valabile 

mai ales pentru o anumită perioadă istorică şi pentru situaţia abordării 

conducerii nu numai de oamenii de ştiinţă, ci şi de practicieni, ca şi 

pentru investigarea ei din nenumărate perspective. Nu trebuie să tragem 

de aici concluzia că, atunci când conducerea a fost abordată numai de 

oamenii de ştiinţă şi numai în cadrul unei singure ştiinţe, lucrurile ar fi 

stat mai bine. Cu mai mulţi ani în urmă, doi autori americani considerau 

că, deşi de-a lungul unor decenii de analiză academică s-au formulat 
peste 350 de definiţii ale conducerii, deşi s-au făcut mii de investigaţiiBC
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22 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

empirice ale liderilor, nu există încă nici o cunoştinţă clară şi neechivocă 
în legătură cu ceea ce deosebeşte conducătorii de neconducători, con- 
ducătorii eficienţi de cei ineficienţi, organizaţiile eficiente de cele 
ineficiente. „Niciodată atât de multe persoane nu au muncit atât de mult 
pentru a spune atât de puţin... Definiţiile reflectă pasiuni, mode, curente 
politice şi tendinţe academice. Nu reflectă întotdeauna realitatea şi 
uneori nu sunt decât nonsensuri” (Bennis, Nanus, 2000, p. 16). Afir- 
maţia, deşi uşor exagerată, nu este totuşi prea departe de adevăr. Dacă 
aşa stau lucrurile în plan general, care este situaţia în psihologie? Nu 
mai puţin îmbucurătoare. 

Primele studii psihologice asupra conducerii şi, mai ales, asupra 
conducătorilor au fost efectuate în 1904 de către L.M. Terman. Apoi, 
într-un interval destul de îndelungat (1904-1927), apar studii disparate, 
consacrate uneia sau alteia dintre problemele presupuse de conducere. 
Din 1927 însă, asistăm la o înviorare a cercetărilor, astfel încât, dacă 
evoluţia lor (fie doar sub raport cantitativ) ar fi redată pe o curbă, am 
constata că aceasta este ascendentă. Făcând o analiză a articolelor şi rezu- 
matelor lucrărilor apărute în Psychological Abstract, G. de Montmolin 
(1956) trasează o asemenea curbă ascendentă. De atunci şi până astăzi, 
timp de mai bine de jumătate de secol, numărul articolelor şi studiilor 
publicate cu privire la această problematică a conducerii a cunoscut o 
evoluţie impresionantă. Unele studii publicate de B.H. Raven (1959), 
B.M. Bass (1960), R.M. Stogdill (1974) şi alţii conţin indicaţii biblio- 
grafice referitoare la această problemă de ordinul miilor. O dată cu 
înmulţirea numărului de lucrări asistăm şi la înmulţirea concepţiilor, a 
punctelor de vedere adoptate şi promovate. Studiile introduc curând 
termenii de leader, leadership şi headship, primul desemnând persoana 
conducătorului, iar ultimii însăşi activitatea de conducere. Mai apoi, o 
largă răspândire au început s-o capete termenii de manageri şi manage- 
ment. Până în preajma războiului, cele mai multe cercetări erau orientate 
asupra caracteristicilor personale ale conducătorilor, după care con- 
ducerea a fost tratată în termeni de funcţii, acţiuni specifice, pentru ca 
mai recent ea să fie abordată în termeni de dinamica grupurilor. „Defi- 
niţiile conducerii variază în funcţie de accentul pus pe abilităţile 
conducătorului, trăsăturile de personalitate, relaţiile de influenţă, orienta- 
rea cognitivă versus orientarea emoţională, orientarea individuală VersusBC
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ACCEPȚIUNILE PSIHOLOGICE ALE NOȚIUNII DE CONDUCERE 23 

orientarea de grup, accentul pus pe Ego versus accentul pus pe interesele 

colective. De asemenea, definițiile variază prin modul în care sunt, 

după natura lor, descriptive sau normative şi prin accentul relativ pus pe 

stilurile comportamentale” (Den Hartog, Koopman, 2001, p. 166). La 
toate acestea se adaugă diferenţierile între modul de abordare a con- 

ducerii în interiorul unor discipline psihologice. Astfel, psihologia 

cibernetică insistă asupra altor note definitorii ale conducerii decât 

psihologia socială şi psihologia organizaţională. În cele ce urmează, ne. 

propunem să stăruim doar asupra accepţiunii psihosociale şi a celei . 
psihoorganizaţionale a noţiunii de conducere, extrem de strâns legate 
între ele. 

2. Accepţiunea psihosocială a conducerii 

Psihologia socială încadrează conducerea în sfera mai largă a 
fenomenului de influenţă socială. Noţiunea de influenţă socială desem- 

nează realitatea modificărilor produse într-un comportament de către 

un alt comportament. Dăm câteva definiţii ale conducerii privite ca 

fenomen de influenţă socială: 

* B.M. Bass (1960): „Când scopul unui membru (al grupului) A este 

de a-l schimba pe B, eforturile făcute de A înseamnă o încercare de 

a exercita funcţia de conducere ; B poate într-adevăr să-şi schimbe 

comportamentul ca rezultat al încercărilor făcute de A, aceasta va fi 

funcţia de conducere pozitivă. Schimbarea lui B poate aduce lui A 

Satisfacţii..., aceasta este funcţia de conducere eficientă”. Iată deci 

într-o exprimare foarte plastică trei definiţii într-una singură : defini- 

rea conducerii, în general, şi a două tipuri particulare de conducere, 

cea pozitivă şi cea eficientă. 
* R. Tannenbaum, J. Weschler, F. Massarik (1961): „Conducerea 

este influenţa interpersonală exercitată într-o situaţie definită şi 

dirijată, graţie proceselor de comunicare, spre atingerea unui scop 

sau a unor scopuri determinate”. Această definiţie are meritul de a 

păstra conducerea în cadrul fenomenelor de influenţă socială, dar şi 

de a preciza instrumentul prin intermediul căruia se realizează 

influenţa, şi anume comunicarea. - 

.
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24 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

T.M. Newcomb, R.H. Turner, P.E. Converse (1965): „Conducerea 

este o relaţie de roluri falicitatoare” ; a conduce înseamnă, de fapt, 

a facilita realizarea scopurilor grupului. Această definiţie are urmă- 

toarele implicaţii: nu orice relaţie de rol pe care o întreţine con- 

ducătorul unui grup cu membrii grupului este expresia conducerii, 

ci doar cea care contribuie la înaintarea grupului spre realizarea 
scopurilor ; într-un grup nu există doar un singur lider, întruchipat 
într-o singură persoană, deoarece este aproape imposibil ca una şi 
aceeaşi persoană să apară ca singura facilitatoare a tuturor situaţiilor 
importante în vederea realizării scopurilor (se deschide astfel posibili- 
tatea de a diferenţia liderul formal de cel informal, liderul specialist 
al sarcinii de liderul specialist în problemele socioafective ale grupului) ; 
nu întotdeauna liderul este cel care influenţează cel mai mult realizarea 
scopurilor grupului, ci poate fi vorba şi de alţi membri ai grupului — 
contribuţia acestora este a unor lideri, chiar dacă ei nu sunt realmente 
lideri ai grupului (aceasta permite să se vorbească despre conducere 
nu ca despre un fenomen de tipul „totul sau nimic”, ci ca despre 
unul în care gradul şi tipul facilitării devin esenţiale). Concluzia 
autorilor este următoarea: „Contribuțiile liderilor sunt eficiente 
atunci când provoacă o creştere a eficacităţii celorlalţi membri. 
Astfel, propriile lor contribuţii sunt multiplicate” (ibidem, p. 602). 

Definiţiile deceniilor următoare au conservat aproape în întregime 
elementele esenţiale ale conducerii. Iată câteva dintre acestea : 

a 

„Conducerea este o interacţiune între persoane în care cineva pre- 
zintă o informaţie de un anume fel şi într-o astfel de manieră încât 
celălalt se convinge că rezultatele sale vor fi îmbunătăţite dacă se 
comportă în maniera sugerată sau dorită” (Jacobs, 1970, p. 232). 
„Conducerea este procesul de influențare a activităţilor unui grup 
organizat în vederea atingerii scopului” (Rauch, Behling, 1984). 
„Conducerea oamenilor este un proces dinamic de grup, prin care o 
persoană reuşeşte să-i determine, prin influenţă, pe ceilalţi membri 
ai grupului să se angajeze de bunăvoie în realizarea sarcinilor sau 
scopurilor grupului, de-a lungul unei anumite perioade de timp şi 
într-un context organizaţional particular” (Cole, 1997 în original, 
2000 ediţie românească, p. 66).BC
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+ „Definiţia noastră a conducerii este că aceasta apare ori de câte ori 

o persoană încearcă să influenţeze comportamentul unei alte per- 
soane sau al unui grup, indiferent de motivul pe care îl are. Poate fi 
legat de scopurile proprii ale cuiva sau de scopurile altora, iar aceste 
scopuri pot fi congruente sau nu cu scopurile organizaționale” 
(Hersey, Blanchard, Johnson, 2001, p. 9). 

Inutil a mai insera şi alte definiţii ale conducerii deoarece, după cum 

uşor se poate observa, toate conţin şi reiau, într-o formă sau alta, 

aceeaşi idee. Se remarcă în acelaşi timp faptul că toate definițiile 

conservă şi accentuează trei elemente esenţiale ale conducerii : grupul, 

influența, scopul. 

Din perspectiva psihologiei sociale, conducerea. apare ca un raport 
psihosocial. Şi este firesc să fie aşa deoarece nu putem vorbi despre 
conducere în afara relaţiilor concrete dintre oameni, fie ele directe, 

nemijlocite, de tipul „faţă în faţă”, fie indirecte, realizate prin inter- 

mediari. Interacțiunea dintre oameni generează intrarea în funcţiune a 

unor relaţii intersubiective (de comunicare, de intercunoaştere, relaţii 

socioafective sau de subordonare, de dependenţă etc.) care, organi- 

zându-se şi ierarhizându-se, dau naştere la o multitudine de structuri 

informale, neoficiale, psihologice, care îşi vor începe funcţionalitatea 

alături de cele formale. Structurile informale, numite „organizaţii clan- 

destine” (Bernoux, 1981), se nasc în zonele de incertitudine din cauza 

insuficienţei informaţiilor, ele dublează şi se substituie procedurilor 

prescrise, încearcă să recupereze sau să anticipeze disfuncţionalităţile 
structurilor formale. Tot ca urmare a interacțiunii apar fenomene de 

grup (cooperare, competiţie, conflict, solidarizarea membrilor, sub- 

gruparea lor, consensul şi coeziunea membrilor grupului) cu efecte 
asupra planului psihocomportamental. În fine, interacţiunea duce şi la 

apariţia unor structuri mentale colective (atitudini, opinii, credinţe, 

mentalități, prejudecăţi etc.) care influenţează pozitiv sau negativ nu 

doar viaţa de grup, ci şi productivitatea muncii grupului sau organi- 
zaţiei. A conduce înseamnă, printre altele, a munci cu oamenii, a te 

raporta permanent la viaţa, interesele, năzuinţele, doleanţele, aspiraţiile 

lor, fie individuale, fie de grup. Într-un fel, am putea spune că materia 
primă a conducerii sunt oamenii, deoarece numai prin intermediul şi cu 
ajutorul lor pot fi manevrate mijloacele tehnice.BC
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Mai demult, psihosociologul american Harold Koontz (1971) 

considera că „sarcina de bază a conducătorului constă în a stabili în 

întreprindere o ambianţă internă proprie conducerii active şi eficiente a 

indivizilor care lucrează împreună în grupuri” (Koontz, 1971, p. 41). 

Numai într-o astfel de ambianţă se va putea obţine participarea „din 

suflet” a lucrătorilor la realizarea obiectivelor productive. Dar ceea ce 

denumim „ambianţă internă” constituie un fenomen psihosocial deosebit 

de complex a cărui funcţionalitate concretă va putea duce la obţinerea 

unei multitudini de efecte. Uneori, angajarea conducătorului pe direcţia 

stabilirii unei ambianţe interne ar putea implica şi o serie de riscuri, 

cum ar fi „riscul manevrării greşite a psihicului de către diletanţi în 

acest domeniu dificil, care aparţine practicii medicale” (ibidem, p. 42). 

Activitatea de conducere este, aşadar, un complex fenomen psihosocial, 

care implică acţionarea într-o asemenea manieră a psihicului individual 

sau colectiv încât să se obțină efectele psihosociale dorite, favorabile, 

pozitive. Pentru aceasta este necesar ca omul care conduce să manifeste 

grijă în sensul însuşirii cunoştinţelor şi tehnicilor psihosociale care l-ar 

putea ajuta în formarea unei ambianţe într-adevăr eficiente. Totodată, el 

trebuie să se pună la curent cu noile cuceriri ale ştiinţei conducerii. 

„Dacă un conducător este pasiv faţă de această ştiinţă care se dezvoltă 

rapid, poate fi aproape sigur că se va afla cândva a discreţia unui alt 

conducător care şi-o însuşeşte” (ibidem, p. 43). Ne-am referit la aceste 

câteva observaţii ale lui Koontz pentru a sublinia ideea că interpretarea 

conducerii ca raport psihosocial are implicaţii nu doar de ordin teoretic, 

ci şi practic, acţional. 

3. Accepţiunea psihoorganizaţională 

a conducerii 

Psihologia organizaţională lărgeşte sfera noţiunii de conducere, integrând, 

totodată, în conţinutul ei elemente foarte diverse. Cel care a intuit cel 

mai bine accepțiunea psihoorganizaţională a conducerii a fost Douglas 

McGregor. El considera conducerea ca fiind o formă dinamică de 

comportament care implică intrarea în acţiune a patru variabile de bază:BC
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ACCEPȚIUNILE PSIHOLOGICE ALE NOȚIUNII DE CONDUCERE 27 

trăsăturile liderului ; atitudinile, nevoile şi alte caracteristici personale 

ale subordonaţilor ; natura organizaţiei, scopul, structura, sarcinile pe 

care organizaţia le realizează ; mediul social, economic şi politic (vezi 

McGregor, 1969). În viziunea lui McGregor, conducerea este, aşadar, 

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

relaţii între variabile diferite ca natură şi structură (obiective şi subiec- 

tive ; psihoindividuale, dar şi psihosociale şi psihoorganizaţionale). 

Alţi autori au continuat să aducă o serie de noi precizări menite a 

contura mai bine accepțiunea psihoorganizaţională a conducerii. „Într-o 

formulare simplă vom defini conducerea ca un proces dinamic de 

organizare şi coordonare de către un grup, într-o anumită perioadă de 

timp şi într-un anumit context organizaţional specific, a altor grupuri de 

membri ai organizaţiei, în scopul realizării unor sarcini sau scopuri 

specifice” (Vlăsceanu, 1993, p. 24). Trei elemente ale acestei definiţii 

ne rețin atenţia : 1) surprinderea caracterului dinamic, procesual al condu- 

cerii ; 2) extinderea conducerii de la o persoană la un întreg grup de 

persoane ; 3) precizarea activităţilor care intră în sfera conducerii (organi- 

zarea şi coordonarea, la care am mai putea adăuga decizia şi controlul). 

Sunt şi autori care, deşi menţin conducerea în sfera noţiunii de 

influenţă, îi particularizează foarte mult componentele intrinsece. Yukl 

(1998), de exemplu, vede conducerea ca desemnând procesele de influen- 

ţare care afectează interpretarea evenimentelor de către angajaţi, alegerea 

obiectivelor grupului sau organizaţiei, organizarea activităţii de muncă 

în vederea atingerii obiectivelor, motivarea angajaţilor pentru realizarea 

scopurilor, menţinerea unei relaţii de cooperare şi a spiritului de echipă, 

ca şi afişarea de suport de cooperare pentru oamenii din afara grupului 

sau organizaţiei. Într-un fel, definiţia formulată de Yukl menţionează 

mai explicit unele dintre funcţiile conducerii care nu figurau în alte 

definiţii, cum ar fi funcţia de motivare sau cea de menţinere a climatului 

pozitiv de grup. Totodată, conducerea este extinsă dincolo de limitele 

grupului sau ale organizaţiei, deoarece liderul, prin comportamentele 

sale, poate afecta comportamentele unor persoane din afara organizaţiei 

(clienţi, furnizori, beneficiari etc.) care, prin feedback, se vor răsfrânge 

asupra organizaţiei. Or, cooperând cu oamenii din afara organizaţiei, 

liderul poate obţine foloase pentru sine şi pentru organizaţia sa.BC
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28 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

În fine, dintr-o perspectivă mai largă, chiar sociologică, unii autori 
integrează conducerea în sfera noţiunii de putere. Petit şi Dubois (1998) 

o raportează la putere, considerată într-o triplă ipostază: puterea ca 

atribut personal al individului ; ca relaţie interpersonală şi intragrupală ; 

ca relaţie într-un context organizaţional constrângător. Puterea este însă 

tot o formă de exercitare a influenţei sociale. Analizând autoritatea şi 

puterea într-un context organizaţional, Boris Gangloff (2000) semna- 
lează chiar o contradicţie. Nici o performanţă organizaţională nu poate 

fi concepută fără un minim de autonomie acordată salariaţilor; în 

acelaşi timp însă, observăm că politicile resurselor umane au ca obiectiv 

principal controlul salariaţilor ce se întinde până în domeniul psihicului. 
Or, arată el, „devoranta obsesie de putere” a organizaţiilor şi condu- 
cătorilor anesteziază gândirea, duce la disoluția individului prin absorbţia 
lui în grup, se manifestă în detrimentul eficacităţii organizaționale. 
Puterea, credem noi, dacă este folosită inteligent, poate deveni un 
instrument extrem de util pentru viaţa şi eficienţa organizaţională. 

După opinia noastră, accepțiunea psihoorganizaţională a noţiunii de 
conducere se individualizează prin două caracteristici esenţiale. 

În primul rând, prin aceea că ea este sau ar trebui să fie concepută 
ca un continuum cu doi poli precum cel prezentat în figura 1. 
  

la un pol este 4—— CONDUCEREA ——> iacelălalt pol este 

  

schimbare, progres, inovare %———) imobilă, staţionară, reproductivă 
  

anticipare a ceea ce urmează 4 ) adaptare pasivă la ceea 

  

  

  

  

a se întâmpla ce s-a întâmplat deja 

orientare spre cauze 4————————) orientare spre simptome/efecte 

dominată de activism dominată de inerție şi 
şi iniţiativă inflexibilitate 

axată pe responsabilizarea 4 y axată pe constrângerea , 
membrilor comportamentului membrilor 

proactivă —————————— reactivă       

Figura 1 - Continuurnul conduceriiBC
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Conducerea organizaţională, în funcţie de timp, de diferite contexte 

organizaționale şi de o multitudine de variabile, se află în oricare dintre 

punctele continuumului sau se deplasează de la un punct la altul. Ideal 

este ca ea să fie dominată de caracteristicile notate în stânga continuumu- 

lui sau să se deplaseze de la dreapta spre stânga. O asemenea concepere 

a conducerii evidenţiază nu numai caracterul dinamic şi procesual al 

fenomenului respectiv, ci şi dezirabilitatea lui. 
În al doilea rând, accepțiunea psihoorganizaţională a noţiunii de . 

conducere are în vedere nu conducerea în general, nu orice fel sau tip 
de conducere, ci numai conducerea eficientă, adică acea conducere 
care este bine adaptată noilor cerinţe ale epocii contemporane (înaltă 

mobilitate, reorganizări permanente, criza sistemului de valori tradi- 
ţionale, globalizarea etc.). Că aşa stau lucrurile ne putem da seama din 

simpla lecturare a titlurilor lucrărilor apărute pe această temă. Ele nu 

sunt intitulate simplu Leadership, ci Leadership effectiveness. Această 
particulă din urmă apare în titlurile lucrărilor unor autori de seamă din 

psihologia americană (F.E. Fiedler, 1970; P. Hersey, J. Stinson, 1980; 

R.J. House, 1971; W. Reddin, 1970 etc.). Apoi, în psihologia organi- 

zaţională se vorbeşte nu despre lider în general, ci despre liderul 

eficient. Se precizează chiar şi ce înseamnă a fi un lider eficient. 
„Liderul eficient trebuie să fie în stare să se descurce, să atingă scopurile 
individuale, de grup şi organizaționale. Eficacitatea liderului este în 

mod tipic măsurată prin atingerea unuia sau a unei combinaţii din aceste 

scopuri. Indivizii îl pot percepe pe lider ca fiind eficient sau neeficient 

în funcţie de satisfacţiile pe care ei le obţin în urma muncii prestate” 

(Gibson, Ivancevich, Donnelly, 1997, p. 272). La rolurile tradiţionale 

ale liderului (a organiza, a decide, a controla etc.) se adaugă dintr-o 

perspectivă organizaţională noi roluri: de a negocia, de a motiva, de a 

integra. Confruntându-se cu probleme mai numeroase şi mai dificile, 

este şi normal ca şi rolurile liderului să se diversifice. Cu mulţi ani în 

urmă, W.G. Bennis nota: „Rolul conducătorului a devenit infinit mai 
complex, el fiind acum centrul unui set deosebit de multicolor de 

presiuni şi de expectaţii... În mod firesc, el trebuie să dispună de ştiinţa 

şi de competenţa de a produce împrejurările în care cei mai capabili 

oameni să-şi poată realiza aptitudinile, să-şi poată coordona eforturile, 

rămânând angajaţi faţă de scopurile organizaționale şi integrându-şiBC
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30 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

eforturile astfel încât nici unul dintre aceştia, lucrând singur, nu le-ar 
putea depăşi” (Bennis, 1972, p. 323). Dacă aceste cuvinte ilustrau 
rolurile liderului de prin anii '60, *70 ai secolului trecut, se subînțelege 
că ele şi-au păstrat actualitatea, devenind, poate, şi mai penetrante.
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Capitolul 3 

Teorii şi modele ale conducerii 

1. Necesitatea sistematizării 

Teoriile conducerii sunt extrem de numeroase şi variate. În lucrările 

mai vechi de psihologie organizaţională nu prea transpare intenţia de a 
le ordona şi sistematiza după criterii ferme ; dimpotrivă, ele sunt dispuse 
într-o manieră de cele mai multe ori aleatorie, oricum, extrem de 

diferită de la un autor la altul. În ultimele două decenii ale secolului 
trecut şi în primul deceniu al noului secol au început să se contureze 

câteva modalităţi similare de prezentare şi sistematizare a lor. 

Cei mai mulţi autori (Gordon, 1987; Organ, Bateman, 1986; 

Mullins, 1993; Smither, 1994; Gibson ez al., 1997; Bryman, 1999 

etc.) grupează teoriile conducerii după criteriul tematic. Cel puţin trei 

teorii sunt prezente în toate aceste lucrări, chiar dacă una şi aceeaşi 

teorie nu este încadrată exact în aceeaşi grupare de fiecare autor. 
Semnalăm şi încercarea lui Jago (1994) de clasificare a teoriilor con- 

ducerii. Pornind de la premisa potrivit căreia conducerea este atât 

proces (adică utilizarea unei influenţe noncoercitive pentru a dirija şi 

coordona activitatea membrilor unui grup organizat în vederea realizării 
obiectivelor acestora), cât şi proprietate (ansamblul de calităţi şi carac- 

teristici atribuite celor care exercită cu succes influenţa), el stabileşte 

patru criterii (universalitate versus contingenţă ; trăsături versus comporta- 

mente), din combinarea cărora rezultă patru tipuri de teorii (vezi figura 2). 

În teoriile de tipul 1, conducerea este o trăsătură posedată de lider, 

care este eficace în toate grupurile şi în toate contextele organizaționale ; 

în teoriile de tipul 2, conducerea apare ca un comportament observabil 

al liderului, tot independent de particularităţile situaţiei ; teoriile deBC
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32 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

tipurile 3 şi 4 consideră trăsăturile şi comportamentele liderului în 

raport cu particularităţile situaţiei, „oferind modele de leadership foarte 

complete şi, fără îndoială, respectând mai mult complexitatea feno- 

menelor” (Jago, 1994, p. 126). 

UNIVERSALITATE CONTINGENŢĂ 
  

TRĂSĂTURI TIP 1 TIP3 5 

  

COMPORTAMENTE TIP 2 TIP 4         

Figura 2 - Clasificarea teoriilor conducerii (după Jago, 1994) 

Mai recent a început să se contureze un alt criteriu de grupare a 
teoriilor conducerii, şi anume criteriul istoric. De exemplu, Den Hartog 
şi Koopman (2001) împart teoriile conducerii în patru categorii distincte : 
până la sfârşitul anilor '40 ai secolului trecut (teoriile personologice) ; 
de la sfârşitul anilor '40 până la sfârşitul anilor '60 (teoriile com- 
portamentiste şi ale stilului) ; de la sfârşitul anilor '60 până la începutul 
anilor "80 (teoriile contingenţei) ; de la începutul anilor '80 până în 
prezent (teoriile „noii conduceri”). 

Fiecare dintre aceste două modalităţi are atât avantaje, cât şi dez- 
avantaje. Prima modalitate oferă o viziune coerentă din punct de vedere 
problematic, dar, neţinând seama de criteriul istoric, ar putea produce 
o oarecare confuzie. Cea de a doua modalitate surprinde evoluţia istorică 
a teoriilor asupra conducerii, dar este nevoită să revină asupra unei serii 
de idei, să le reia, deoarece acestea nu au apărut într-o succesiune 
logică, ci uneori concomitent sau chiar devansându-se unele pe altele. 
Oricum, cele două modalităţi de sistematizare a teoriilor conducerii 
conduc spre câteva concluzii generale : 

- ele evidenţiază multitudinea preocupărilor şi eforturilor autorilor de 
a pătrunde în intimitatea fenomenului studiat şi de a permite Cunoaş- 
terea şi stăpânirea lui ;BC
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- în ciuda multitudinii şi diversităţii concepţiilor şi teoriilor despre 

conducere, a divergenţelor existente între autori, chiar a unor contro- 

verse dintre ei, există multe puncre de vedere comune care se 
încheagă în imagini coerente, logice, capabile să evidenţieze regulari- 
tatea fenomenelor conducerii, mai mult, să contribuie la creşterea 

gradului de comprehensiune a lor; 

- se conturează, în final, două mari categorii de teorii şi modele ale 
conducerii : cele tradiționale, care ar mai putea fi denumite clasice, 
şi cele actuale, moderne, numite prin sintagma „noua conducere”, 

apărute din nevoia conducerii de a face faţă cu succes noilor solicitări, 
de a se adapta suplu la condiţiile extrem de diferite în care acţionează 

conducătorii. 

Din punctul nostru de vedere, dilema criteriului de sistematizare a 

teoriilor conducerii — după logica ştiinţei sau după istoria ei? — nu este 
  

Teoriile personologice 
* Teoria conducerii carismatice 

e Teoria trăsăturilor 

ț ———> Teoriile situaţionale primare 

Teoriile comportamentiste . Teoria supunerii faţă de legea 

e Teoria celor două dimensiuni Situaţie! 
comportamentale 

e Teoriile continuumului N , pr 

comportamental 
Teoriile contingenței , 
* Teoria favorabilităţii situaţiei de conducere 

e "Teoria maturității subordonaţilor 

Teoriile cognitive 
e “Teoria normativă a luării deciziei 

e Teoria „cale-scop” 

* Teoria atribuirii 

Teoriile interacțiunii sociale 
e Teoria legăturilor diadice-verticale 
e Teoria conducerii tranzacţionale       

Figura 3 - Teorii ale conduceriiBC
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34 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT : 

de nesoluţionat. Îmbinarea flexibilă a celor două criterii, cu O,uşoară 

predominanţă a criteriului logicii ştiinţei, ar putea constitui o bună 

modalitate de a ieşi din impas. 

Personal, propunem gruparea teoriilor şi modelelor conducerii ca în 

figura 3. 

2. 'Teoriile personologice 

În esenţă, aceste teorii postulează următoarele idei : 

- conducătorii (liderii) se nasc, şi nu devin; : 

- conducerea se bazează pe o serie de însuşiri sau trăsături de perso- 

nalitate înnăscute care îi diferenţiază pe lideri de nonlideri, îndeosebi 
de subordonați ; 

- se centrează pe persoana c care desfăşoară activitatea de conducere, şi 

nu pe activitatea în sine; 
— sugerează că, în practică, trebuie acordată o mare atenţie selecţiei 

liderilor (adică descoperirii persoanelor care deţin deja însuşirile şi 
trăsăturile asociate cu succesul sau eficienţa activităţilor desfă- 
şurate), şi nu formării liderilor. -: 

Teoriile personologice au luat de-a lungul timpului diferite înfăţişări, 
dintre care două ni se par a fi tipice, şi anume teoria conducerii 
carismatice şi teoria trăsăturilor. 

2.1. Teoria conducerii carismatice 

Mai este cunoscută şi sub denumirea de teoria eroilor sau a marilor 
personalităţi. A fost formulată în perioada de început a psihologiei şi a 
ramurilor sale, când atenţia cercetătorilor era centrată îndeosebi asupra 
studierii proceselor psihice elementare (senzațiile, percepțiile), cele 
superioare, mult mai complicate decât primele, fiind socotite adeseori 
ca reprezentând un „dat”, „o forţă” a individului cu care acesta se 
naşte. O asemenea concepţie este întâlnită mai ales cu privire la apti- 
tudini, interpretate ca fiind de natură ereditară şi transmisibile genetic. 
La conturarea şi generalizarea acestei opinii o contribuţie deosebită aBC
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avut Francis Galton, cu lucrarea lui, Fereditary Genius (1869), în care 

susținea fundamentele psihologice ereditare ale oamenilor de geniu. 

Prin prisma acestei concepţii, conducerea este socotită o funcţie a per- 

soanei înzestrate încă de la naştere cu o serie de aptitudini sau parti- 
cularităţi psihologice care asigură succesul în conducerea şi dirijarea 

oamenilor. Cu timpul, se elaborează modelul carismatic al conducerii, 

bazat pe ideea că însuşirile de conducător sunt fie un dar al zeilor, fie 

un dar al naturii. Termenul de carismă a fost preluat din limba greacă 

(Ahârisma), el semnificând harul sau datul excepţional cu care este 

înzestrată o persoană. Primul care introduce în abordarea ştiinţifică 

termenul de carismatic, echivalent cu cel de har, a fost Max Weber 

(1920). Prin carismă, nota el, trebuie să înţelegem „o calitate extra- 

ordinară a unui om, fie reală, fie presupusă, fie pretinsă” (Weber, 1965, 

p. 354). El vorbeşte chiar despre o „autoritate carismatică”, ce trebuie 

înţeleasă „ca o autoritate asupra oamenilor la care ei se supun în 

virtutea credințelor lor în această calitate extraordinară a persoanei 

considerate” (ibidem). Teoria conducerii carismatice nu a apărut pe 

terenul psihologiei organizaționale, ci pe cel al politicii şi sociologiei. 
Totuşi, ea a exercitat o puternică atracţie pentru psihologii din mediile 
organizaționale deoarece conţinea, cel puţin virtual, explicaţii plauzibile 

pentru efectele extraordinare obţinute în activitatea de conducere. Serge 

Moscovici, un bun cunoscător al psihologiei şefului carismatic, crede 

că puterea liderului carismatic se află, pe de o parte, în faptul că harul 

carismatic, o dată recunoscut, acţionează ca un placebo simbolic, iar, 

pe de altă parte, în ambivalenţa sentimentelor pe care le generează 
carisma. El nota: „carisma este în acelaşi timp o graţie şi un stigmat. 

Ea conferă celui care o posedă semnul unei valori extraordinare, dar şi 

marca unui exces, a unei violenţe intolerabile..., toate aceste semne 

sunt în mod simultan atrăgătoare şi amenințătoare. Ele protejează, dar 

şi sperie” (Moscovici, 1997, p. 101). Fără îndoială că asemenea „efecte” 

ale carismei nu puteau să nu reţină atenţia celor care erau interesaţi de 

obţinerea „supunerii” oamenilor din mediile organizaționale, mai ales 

din cele economice. 
Teoria şi modelul conducerii carismatice, aşa cum au fost ele formulate 

iniţial, au fost de mult depăşite şi chiar părăsite pentru o bună bucată de 
vreme. Ele nu sunt însă total lipsite de semnificaţie. Cel puţin douăBC
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semnificaţii ne rețin atenţia : 1) contribuţia adusă la formularea ipotezei 

ştiinţifice potrivit căreia, „dacă liderul este dotat cu o serie de calităţi 

superioare care-l diferenţiază de alte persoane, atunci este posibil să 
identificăm aceste calităţi şi, eventual, să le măsurăm” (Sîntion, 2000, 

p. 19); 2) această ipoteză a impulsionat cercetările care au condus la 
formularea teoriei trăsăturilor în anii '30, '40 ai secolului trecut şi a 

unei noi teorii (renovate) a conducerii carismatice în anii din urmă (80, 

'90) la care ne vom referi într-o altă parte a lucrării noastre. 

2.2. Teoria trăsăturilor 

Această teorie consideră că succesul conducerii se datorează unor 
trăsături de personalitate proprii, specifice celui care conduce. Con- 

ducătorul (liderul) apare ca fiind o persoană ce dispune de o trăsătură 
sau un ansamblu de trăsături personale care îi asigură autoritatea şi 

succesul în activitatea desfăşurată. 

La fundamentarea „ştiinţifică” a acestui model a contribuit din plin 

şi psihanaliza, care explica mecanismele prin care se formează credinţa 
şi încrederea în „marii oameni”. De foarte timpuriu, copilul vede în 
tatăl său autoritatea supremă, o persoană mai mare, mai inteligentă, mai 
cultivată, fapt care permite ca pe parcurs să se încreadă în puterea sa 
nelimitată, în calităţile sale. Toate aceste „daruri” sau „calităţi” sunt 
proiectate în persoana liderului. În aceste condiţii, sarcina fundamentală 
a cercetării ştiinţifice era de a descoperi acele însuşiri, acele calităţi 
care fac dintr-un om un conducător. Au fost cercetate, de aceea, perso- 
nalităţile unor oameni din istorie care au exercitat funcţii de conducere, 
persoane care erau în poziţii reale de conducători, s-a încercat chiar şi 
montarea unor cercetări experimentale, în sensul că se lăsa posibilitatea 
unui grup să-şi aleagă singur conducătorul sau posibilitatea ca un individ 
să se impună singur drept conducător. Ca metode şi instrumente de 
cercetare au fost utilizate : observaţia, testele, chestionarele, interviurile, 
analiza factorială, studiul de caz, metodele statistice, metodele expe- 
rimentale. 

Cercetările pe această tematică sunt atât de numeroase încât este 
aproape imposibil să se facă referinţe la una dintre ele. Mai nimerită ar 
fi, de aceea, reperarea studiilor care au elaborat sinteze asupra lucrărilorBC
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publicate cu privire la trăsăturile implicate în activitatea de conducere. 
Cum şi acestea sunt la fel de numeroase (Byrd, în 1940, a trecut în 

revistă 20 de cercetări pe această temă, Stogdill, în 1948 - 124 de 
lucrări, Jennings, în 1969 — 74 de lucrări, din nou Stogdill, în 1974 — 

163 de lucrări), ne vom limita, cu titlu de exemplu, doar la una dintre 

ele, devenită clasică, chiar punct de reper pentru cercetătorii care 

intenţionează să cunoască lucrările referitoare la studiul trăsăturilor de 

personalitate ale conducătorilor. Este vorba despre studiul lui Ralph . 

M. Stogdill apărut în 1948. Autorul american face o sinteză a datelor de 
cercetare cuprinse în 124 de lucrări publicate până la acea dată în 

revistele de specialitate. În aceste studii, drept conducători apăreau: 
1) persoane care ocupau deja un post de conducere (în 33 de lucrări 
dintre cele 124 analizate) ; 2) persoane care erau desemnate ca lider de 

către un observator calificat (în 11 lucrări) ; 3) persoane alese ca lideri 

de către camarazii lor (în 28 de lucrări); 4) indivizi eminenţi sau 

influenţi depistaţi prin analize biografice (în 16 lucrări) ; 5) persoane al 

căror comportament în grup a fost observat şi eşantionat în timp (în 
15 lucrări). În cazul tuturor acestor persoane ce puteau fi considerate 
conducători au fost supuşi investigaţiei o serie de factori cum ar fi: 

- factori fizici şi constituţionali (vârsta cronologică, talia, greutatea, 

calităţile fizice, energia, sănătatea, aspectul exterior) ; 

- factori psihologici (inteligenţa, maniera de a comunica, instrucţia, 

cunoştinţele, judecata şi decizia, intuiţia, originalitatea, adaptabili- 

tatea, trăsăturile temperamentale, caracterul, iniţiativa, perseverenţa, 

ambiția, gradul de responsabilitate, încrederea în sine, controlul de 

sine etc.) ; 

- factori psihosociali (sociabilitatea, diplomaţia, popularitatea, pres- 

tigiul, cooperarea, capacitatea de influențare etc.) ; 

- factori sociologici (nivelul socioeconomic, statutul economic şi social, 

mobilitatea socială etc.). 

Deşi eforturile investite în surprinderea şi decelarea tuturor acestor 

factori au fost masive, rezultatele obţinute sunt mai mult decât nesatis- 

făcătoare. În general, corelaţia dintre conducere şi factorii fizici şi consti- 

tuționali s-a dovedit a fi zero sau negativă. De exemplu, relaţia dintre 

vârstă şi conducere este privită în mod diferit de diverşi autori: uniiBC
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consideră că tinerii, iar alţii, dimpotrivă, că persoanele mai în vârstă 

trebuie să ocupe posturile de conducere. În SUA sunt preferaţi con- 

ducătorii tineri pentru dinamismul şi nonconformismul lor, în timp ce 

în Japonia statutul de conducător se capătă o dată cu vârsta. La fel de 

neglijabilă este şi corelaţia dintre conducere şi caracteristicile fizice. 

Istoria conţine suficient de multe exemple de persoane înalte sau scunde, 

slabe sau grase care au exercitat-la fel de bine conducerea. Totuşi, 

aceste cercetări au evidenţiat unele elemente care n-ar trebui ignorate şi 

nicidecum interpretate în sine. De exemplu, s-a arătat că oamenii 
preferă, ca o regulă generală, să fie conduşi, comandaţi de persoane 
puţin mai în vârstă decât ei. De asemenea, unele caracteristici fizice ale 

oamenilor, cum ar fi îndeosebi aparenţa fizică plăcută, nu rămân fără 

efecte în planul conducerii. Helen H. Jennings (1950), elevă a lui 

Moreno, constata că în colonia Hudson majoritatea fetelor care apă- 
ruseră în calitate de lideri erau atrăgătoare, chiar frumoase. Aparenţa 
agreabilă a liderilor este considerată de unii autori ca reprezentând un 
atribut general al liderilor (Haroux, Praet, 1955, vol. 1, p. 33). 

Cât priveşte corelaţia dintre factorii psihologici şi conducere, rezul- 
tatele sunt foarte neconcordante, contradictorii chiar. Printre conducă- 
tori au fost descoperiţi unii care nu aveau trăsăturile psihice stabilite ca 
fiind necesare conducerii, şi totuşi aveau rezultate remarcabile în activi- 
tatea lor, iar alţii, deşi dispuneau de aceste trăsături, aveau multe 
insuccese în munca lor. De asemenea, au fost descoperiţi conducători 
care, datorită unor particularităţi psihologice, se dovedeau a fi foarte 
buni în anumite situaţii şi, datorită aceloraşi particularităţi, foarte slabi 
în altele. Mai mult decât atât, studiind particularităţile psihologice ale 
unor conducători din istorie, s-a constatat că succesul lor s-a datorat nu 
trăsăturilor pozitive (inteligenţă, echilibru afectiv, moral, caracterial, 
simţul justiţiei etc.), ci, dimpotrivă, funcţionării în sens negativ a acestor 
trăsături (inteligenţa mediocră, dezechilibru afectiv, lipsa simțului justi- 
ției). La alţi conducători s-a constatat că succesul lor în istorie s-a 
datorat pur şi simplu unor anomalii mentale. Unii dintre conducători 
erau nervoşi, epileptici, injuşti, dictatori, paranoici, cu nevroze obse- 
sionale etc. La unii dintre ei astfel de anomalii mentale n-au constituit 
deloc inconveniente în exercitarea conducerii, ci chiar un adevărat 
avantaj. Numai că aici ar trebui remarcat faptul că asemenea anomaliiBC
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mentale ale conducătorilor erau în acord cu anomaliile social-politice 

avortate mai târziu de istorie şi reprezentau, într-o formă paradoxală, o 

adaptare la astfel de situaţii. 
La fel de neconcordante au fost şi corelațiile dintre conducere şi 

factorii psihosociali. Printre factorii psihosociali se invocă inteligenţa 
socială, prestigiul, popularitatea. Dar nu cumva aceştia sunt factorii 

legaţi de poziţia socială a individului, şi nu de caracteristicile sale 

personale ? La fel, se constată că, de obicei, conducătorii vin din alte . 

medii sociale decât subordonații lor. Dar nici aceasta nu este o carac- 

teristică proprie individului, ci a societăţii din care el face parte. 

Deşi corelaţiile dintre fiecare factor luat în parte şi conducere n-au 

fost toate semnificative, dacă am lua în considerare frecvenţa apariţiei 

lor în diverse lucrări, am putea socoti, spune Stogdill, că factorii asociaţi 

cel mai adesea conducerii au fost următorii: capacitățile (inteligenţă, 

vivacitate, facilitatea comunicării, originalitate); reuşita (instrucţie, 

cunoaştere, putere atletică); responsabilitatea (siguranţă, iniţiativă, 

perseverenţă, agresivitate, încredere în sine, plăcerea de a excela); 

participarea (activitatea, sociabilitatea, adaptabilitatea, simţul umo- 

rului) ; statutul (nivel socioeconomic, popularitate). Din păcate, lista 

întocmită de Stogdill nu este unică. Astfel de liste abundă în literatura 

psihosociologică occidentală, numai că deficienţa esenţială a lor constă 

în faptul că între factorii sau trăsăturile enumerate nu există întotdeauna 

o coincidenţă, dimpotrivă, cel mai adesea, trăsăturile se exclud reciproc. 

Spre exemplu, încă din 1940, deci cu câţiva ani înaintea lui Stogdill, 

K. Byrd face o analiză a 20 de cercetări elaborate asupra problemei 

conducerii şi stabileşte o listă cu nu mai puţin de 79 de trăsături proprii 

iderului. Dintre acestea însă, 65% sunt menţionate doar o dată, 16-20% 

de două ori, 4-5% de trei ori şi numai 5% de patru ori (vezi Byrd, 

1940). Fără îndoială că, în atare condiţii, aceste liste devin foarte puţin 

operante şi, mai ales, foarte puţin concludente. Mann (1959) a con- 

cluzionat că, practic, nici o trăsătură individuală nu a putut fi în mod 

constant identificată şi asociată cu conducerea. Chiar Jennings critică o 

asemenea stare de fapt: „Cercetările particulare se acumulează formând 

volume: unele trăsături se propun pentru a răsturna altele. Dintre 

trăsăturile enumerate... numai câteva se refereau la funcţia de conducere, 

nedând nimic pentru lămurirea ei” (Jennings, 1960, p. 161).BC
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Evaluând teoria trăsăturilor, ; Smither (1994) îi reproşează 

următoarele : i : ! 

- ignoră rolul mediului social în activitatea de conducere (este foarte 

probabil ca indivizi talentaţi, cu o serie de trăsături favorabile, chiar 
înnăscute, să nu şi le poată demonstra sau pune în valoare din cauza 

mediului nefavorabil în care trăiesc) ; 

- tinde să Ă fie retrospectivă, adică identifică mai întâi conducătorii şi 

apoi le studiază activitatea pentru a se vedea dacă dispun sau nu de 

trăsăturile care i-au transformat în lideri (or, s-ar putea ca dovezile 

ce par a fi contradictorii în atingerea calităţilor de lider să fie 
ignorate în favoarea celor care confirmă calitatea de lider) ; 

- consideră că experienţele timpurii de viaţă determină devenirea unor 

persoane ca lideri (cercetările au demonstrat însă că, de fapt, 

învăţarea şi modul de pregătire contează foarte mult) ; | 

- operează greu distincţia dintre emergenţa conducerii şi eficacitatea 

conducerii, afirmând că însuşirile care transformă un individ în 

lider sunt cele care duc la performanţe înalte într-un post de con- 
ducere (or, sunt mulţi oameni care, o dată ajunşi lideri, intră foarte 
rapid într-un con de umbră). 

Alţi autori vorbesc despre „relativitatea factorilor personali” şi 
dezavuează practica unor organizaţii de a căuta „oameni excepţionali” 
a căror prezenţă ar permite evoluţia favorabilă, aproape de la sine, a 
organizaţiei. Chiar metodologia şi procedurile de selecţie a liderilor, 
bazate pe criterii exclusiv psihologice, sunt contestate (Petit, Dubois, 
1998, pp. 70-73). „Schiţarea unei liste de trăsături necesare într-o 
funcţie de conducere şi apoi validarea ei duce adeseori la un raţionament 
circular : o anumită conduită este înfăţişată ca fiind datorată trăsăturii, 
iar trăsătura însăşi este dedusă din comportarea efectivă. Nu se poate 
localiza originea trăsăturii, ci se consideră pur şi simplu ca existentă” 
(Radu, 1994, p. 168). 

Cu toate aceste limite, nu putem trece peste câteva contribuţii 
esenţiale ale teoriei trăsăturilor. 

În primul rând, ea întăreşte o credinţă cotidiană empirică, şi anume 
aceea că, atâta vreme cât conducerea este executată de o persoană, este 
imposibil ca ea să nu depindă de însuşirile şi trăsăturile acelei persoane.BC
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A face abstracţie de persoană şi de trăsăturile ei în activitatea de 

conducere ar fi o mare eroare. De aici şi o consecinţă practică: 

necesitatea cunoaşterii şi evaluării trăsăturilor unui lider eficient. 

În al doilea rând, teoria trăsăturilor deschide problematica a ceea ce 

am putea numi un „bun lider” şi justifică interesul actual pentru 

dezvoltarea calităţilor liderului. 

În al treilea rând, teoria trăsăturilor a prefigurat schimbarea meto- 

dologiei de cercetare a trăsăturilor de personalitate. De exemplu, cer- : 

cetătorii s-au întrebat :: dacă sublinierea rolului unei sau unor trăsături 
este insuficientă, nu cumva corelarea lor ar fi mai nimerită? În felul 

acesta se pun bazele analizei factoriale a trăsăturilor de personalitate, 

capabilă a conduce la idei noi. 
În al patrulea rând, teoria trăsăturilor prin limitele ei a produs efecte 

colaterale extrem de importante, şi anume reorientarea cercetărilor spre 
alţi factori, în afara trăsăturilor de personalitate, care ar putea explica 

succesul conducerii (factori situaţionali, comportamentali etc.). Am 

putea afirma că ea a constituit un fel de „rău necesar” care a contribuit 

la propulsarea cunoaşterii organizaționale. 
Teoria trăsăturilor, deşi lansată în primele trei-patru decenii ale 

secolului trecut, este departe de a fi epuizată. Multă vreme după aceea, 
şi chiar şi astăzi, au apărut lucrări care conţin liste sintetice sau 

kilometrice de trăsături invocate ca esenţiale pentru succesul activităţii 

de conducere. Este adevărat însă că am înregistrat de-a lungul timpului 

două schimbări de optică. 

Mai întâi, a început să se vorbească nu despre conducător sau despre 

lider în general, ci despre liderul specializat în anumite domenii (liderul 

industrial, liderul militar etc.), fapt care a atras după sine o oarecare 

individualizare a listelor de trăsături. De exemplu, încă din 1967, Roger 

Folk considera că liderii industriali ar trebui să dispună de următoarele 

trăsături : abilitatea gândirii (a gândi clar, precis, rapid, fără echivoc; 
minte flexibilă şi receptivă) ; cunoştinţe tehnice corespunzătoare domeniu- 

lui de activitate ; integritate (a admite chiar şi imperfecţiunile proprii) ; 
perspicacitate (capacitatea de a evalua dibaci şi pătrunzător situaţiile) şi 

inițiativă (fără a o confunda cu utilizarea procedeelor necinstite) ; comuni- 

cativitate (capacitatea de a stabili rapid contactele verbale) ; inteligenţă 

(care nu trebuie să însemne slăbiciune şi sentimentalism) ; entuziasm.BC
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Apoi, discursul potrivit căruia trăsăturile liderului ar fi înnăscute s-a 

atenuat. Partizanii teoriei trăsăturilor consideră astăzi că, deşi există un 

potenţial înnăscut, acesta poate fi cultivat şi dezvoltat. Chiar titlurile 

unor lucrări sunt semnificative din acest punct de vedere. John 

C. Maxwell îşi intitulează cărţile astfel: Dezvoltă liderul din tine 

(1993) ; Dezvoltă liderii din jurul tău (1995). Ideea vehiculată în aceste 

lucrări este aceea a învăţării şi cultivării conducerii. Chiar dacă se 

acceptă existenţa unui lider înnăscut, se consideră că, la acesta, „pentru 

a rămâne sus, trebuie dezvoltate trăsăturile naturale” (Maxwell, 1999, 

p. 7). Mai mult decât atât, imensa majoritate a calităţilor celor patru 

tipuri de lider descrise de autor (zotal, format, latent, limitat) sunt 

dobândite. Ideea formării şi cultivării trăsăturilor necesare activităţii de 

conducere este pertinentă şi trebuie reţinută ca atare, 

3. Teoriile comportamentiste 

Au apărut şi s-au dezvoltat în continuare şi ca o alternativă la teoriile 

personologice. Prin anii '50, constatându-se ineficienţa listelor inter- 

minabile de trăsături, de cele mai multe ori contradictorii, în studiul 
conducerii, cercetătorii şi-au pus problema dacă nu cumva, schimbând 
unghiul de vedere al investigării persoanei, s-ar putea apropia mai mult 

de soluţionarea problemei. Aşa încât, rămânând centraţi pe persoana 

conducătorului, ei încep să se orienteze spre comportamentele acesteia, 
încercând să surprindă modul şi gradul în care ele influenţează eficienţa 

activităţii de conducere. Aşadar, se porneşte de la premisa că în activi- 

tatea de conducere nu contează ce este şi cum este liderul, ci ce anume 

face el. Schema de lucru este relativ simplă : elaborarea instrumentelor 

care să permită diagnosticarea diferitelor comportamente ale liderului ; 

gruparea, clasificarea comportamentelor în funcţie de similarităţile dintre 
ele ; corelarea categoriilor comportamentale obţinute cu diverse criterii 
de evaluare a eficienţei activităţii de conducere (productivitate, absenteism, 
satisfacţie, fluctuaţie, moralul personalului etc.). În felul acesta s-au 
conturat două teorii ale conducerii, relativ asemănătoare între ele, şi 
anume teoria elaborată de cercetătorii de la Ohio State University şi 
teoria elaborată la University of Michigan Institute for Social Research.BC
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3.1. Teoria celor două dimensiuni comportamentale 

A fost elaborată de un grup de cercetători de la Universitatea din Ohio, 
imediat după cel de al doilea război mondial (Shartle, 1950; Hemphill, 

1950 ; Fleishman, 1957; Halpin, Winer, 1957; Stogdill, Coons, 1957) 

şi continuată mult timp după aceea. Aplicând o serie de scale prin 

intermediul cărora subordonații îşi descriau şefii, cercetătorii amintiţi, 

recurgând la analiza factorială, au descoperit două dimensiuni com- 

portamentale ale liderilor implicate în activitatea de conducere, pe care 

le-au numit considerație (C) şi inițiativa structurării (S). 

e  Consideraţia se referă, în principal, la comportamentele conducătoru- 

lui care afectează relaţiile interpersonale, nu însă la cele superficiale 
(cum ar fi „bătutul pe umeri”, folosirea „numelui mic”), ci la cele 

profunde prin care se stimulează consultarea, motivaţia, participarea 

la luarea deciziilor, comunicarea bilaterală etc. Se referă la măsura 

în care liderul stabileşte relaţii de încredere şi respect reciproc cu 

membrii grupului şi arată grijă, căldură, sprijin şi stimă pentru 

subordonați. 

e Structura cuprinde comportamentele care influenţează realizarea 

sarcinii formale, definirea rolurilor, repartizarea sarcinilor, plani- 

ficarea activităţilor, stabilirea procedeelor acţionale etc. Este corelată 

cu eforturile liderului de a realiza scopurile organizaţiei. 

Cele două dimensiuni comportamentale sunt specifice în plan con- 
ceptual, ceea ce înseamnă că este posibil ca un lider să obţină o notă 
mare la C şi una mică la S sau, invers, una mică la C şi alta mare la S, 

şi chiar să aibă note mari sau mici la ambele. 
Din moment ce comportamentele incluse în cele două dimensiuni 

sunt practicate în grade diferite de către conducători, din combinarea 

lor se pot obţine patru situaţii tipice (vezi figura 4) din analiza cărora 

am putea desprinde şi reţine situația optimală de conducere. 

Studiul corelaţiilor dintre aceste comportamente şi eficienţa activi- 

tăţii liderului a evidenţiat câteva concluzii interesante : 

- există relaţii semnificative între variațiile comportamentale ale lide- 

rului şi performanţa/satisfacţia grupului ; din acest punct de vedere,BC
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TEORII COMPORTAMENTISTE (OHIO) 

  

  

ÎNALTĂ 

S/C S/C 
+ +1+ 

STRUCTURĂ 

S/C S/C 
-I- -1+         

SCĂZUTĂ 4———————— > ÎNALTĂ 

CONSIDERAŢIE 

Figura 4 —- Dimensiuni comportamentale ale liderului 

se pare că situaţia cea mai favorabilă este aceea care presupune o 

consideraţie şi structură ridicate ; 

indicele înalt de consideraţie indiferent de combinaţia în care apare 

asigură în genere o satisfacţie crescută în rândul salariaţilor ; 

relaţia dintre dimensiunile comportamentale şi eficienţa conducerii 

nu este, de regulă, directă, ci moderată de o serie de alte variabile 

(mărimea grupului — iniţiativa structurii corelează pozitiv cu satis- 
facţia în grupurile mari şi negativ în cele mici ;' natura grupului — 

grupurile militare solicită într-o mai mare măsură structura decât 
consideraţia etc.) ; 

cele două dimensiuni comportamentale nu sunt independente una în 

raport cu alta; dimpotrivă, fiecare dintre ele constituie o variabilă 

cvasimoderatoare pentru cealaltă (de exemplu, liderii descrişi ca 

manifestând consideraţie scăzută faţă de subordonați sunt percepuți ca 

fiind puţin preocupaţi de orientarea grupului pe direcţia atingerii 

scopului). 

Teoria celor două dimensiuni comportamentale, prin rigoarea ei 

metodologică, a deschis un şir lung de cercetări centrate îndeosebi pe 

diagnoza şi evaluarea diferitelor stiluri de conducere (problemă la care 

ne vom referi într-un alt paragraf). De asemenea, spre deosebire deBC
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teoria trăsăturilor, interesată în plan practic de selecţia liderilor, noua 

teorie se preocupă de formarea şi antrenarea liderilor (prin autoevaluări, 

cursuri, discuţii în grup, studii de caz, jocuri de roluri etc.). Nu-i mai 

puţin adevărat că nu rezultă prea clar cum schimbările atitudinale şi 

comportamentale ale liderilor cresc eficacitatea grupului. Unii autori 

(Kerr, Schriesheim, 1966; Korman, 1966; House, Dessler, 1974, citați 

de Jago, 1994, pp. 119-120) vorbesc despre decepția care a însoţit 

eforturile de formare a liderilor. Aceasta deoarece teoria celor două 

dimensiuni comportamentale nu ia în considerare faptul că C şi S 
depind de o multitudine de alţi factori, cum ar fi: trebuinţele şi starea 

de dependenţă a subordonaţilor, gradul de structurare a sarcinii, gradul 

de satisfacţie intrinsecă asociat sarcinii, presiunea exercitată de sarcină, 
nivelul ierarhic, influenţele exercitate asupra liderului grupului de eşa- 

loanele ierarhice superioare etc. Jago este şi mai dur, arătând inutilitatea 

identificării unui stil de conducere universal pornind de la dimensiunile 

consideraţiei şi structurii de iniţiativă. 

3.2. Teoria continuumului comportamental 

Îşi are originea într-o serie de investigări efectuate de Rensis Likert 

începând de prin 1947 şi expuse într-o manieră sistematică în lucrarea 

lui New Patterns of Management apărută în 1961. Likert a fost interesat 

de studiul comportamentelor conducătorilor grupurilor înalt productive 

şi ai grupurilor slab productive. El a descoperit că, în grupurile înalt 

productive, conducătorii erau centraţi pe angajaţi, iar în grupurile slab 

productive aceştia erau centraţi pe producţie, primii practicând stilul de 

conducere participativ, iar ceilalţi stilul de conducere autoritar. Între 

aceste două stiluri extreme se amplasau alte două stiluri (consultativ — 
mai aproape de cel participativ — şi stilul autoritar-binevoitor, mai 

aproape de cel autoritar). Aşadar, atenţia mai mare acordată oamenilor, 

relaţiilor dintre ei, încurajarea participării se asociau cu eficienţa organi- 

zaţională, în timp ce direcționarea şi supravegherea mai mare a acestora 
se asociau cu insuccesul organizaţional. În urma analizării rezultatelor 

obţinute prin aplicarea unui instrument conceput de Bowers şi Seashore 

(Four-Factor Scale/ Scala de Patru Factori), cercetătorii au conceput 

aşa-numitul Continuum Michigan (vezi figura 5).BC
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, Conducere autoritar- | | Conducere Conducere 
Conducere autoritară -permisivă consultativă participativă 

Centrare pe Centrare pe. 
producţie RE angajat 

Grupuri slab * “Grupuri înalt 
productive o productive . 

Figura 5 — Continuumul comportamental al liderului 

- La o prima vedere, concepţia Şcolii de la Michigan pare a fi identică 

cu cea a Şcolii de la Ohio. Liderii pe care Likert i-a numit centraţi pe 

angajaţi sunt similari cu cei centraţi pe consideraţie, iar cei centraţi pe 

producţie corespund celor centraţi pe iniţiativa de structură. Mai mult 
decât atât, unele dintre caracteristicile liderilor eficienţi din clasificarea 

lui Likert (delegarea autorităţii şi evitarea strictei supravegheri ; interes 
şi preocupări pentru salariaţi ca indivizi; rezolvarea participativă a 

problemelor) se subordonează consideraţiei din clasificarea Ohio, în 

timp ce o altă caracteristică a liderilor eficienţi din clasificarea lui 

Likert (standarde înalte de performanţă) corespunde iniţiativei de struc- 

tură din clasificarea Ohio. În ambele clasificări apare, în subtext, ideea 

necesităţii de a echilibra cele două dimensiuni comportamentale, 

neexistând, se pare, o singură categorie superioară de comportament de 

conducere. Găsim aici în germene o idee care va fi dezvoltată de teoriile 

situaţionale, şi anume aceea a existenţei mai multor tipuri de compor- 
tamente de conducere a căror eficienţă depinde de numeroase variabile 

specifice situaţiei în care se acţionează. 

Şi totuşi, între cele două abordări există şi diferențieri. Astfel, în 

timp ce la Şcoala de la Ohio cele două dimensiuni comportamentale 

sunt constructe de sine stătătoare, opuse, chiar dacă nu independente, 

după cum am văzut mai înainte, la Şcoala de la Michigan cele două 
„centrări” (pe angajaţi şi pe producţie) reprezintă extremele unui conti- 
nuum, deci ale aceleiaşi dimensiuni. Aceasta înseamnă că am putea 
descrie mult mai nuanţat comportamentul liderului tocmai în funcţie de 
locul ocupat de el pe acest continuum. Ideea va fi extrem de productivă 
pentru cercetările ulterioare. 

Deşi leadership-ul participativ propus de Likert sugerează superiori- 
tatea lui faţă de alte tipuri de leadership, prin oportunitatea oferită deBC
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lider subordonaţilor de a-şi exprima şi satisface trebuinţele individuale 

şi de a contribui la îndeplinirea obiectivelor grupului, el îşi dezvăluie, 

la o analiză mai atentă, propriile slăbiciuni. Leadership-ul participativ 

depinde de o multitudine de variabile contextuale şi situaţionale (moti- 

vaţia subordonaţilor, complexitatea sarcinii, divergenţele existente între 

membrii grupului cu privire la obiective şi mijloacele de atingere a lor, 

presiuni temporare, mărimea grupului şi a organizaţiei, stabilitatea/ 

instabilitatea mediului etc.) pe care, din păcate, Likert nu le-a luat în 

seamă, 

3.3. Dezvoltări ulterioare şi evaluare 

În afara celor două teorii comportamentiste prezentate în paginile 

anterioare, considerate ca fiind tipice sau reprezentative, în cadrul 

acestui grup au apărut încă multe altele. Chiar dacă nu mai vorbeau 

despre comportamente, tot la ele se refereau. Unii autori preferă ter- 

menul „funcţii”, alţii pe cel de „roluri” ale conducerii, dar atât funcţiile, 

cât şi rolurile sunt, în esenţă, tot comportamente. Kretch, Crutchfield şi 

Ballachey (1962) au identificat 14 funcţii ale liderilor, dintre care unele 

sunt primare, altele accesorii, dar care, dintr-un anumit punct de vedere, 

nu sunt altceva decât comportamentele-de structură şi consideraţie ale 

Şcolii de la Ohio. De exemplu, funcţia de executare, cea de planificare, 

de elaborare a politicii grupului etc. ilustrează din plin dimensiunea 

structurii, iar funcţia de ideolog a liderului ca sursă de convingeri, 

valori şi standarde pentru comportamentul subordonaţilor, funcţie de 

imagine a tatălui — liderul fiind punctul nodal pentru sentimentele 

pozitive ale membrilor grupului şi obiect de identificare şi transfer -, 

ilustrează dimensiunea comportamentală numită consideraţie. 

Mintzberg (1973), la rândul lui, a desprins 10 roluri ale managerilor, 

grupate în trei categorii: roluri interpersonale, roluri informaţionale, 

roluri decizionale. Or, se ştie din psihologia socială că rolul este aspectul 

dinamic al statutului, adică exact maniera comportamentală de traducere 

în fapt a exigenţelor de statut. Spre deosebire însă de „funcţiile” lui 

Krech şi ale colaboratorilor săi, „rolurile” lui Mintzberg sunt mai clar 

definite, oferind premisele unei bune operaţionalizări. În acelaşi timp,BC
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ele sunt mai pregnant orientate spre acţiune, precizând într-o mai mare 

măsură ce anume face liderul. De exemplu, liderul ca figură repre- 

zentativă se referă la comportamente precum: prezidarea întrunirilor, 

semnarea documentelor, primirea vizitatorilor etc. 

În fine, Adair (1979) stabileşte 18 funcţii ale liderului (legate de 

sarcină, de grup şi individuale) î în funcţie de satisfacerea celor trei mari 

categorii de trebuinţe existente într-un grup: trebuinţele de realizare 

comună a sarcinilor, trebuinţele de menţinere a grupului, trebuinţele 

personale ale membrilor grupului. Liderul ideal este cel care ar îndeplini 

toate funcţiile sau toate rolurile într-o manieră convenabilă şi eficientă. 

Adair sugerează şi alte două idei importante: necesitatea asigurării 

corespondenţei dintre funcţii şi particularităţile grupului (ce funcţie 

cere grupul la un anumit moment?) ; necesitatea formării unor abilităţi 

la lideri în vederea exercitării diferitelor funcţii (ce abilităţi sunt nece- 

sare pentru îndeplinirea funcţiilor? ). 

Aparent, între teoriile personologice şi cele comportamentiste există 

o foarte mare asemănare deoarece, în fond, ambele pornesc de la 

persoană - e adevărat, unele de la interioritatea acestuia, altele de la 

„exterioritatea” persoanei. În realitate, diferenţa dintre ele este foarte 

mare. lată câteva dintre aspectele care le diferenţiază. 

În timp ce teoriile personologice accentuează importanţa aspectelor 

stabile, statice ale persoanei în exercitarea activităţii de conducere 

(trăsăturile fiind însuşiri psihice relativ stabile), teoriile comporta- 

mentiste propun un model dinamic, funcţiile şi rolurile liderului având 

o pondere diferită în momente diferite şi în grupuri diferite. 

În timp ce teoriile personologice postulează unicitatea persoanei 

care exercită activitatea de conducere, teoriile comportamentiste aduc 

ideea potrivit căreia funcţiile şi rolurile conducerii pot fi distribuite 

diferit printre membrii grupului, ceea ce înseamnă că lider poate fi nu 

numai persoana care obține formal acest statut, ci şi acea persoană sau 

acele persoane care îndeplinesc o funcţie ce se dovedeşte relevantă 

pentru grup, cel puţin la un anumit moment dat. Handy (1999) consideră 

că în felul acesta funcţiile sau rolurile de conducere devin practic 
accesibile oricărui membru al grupului, fapt extrem de important pentru 
o cultură democratică.BC
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În fine, în timp ce teoriile personologice aveau tendința, cel puţin în 

faza lor iniţială, de a exacerba rolul însuşirilor înnăscute ale persoanei 

în actele de conducere, teoriile comportamentiste acordă o mare atenţie 

procesului formării şi antrenării eficiente a liderilor în exercitarea cât 
mai bună a unora dintre funcţiile sau rolurile conducerii, astfel încât să 

se obţină eficienţă maximă. Indivizii nu au nevoie de talente înnăscute 

sau de momente istorice bune pentru a deveni lideri, ci de un antre- 

nament corespunzător, susţin teoriile comportamentiste. 
Din cele de mai sus se poate uşor remarca faptul că teoriile com- 

portamentiste sunt mult mai productive, cel puţin comparativ cu cele 

personologice, atât din punct de vedere teoretic, perspectiva adusă de 
ele fiind mai validă, cât şi din punct de vedere practic. Tocmai de aceea, 

unii autori consideră că trecerea de la teoriile personologice la cele 
comportamenltiste a contribuit la progresul psihologiei conducerii cum 

nici o altă perspectivă nu a făcut-o (vezi Muchinsky, 2000, p. 507). 

Nu-i mai puţin adevărat că teoriile comportamentiste ridică o serie de 
semne de întrebare. Dacă unora şi aceloraşi indivizi li se furnizează 

aceeaşi pregătire în vederea exercitării funcţiilor de conducere sau a 
asimilării şi jucării rolurilor de conducători, atunci de ce unii obţin 

succes şi alţii nu? Se pare că autorii teoriilor comportamentiste, punând 
un accent prea mare pe comportamente, pe ceea ce „se vede”, pierd din 

vedere rolul diferenţelor individuale, deci exact ceea ce ar susţine şi 

explica un comportament sau altul. Or, diferenţele individuale sunt, 

după cum consideră cei mai mulţi autori, un factor critic atât în ceea ce 

priveşte emergenţa conducerii, cât şi eficacitatea ei (vezi Smither, 1994, 

p. 287). Se prefigurează, în germene, nevoia de a „ieşi”, de a „evada” 

din cadrul îngust al persoanei (a! trăsăturilor sau al comportamentelor 

ei). Trecerea de la persoană la situaţie, mai întâi, şi apoi la relaţia 

dintre persoană şi situaţie s-a dovedit a fi soluţia cea mai productivă, 

ceea ce a şi generat apariţia teoriilor situaţionale şi ale contingenţei.
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4. Teoriile situaţionale primare 

4.1. Specific 

Sunt specifice perioadei anilor '40. Ele au apărut ca o reacţie contra 

teoriilor personologice care se centrau exclusiv pe trăsăturile de perso- 

nalitate ale liderului. De data aceasta, în centrul preocupărilor se află 

nu atât individul, cât situaţia în care el acţionează, şi mai ales particula- 

rităţile ei. 

Cel care a atras în mod direct atenţia asupra necesităţii interpretării 

conducerii ca pe o funcţie a situaţiei sociale a fost E.S. Bopardus, în 

anii 1931-1932. El notează: „Un şef este o persoană care controlează 

câteva tipuri de situaţii sociale” sau „pentru a învăţa să conduci trebuie 

să analizezi situaţiile şi să elaborezi tehnicile de control apropiate” şi, 

mai departe, „o persoană care anticipează situaţiile poate deveni şef” 

(vezi Bogardus, 1963, pp. 77 şi urm.). Se depajă cu multă forţă de 

convingere ideea că secretul conducerii nu trebuie căutat în conducătorul 

însuşi, ci în particularităţile situaţiei în care el este plasat, în carac- 

teristicile grupului pe care îl conduce, în motivațiile şi expectaţiile 
membrilor grupului, în psihologia lor. 

De asemenea, Raymond B. Cattell (încă din 1948 şi 1951) propune 

interpretarea conducerii prin raportarea ei la ceea ce el numea „syntali- 

tatea grupului”, adică „ceea ce permite psihologului să anticipeze ceea 
ce va face grupul în ansamblul său atunci când situaţia-stimul va fi 
definită” (Castell, 1963, p. 61). Interesant din acest punct de vedere este 
şi un studiu al lui J.K. Hemphill publicat în 1949. El a cercetat 500 de 
grupuri naturale (militare, religioase, sociale, culturale, industriale, 
comerciale, sportive, politice) pe baza unui chestionar în care primele 
două părţi se refereau la descrierea grupului, a treia la competenţa 
liderului, iar a patra la descrierea liderului. Se constată că ceea ce face 
ca un şef să fie competent în conducerea grupului depinde, în mare 
măsură, de caracteristicile grupului. Concluzia finală a lui Hemphill 
este aceea de a fonda conducerea pe exigenţele situaţiei (Hemphill, 
1949, apud Montmollin, 1956, p. 1227).BC
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Chiar Stogdill a fost nevoit să conchidă : calităţile, caracteristicile şi 

aptitudinile necesare unui şef sunt generate şi solicitate în largă măsură 

de situaţia în care el trebuie să conducă, ceea ce I-a determinat ca, la cei 

cinci factori asociaţi conducerii, reieşiţi din analiza celor 124 de lucrări, 

să adauge un al şaselea, şi anume situația, în care încadrează: nivelul 

mental, statutul, aptitudinile, trebuinţele şi interesele membrilor grupului, 

obiectivele pe care trebuie să le atingă. Ansamblul caracteristicilor 
personale ale unui şef intră în raport cu caracteristicile, activităţile şi 

scopurile celor care sunt conduşi. „O analiză adecvată a conducerii — 

scria el — trebuie să fie realizată nu doar asupra şefului, ci şi asupra 

situaţiilor” (Stogdill, 1948, apud Gibb, 1969, p. 125). 

Aşadar, nu atât trăsăturile de personalitate asigură succesul condu- 

cerii, cât particularităţile situaţiei. Conducătorul este expresia grupului. 

pe care îl conduce, a situaţiei în care acesta se află. 

Pornindu-se de la aceste idei generale, au fost formulate o serie de 

teorii axate pe rolul situaţiei în activitatea de conducere. Unele dintre 

acestea, relativ simpliste şi exclusiviste, pot fi încadrate în grupa celor 

numite de noi „situaţionale primare”, altele, mai elaborate şi sofisticate, 

vor fi încadrate într-o altă categorie. 

4.2. Teoria supunerii față de legea situaţiei 

A fost formulată de Mary Parker Follet. Într-o culegere cu lucrările 

autoarei, apărută postum, în 1941, întâlnim un studiu sugestiv intitulat 

The Giving of Orders (Trasarea ordinelor). În acest studiu Mary Parker 

Follet este interesată de modul în care se dau şi se execută ordinele. 

Activitatea de conducere implică două situaţii extreme: cea în care 

ordinele sunt foarte stricte; cea în care ordinele lipsesc. În ambele 

efectele pot fi negative. În timp ce prima situaţie presupune implicarea 

prea mare a şefului, manifestarea unor comportamente constrângătoare 

în raport cu subordonații, cea de a doua se caracterizează tocmai prin 

slaba implicare a conducătorului în direcționarea subordonaţilor, ceea 

ce face ca aceştia să nu-şi execute îndatoririle pe care le au. Cum ar 

putea fi depăşite aceste dificultăţi? Soluţia formulată de Follet a fost 

următoarea: depersonalizarea ordinelor şi supunerea față de legea 

situaţiei. Iată ce scria ea textual: „Soluţia mea este depersonalizareaBC
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modului de a da ordine şi concentrarea tuturor eforturilor în vederea 

studierii situaţiei pentru a descoperi legile acesteia şi a le da ascultare. 
Până nu facem acest lucru, nu cred că vom avea mare succes... În mod 

ideal, aşa ar trebui să stea lucrurile între orice fel de şef şi subordonați. 

O persoană nu ar trebui să dea ordine altei persoane, ci ambele ar trebui 

să ţină seama de condiţiile impuse de situaţie. Dacă ordinele ţin de 

situaţie, atunci problema ca unul să dea şi altul să primească ordine nu 

se mai pune. Ambele părţi acceptă ordinele date de situaţie” (Follet, 
apud Mullins, 1993, p. 247). 

După cum se poate observa, teoria formulată de Mary Parker Follet 
este expresia primară, aş putea spune chiar primitivă, a punctului de 

vedere situaţional în abordarea conducerii. Ea absolutizează rolul situaţiei 

în generarea conducerii eficiente, ianorând total persoana liderului, 

trăsăturile personale ale acestuia. În atare condiţii, de ce mai este 

necesar conducătorul, dacă şi el, şi subordonații ascultă de legea situa- 

ţiei ? Ignorarea persoanei atrage după sine ignorarea comportamentelor 
interpersonale şi efectelor acestora asupra membrilor grupurilor. Nu în 

ultimul rând, după cum se afirmă în literatura de specialitate, „într-o 

organizaţie de muncă nu este posibil să îngădui situaţiei să decidă cine 

ar trebui să acţioneze în calitate de lider” (apud ibidem). Aceste limite 

i-au determinat pe alţi cercetători să-şi tempereze accentul pus exclusiv 
pe Situaţie, ajungând treptat la formularea unor teorii care să integreze 
în ele persoana şi, mai ales, relaţia dintre persoană şi situaţie. Acestea 

au fost reunite sub denumirea de teoriile contingenţei. 

5.. Teoriile contingenţei 

5.1. Caracterizare generală 

Au fost formulate în decursul anilor '60. Intenţia lor generală este aceea 
a corelării teoriilor opuse până atunci, adică a teoriilor personologice şi 
a celor situaţionale. Dacă primele teorii postulau universalitatea trăsături- 
lor de personalitate (indiferent de particularităţile situaţiei) în determinarea 
eficienţei conducerii, celelalte decretau, dimpotrivă, primordialitatea 
situaţiei (independent de trăsăturile sau de comportamentele liderului).BC

U 
IA

SI
/C

EN
TR

AL
 U

NI
VE

RS
IT

Y 
LI

BR
AR

Y



TEORII ŞI MODELE ALE CONDUCERII 53 

Noile teorii încearcă să realizeze dezideratul empiric al potrivirii dintre 

persoană şi situaţie. 

9) 

Teoriile contingenţei pornesc de la următoarele idei generale: 

Conceperea şi interpretarea conducerii într-o manieră nouă, com- 

plexă, şi anume nu numai ca o capacitate general umană capabilă de 

a fi exercitată doar de anumite persoane, oriunde şi oricum, pe 

oricine şi pe orice, dar nici ca o capacitate particulară, strict depen- 

dentă de anumite particularităţi ale situaţiei sau chiar ale anumitor 

momente din evoluţia grupurilor. Conducerea trebuie concepută ca 

- o activitate care este în funcţie atât de om, cât şi de loc. 

2) Accentuarea relaţiei dintre persoană şi situaţie, dintre trăsăturile şi 

comportamentele conducătorului şi particularităţile situaţiei, mai 

mult, asigurarea potrivirii dintre comportamentele liderului şi parti- 
cularităţile situaţiei. Un asemenea deziderat provine nu numai din 

raţiuni teoretice, adică din nevoia de a considera persoana şi situaţia 

ca fiind realităţi complexe şi dinamice, ci şi din nevoi absolut 

practice. Viaţa a demonstrat că, în situaţii asemănătoare sau chiar 

identice, unii conducători obţin succes, iar alţii nu. Dacă una dintre 

variabile (situaţia) rămâne nemodificată înseamnă că cealaltă (persoana) 

are un rol important. De exemplu, una şi aceeaşi situaţie care 

necesită intervenţie directă, energică poate fi rezolvată de o persoană 

şi nerezolvată de o alta. Fenomenul se datorează nu atât situaţiei, 

particularităţilor ei, cât persoanei, faptului că una şi-a exersat stilul 

de conducere şi alta nu, una l-a corelat şi cu „alte trăsături de 

personalitate (cinste, bunăvoință etc.), alta nu l-a corelat sau, dim- 

potrivă, uneori stilul său de conducere intră în conflict cu aceste 

trăsături. Tot practica a demonstrat că, în situaţii foarte diferite prin 

conţinutul, structura şi finalitatea lor, aceeaşi personalitate poate 

face faţă cu succes solicitărilor ce „vin” spre ea. La fel ca în primul 

caz, esenţiale devin modalitatea de raportare la particularităţile 

situaţiei, selectarea, reținerea şi generalizarea anumitor parametri ai 

ei. lată deci că nu mai este vorba despre persoana în sine, cu 

harurile şi trăsăturile sale, dar nici despre situaţia în sine, ci despre 

ambele în egală măsură. Este vorba, pe de o parte, de persoana ce 

şi-a format şi educat anumite aptitudini corespunzătoare situaţieiBC
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prin care nu doar să se adapteze situaţiei, dar să o şi stăpânească. Pe 

de altă parte, este vorba de situaţia care răspunde sau se mulează pe 

unele trăsături ale personalităţii sau, pur şi simplu, de cea care 
produce, generează anumite trăsături de personalitate. 

3) Lărgirea numărului variabilelor implicate în desfăşurarea conducerii 
eficiente, alături de lider, plus atributele sale, şi de situaţie, plus 

caracteristicile ei, introducându-se în mod expres subordonații, plus 
atributele lor. | 

Aceste idei au fost intuite şi susţinute cu mult înainte de formularea 

vreunei teorii particulare cu privire la conducere. Ele apar, poate cel 

mai bine exprimate, la Cecil A. Gibb care, într-un studiu publicat încă 
din 1947, formula chiar şi o serie de principii referitoare la conducere. 
În esenţă, concepția sa presupune interpretarea conducerii ca un raport 

dinamic între personalitate şi variabilele situaţionale. „Conducerea este 

o funcţie atât a situaţiei, cât şi a personalităţii, dar mai mult ea este o 

funcţie a interacțiunii lor; nici un alt concept nu poate explica feno- 

menul”. Gibb crede că o serie de aptitudini necesare conducerii nu 
există latent într-o persoană atâta vreme cât ele nu sunt manifestate 

într-o situaţie oarecare ; de asemenea, multe calităţi comune şefilor în 

diverse situaţii pot fi prezente în aceeaşi măsură şi la oameni care nu au 

atins niciodată rangul de şef. Cea care le poate pune în mişcare este 

situaţia. „Ceea ce putem numi «atributele şefilor» sunt abstracţiile unei 

situaţii de interacţiune totală şi sunt calităţile unui rol social particular. 

În afara acestei situaţii este imposibil de a presupune existenţa latentă a 

însuşi ansamblului de calităţi” (Gibb, 1969, p. 206). 

Printre principiile esenţiale ale conducerii, Gibb enumeră: a) con- 
ducerea este întotdeauna relativă la situaţie, principiu ce trebuie înţeles 
în două maniere: ea nu există decât într-o situaţie-problemă, iar natura 
sa este determinată de scopul grupului ; b) accesul unui individ la rolul 
de şef depinde de scopul grupului şi de capacitatea pe care o are acest 
individ de a ajunge să-l atingă; c) conducerea are la baza sa inter- 
acţiunea socială. Şi acest din urmă principiu presupune o serie de 
elemente suplimentare : pentru a putea deveni şeful unui grup, trebuie 
mai întâi să devii membrul acelui grup, să împarţi scopurile, aspiraţiile 
grupului respectiv, apoi pentru a fi şef trebuie să dispui de o serie deBC
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particularităţi individuale care să răspundă mai bine nevoilor grupului, 

fără ca această diferenţă faţă de ceilalţi membri ai grupului să fie una prea 
mare, pentru că astfel grupul s-ar putea să nu accepte ca şef pe cineva 

care este mult prea diferit faţă de el. Un alt autor, Irvin Knickerbocker, 
arată că, alături de trăsăturile de personalitate, în asigurarea succesului 
conducerii grupurilor umane intervin alţi doi factori deosebit de impor- 
tanţi. „În realitate — scrie el — liderul există în funcţie de nevoile unui 

grup de oameni şi în funcţie de natura situaţiei în sânul căreia acest . 

grup se străduieşte să acţioneze” (Knickerbocker, 1963, p. 11). Cercetări 

interesante care au arătat legătura dintre trăsăturile de personalitate şi 

situaţie au fost făcute şi de către L. Carter şi colaboratorii săi (1950) 

(apud Montmollin, 1956, p. 1231). 

Toate aceste idei au prins contur clar, coerent, în cadrul unor teorii 

ale contingenţei, dintre care cele mai semnificative aparţin lui F.E. Fiedler 

(1967; 1971) şi lui P. Hersey şi P.K.N. Blanchard (1969). 

5.2. Teoria favorabilităţii situaţiilor de conducere 

A fost formulată de FE. Fiedler şi publicată într-o lucrare apărută în 

1967 (A Theory of Leadership Effectiveness). Fiedler este cel care a 

utilizat pentru prima dată termenul de contingenţă. EI îşi propune, în 

principal, realizarea a două obiective: 1) clasificarea situaţiilor de 

grup; 2) studiul relaţiei dintre conducere şi performanţele organiza- 

ţionale. În acest scop, el întreprinde două demerșuri, unul de ordin 

teoretic, altul, metodologic. ” 

În plan teoretic, Fiedler porneşte de la ideea potrivit căreia eficienţa 

conducerii este contingentă (contingent înseamnă „dependent de.. 

„în funcţie de...”) cu combinaţia a doi factori: pe de o parte, persona. 

litatea conducătorului, iar, pe de altă parte, variabilele situaţionale. Cât 

priveşte personalitatea conducătorului, Fiedler consideră că există două 

categorii de lideri, unii centraţi pe relaţii, alţii pe sarcina de muncă. 

Primii sunt cei care au relaţii interpersonale bune cu membrii grupului, 

sunt mai amabili, obţin satisfacţii majore din relaţiile cu alţii, creează 

un climat prietenesc de muncă. Ceilalţi manifestă o p.eocupare majoră 

pentru realizarea sarcinilor, se implică direct în soluţionarea cu succes 

a acestora chiar cu preţul afectării relaţiilor interpersonale, câştigăBC
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autostimă prin îndeplinirea sarcinii şi obţin performanţa muncii. Cei 

centraţi pe relaţii ar fi cei care practică stilul permisiv, pasiv, amabil, pe 

când cei centraţi pe sarcină practică stilul de conducere activ, con- 

structiv. Cât priveşte variabilele situaţionale, acestea sunt împărţite în 

favorabile şi nefavorabile în raport cu conducătorul. O situaţie este 

favorabilă sau nefavorabilă în funcţie de trei factori: 

- relaţiile dintre şefi şi subordonați (împărţite de Fiedler în relaţii 

bune şi relaţii rele) ; 

— Structura sarcinii (înalt structurată sau nestructurată) ; 

- puterea poziţiei conducătorului (care poate fi mare sau mică). .. 

Combinând toate aceste variabile situaţionale, Fiedler obţine opt 

situaţii tipice de conducere pe care le prezentăm în figura 6. 

Teoria contingenţei/Fred Fiedler 

Relaţii 
      

  

  
Sarcini | Structurate || Nestructurate ||. Suructurate [| Nestructurate | 

VIN LN 
| Putere | Mare || Siabă | | Mare | Slabă | | Mare || Staba | | Mare | | Slabă | 

JI I HI IV V VI VII VIII 

  

  

Situaţia cea mai favorabilă: 1 

Situaţia cea mai nefavorabilă : VIII 

Figura 6 — Situaţii tipice de conducere 

Pe de altă parte, el surprinde trei tipuri de situaţii în raport cu 
liderul : 

- situaţii favorabile (când liderul este simpatizat, sarcina este struc- 
turată, poziţia ierarhică a liderului este înaltă, deci puterea lui este 
mare) ;BC
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- situaţii nefavorabile (când liderul are relaţii sărăcăcioase cu membrii 

grupului, sarcina este nestructurată, poziţia sa ierarhică este slabă) ; 

— situaţii intermediare (când cele trei dimensiuni sunt variat repre- 

zentate într-un grup, adică: relaţii bune, sarcină nestructurată, 

poziţie înaltă). 

În plan metodologic, Fiedler a elaborat un instrument numit LPC - 

„least preffered co-worker” sau „scala colaboratorului celui mai puțin 
preferat” pentru a determina stilul de conducere al liderului. Dacă 

liderul descrie colaboratorul cel mai puţin preferat în termeni negativi, 

scorul la LPC fiind mic, înseamnă că el este centrat pe sarcină. Dim- 

potrivă, dacă liderul descrie colaboratorul cel mai puţin preferat în termeni 

pozitivi, scorul la LPC fiind mare, înseamnă că el este centrat pe relaţii. 
Corelarea variabilelor de personalitate (deci a stilurilor de condu- 

cere) cu variabilele situaţionale îl conduce pe Fiedler spre următoarea 
concluzie : nu există conducători buni sau slabi. Dimpotrivă, un con- 
ducător eficient într-o situaţie poate fi ineficient în alta. Iată cuvintele 

lui Fiedler: „N-are nici un sens să vorbim de lider eficace şi ineficace ; 

putem vorbi pur şi simplu de un lider eficace în unele situaţii şi ineficace 
în altele” (Fiedler, 1967, p. 261). De aici decurge necesitatea specificării 

situaţiei în care liderii acţionează bine sau rău, obţinând eficienţă sau 

ineficienţă. O asemenea concluzie are puţine consecinţe asupra selecţiei 

conducătorilor (ca în teoria trăsăturilor) sau asupra formării lor (ca în 

teoriile comportamentiste), în schimb are mari implicaţii în repartizarea 

conducătorilor, adică în amplasarea acestora în situaţiile care sunt 

compatibile cu stilul lor. 

Rezultatele obţinute în urma investigării unui număr impresionant 
de grupuri (800), extrem de diferite între ele (grupuri de muncă, şcolare, 

echipe de fotbal, echipaje de bombardiere etc.), au evidenţiat urmă- 

toarele aspecte: 

- situaţia cea mai favorabilă pentru lider este situaţia I, iar cea mai 

nefavorabilă, situaţia VIII ; 

- liderii centraţi pe sarcină sunt eficienţi în situaţiile extreme, deci I şi 

VIII, care implică o înaltă responsabilitate, permiţând liderului să ia 

decizii ; de asemenea, într-o oarecare măsură şi în situaţiile de 

responsabilitate scăzută, deoarece şi acestea presupun luarea decizieiBC
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(situaţiile II şi III) ; stilul manifestat de lider este activ, constructiv, 

chiar directiv ; 

- liderii centraţi pe relaţii sunt mai eficienţi în situaţiile de control 

moderat (IV, V, VI, VII) deoarece acestea îi determină pe lideri să 

colaboreze cu subordonații, gradul lor de flexibilitate comporta- 

mentală fiind mai mare ; stilul liderului este în acest caz participativ 

. (vezi figura 7). 

Creşterea 

influenţei 

liderului 

| 

  

pe 

orientat 

  

   
       
    

Sul 

relaţii 

  

Creşterea 

influenţei 

liderului 

Situaţii : 

Relaţii lider - membri 

Structura sarcinii 

Puterea poziţiei 

Figura 7 - Eficienţa liderului în funcţie de particularităţile situaţiei 

Stil orientat pe 

sarcină 
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lider i lider 

BUNE PROASTE 

Structurate |Nestructurate| Structurate |Nestructurate 
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      Ss 
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Teoria lui Fiedler este apreciată de unii autori ca fiind cea mai 

pertinentă, dar şi cea mai controversată. Ea are marele merit de a 
introduce mai direct variabilele organizaționale în studiul conducerii. 

De asemenea, este poate cea mai bine operaţionalizată dintre toate 

teoriile contingenţei. În fine, Fiedler formulează şi o serie de sugestii 
practice menite a contribui la ameliorarea conducerii şi la creşterea 

eficienţei ei, una dintre acestea fiind schimbarea situaţiei pentru a o 

compatibiliza cu caracteristicile stilului liderilor.BC
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Cei care se raportează critic la teoria lui Fiedler (Hollander, 1964; 

Organ, Bateman, 1986 etc.) îi aduc unele reproşuri de ordin meto- 

dologic, mai ales cu privire la ceea ce măsoară LPC sau cu privire la 

validitatea cercetărilor empirice, unele dintre acestea fiind confirmate, 

altele infirmate. Se consideră că nici analiza variabilelor situaţionale nu 

ar fi suficientă, acestea fiind mult mai numeroase. În paranteză fie spus, 

Fiedler însuşi, luând act de aceste reproşuri, a încercat ulterior reme- 

dierea lor. În 1971, el a adus o serie de corecţii instrumentului de 

cercetare, iar în 1985, împreună cu J.E. Garcia, publică o nouă lucrare 

intitulată sugestiv pentru intenţiile ei: New Approaches to Leadership : 

Cognitive Resources and Organizational Performance. Autorii au în 

vedere abilităţile cognitive ale liderilor (teoria resurselor cognitive). În 

conformitate cu noua teorie, performanţa grupului depinde de inter- 
acţiunea dintre două trăsături (inteligenţa şi experienţa liderului), un tip 

de comportament de conducător (directiv) şi de două aspecte ale situaţiei 

(stresul interpersonal şi natura sarcinilor de grup). Dovezile empirice 

care să susţină această teorie sunt până în prezent puţine. În ceea ce ne 
priveşte, credem că teoria lui Fiedler, deşi coerentă, logică, are anumite 

limite. Astfel, este dificil de prevăzut, pornind de la tipurile de situaţii 

descrise, care tip de lider va fi mai eficient, deoarece fiecare „situaţie 
de grup” se compune din două elemente obiective (sarcina şi poziţia 

ierarhică a liderului) şi din unul subiectiv (relaţiile dintre lider şi membrii 

grupului, care depind în mare parte de propriul comportament al 
liderului). Apoi, dacă situaţiile extreme (foarte favorabile şi foarte defavo- 

rabile) pot fi determinate mai uşor, nu acelaşi lucru se poate spune şi 

despre situaţiile intermediare. Spre exemplu, nu ştim în ce măsură sau 

până la ce nivel trebuie să crească poziţia ierarhică pentru a compensa 

relaţiile proaste dintre lider şi membrii grupului. În ciuda acestor limite, 

teoria lui Fiedler rămâne semnificativă pentru evidenţierea felului în 

care stiluri de conducere variate afectează diferit eficacitatea activităţii. 

5.3. Teoria maturității subordonaţilor 

A fost formulată de P. Hersey şi K.H. Blanchard în 1969. Este extrem 
de asemănătoare cu teoria lui Fiedler. Dacă, la Fiedler, variabilele 

situaţionale (contingente) erau reprezentate de relaţiile şefilor cuBC
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subordonații, structura sarcinii şi poziţiei liderului, de data aceasta ele 

sunt reprezentate de ceea ce autorii numesc „maturitatea subordo- 

naţilor”. Acest termen se referă nu la maturitatea individuală a fiecărui 

membru al grupului, ci mai mult la natura grupului subordonat, adică 

la măsura în care grupul dispune de capacitatea instrumentală şi de 

predispoziția psihologică de a duce la bun sfârşit o sarcină specifică. 

Maturitatea subordonaţilor este variabila pe care liderii încearcă să o 

influenţeze, de aceea comportamentele şi stilurile lor de conducere 

trebuie să fie adaptate ei. Din punctul de vedere al gradului lor de 

maturitate, subordonații pot fi împărţiţi în patru grupe dispuse de-a 

lungul unui continuum: 

- maturitate scăzută (se referă la subordonații care sunt şi incapabili, 

şi lipsiţi de dorinţa de a se implica în realizarea sarcinilor, le lipsesc 

“angajarea şi motivaţia); - 

— maturitate medie-moderată (subordonații nu dispun de capacităţile 

operaţionale necesare realizării sarcinilor, în schimb sunt motivaţi) ; 

— “maturitate medie-moderată (situaţie inversă celei de dinainte: sub- 

ordonaţii dispun de capacităţile operaţionale cerute de realizarea 

sarcinilor, dar nu sunt motivaţi pentru a se implica în finalizarea lor) ; 

- maturitate înaltă (subordonații dispun atât de capacităţi operaţionale, 

cât şi de motivaţia utilă realizării sarcinilor). 

Hersey şi Blanchard preiau de la Fiedler şi ideea celor două stiluri 

de conducere ale liderilor ; ei adaugă însă la acestea concepţia potrivit 

căreia stilul corespunzător pentru cele patru situaţii este o combinare 

între stilul centrat pe sarcină şi cel centrat pe relaţii. Astfel: 

* Pentru situaţia 1 (maturitate scăzută a subordonaţilor) este potrivit 

stilul centrat în mare măsură pe sarcină şi în mică măsură pe relaţii 

(liderul pune accent pe îndrumare, supraveghere strictă, oferind 

comportament de sprijin limitat). Acest stil este numit dirigist. 

e Pentru situaţia 2 (maturitate medie în varianta lipsei capacităţilor 

instrumentale, asociată cu prezenţa motivaţiei) cel mai potrivit stil 

este cel axat în mare măsură pe ambele dimensiuni. Liderul explică 

deciziile, creează posibilităţi de clarificare. Stilul este numit cvasi- 

negociat.BC
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e Pentru situaţia 3 (maturitate medie în varianta prezenţei capacităţilor 

instrumentale, asociată cu lipsa motivaţiei) stilul potrivit este cel 

centrat maximal pe relaţii şi minimal pe sarcină. Liderul adoptă 
ideile subordonaţilor şi îi implică în luarea deciziei. Stilul este 

participativ. 
e Pentru situaţia 4 (maturitate ridicată) stilul potrivit este cel al impli- 

cării minimale a liderului în ambele direcţii. Liderul îşi deleagă 
.p. ... 

realizare practică a lor. Stilul este delegativ. 

Îmbinarea gradului de maturitate a subordonaţilor cu stilurile de 

conducere o redăm în figura 8. 

Două idei merită a fi reţinute din teoria lui Hersey şi Blanchard. 

Prima : subordonații nu sunt încadraţi în mod strict în unul sau altul 

dintre cele patru niveluri de dezvoltare/maturizare ; dimpotrivă, ei se 
pot afla în fiecare dintre ele, progresând (înaintând către un nivel 

superior) sau regresând (revenind la un nivel inferior). Acest lucru se 

datorează în principal specificului sarcinii cu care se confruntă sub- 

ordonatul. Dacă sarcinile sunt necunoscute sau cu elemente necu- 

noscute, este posibil ca un subordonat cu un nivel înalt de maturitate să 

regreseze spre primul nivel de dezvoltare. De aici transpare necesitatea ca 

liderul să diagnosticheze cu rigurozitate „situaţia” subordonaţilor săi şi 

să-şi adapteze stilul în funcţie de particularităţile ei. În caz contrar, neluarea 

în considerare a acestei dinamici creează dificultăţi şi disfuncţii. 

A doua idee: sarcina principală a liderului constă în a-şi ajuta 

subordonații să-şi crească nivelul de dezvoltare/maturizare (gradul de 

competenţă profesională şi cel de implicare motivaţională), pentru ca el 

însuşi să se poată centra mai degrabă pe aspectele strategice ale acti- 

vităţii sale sau pe relaţiile cu exteriorul, decât pe cele de rutină, mari 

consumatoare de energie, efort şi timp. 

Şi în plan metodologic, Hersey şi Blanchard îi sunt tributari lui 

Fiedler, ei imaginând un instrument de diagnoză asemănător celui al lui 

Fiedler. Acest instrument, numit LEAD - The Leadership Effectiveness 

and Description (Eficienţa şi descrierea conducerii), îşi propune măsura- 

rea percepţiilor indivizilor din perspectiva stilului conducerii promovat 

de noua teorie.BC
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sau motivații |dispoziţie sau dar lipsa 
insecuritate | cu dispoziţie |dispoziţiei say 

sau motivaţie| insecuritate       
  

  

Figura 8 - Corelaţia dintre gradul de maturitate a subordonaţilor 

şi stilurile de conducere ale liderului 
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Şi totuşi, între teoria „favorabilităţii situaţiilor de conducere” şi 

teoria „maturității subordonaţilor” există şi deosebiri. Una dintre acestea 

se referă la modul de concepere a oamenilor. Spre deosebire de Fiedler, 

care consideră că oamenii sunt relativ inflexibili, orientaţi prin natura 

lor fie spre sarcină, fie spre relaţii, Hersey şi Blanchard pornesc de la 

premisa că oamenii sunt adaptabili, putându-şi modifica stilurile com- 

portamentale în funcţie de particularităţile situaţiei. De asemenea, una 

dintre criticile severe aduse lui Fiedler de către Hollander (1964), şi 

anume faptul că în concepţia acestuia subordonații apar ca nişte creaturi 
fără identitate, aflate la discreţia liderilor, este atenuată în noua teorie. 

Hersey şi Blanchard atenționează asupra caracterului dinamic al con- 

ducerii, liderii putând dezvolta maturitatea subordonaţilor lor. În 1990, 
Blanchard, împreună cu doi colaboratori (Carew şi Eunice), şi-a extins 

teoria şi asupra situaţiilor de grup, arătând cum fiecare stil de conducere 
poate fi utilizat în situaţii de grup specifice. (Pentru informaţii supli- 

mentare vezi Ana Stoica-Constantin, 2000, pp. 104-106.) 
Nici teoria lui Hersey şi Blanchard nu a scăpat însă de tirul criticilor, 

unii autori punând sub semnul îndoielii claritatea conceptului de maturi- 

tate a subordonaţilor. De asemenea, emit păreri critice cu privire la 

validitatea instrumentului de măsurare a percepţiilor subordonaţilor 

(vezi Gordon, 1987, p. 415). Sunt exprimate şi opinii mult mai severe. 

Cercetările lui Hersey şi Blanchard „n-au suscitat investigaţii specifice”, 

„nu există nici o probă a validității teoretice şi practice a acestui model” 

(Levy-Leboyer, 2003, pp. 397-398). | 

Nu trebuie să pierdem însă din vedere că teoria celor doi autori a 

deschis drumul spre surprinderea mai bună a relaţiilor dintre lider şi 

grup în actul conducerii. Totodată, aşa cum subliniază chiar autoarea 

citată mai sus, meritul ei constă în sublinierea necesităţii ca liderii să fie 

flexibili în comportamentele lor şi să şi le adapteze situaţiilor. De 

asemenea, teoria sugerează că sarcina liderului este aceea de a crea 

condiţii favorabile subordonaţilor, menite a contribui la creşterea matu- 

rităţii lor. Prin aceasta ea este mai completă decât teoria anterioară.
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6. Teoriile cognitive 

6.1. Premise 

S-au formulat şi dezvoltat prin anii '70. Deşi unii autori (Gordon, 

1987; Mullins, 1993 ;- Gibsonet al, 1 1997) le încadrează în rândul 

teoriilor situaţionale, mai exact a celor de > contingenţă, i Jar ar alţii-(vezi 

Smither, 1994, p. 289) le etichetează ca teorii de compromis. 5, ampla- 
sându- le între cele personologice şi cele comportamentiste, noi. ile. consi- 

ele se subordonează aceleiaşi scheme metodologice de e principiu p potrivit 

căreia conducerea, mai ales eficienţa ei, depinde, de o serie de factori cum 
ar fi stilul decizional al liderului, capacitatea liderului de a stabili scopuri 

pentru subordonați, înţelegerea şi prevederea modului de reacţie a 

subordonaţilor la anumite evenimente pe baza cunoaşterii cauzelor 

acestora etc. Ceea ce transpare în prim-plan, chiar din formulăriie de 

mai Sus, este însă activitatea cognitivă a liderilor, care îi ajută pe aceştia în 
finalizarea activităţilor lor. Eficienţa conducerii „se va datora modului 

specific în care liderul ia decizii, , felului î în care el vă “conceptualiza obiecti- 
vele grupului şi metodele 'de atingere a lor, în fine, diferitelor forme de 
înțelegere şi interpretare a comportamentelor şi intenţiilor altora ; or, 
decizia, conceptualizarea şi interpretarea/inţelegerea sunt activităţi funda- 
mentale ale gândirii. De data aceasta, liderul apare ca procesor de infor- 
mații, de felul concret în care informaţia va fi procesată depinzând direct 
eficienţa activităţii sale. Teoriile cognitive amplasează î în centrul lor 

tocmai activitatea de procesare a informaţiei, aceasta apărând în calitate 
de variabilă contingentă, de care depinde deci eficienţa conducerii. 
Dintre teoriile cognitive, cele mai semnificative 'au fost formulăte de 

Vroom şi .Yetton (1973), House şi Mitchell (1974), Green şi. Mitchell 

(1979)) După opinia noastră, acestea sunt reflexia imediată în psihologia 

organizaţională a aportului şi dezvoltării psihologiei cognitive. 

6.2. Teoria normativă a luării deciziei 
———— o. _ 

A fost formulată de Vroom : şi Yetton î în 1973 şi revizuită de Vroom şi 

Jago în 1988. Pornind de la premisa că ni nu u există un N stil ideal « de e conducere iBC
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care să se potrivească în toate situaţiile, Vroom şi Yetton şi-au propus 

două obiective: 1) să stabilească stilurile de conducere ale liderului, 2) să 

determine particularităţile situaţiilor care cer cu necesitate practicarea 

unui stil sau altul. Demersurile lor au fost implicate în procesul 

decizional a cărui eficienţă se considera a fi determinată de calitatea 

deciziei (aspectele ei obiective care influenţează performanţa subordona- 

ţilor) şi acceptanța deciziei (gradul de angajare a subordonaţilor în 

executarea €i). | 

Mai întâi, autorii realizează o tipologie a stilurilor decizionale, 

stabilind două stiluri autocratice, două consultative şi unul orientat spre 

grup, după cum urmează: 

— stilul autocratic I (liderul analizează, rezolvă problema sau ia decizia 

de unul singur, folosind informaţiile de care dispune în momentul 

respectiv) ; 
— stilul autocratic II (liderul obţine informaţii de la subordonați, dar ia 

decizia singur; informarea subordonaţilor în' legătură cu datele 

solicitate rămâne la dispoziţia lui, ceea ce înseamnă că îi poate sau 

nu informa asupra utilității informaţiilor) ; 

- stilul consultativ I (liderul comunică problema subordonaţilor, obţine 

idei şi soluţii de la ei în mod individual, nu ca grup, apoi ia decizia 

care poate reflecta sau nu influenţa subordonaţilor) ; 

- stilul consultativ II (liderul comunică problema subordonaţilor ca 

grup, obținând ideile şi sugestiile lor colective, apoi ia decizia care 

poate sau nu să reflecte influenţa grupului) ; 

- stilul grupal (liderul comunică problema grupului, evaluează împreună 

cu grupul diferite alternative, încearcă să obţină concursul, nu-şi 

impune propria soluţie, dimpotrivă, este dispus să accepte şi să 

implementeze soluţia grupului). 

Aceste stiluri decizionale sunt apoi analizate în funcţie de şapte 

factori dintre care trei asigură calitatea deciziei, iar patru acceptarea 

ei. Factorii situaţionali sau contingenţi care afectează decizia sunt: - 

1) calitatea necesară deciziilor ; 

2) completitudinea informaţiilor liderului care să-i permită a lua singur 

deciziile ;BC
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3) gradul de structurare a problemei ; 

4) semnificaţia acceptării deciziei de către subordonați pentru o imple- 

mentare eficientă a ei; 

5) probabilitatea acceptării deciziilor de tip autoritar ; 

6) congruenţa scopurilor individuale cu cele organizaționale ; 

7) conflictul între subordonați generat de preferința pentru o soluţie. 

Fiecare factor contingent care ia forma unei întrebări este apreciat 

într-o manieră dihotomică, prin răspunsuri de DA sau NU. Înlănţuirea 

acestor răspunsuri dă naştere unui arbore de decizie (vezi figura 9). 

      
o 00. 

| ! Nun 

| | 

| 

  

Figura 9 — Arborele deciziei şi stilurile liderului 

De exemplu, pentru primul factor, liderul îşi poate formula urmă- 

toarea întrebare : există o cerinţă cu privire la calitatea deciziei astfel 

încât o soluţie să fie mai raţională decât alta? Dacă răspunsul este NU, 

liderul trece direct la factorul al patrulea, care se referă la acceptarea 

deciziei de către subordonați ; dacă răspunsul este DA, trebuie să se 

răspundă la întrebarea B. Parcurgând în felul acesta întregul arbore 

decizional, se va ajunge în final la descoperirea stilului care, în situaţia 

dată, va fi cel mai eficient.BC
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În diagnosticarea situaţiilor, liderii fac apel la o serie de reguli care 

îi ajută să reţină unele stiluri şi să elimine altele. Este vorba despre 

următoarele reguli : N 

1) regula informării liderului (când calitatea deciziei este importantă şi 

liderul nu posedă informaţii suficiente care să-i permită să rezolve 
singur situaţia, atunci stilul AI este eliminat) ; 

2) regula congruenţei scopurilor (când calitatea deciziei este impor- 

tantă, dar subordonații nu sunt animați de scopuri organizaționale, 

stilul GII este eliminat ca stil posibil) ; 
3) regula problemei nestructurate (când calitatea deciziei este impor- 

tantă, dar liderul nu poate rezolva singur problema nestructurată, 

având nevoie de soluţiile subordonaţilor, atunci stilurile AI, AII şi 

CI sunt eliminate) ; 

4) regula acceptanţei (când acceptarea deciziei este critică şi liderul nu 

este sigur că ea va fi obţinută printr-o decizie autocratică, atunci 

stilurile AI şi AII sunt eliminate) ; 

5) regula conflictului (când acceptanţa deciziei este critică şi este 

improbabil ca ea să fie obţinută printr-o decizie autocratică, subordo- 

naţii fiind în dezacord cu căile de atingere a scopului organizaţional, 

trebuie să li se permită subordonaţilor să-şi rezolve diferenţele de 
opinie ; în aceste condiţii stilurile AI, AII şi CI care nu permit 

interacţiunea dintre subordonați vor fi eliminate) ; 

6) regula corectitudinii (când calitatea deciziei nu este foarte importantă, 

dar acceptanţa este critică, procesul decizional ar trebui să permită 
negocierea asupra metodelor de soluţionare a diferenţelor pentru a 

stabili ce este drept şi echitabil; ca urmare, AI, All, CI, CII sunt 

eliminate) ; 

7) regula priorităţii acceptanţei (dacă acceptanţa este critică, subordo- 

naţii fiind motivaţi de scopuri organizaționale, atunci participarea 
egală Ja luarea deciziei este foarte importantă, fără a afecta calitatea ; 

în aceste condiţii, singurul stil potrivit este GII). 

Dat fiind faptul că teoria elaborată de Vroom şi Yetton presupune 

respectarea riguroasă a unor norme şi reguli, ea a mai fost considerată 

ca fiind o teorie de tip normativ. Axându-se pe posibilitatea antrenării, 

ea este mai degrabă în acord cu teoria lui Hersey şi Blanchard, decât cuBC
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cea a lui Fiedler care, aşa cum ne reamintim, propunea schimbarea 

situaţiilor în vederea potrivirii lor cu stilul liderului. Instruirea şi 

antrenarea liderilor în folosirea teoriei vor duce la o conducere mai 
eficientă, permiţând liderilor să aleagă nivelul corespunzător de parti- 
cipare a subordonaţilor în procesul deciziei. Comportamentul liderului 
este în funcţie de evoluţia situaţiilor, ceea ce îl determină pe acesta să 

adopte un stil sau altul. Aşadar, s-ar putea presupune că nu există un stil 
predeterminat, ci o varietate de stiluri în funcţie de situaţii şi de 

caracteristicile contextuale percepute de lider. Leadership-ul nu este 

predeterminat, ci el devine o activitate exercitată în cadrul unui sistem 
de influenţe în care intervin factori de natură diferită. „În acest cadru, 

un bun lider este cel care ştie să-şi adapteze repertoriul de stiluri în 
funcţie de caracteristicile proprii, de caracteristicile situaţiei şi de cele 
ale grupului” (Petit, Dubois, 1998, pp. 81-82). Totuşi, între stilul pe 
care liderul ştie că trebuie să-l aplice şi cel pe care el este realmente 
capabil să-l aplice poate exista un decalaj, apoi procedura de analiză a 
situaţiilor este lungă şi complicată pentru a fi posibil de aplicat în viaţa 
cotidiană. Nu este exclus ca între felul cum îşi percepe stilul 
conducătorul însuşi şi modul în care este el perceput de subordonați să 

existe o oarecare diferenţă. Cu toate acestea, teoria normativă propusă 
de Vroom şi colaboratorii săi a constituit obiectul unor numeroase validări 

satisfăcătoare (vezi Levy-Leboyer, 2003, p. 396). | 

6 3. Teoria „cale-scop” 

Se originează într-o sugestie formulată de House în 1971 şi dezvoltată 
de el împreună cu Mitchell în 1974. Teoria cale-scop postulează urmă- 
toarele idei: 

— Succesul conducerii rezultă din manifestarea expectaţiilor subordona- 
ţilor, sarcina liderilor constând în a creşte gustul pentru performanţă 
al acestora ; 

— liderul identifică scopul pentru subordonați şi căile/drumurile care 
duc la realizarea lui ; 

- liderul îi ajută pe subordonați să perceapă corect situaţia în care se 
află, să-şi elaboreze expectaţii rezonabile, apoi îşi ajustează propriul 
comportament la aceste aşteptări.BC
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După cum se poate vedea, teoria este concomitent motivaţională 
(fundamentul abordării ei constituindu-l teoria expectaţiei formulată de 
Vroom, pe care însă House o modifică) şi cognitivă (deoarece se bazează 

pe percepțiile subordonaţilor şi pe deciziile lor raţionale referitoare la 

raportul dintre efort şi recompensă). Premisa de la care porneşte teoria 

este următoarea : indivizii sunt satisfăcuţi în muncă şi vor munci din 

greu dacă ei cred că efortul depus îi va conduce la obţinerea rezultatelor 
dorite. De aici decurg, două consecinţe pentru lider: el va trebui să-şi 

recompenseze subordonații şi va face ca aceste recompense să fie 

contingente cu scopurile specifice; va indica subordonaţilor tipul de 
comportament care să-i conducă cel mai rapid la realizarea scopurilor. 
Acesta este de fapt binomul cale-scop. Altfel spus, subordonații vor fi 

motivaţi de comportamentul şi stilul liderului în măsura în care acestea 

le influenţează expectaţiile şi valenţele. ” 

Teoria cale-scop conţine trei categorii de elemente: stilurile de 

conducere ale liderilor, caracteristicile subordonaţilor, factorii ambien- 

tali. House şi colaboratorii săi stabilesc patru stiluri de conducere : 

-  directiv (tinde să lase subordonatul să afle ce se aşteaptă de la el); 

-  suportiv (îi tratează pe subordonați ca egali) ; 

- participativ (se consultă cu subordonații, foloseşte ideile şi sugestiile 

lor înainte de a lua decizii) ; 

- orientat spre realizare (fixează scopurile, aşteaptă de la subordonați 

niveluri mai înalte de performanţă şi urmăreşte permanent îmbună- 

tăţirea performanţelor). 

Toate aceste stiluri de conducere pot fi practicate în funcţie de 

particularităţile situaţiei (în acest sens, teoria se aseamănă cu cea a lui 

Vroom şi Yetton care milita pentru flexibilitate comportamentală şi se 

deosebeşte de teoria lui Fiedler care era preocupată de dificultatea schim- 

bării stilului — aprecierea îi aparţine lui Gibson er al., 1997, p. 286). 

Caracteristicile subordonaţilor se referă la experienţa şi abilităţile 

lor, mai ales abilităţile perceptive (cu cât aceştia percep că dispun de 

abilităţi mai înalte, cu atât acceptă mai puţin un stil directiv) şi locul 

controlului (cei cu locul controlului intern vor fi mai satisfăcuţi de stilul 

participativ, în timp ce cei cu locul controlului extern — de stilul directiv). 

Variabilele ambientale includ natura sarcinii, structura autorităţii 

formale, grupul de muncă, fiecare dintre ele putând stimula sauBC
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constrânge subordonații. De exemplu, subordonații vor fi satisfăcuţi 

dacă sunt acceptaţi de colegi sau vor fi constrânşi de normele grupului 
să producă la un anumit nivel sau într-un anumit ritm. 

Cele trei categorii de elemente, concomitent cu consecinţele lor, 
sunt prezentate în figura 10: 

  

TEORIA DRUMULUI SPRE SCOP/HOUSE ; HOUSE, DESSLER | 
  

  

CARACTERISTICILE SUBORDONAȚILOR 
e Experienţă 
e Abilităţi 
e Locul controlului       

  
  

  

              

  
  

STILUL LIDERULUI CARACTERISTICILE 
e Directiv SUBORDONAȚILOR REZULTATE 
e Suportiv 100| e Experienţă ID | e Satisfacţie 
* Participativ e Abilităţi e Randament 
e Orientat spre scop * Locul controlului 

  

FACTORII DE MEDIU 
e Sarcini 
e Sistemul oficial de autoritate 
* Grupul de muncă -       

Figura 10 — Schematizarea teoriei drumului spre scop 

Cercetările de validare a teoriei au condus la o serie de concluzii 
interesante. De exemplu, s-a descoperit că în sarcinile bine structurate 
(repetitive, rutiniere) există o corelaţie negativă între stilul directiv şi 
satisfacţie ; când sarcina era mai slab structurată, stilul directiv corela 
pozitiv cu satisfacția. Stilul suportiv a corelat pozitiv cu satisfacția în 
cazul sarcinilor structurate, iar în cazul sarcinilor nestructurate nu s-a 
obţinut nici un fel de corelaţie. Aceste rezultate i-au determinat pe unii 
autori să susţină că puterea de predicţie a teoriei este îndoielnică. 

Teoria cale-scop se individualizează puternic în raport cu toate 
celelalte, ea încercând să surprindă nu doar rolul factorilor comportamen- 
tali în conducere, ci şi al celor cognitivi şi, mai ales, al celor motivaţio- 
nali. De asemenea, teoria aduce pentru prima dată în discuţie rolul 
diferenţelor interindividuale în explicarea satisfacţie şi performanţelor.BC
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În planul implicaţiilor organizaționale, teoria atenționează asupra 

unor caracteristici ale formării conducătorilor. Această formare nu 

trebuie să se centreze doar pe achiziţia unui nou stil comportamental de 

către lider, ci şi pe antrenarea liderilor în diagnosticarea situaţiilor de 

conducere şi în punerea în disponibilitate a comportamentelor adaptate 

particularităţilor situaţiei (Jago, 1994, pp. 132-133). 

6.4. Teoria atribuirii 

Este expresia teoriilor atribuirii dezvoltate în psihologia socială în anii 

"40-60. În domeniul psihoorganizaţional, teoria atribuirii a fost formulată 

de R. Calder (1977), Green şi Mitchell (1979). Ea a postulează urmă- 

toarele idei de principiu: 

a) putem înţelege şi prevedea modul cum vor reacţiona oamenii la 

anumite evenimente, cunoscând cauzele acelor evenimente ; 

b) procesele cognitive prin care o persoană interpretează comporta- 

mentele alteia şi le atribuie o cauză constituie punctul de maxim 

interes al comportamentelor interumane ; 

c) indivizii trebuie concepuţi/consideraţi ca fiind raţionali şi preocupaţi 

de stabilirea legăturilor cauzale dintre evenimente ; 

d) liderul este văzut ca un „procesor” de informaţii, în sensul că el 

caută informaţiile care ar putea explica de ce anume se întâmplă un 

eveniment; pornind de la aceste informaţii, el construieşte explicaţii 

cauzale care îi ghidează comportamentul. 

Secvenţial, procesul se desfăşoară astfel: 

- mai întâi are loc observarea/perceperea comportamentelor subordo- 

naţilor ; 

- liderul formulează atribuiri asupra comportamentelor subordonaţilor, 

ținând seama de trei categorii de informaţii (distincţia — dacă acel 

comportament a fost distinct, diferit de altul sau de altele; con- 

sistența — frecvenţa cu care apare comportamentul ; consensul — 

prezenţa comportamentului la o singură persoană sau la mai multe ; 

în primul caz, consensul este scăzut, iar în al doilea caz el este 

înalt) ; atribuirile formulate de lider pot fi făcute în raport cu o serie 

de cauze interne sau cu cauze externe ;BC
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— urmează stabilirea sursei de responsabilitate care va influenţa în 

mod direct comportamentul liderului ca răspuns la atribuire ; dacă 
individul este considerat responsabil de comportamentul respectiv, 
este foarte probabil că liderul va lua măsuri contra subordonaţilor ; 

dacă însă comportamentul este atribuit unei alte surse de responsa- 
bilitate, exterioară individului, atunci măsurile liderului vor fi orientate 

asupra factorilor şi condiţiilor externe. În figura 11 prezentăm princi- 
palele componente ale teoriei atribuţionale : 

TEORIA ATRIBUIRII 

INFORMAȚII PROCESAREA 
e Distincție SURSEI DE 
e Consistenţă RESPONSA- 
e Consens BILITATE 

  
  

          
  

    

COMPORTA- ATRIBUIREA COMPORTAMEN- 
MENTUL - CAUZALĂ TUL LIDERULUI 

SUBORDONA- -1. Cauze interne CA RASPUNS 
ŢILOR * Efort scăzut LA ATRIBUIRE 

* Calitatea slabă a * Angajare limitată * Mustrare 
producţiei e Abilităţi slabe * Transfer 
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Figura 11 - Componentele şi relaţiile teoriei 

atribuționale a conducerii 

Prima legătură între un comportament observat şi atribuirea cauzală 
este mediată de cele trei categorii de informaţii ale liderului, iar cea 
de-a doua legătură între atribuirea propriu-zisă şi comportamentul 
liderului ca răspuns la atribuire este mediată de perceperea nevoii de 
responsabilitate. 

După cum remarcăm, teoria atribuirii încearcă să explice de ce au 
loc anumite comportamente, oferind în felul acesta o anumită predicti- 
bilitate răspunsurilor liderului la comportamentele subordonaţilor, La 
fel ca în cazul celorlalte teorii cognitive, activitatea de procesare a 
informaţiilor este elementul central, ceca ce asigură o anumită logicăBC
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tuturor comportamentelor organizaționale. Totuşi, nu trebuie pierdut 

din vedere faptul că, în teoria atribuirii, percepțiile precedă comporta- 

mentul, mai curând decât invers. Nu cumva, în felul acesta, între 

cogniţie şi comportament apare un gol? Cum ar putea fi „umplut” el? 

Nu este exclus apoi ca între ceea ce spun angajaţii şi ceea ce fac ei 

să nu fie nici o legătură. Or, dacă această legătură este presupusă ca 

existând, nu se falsifică realitatea ? În fine, există mari diferenţe indi- 

viduale în ceea ce priveşte capacitatea de a-i percepe şi, mai ales, de a-i 

înţelege pe alţii. Şi nu este posibil ca un conducător să perceapă şi să 
atribuie ceea ce un altul nu percepe şi nu atribuie? Sunt întrebări la 

care teoria atribuirii urmează să formuleze răspunsuri mai ferme. 

7. Teoriile interacțiunii sociale 

7.1. Noi perspective 

Nu s-ar putea afirma, fără a greşi, că teoriile conducerii prezentate 
până acum nu ar fi interacţioniste. În fond, conducerea este o relaţie de 

influenţă, ea presupune prezenţa atât a liderului, cât şi a subordonaţilor. 

Nu este vorba despre trăsături sau comportamente în sine, ci despre 

cele manifestate într-o activitate specifică ; nu este vorba despre orice 

tip de situaţie, ci despre situaţia de conducere. Totuşi, nu este deloc 

greu să observăm că majoritatea teoriilor prezentate până acum se 
centrează aproape exclusiv pe lider. Se vorbeşte despre trăsăturile şi 

comportamentele liderului. Apoi, liderul este cel care decide asupra 

stilului celui mai eficient, el stabileşte calea sau scopul ce trebuie 

urmate de subordonați, el face atribuirile cauzale etc. Una dintre criticile 

formulate de Hollander la adresa teoriei lui Fiedler, şi anume aceea că 

autorul american tratează conducerea de sus în jos, subordonații fiind 
fiinţe inerte, fără identitate şi aflate la discreţia liderului, ar putea fi 

uşor generalizată şi asupra celorlalte teorii de până acum. Chiar atunci 

când teoriile prezentate iau în considerare şi rolul subordonaţilor, acesta 

apare sub forma unei acţiuni implicite de la subordonați spre lideri. De 

exemplu, o anumită maturitate a subordonaţilor îl „forțează” oarecum 

pe lider să ţină seama de ea în actul conducerii. Aşadar, de cele maiBC
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multe ori, activitatea de conducere apare ca fiind unilaterală, de la lider 

spre subordonați, sau într-o formă explicită de la lider la subordonați şi 

implicită de la subordonați spre lider. Or, activitatea de conducere este 

dinamică, ea trebuie studiată şi de sus în jos, dar şi de jos în sus, 

deoarece nu numai liderii prin comportamentele lor influenţează subordo- 

naţii, ci şi aceştia din urmă îşi pun amprenta asupra comportamentelor 

liderului. Cu alte cuvinte, conducerea este o interacțiune explicită între 

lideri şi subordonați. 'Teoriile interacțiunii sociale ale conducerii încearcă 

să integreze şi să expliciteze cât mai bine tocmai un asemenea aspect. 
Ele se interesează de influenţa majoră dintre lideri şi subordonați 

(Caracteristici, forme de manifestare etc.) în vederea optimizării actului 

de conducere. În rândul teoriilor interacțiunii sociale se încadrează mai 

multe teorii, noi oprindu-ne asupra a două dintre ele : teoria legăturilor 
diadice verticale şi teoria conducerii tranzacţionale. 

7.2. Teoria legăturilor diadice verticale 

A fost formulată iniţial de Dansereau, Graen şi Haga (1975) şi a 

cunoscut diferite adaptări în timp (Graen, Scandura, 1987; Graen, 

Uhl-Bien, 1995). La început a fost numită Vertical Dyad Linkage Theory 
(VLD) (teoria legăturilor diadice verticale), pentr ca mai apoi să fie 

rebotezată Leader Modei Exchange (LMX) (modelul de schimb dintre 

lider şi subordonați). | . 

Noua teorie se originează într-o serie de cuceriri ale psihologiei 
sociale, care susţine, după cum se ştie, că indivizii acţionează altfel în 

situaţii de grup, faţă de situaţiile de singularitate. Teoria porneşte de la 

o idee generală, acceptată şi de alte teorii. Conducerea eficientă este 

dependentă de calitatea interacțiunii dintre lider şi subordonați. Spre 

deosebire însă de alte teorii care susțineau că eficienţa liderului este 

afectată de interacţiunea cu grupul, teoria VLD postulează că eficienţa 

activităţii liderului este determinată de interacţiunea acestuia cu grupul, 

mai mult, cu fiecare dintre membrii grupului. Noua teorie ia în conside- 
rare într-o mai mare măsură interacţiunile dintre diferenţele individuale, 

comportamentele de grup, constrângerile situaţiei. În centrul construc- 

țiilor sale teoretice se află noţiunea de rol construit sau negociat. Dacă 
. _. a.BC
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care le deţin, atunci este foarte important să se studieze natura rolurilor 

existente într-o organizaţie şi, mai ales, procesele prin care rolurile sunt 

definite, elaborate, deci construite. Cum rolurile sunt definite uneori 

“într-o manieră ambiguă şi incompletă, trebuie să cunoaştem cum par- 

ticipă însuşi membrul organizaţiei la definirea propriului rol. Pe de altă 
parte, numai liderul este cel care impune o serie de roluri. lată cum 

relaţia de schimb interpersonal între fiecare membru al organizaţiei şi 

şeful său direct devine esenţială. 

Pe scurt, teoria postulează următoarele idei : 

— „liderul trebuie să identifice acei membri ai grupului care sunt capa- 

bili, motivaţi, dedicați scopurilor organizaţiei, cu un grad sporit de 

autonomie ; . | 
— indivizii care deţin aceste caracteristici constituie ceea ce se numeşte 

in-group (acestora liderul le acordă o mai mare libertate de mişcare) 

spre deosebire de ceilalţi, numiţi out-group (cu care liderii lucrează 

mai formal) ; primii sunt mai aproape de putere, ceilalţi mult mai 

departe de ea; | 

- liderul împreună cu fiecare dintre membrii in-group-ului constituie 

o diadă verticală, aşa încât relaţiile dintre lideri şi subordonați sunt 

constituite dintr-o multitudine de asemenea diade ; relaţia dintre un 

conducător şi un subordonat se numeşte schimb lider - membru ; 

— relaţia dintre lider şi subordonați se datorează unei duble funcţio- 

nalităţi : pe de o parte, subordonații manipulează impresia pe care o 

fac liderului pentru ca acesta să-i placă mai mult şi, pe de altă parte, 

liderii îi apreciază pe subordonați în funcţie de performanţele reali- 

zate, dar şi în funcţie de calitatea percepută a muncii lor; 

- indivizii care au abilităţi în planul relaţiilor interpersonale este foarte 

probabil să devină lideri şi să fie eficienţi, spre deosebire de cei care 

nu dispun de asemenea calităţi şi care probabil că nu vor ajunge 

lideri - iar dacă ajung, vor fi ineficienţi. 

Cel mai mare câştig teoretic, dar şi cu importante repercusiuni 
practice, îl constituie recunoaşterea şi luarea în considerare în actul 

conducerii a diferenţelor interindividuale. Într-adevăr, unele diade pot 

fi mai eficiente, altele mai puţin eficiente, şi atunci este normal să fie 

sprijinite şi propulsate cele eficiente. De asemenea, ideea conduceriiBC
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dinamice vine în prim-plan, teoria conţinând necesitatea schimbării 

comportamentului liderului pentru a veni în întâmpinarea aşteptărilor 

angajaţilor. | 

Din păcate, cercetările empirice au arătat că relaţia dintre legăturile 

diadice verticale şi performanţă este foarte slabă. În schimb, investi- 

gaţiile privind rezultatele obţinute în grupurile în care liderii practicau 

un stil plobal asemănător faţă de toţi subordonații, în comparaţie cu cele 

în care liderii practicau comportamente diferite faţă de cei in-group şi 

Out-group, au pus în evidenţă existenţa unor diferenţe semnificative. 

Acest fapt a condus la concluzia că modelul VLD (LMX) permite o mai 

bună predicţie. Modelului respectiv i se reproşează trei slăbiciuni 

metodologice: 1) insuficienţa datelor obţinute în cercetările empirice ; 

2) variabilitatea scalelor de măsurare a schimbului dintre lider şi sub- 

ordonaţi (de la 2 la 12 itemi), nici una dintre ele nefiind supusă unui 

studiu psihometric prealabil sau unei validări explicite ; 3) caracterul 

restrictiv al concepţiei teoretice care nu furnizează suficiente elemente 
de definire a rolurilor, nu arată cum apar şi se dezvoltă relaţiile de 

schimb dintre şefi şi subordonați (Dienesch, Liden, 1994, pp. 141-145). 

Autorii citați propun o serie de modalităţi de depăşire a acestor slăbiciuni 

metodologice : stabilirea unor dimensiuni (investirea percepută în schimb ; 
fidelitatea ; afectarea mutuală) care ar putea fi utilizate în clasificarea 

schimburilor dintre lider şi subordonați; stabilirea relaţiilor dintre 

dimensiunile propuse; considerarea proceselor care au loc în schim- 

burile dintre lideri şi subordonați. | 

7.3. Teoria conducerii tranzacționale 

Exprimă poate cel mai bine caracterul interactiv al conducerii. Printre 

autorii care au contribuit cel mai mult la formularea ei îi amintim pe 
următorii: Hollander (1978); Burns (1978); Bass (1985); House 

etal. (1988); Steers (1991). Hollander, de pildă, definea conducerea 

ca pe un proces care implică o tranzacţie, un schimb social! între lideri 
şi subordonați, presupunând totodată influenţă şi contrainfluenţă. După 

opinia lui, conducerea apare la intersecţia a trei variabile : lideri (compe- 

tenţe, caracteristici de personalitate, motivaţie, expectanţe), subordonați 

(competenţe, trăsături de personalitate, motivaţie etc.), situaţie (sarciniBC
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şi resurse, structuri şi reguli etc.). Interacțiunea şi tranzacţia sunt 

asemănătoare, dar nu identice. Tranzacţia are în vedere influenţa reci- 

procă dintre lideri şi subordonați, ca şi schimbul social, dinamic dintre 

cele două părţi. Burns susţinea la rândul său că între lideri şi subordonați 

apare un schimb de natură economică, politică, psihologică, iar con- 

ducerea este conceptualizată în termeni de costuri şi beneficii. 

Ideile principale ale teoriei sunt următoarele : 

- în conducerea tranzacţională, liderul oferă ceva şi primeşte la rândul 

său ceva (liderul oferă produse valorizate, cum ar fi premiile, presti- 
giul etc., şi obţine din partea subordonaţilor comportamentele aştep- 

tate) ; 

- trăsătura esenţială a interacțiunii dintre lider şi subordonat este 

recompensarea/răsplătirea comportamentului (dacă subordonații se 

poartă bine, liderul îi laudă ; dacă liderul practică ur stil participativ, 

atunci subordonații vin cu idei interesante) ; 

- profitul obţinut şi de o parte, şi de alta a tranzacţiei este condiţia 

principală a menţinerii şi perfectării relaţiei respective ; 

— tranzacţia dintre lider şi subordonați are la bază un contract psiholo- 

gic (noţiune mai nouă introdusă în psihologia organizaţională), şi nu 

unul formal, oficial. („Târguielile” dintre lider şi subordonați sunt 

implicite; de exemplu, dacă slujba şi mediul subordonaţilor nu 

furnizează motivaţia şi satisfacția, atunci liderul încearcă prin com- 

portamentele sale să compenseze deficienţele.) 

Redăm schematizarea teoriei tranzacţionale a conducerii în figura 12 

(după Bass, 1985). ! 

Deşi teoria conducerii tranzacţionale explică mai bine natura psiho- 

socială a conducerii, ea este restricţionată în plan aplicativ de particulari- 

tăţile organizaţiilor. În organizaţiile în care „resursele” liderului sunt 

relativ limitate sau chiar prescrise şi reglementate, ea are mai puţine 

şanse de a fi utilizată. De exemplu, se apreciază că, în organizaţiile 

militare care operează cu valori „netranzacţionabile” (patriotism, datorie, 

altruism etc.), ea este mai puţin adecvată. Se pare că teoria conducerii 

tranzacţionale exagerează efectele pozitive ale practicării unui asemenea 

tip de conducere, subestimând, în schimb, posibilele efecte negative.BC
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Liderii tranzacţionali induc, de obicei, conformismul subordonaţilor, în 

schimbul unor stimulente concrete. Tocmai de aceea, cercetătorii au 

început să teoretizeze noi forme ale conducerii, cum ar fi conducerea 

carismatică (nu cea tradiţională, ci o alta nouă, revăzută) şi conducerea 

transformaţională. La acestea ne vom referi într-un alt context al lucrării 

noastre. 
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Figura 12 - Schema conducerii tranzacționale 

8. Sinteză: modelele conducerii 

Teoriile elaborate de-a lungul timpului sunt încă şi mai numeroase decât 
cele schiţate de noi. Fiecare dintre ele încearcă să surprindă acele 
elemente care ar individualiza cel mai mult conducerea şi ar asigura 
eficienţa ei. Deşi distincte, nu este greu să descoperim o serie de 
elemente comune ale lor, fapt ce permite asocierea sau gruparea lor. De 
altfel, o asemenea grupare s-a realizat aproape de la sine, ceea ce a 
permis constituirea, închegarea unor adevărate modele ale conducerii la 
baza cărora au stat diversele modalităţi de concepere şi interpretare a 
conducerii. Trei asemenea modele se desprind cu mare.pregnanţă :BC
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- modelul conducerii ca funcţie a persoanei; 

- modelul conducerii ca funcţie a situaţiei ; 

- modelul conducerii ca funcţie a relaţiei dintre persoană şi situaţie. 

Deşi multe elemente specifice ale acestor modele au apărut chiar din 

analizele de mai sus, ne propunem să le prezentăm într-o manieră 

sintetică şi condensată. 

8.1. Modelul conducerii ca funcţie a persoanei | 

Paradigma acestui model este relativ simplă : 

Aşadar, în centrul trul activităţii « de conducere este. amplasată persoana 

care este făcută răspunzătoare. de- tot.ceea ce se întâmplă în actele de 

conducere Este- vorba despre persoana_interpretată în multe dintre 

ipostăzele ei, cu îiisuşirile (trăsăturile) şi comportamentele ei, cu diver- 

sele ei acte cog cognitive. Acest model este ilustrat de teoriile personologice, 

de cele comportamentiste şi de cele cognitive. Omul este purtătorul 

trăsăturilor de personalitate, indiferent dacă acestea sunt înnăscute sau 

dobândite; el este iniţiatorul diferitelor comportamente, tot el este cel 
care desfăşoară procese cognitive complicate (ia decizii, stabileşte 

scopuri pentru subordonați, face atribuiri cauzale). Din perspectiva 
acestui model, conducerea apare ca un act, un efect sau un atribut al 

liderului, şi numai al lui. - 

Extrem de evideiită în cadrul acestui model este evoluţia înregistrată 

în modul de concepere a persoanei umane, în cazul nostru, a liderului. 

Dacă la început se susţinea că te naşti lider, şi nu devii, eşti predestinat 

să ajungi conducător prin polivalenţa. calităţilor, şi nu te formezi ca 
atare în cadrul relaţiilor sociale, cu timpul s-a trecut la interpretarea 

mult mai nuanţată şi mai în acord cu descoperirile ştiinţei a fiinţei 

umane, a devenirii ei ca personalitate. În vechile concepţii, conducătorul 

apărea ca tip invariabil înzestrat cu un anumit complex biopsihic 

care, cel mai adesea, se şlefuia de la sine, automat. Cum această 

concepţie de esenţă biopsihologică genetică nu putea fi eficientă în 

activitatea practică, ea este părăsită, cercetările orientându-se spreBC
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însuşirile dobândite şi manifestate în conduite şi comportamente, Cu 

toate acestea, modelul nu şi-a dovedit o utilitate prea mare, deoarece, 

deşi se centra pe aspecte din ce în ce mai pertinente (comportamentul 
este mai mult decât o trăsătură, iar activitatea cognitivă mai mult şi 
decât trăsăturile, şi decât comportamentele), rămânea cantonat în una 

sau alta dintre ele. Probabil că o evoluţie spectaculoasă a modelului 
conducerii ca funcţie a persoanei se va înregistra în momentul în care 
elementele lu: componente vor fi articulate şi sudate într-un tot unitar. 
Când trăsăturile de personalitate vor fi interpretate ca provenind din 

exterior, din relaţiile şi contextele relaţional-situaţionale ale omului, 

altfel spus ca interiorizări ale acestora, iar comportamentele vor fi 
considerate exteriorizări şi obiectivări ale trăsăturilor sau ale actelor 

cognitive ale individului, abia atunci se va fi realizat o imagine globală, 
unitară şi, totodată, extrem de funcţională. S-ar crea astfel posibilitatea 

ca trăsăturile de personalitate să nu fie considerate doar trăsături, ci 

adevărate competenţe, formate în activitate, câştigate în urma 
experienţelor personale şi sociale traversate de individ. 

„Plusurile” şi „minusurile” modelului conducerii ca funcţie a per- 

soanei se înlănţuie într-o cavalcadă amenințătoare : 

1) Centrarea pe persoana conducătorului arată importanța liderului în 
activitatea de conducere. Totodată, centrarea excesivă şi exclusivă 

pe lider (pe însuşirile şi comportamentele lui) creează un vid în jurul 

acestuia, diminuându-se, în felul acesta, posibilitatea lui de influen- 

ţare şi de feedback asupra propriei activităţi desfăşurate. 
2) Modelul militează pentru necesitatea de a identifica trăsăturile şi 

comportamentele liderilor de succes, ceea ce ar fi extraordinar de 
benefic, deoarece în felul acesta s-ar rezolva problema formării 
trăsăturilor psihocomportamentale care asipură succesul în activi- 

tatea de conducere. Din păcate, el se pierde în stabilirea unor liste 
interminabile de trăsături şi chiar de comportamente, rareori aceleaşi 

în taxonomiile diferiților autori. 

3) Modelul postulează ideea generoasă a existenţei unei relaţii cauzale 

între trăsăturile/comportamentele liderului şi eficienţa activităţii sale. 

Numai că studiile empirice au arătat că o asemenea corelaţie lipseşte 

de cele mai multe ori. Chiar atunci când corelaţia există, ea este 

departe de a fi universală, dimpotrivă, variază de la o situaţie la alta.BC
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De exemplu, Halpin şi Winer, exponenţi ai Şcolii de la Ohio, au 
constatat că orientarea spre oameni (consideraţia) asigură succesul 

conducătorilor (directorilor de şcoli), în timp ce orientarea spre 

sarcină (structura de iniţiere) este mai utilă pentru piloţii comandanţi 

de avioane (apud Hollander, 1971, pp. 616-617). Când între trăsătu- 

rile/comportamentele liderului şi eficienţa conducerii au fost desco- 

perite corelaţii pozitive, ele presupuneau un număr de variabile atât 

de mare încât cu greu puteau fi luate în considerare în programele de 

selecţie a liderilor (vezi Muchinsky, 2000, p. 501). 
Se încearcă descoperirea sau formarea în practică a liderului complet, 
total, care să deţină toate însuşirile asociate cu succesul în activitatea 

de conducere. Or, lucrul acesta este de-a dreptul imposibil. O aseme- 

nea tendinţă este identificată şi astăzi. De pildă, John C. Maxwell, 

enumeră nu mai puţin de 21 de calităţi ale liderului de succes: 

caracter, carismă, angajare, comunicare, competenţă, curaj, discernă- 

mânt, concentrare, generozitate, iniţiativă, ascultare, pasiune, atitudine, 

rezolvare de probleme, relaţii, responsabilitate, siguranţă, antidisci- 

plină, servitate, învăţare, viziune (vezi Maxwell, 2002). Pe bună 

dreptate, cineva n-ar putea deţine toate aceste calităţi. Mai mult 
decât atât, se pune întrebarea dacă acestea sunt necesare oricărui 

conducător, indiferent de nivelul ierarhic la care se află sau indiferent 

de specificul organizaţiei în care lucrează. Nici măcar ideea unei 

combinaţii de trăsături şi comportamente n-ar fi o soluţie. N-ar fi 

exclus ca una şi aceeaşi „combinaţie” să conducă la succes un lider 

şi la eşec un altul. Aceasta deoarece nu contează numai „combinaţia” 

în sine, ci şi modul de folosire sau contextul în care se află. 

Toate aceste aspecte au condus la apariţia unor atitudini contra- 

dictorii cu privire la modelul conducerii ca funcţie a persoanei. Unii 

autori l-au preluat. şi promovat, au perseverat în a pune în centrul 
dezbaterilor şi cercetărilor persoana liderului, consideraţia indispensa- 

bilă în actul conducerii, au făcut eforturi pentru a descoperi trăsăturile 

sau comportamentele-cheie ale personalităţii care se asociază cu eficienţa 

organizaţională. Alţii, dimpotrivă, l-au criticat, l-au minimalizat, în 

fine, au vorbit despre „eşecul” lui. Fără îndoială că exagerările într-o 

direcţie sau alta sunt întotdeauna păgubitoare în ştiinţă. După opiniaBC
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noastră, modelul conducerii ca funcţie a persoanei a fost un „rău 

necesar”, în sensul că, pe de o parte, a atras atenţia asupra rolului 

fundamental al persoanei în actul conducerii, iar, pe de altă. parte, 

tocmai prin exclusivismul său a orientat cercetările în alte direcţii mai 
profitabile, 

8.2. Modelul conducerii ca funcţie a situaţiei 

Dacă persoana singură nu explică succesul liderului, atunci cine sau ce 
asigură eficacitatea activităţii de conducere ? s-au întrebat cercetătorii. 

Răspunsul oarecum firesc a fost următorul: ceva care se află în afara 

persoanei, dincolo de ea, adică situaţia. O nouă paradigmă, la fel de 

simplă ca anterioara, începe să se impună din ce în ce mai mult: 

Situaţia în care se află conducătorul, particularităţile ei devin prota- 

goniştii proeminenţi ai noii viziuni explicativ-interpretative a conducerii. 

Teoriile situaţionale, mai ales cele primare, ilustrează din plin inter- 

pretarea conducerii ca funcţie a persoanei. Deplasarea preocupărilor de 

la persoană la situaţie s-a datorat dezvoltării sociologiei şi psihologiei 
sociale. Punctul de vedere situaţional, iniţiat şi introdus în psihologia 

socială de ceea ce s-a numit „behaviorismul social” (E. Tolman), a fost 

preluat atât de neofreudism (E. Fromm, K. Horney), cât şi de teoria 

„acţiunii sociale” (T. Parsons), care pun accentul pe „mediul social” în 

care acţionează oameni, pe „situaţia” în care se află „actorul”. Trecerea 

în prim-plan a preocupărilor de cercetare a relaţiilor dintre oameni, a 

aşa-numitei „psihologii de grup” a adus o nouă perspectivă şi în 
abordarea conducerii. Se evidenţiază tot mai pregnant ideea că între 

conducător şi cei conduşi se stabilesc o multitudine de relaţii, de tipuri 

şi intensităţi diferite, ceea ce va face ca fenomenul conducerii să fie 

" tocmai în funcţie de aceste relaţii şi de particularităţile situaţiei în care 

ele se formează. 

Modelul conducerii ca funcţie a situaţiei a declanşat o mare efer- 

vescenţă pe direcţia caracterizării naturii situaţiilor de conducere, a 

stabilirii tipologiei lor, a evidenţierii efectelor diferitelor tipuri de situaţii 
asupra conducerii. Situaţia concretă în care acţionează liderul devineBC
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elementul cel mai mobil care diferenţiază grupurile între ele şi chiar 

diferitele momente evolutive ale unuia şi aceluiaşi grup. Există astfel 

situaţii în care conducerea constă în propria acţiune, dar şi altele — şi 

acestea sunt numeroase - în care a conduce înseamnă „a-i face pe alţii 

să facă”. Sunt apoi situaţiile organizate, închegate, structurate, dirijate 

de norme şi legi bine stabilite şi situaţii mai puţin organizate, chiar 

nestructurate, dirijate de elemente psihologice apărute spontan, ceea ce 

face ca şi conducerea să capete particularităţi în funcţie de situaţiile 

formale, oficiale, şi situaţiile informale, neoficiale. (Să ne gândim apoi 
la câte dificultăţi ar putea produce în practică situaţia de necoincidenţă 

totală sau parţială, precum şi cea de.conflict între cele două tipuri de 
situaţii, aceasta reprezentând, de fapt, un alt tip de situaţie:) În viaţa 

unui grup întâlnim apoi situaţiile obişnuite, banale,. de răgaz, dar şi 

situaţiile de maximă mobilizare, grave, dramatice. Apoi, unii condu- 

cători lucrează în condiţii de certitudine, alţii în condiţii de incertitudine, 

fapt ce presupune o mulare a conducerii pe particularităţile situaţiilor 

respective. Iată câteva exemple care ne arată că omul trebuie raportat la 
situaţie, deoarece numai în funcţie de particularităţile ei aceasta poate 

asigura succesul conducerii. Situaţia devine cadrul fundamental care 

permite ca o anumită însuşire psihică, socială, culturală sau psihosocială 
a persoanei să devină însuşire de conducător. O persoană care are o fire 

dominatoare, autoritară şi-ar putea transforma această însuşire într-una 

de conducător, în acea situaţie din viaţa grupului care „cere” cu nece- 

sitate „autoritate”. Dar, pentru a se menţine la conducerea grupului, el 
trebuie să renunţe la această însuşire în alte situaţii care nu „cer” 

funcţionarea unei asemenea însuşiri. Modelul situaţional preconizează 

şi susţine în felul acesta ideea că omul este un fel de marionetă, prizonier 

al situaţiei, un instrument al ei, o „funcţie a situaţiei”, care acţionează 

numai după împrejurări. 

După cum remarcăm, punctul de vedere situaţional, deşi mai aproape 

de realitate, păcătuieşte, la fel ca primul, printr-o serie de unilateralizări 

şi absolutizări. Astfel, dacă în prima modalitate se absolutiza rolul 
interiorului, al laturii psihologice, în cea de a doua se absolutizează 
rolul exteriorului, al situaţiilor exterioare persoanei. Punctul de vedere 
situaţional a dus la neglijarea aproape totală a factorilor de personalitate, 

la excluderea lor din procesul concret, real al conducerii. JenningsBC
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critică situaţionismul pentru că subapreciază personalitatea şi pierde din 

vedere acel moment când omul devine stăpân pe situaţie (Jennings, 

1960, p. 15). La rândul său, Jean Piaget aduce critici severe situaţionis- 
mului, deoarece acesta consideră omul o „ladă goală” pe care o umple 

societatea, isnorându-se rolul personalităţii. Apoi, lăsând la o parte 

faptul că adeseori situaţia este tratată într-o manieră idealistă, ca o 

totalitate a stărilor psihice ale grupului, ale expectaţiilor şi motivaţiilor 

membrilor grupurilor, modelul situaţional nu poate răspunde la două 

întrebări: 1) de ce nu s-au descoperit trăsături care, fără să fie uni- 
versale, să fie cel puţin comune liderilor în mai mult de una sau două 

situaţii? (vezi Gouldner, 1963,.p. 99); 2) de ce se înregistrează 

deosebiri atât de mari între indivizii ce devin lideri în situaţii similare ? 

(vezi Neculau, 1977, p. 101). Prima întrebare sugerează că aproape 

fiecare situaţie reclamă lideri noi, fapt infirmat de practica socială ; cea 

de a doua întrebare sugerează că, totuşi, situaţia nu determină în 

exclusivitate comportamentul liderului şi că între situaţie şi comporta- 
mentul liderului se interpun alţi factori (trăsăturile de personalitate) 

care, în corelaţie cu primii, pot amâna, suspenda, devia, nuanţa comporta- 

mentul liderului, fapt confirmat de practica socială. 

Această ultimă idee implică necesitatea revederii şi reevaluării bazelor 

generale teoretice ale modelului situaţional asupra conducerii. În primul 

rând, omul nu este numai o fiinţă biopsihologică precum în modelul 

personologic, dar nici numai o fiinţă biosocială precum în modelul 

situaţional. Dimpotrivă, el este o fiinţă complexă biopsihosocial-cul- 

turală ce trebuie privită şi analizată multilateral. Conducerea trebuie să 
fie, de aceea, interpretată ca o funcţie a unei asemenea persoane 

complexe. În al. doilea rând, situaţia socială nu reprezintă doar o 

totalitate a psihologilor de grup, a expectaţiilor grupului, ci o totalitate 
de factori sociali, psihologici, psihosociali, organizaţionali care numai 

împreună, ca urmare a interacțiunii lor, dau naştere la ceea ce numim 

situaţia socială. De aceea, se impune ca funcţia de conducere să fie 

tratată în raport cu o astfel de situaţie socială.
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8.3. Modelul conducerii ca funcţie a relaţiei 

dintre persoană şi situaţie 

Cum cele două modele anterioare erau antitetice, exclusiviste, într-un 

sens sau altul (acceptarea rolului persoanei şi negarea rolului situaţiei 

şi, invers, postularea rolului determinant al situaţiei şi ignorarea rolului 

persoanei), era firesc să se ajungă la depăşirea lor prin considerarea 

relaţiei dintre cele două variabile. Noua paradigmă integrează persoana 

şi situaţia într-un raport unitar: 

Din perspectiva noului model al conducerii, numit şi modelul mixt, 

ilustrat foarte bine de teoriile contingenţei şi de cele ale interacțiunii 

sociale, conducerea nu mai apare ca o capacitate umană universală 

capabilă de a fi exercitată doar de anumite persoane otiunde şi oricând, 

pe oricine şi pe orice, dar nici ca o capacitate particulară, strict 

dependentă de anumite particularităţi ale situaţiei, ba chiar ale „momen- 

tului”. Conducerea este în funcţie atât de persoană, cât şi de loc sau, 

cum se spune în mod « curent, ea presupune „omul potrivit la locul 

potrivit”. 

În modelul mixt al conducerii, relaţia dintre persoană şi situaţie este 

foarte complexă. Nu este vorba doar de o simplă adaptare a persoanei 

Ja situaţie, ci de structurarea, stăpânirea şi transformarea situaţiei ; nu 

de interpretarea persoanei în sine, ca tip invariabil, ci ca produs al: 

situaţiei, al relaţiilor sociale şi interpersonale care apar şi funcţionează 

în cadrul ei, deci ca tip variabil, perfectibil ; nu de exclusivitatea rolului 

situaţiei sau al persoanei în determinarea comportamentului conducă- 

torului, ci de ponderarea acestor roluri în funcţie de parametri cum ar 

fi natura grupului, scopurile lui etc. ; grupul poate oferi conducătorului 

scheme de acţiune, dar aduce cu sine şi o serie de constrângeri ale 

comportamentului lui ; grupul creează şeful sau se poate forma în jurul 

şefului ; la rândul său, conducătorul cercetează diverse situaţii din 

existenţa grupului, extrage şi reţine asemănările, învaţă din eşecuri, 

controlează „situaţiile” grupului. Diverse situaţii din viaţa grupului pot 

presupune o constanţă a comportamentului liderului ; altele, în limiteleBC
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aceleiaşi constanţe, modificarea stilului de intervenţie. Între persoană şi 

situaţie se stabileşte şi acţionează, aşadar, o relație de unitate dialectică. 

Modelul mixt de conducere are o serie de valenţe pozitive. Astfel, el 

aduce o perspectivă mult mai complexă şi, totodată, mult mai realistă 

asupra interpretării ei, ţinând seama de achiziţiile şi progresele recente 

ale unor discipline ştiinţifice. Apoi, tezele general-teoretice de la care 

porneşte au în vedere ponderarea factorilor obiectivi şi subiectivi în 

realizarea procesului social. În sfârşit, modelul se dovedeşte a fi viabil 

şi din punct de vedere practic, fiind în acord cu realităţile sociale şi 

confirmat de viaţa socială. 

Totuşi, multe dintre cercetările ce au la bază modelul mixt al con- 

ducerii dispun şi de o serie de limite. Astfel, unele dintre ele sunt 

efectuate pe grupuri artificiale, de laborator, ceea ce îngreuiază posibili- 

tatea transferării rezultatelor şi pe grupurile naturale ; de asemenea, ele 

surprind, am putea spune „fotografiază”, doar un moment din evoluţia 

grupului, nu şi dinamica mai îndelungată a acestuia, cerută de nevoia 

realizării scopului. Ceea ce se pierde cel mai adesea din vedere este 

faptul corelaţiei noi, superioare care se realizează între trăsăturile de 

personalitate şi situaţie, nu doar ca urmare a evoluţiei situaţiei, a 

schimbării ei permanente, ci şi ca urmare a evoluţiei a înseşi trăsăturilor 

de personalitate. În genere, problema formării, a educabilităţii trăsă- 

turilor de personalitate scapă unor cercetări. Or, din acest punct de 

vedere, am putea considera că o persoană pusă într-o situaţie de con- 

ducere, chiar dacă iniţial nu are o serie de trăsături personale care s-o 
ajute să rezolve cu succes situaţia, şi le poate forma pe parcurs. Aptitu- 
dinile reprezintă doar posibilităţi necesare procesului de conducere, 
dar, pentru ca ele să devină realităţi, este necesară intervenţia procesului 
educativ-formativ. Un asemenea proces este cu atât mai util cu cât avem 
de-a face cu aptitudini de conducere care sunt prin esenţa lor de natură 
psihosocială, şi mai puţin psihologic-individuală. Or, dacă acestea din 
urmă pot fi mai greu manevrate, dată fiind legătura lor foarte strânsă cu 
disponibilităţile native ale individului, celelalte, fiind prin esenţa lor 
dobândite, achiziţionate în timpul vieţii individului, şi mai puţin depen- 
dente de disponibilităţile native, pot fi supuse influențelor educative. 
Ele pot fi formate prin practică şi învăţare.BC
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Deşi în modelul mixt al conducerii interacţiunea celor două categorii 

de elemente rămâne hotărâtoare, în dinamica şi evoluţia lor, ele pot juca 
roluri diferite, ceea ce iarăşi este frecvent trecut cu vederea. Astfel, 

uneori, situaţia poate fi elementul-,„cheie”, declanşator în formarea 

unor trăsături personale, alteori, dimpotrivă, chiar trăsăturile personale 

prezente pot genera o serie de situaţii. Modelul mixt asupra conducerii 

ne obligă deci la interpretarea nuanţată a conducerii, la considerarea 

celor două entităţi (persoana şi situaţia) ca aflându-se nu doar într-o 

simplă interacţiune, ci într-o interacţiune dialectică având momente de 

unitate, continuitate, dar şi momente de relativă discontinuitate şi 

contradicţie. Cercetătorii sunt de părere că, în modelul mixt, nu este 

suficient să ne oprim la constatarea interacțiunii dintre conducător, 
situaţie, cerinţele celor conduşi, ci este absolut obligatoriu să se lămu- 

rească baza pe care ea se desfăşoară, să se descopere geneza ei, dat 

fiind că factorii care se intercondiţionează nu au aceeaşi valoare. „Trebuie 

menţionat caracterul primar al «situaţiei» (...ca o stare obiectivă a 

societăţii, a clasei, a grupului social, ca o totalitate a necesităţilor lor, 

care constituie sursa activităţii, motivaţia ei) faţă de calităţile subiective 

ale conducătorilor (care exercită, fireşte, influenţa inversă asupra situa- 

ţiei) ; o asemenea abordare nu neagă, ci presupune independenţa relativă 

a conducătorului (Asin, 1971). 

Personal, considerăm că modelul mixt al conducerii, epurat de o 

serie de limite şi exagerări, este capabil de a explica în mai mare 

măsură, în mod corect, problematica vastă şi complexă a conducerii. În 

acelaşi sens s-au pronunţat şi alţi cercetători de pește hotare sau din 

ţară. Hollander considera încă din 1964 că eficienţa liderului depinde 

nu numai de calităţile sale, ci şi de aşa-numitul „credit de idiosincrasie”, 

adică de încrederea pe care i-o acordă membrii grupului, în virtutea 

căreia el poate să-şi asume responsabilităţi crescute (Hollander, 1964, 

capitolele 15 şi 20). Maryla Zaleska este de părere că activitatea de 

conducere poate fi interpretată într-un dublu sens: în calitate de relaţie 

(accentul căzând, în acest caz, pe gradul de influenţă pe care un individ 

o exercită asupra altuia) şi în calitate de mijloc necesar realizării unor 

scopuri sociale (constituind în acest sens un aspect al oryanizării grupului 

şi luând forme diverse în funcţie de scopurile propuse şi de exigenţele 

impuse de situaţie) (Zaleska, 1973, p. 110). Desigur că, şi într-un Caz,BC
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şi în altul, interacţiunea dintre persoană şi situaţie este hotărâtoare, 

deoarece gradul de influenţă a unei persoane depinde nu doar de 
calităţile ei, ci şi de particularităţile grupului, la fel cum organizarea 

grupului nu este numai în funcţie de natura scopurilor grupului, ci şi de 

capacităţile organizatorice ale liderului. La rândul lui, Adrian Neculau 

consideră că, în analiza oricărui tip de lider, important este să se 
pornească de la natura grupului şi de la specificul situației în care - 

acesta acţionează, deoarece numai atunci se va putea evalua calitatea 

conducerii prin raportarea „ofertei” la „cerinţe”, vor putea fi consi- 
derate dominantele comportamentale ale unei persoane susceptibile să 

ocupe o poziţie de lider (Neculau, 1977, p. 138). Putem considera deci 

că perspectivele de analiză deschise de modelul mixt al conducerii sunt 
promițătoare. 

8.4. Sinteze grafice ale modelelor conducerii 

Complexitatea conducerii a fost intuită de unii autori cu mult înainte ca 

aceasta să fie subiil teoretizată şi cuprinsă în diferite modele expli- 

cativ-interpretative. Este de-a dreptul uimitor cum, încă din anul 1950, 

doi autori (R.T. Morris şi M. Seeman) au condensat o mare cantitate de 

informaţie disponibilă în literatura de specialitate într-un model al 

studiului conducerii. Întrucât în acest model întâlnim sugestii extrem de 
importante care prefigurează chiar modelul mixt al conducerii, îl repro- 
ducem în figura 13 (pp. 90-91). 

Deşi tabloul este grăitor prin sine, vom încerca să-l comentăm cu 
intenţia sublinierii unor aspecte mai puţin sesizabile. 

După cum observăm, în J. sunt sintetizate o multitudine de definiţii 

care se dau liderului, în 2. sunt enumerate principalele comportamente 
ale liderului, iar în 3. se realizează descrierea şi analiza comporta- 

mentului liderului, precizându-se atât conţinutul acestui comportament, 
cât şi metodele cu ajutorul cărora devine posibilă o astfel de analiză. 

Asupra comportamentului liderului acţionează atât factorii de grup, 
enumeraţi în 4., cât şi factorii individuali, enumeraţi în 5. Tabloul 
precizează apoi principalele tipuri de relaţii care se stabilesc între factorii 
de grup şi individuali, pe de o parte, şi comportamentul liderului, pe de 
altă parte. Astfel, factorii de grup şi cei individuali pot fi determinanţiBC
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în raport cu comportamentul liderului (6a şi 6b), pot avea deci rol de 

cauză ; ei pot fi concomitenţi cu comportamentul liderului (7a şi 7b), 

fără să-l influenţeze cauzal, ci doar însoţindu-l ; în sfârşit, ei pot să 

apară în calitate de consecințe ale comportamentului liderului (8a şi 

8b). Diverse tipuri de relaţii sociometrice ale subordonaţilor, de exemplu, 

care formează împreună structura informală a grupului (4D), pot fi 

consecinţe directe ale unui anumit tip de comportament al şefului (6a), 

pot determina anumite tipuri de comportament ale şefului (6a) sau, pur 
şi simplu, pot coexista cu aceste comportamente (7a). Schema prezintă 
în 9. cele două categorii de factori consideraţi în calitatea lor de factori 

ce condiționează relaţiile de mai sus. De exemplu, relaţia dintre un 

anumit tip de comportament al şefului, să spunem cel de dominare 

cuprins la rubrica 3G, şi un anumit tip de rezultat al grupului, să 
spunem un moral crescut al membrilor acestuia, care figurează la 

rubrica 4B, poate fi condiţionată de faptul luării în seamă a structurii 

informale a grupului (4D) sau de timpul de când şeful ocupă postul său 

(5G). În fine, în 10a şi J0b se prezintă câteva modalităţi de evaluare a 

comportamentului şefilor atât din punct de vedere grupal, cât şi indi- 

vidual. Aşadar, factorii de grup şi individuali apar de data aceasta în 

calitate de criterii evaluative ale eficienţei sau ineficienţei conducerii. 

Acest tablou are, după părerea noastră, mai multe virtuţi : 

- constituie o sinteză reuşită a unei mari cantităţi de informaţie exis- 

tentă în literatura de specialitate cu privire la conducere ; 

- are valoare metodologică de model integrativ 'al unei eventuale 

cercetări a conducerii ; ” 

- are o semnificaţie teoretică şi, totodată, practică, oferind definiţii 

operaţionale diverselor concepte şi, mai ales, sesizând posibilităţile 

multiple de abordare a conducerii; ar putea fi reţinut, de aceea, 

într-o eventuală analiză a conducerii industriale ; 

- în sfârşit, aşa cum arată şi autorii, modelul prezintă factorii de grup 

şi individuali în cinci ipostaze diferite (consecinţe, cauze, concomi- 

tenţi, condiţii, criterii evaluative), fapt care asigură o viziune mai 

amplă asupra fenomenului conducerii. 

În 1998, alţi doi autori, Andriessen şi Drenth, au elaborat un model 

comprehensiv care. încearcă să ia în considerare cele mai relevante şiBC
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"4. FACTORI DE GRUP 

A. Istoria organizaţiei sau grupului. 

  

  

„ B. Caracteristicile actuale ale grupului. 
, C. Structura formală. . 

7 D. Structura informală. 
p F. Scopurile organizaţiei sau grupului. 

Pi G. Sistemele de comunicare. 
7 

/ 
% 7 4 

K 8a! 
.. Consecințele 

9. Factorii de grup care con- > - 
diţionează aceste relaţii. comportaroentului 

(conducătorului) 

1. Definirea şefului 3. Descrierea şi analiza comportamentului şefului 

A. Individul ocupând un post dat, CONȚINUT 
o situaţie cu potenţial de influenţă Ce face şeful ? Ă crescut. , FI Cc . : A. Timp consacrat diverselor tipuri de 

B. Individul care prin actele sale exercită o e : influenţă efectivă. activităţi: planificare, notare, control etc, 

C. Individul ale cărui acte de influență sunt 
mai numeroase şi mai decisive decât cele 
ale altor membri ai grupului. 

D. Individul desemnat de grup ca şefal său. 
E. Individul care exercită o influenţă 

dominantă în alegerea şi realizarea 
scopurilor. 

  
    

B. Timp petrecut în compania diverselor 
persoane (relaţii sociometrice), 

Cur face şeful ? 
C. Frecvenţa diverselor tipuri de 

comportament: dominare, in- 
tegrare. 

D. Schema responsabilităţi, auto- 
rităţii şi delegarea lor, 

E. Capacitatea de a prevedea 
comportamentele în situaţii 

  

  

10a. Evaluarea centrală asupra grupului 
(factori de grup luaţi ca criterii). 

B. Satisfacţia grupului, moralul său. 
C. Eficacitatea grupului : producţia pe unitate 

de timp şi preţul. 
D. Reimprospătarea membrilor : 

Competiţia cu alte grupuri. 
E. Menţinerea valorilor democratice. 

Utilizarea membrilor în luarea deciziilor.   A. Reuşita grupului în raport de scopurile sale. 

  

date. 
F. Moduri de influenţă în situaţii 

de grup. 

8b 7b 
Consecințe Concomitenţe 

  

$. Factori individuali 

A. Informaţii biografice. 
B. Caracteristici psihologice. 
C. Caracteristici fizice. 
D. Ideologia. 
E. Percepţii şi atitudini.   

  

Figura 13 - Model pentru studiul conducerii (după R.T. Morris şi M. Seeman)
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H. Tehnicile de promovare şi recrutare. 
1. Tehnicile de promovare şi cointeresare, 
J. Exigenţele fiecărui rol. 
K. Ideologiile grupului sau ale organizaţiei. 
L. Atitudinile şi percepțiile grupului. 
M. Factorii situaţiei exterioare,   
  

A Di 
  

    

73, . 
Concomitenjii Determinanţii aa ga 

: 9. Factorii individuali care con- 
comporiamentului comportamentului <— diţionează aceste relaţii. 

(conducătorului) (conducătorului) 4 

4 
d   

  

2. Definirea comportamentului 

CONȚINUT şe 

A, Comportamentul implicat de 
Prin ce se face descrierea ? responsabilităţile unei sarcini, 
G. Autodescriere. ; In B. Ansamblul comportamentului 
H. Descriere făcută de membrii individului desemnat ca şef. 

grupului. : i : 
1. Descriere făcută de un observator. c. puengloe efectivă a 

1 D : ai 
. Întregul comportament a! indivi- , i 

Prin ce inetode ? 1 dului influenţat de comportamentul Ă / dee - 
K. Chestionar asupra comportamentului. , sau de caracteristicile grupului... L. Analiza utilizării timpului ! E. Comportamentul unui individ 
N. Societe puiut, i atunci când el conduce activităţile 

N. Observaţii directe / Unui grup. 
- de un participant. / 
- de un nonparticipant. 

O. Scări de apreciere. 
P. Teste de situaţie.         

  A 

  

6b ! ae 
inantă , 10b. Evaluarea centrală asupra individului 

Determinanţi 4 (factori individuali luaţi ca criterii) 
î 

! „ Succesul personal a! şefului în avansare, 
salariu, post, consideraţie. 

, Alegerea şefului de către membri. 
„ Aprecieri (de eficacitate sau alte merite) 
asupra lui (de către grup sau nu). 

, Autoapreciere, satisfacția de sine. 
. Gradul de conformitate cu rolul său. 

, Flexibilitatea rolurilor. 

F. Poziţia în organizaţie sau grup. 
H. Salariu şi alte recompense. 
I. Cum a ajuns la situaţia sa. 
J. Factorii situaţiei exterioare. 

m
m
o
 

0
5
 

> 
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frecvent întâlnite variabile şi legături apărute în majoritatea teoriilor 

conducerii (vezi figura 14). 

  

SITUAŢIA 
Procesul de producţie, structura sarcinii, structura 
organizaţiei, „resursele” pentru împărţirea puterii, 

filosofia managementului, natura deciziilor       

    

  

      

    
    
         

  

      

  
      

Constrângeri Substitute 

5Yy 
Ss 
“ 
o 

E Percepţii, 
_ Comportament atitudini, 

E o specific motivaţie fi 
vos stilului - 23 5 5 

Basa Seas 23 2 a2.pa 
e SE Ş A , aa 2 
O 5 z Conducător membrii grupului 33 2 
2s * Ba 
2 Esi 3 _ 
ZI 38% 
Ogus Ea 
Osse . S5ae 

G Bă Perce Pl, Y Prezenţă as” S atitudini, Y _ 
motivaţie performanţă                        
    

  

norme, valori, , 
coeziune, omogenitate 

GRUP       

Figura 14 - Modelul integrat al conducerii 

Conform acestui model, conducerea nu este izolată de întregul 

ansamblu de procese dinamice. Mai mult, el stipulează că efectul 

determinant al conducerii asupra atitudinilor şi comportamentelor mem- 

brilor grupului va fi mai puternic atunci când anumite aspecte ale 
situaţiei sunt mai clar structurate şi mai puţin presante. Autorii încearcă 

să explice cu ajutorul acestui model câteva dintre teoriile cele mai 

cunoscute ale conducerii. Iată care sunt precizările făcute de ei: 

- conducerea este parte a unui proces organizaţional ; comportamentul 

conducătorului, asemenea comportamentului membrilor grupurilor, 

este puternic restricţionat de structură, tehnologii, aşteptările de rol, 
mecanismele de control etc. ;BC
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TEORII ŞI MODELE ALE CONDUCERII 93 

- conducătorii de la diverse niveluri ierarhice ale organizaţiei au funcţii 

şi sarcini extrem de variate care fac apel la capacităţi, procese cognitive 

şi deprinderi sociale divergente ; 

- efectul comportamentului conducătorului este dependent de expecta- 

ţiile şi scopurile membrilor grupurilor, precum şi de condiţiile de 

mediu ; 
- conducătorul şi membrii grupului interacționează constant ; în cursul 

interacțiunii ei creează relaţii complexe de schimb reciproc, care, 

prin schimbări în compoziţia grupului sau în mediu, devin ele însele 

subiect constant al schimbării ; 
- - dezvoltarea şi abordarea constantă a unui singur stil pot fi disfuncţio- 

nale ; este mai important ca un lider să înţeleagă expectaţiile şi 

scopurile membrilor grupului, complexitatea şi dinamica situaţiei, 

precum şi schimbările care pot să apară; 

- conducătorii dedică relativ puţin timp supervizării directe ; deseori, 

munca lor este extrem de fragmentată şi funcţia lor este de graniţă, 

adică menţin legăturile cu colegii, superiorii, furnizorii, clienţii, 

sindicatele etc. ; în aceste contacte îşi realizează atât propriile inte- 

rese, cât şi pe cele ale grupului; 

- conducerea serveşte la realizarea muncii în grup şi la menţinerea 

relaţiilor reciproce ; totuşi, comportamentul care contribuie real la 

aceasta, precum şi gradul în care un anume comportament este 

perceput ca eficient depind de specificitatea contextului şi de inter- 

pretările setului de roluri ; 

- într-un context organizaţional care nu se schimbă prea mult, semni- 

ficaţia comportamentului conducătorului poate deveni stabilă în timp 

(vezi Andriessen, Drenth, 1998, vol. IV, pp. 348-349). 

Autorii precizează că modelul nu are un statut testat empiric, ci mai 

curând unul euristic. Chiar dacă modelul elaborat de cei doi autori are 

un grad mai mare de conceptualizare, nu se poate să nu remarcăm 

caracterul lui compozit, oarecum eclectic. Probabil că în viitorul apropiat 

se vor elabora noi modele explicativ-interpretative ale conducerii cu o 

forţă teoretică mai mare şi cu o aplicabilitate practică extinsă.
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Capitolul 4 

Stilul de conducere | - 

Faptul că de particularităile stilului de muncă al conducătorilor 

depinde buna funcţionare a organizaţiei, însăşi productivitatea ei, nu 

mai este de mult un secret pentru nimeni. Un conducător sociabil, 

adaptabil, politicos, stăpân pe sine, corect, demn, dinamic, încrezător 

în forţele sale şi ale grupului său etc., care îşi face din toate aceste 

calităţi un adevărat stil comportamental, va obţine rezultate mult mai 

bune în activitatea sa decât un altul nesociabil, nepopular, morocănos, 

închis în sine, instabil, nestăpânit, subiectiv, taciturn ; un conducător 

uman, echitabil, exigent va fi mult mai eficient decât altul gălăgios în 

vorbe şi mărunt în fapte, îngâmfat, ce se prezintă ca victimă a neînţele- 

gerii şi relei-credinţe, ce se crede singurul apărător şi deţinător al 

adevărului, ce îşi atribuie o condiţie fals eroică. Poate nu întâmplător 

tocmai acestei variabile i-au fost consacrate o multitudine de cercetări 

teoretico-metodologice menite a-i desprinde, descifra şi decela arti- 

culaţiile, a-i evidenția rolul, utilitatea şi importanţa pentru bunul mers 

al activităţii de conducere. Cele mai multe dintre teoriile conducerii, 

prezentate în paragraful anterior, pornesc de Ia stilul de conducere, se 

„învârt” în Jurul lui sau ajung la el. De altfel, există autori care 

încorporează cercetările asupra stilurilor de conducere printre teoriile 

conducerii. Noi considerăm că problematica stilurilor de conducere este 

distinctă şi, de aceea, preferăm s-o tratăm într-un paragraf de sine stătător.
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STILUL DE CONDUCERE 95 

1. Ce este stilul de conducere ? 

Deşi, la prima vedere, s-ar părea că definirea stilului de conducere este 

relativ simplă, lucrurile nu stau deloc aşa. 
O primă dificultate de a formula un răspuns concludent la întrebarea 

de mai sus provine din faptul că unii autori propun operarea unei 

distincţii între noţiunea de „tip de conducere” şi cea de „stil de con- 

ducere”. Prin anii '60, '70, cele două noţiuni erau utilizate mai întâi 

într-o manieră nediscriminatorie, apoi corelată, în sensul că unii autori 

vorbeau despre „tipuri de conducere” — şi recurgeau chiar la adevărate 

tipologii ale acestora -, iar alţii, despre „stiluri de conducere”. De 

exemplu, psihosociologul american Keith Davis (1968) desprindea patru 
tipuri de conducere : autoritară, custodială, suportivă, colegială. Austra- 

lianul Leonard Kazimier (1969) vorbea despre stiluri de conducere 

pozitive şi negative (în funcţie de teoria X şi Y a lui McGregor) sau 

despre stiluri centralizate şi descentralizate (în funcţie de gradul de 

delegare a autorităţii). Cu timpul se conturează ideea potrivit căreia 

tipul de conducere ar fi ceva bazal (constituit sau dat din/de ansamblul 

calităţilor, cunoştinţelor, aptitudinilor), iar stilul, modul de exprimare 

şi manifestare a tipului de conducere în ceea ce are el mai important, 

esenţial. Francezul Olivier Gelinier (1968) compara tipul şi stilul de 

conducere cu un aisberg, în care partea vizibilă (adică o treime din 

aisberg) reprezintă stilul de conducere, iar partea invizibilă (două treimi 

din aisberg), tipul de conducere. 

O a doua dificultate de a răspunde la întrebarea formulată provine 

din atitudinile diferite pe care autorii le au faţă de noţiunea de stil de 

conducere. Astfel, unii preferă descrierea comportamentelor implicate 

în stilul de conducere, clasificarea lor, evidenţierea problematicii stilu- 

rilor, dar evită definirea sau măcar caracterizarea noţiunii respective. 

Alţii, care încearcă şi aşa ceva, se opresc asupra unor aspecte diferite şi 

dau, evident, soluţii diferite. Dintre acestea, două ni se par a fi semni- 

ficative. 

Una dintre ele consideră stilul de conducere, după părerea noastră, 

într-o manieră oarecum behavioristă, ca fiind o mulţime de caracteristici 

ale comportamentului conducătorului. Când se vorbeşte despre stilul deBC
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conducere, se au în vedere diverse tipuri de comportamente care se pot 

învăţa şi schimba, şi mai puţin sau chiar deloc calităţile psihologice ale * 

individului care sunt mai greu de determinat şi, în special, extrem de 

dificil de schimbat. Rațiunea unei asemenea interpretări credem că 

provine din necesitatea operaţionalizării conceptului respectiv şi, mai 

ales, din raţiuni de ordin practic, ameliorativ, orientate pe direcţia 

schimbării stilului în vederea optimizării lui. În realitate, tipurile de 

comportament despre care se vorbeşte aparţin unui om şi este greu, 
dacă nu chiar imposibil de conceput că în aceste comportamente nu-şi 
spun cuvântul şi trăsăturile de personalitate ale omului respectiv, însu- 
şirile lui pozitive sau negative. 

Cea de a doua modalitate de concepere a.stilului de conducere se 
plasează oarecum la polul opus, făcându-se o diferenţiere netă între 

noţiunea de comportament şi cea de stil de conducere. Fred Fiedler, 

spre exemplu, este de părere că noţiunea de comportament al liderului 

se referă la toate actele specifice la care un lider se angajează în timp ce 

direcţionează activitatea grupului său (recompensează sau critică, face 
sugestii, consideră sentimentele membrilor grupului etc.), în timp ce 

noțiunea de stil de conducere se referă la nevoile fundamentale, per- 

sonale ale liderului care motivează comportamentul său; cel care se 
schimbă o dată cu schimbarea situaţiei este comportamentul liderului, 

în timp ce nevoile lui de bază - deci stilul de conducere - rămân 

constante (vezi Fiedier, 1969, pp. 277-278). De data aceasta, stilul de 

conducere devine o variabilă pur interioară legată de structurile bazale 

ale personalităţii omului şi, de aceea, aproape imposibil de schimbat. 

În cazul celor două orientări, dificultatea este aceeaşi şi provine din 

necesitatea interpretării stilului de conducere ca fiind variabil, uşor 

influenţabil şi mai ales modificabil. Or, dacă el este legat de trăsăturile 

de personalitate care sunt relativ stabile înseamnă că posibilitatea schim- 

bării lui se diminuează simţitor. Tocmai de aceea el este identificat cu 

comportamentul (în prima modalitate) sau separat de el (în cea de a 
doua modalitate). 

La asemenea concluzii contribuie, după părerea noastră, o interpretare 

simplistă şi oarecum statică, mecanicistă a trăsăturilor de personalitate. 

În fond, personalitatea nu este o entitate imuabilă, ci supusă evoluţiei, 

progresului, deci schimbării. În stilul de conducere îşi pot găsi expresiaBC
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unele trăsături temperamentale care îl pot avantaja pe conducător, în 
timp ce altele pot fi supuse influențelor educative. De exemplu, neechili- 
brul excitativ al proceselor nervoase care poate apărea la un anumit 
nivel ca încordare, impulsivitate, haos afectiv, conduită anarhică, prin 

educarea caracterial-voluntară poate apărea ca spirit de iniţiativă, impe- 
tuozitate în creaţie, efervescenţă afectivă legată de scopuri înalte. De 
asemenea, în stilul de conducere îşi găsesc expresia unele aptitudini ale 
individului, de regulă însă, nu cele operaţional-executive, ci cele. pe 
care noi le-am denumit psihosociale, aptitudini care se formează, se 
dobândesc în decursul vieţii individului. În sfârşit, în stilul de conducere 

intervin în mare măsură trăsăturile caracteriale, care sunt prin excelenţă 

de origine socială. Nu trebuie să uităm nici faptul că uneori nici măcar 

nu este vorba despre schimbarea trăsăturilor de personalitate pentru a 

obține schimbarea stilului de conducere, ci doar despre o nouă struc- 

turare a trăsăturilor existente, despre o nouă echilibrare a lor sau despre 

o accentuare a predominanţei celor pozitive. lată, aşadar, că inter- 

pretarea personalităţii umane şi a trăsăturilor ei dintr-o perspectivă 

dinamică, formativă permite corelarea stilului de conducere cu trăsă- 

turile de personalitate. O asemenea corelare nu trebuie interpretată ca 

identitate. În realitate se întâlnesc şi cazuri când persoane ce dispun de 

caractere asemănătoare manifestă stiluri diferite sau oameni cu o identi- 

tate de stiluri au caractere diferite. 

Din punctul nostru de vedere, credem că definirea cea mai productivă 

a stilului de conducere se poate face dintr-o perspectivă psihosocială. 

Definim astfel stilul de conducere ca fiind modul concret de jucare a 

unui rol, deci de transpunere efectivă în plan comportamental a exi- 

gențelor ce derivă din statutul de conducător. Or, aceleaşi exigenţe pot 

fi transpuse în maniere diferite, deci prin stiluri comportamentale 

diverse sau exigenţe de statut diferite pot fi transpuse în practică într-o 

manieră relativ asemănătoare, aceasta datorită, pe de o parte, trăsăturilor 

de personalitate ce diferă de la individ la individ sau sunt asemănătoare, 

iar, pe de altă parte, datorită altor numeroşi factori diferiţi sau asemă- 

nători care influenţează stilul (imperativele vremii, particularităţile 

social-istorice, situaţia concretă, stadiul de dezvoltare a grupului etc.). 

În felul acesta, latura atitudinal-motivaţională şi cea comportamentală 

se regăsesc reunite în stilul de conducere, care capătă valenţe deosebite 

de îndată ce este interpretat situațional.BC
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Definiţii mai mult sau mai puţin asemănătoare întâlnim şi la alţi 

autori. „Stilul de conducere este maniera în care sunt îndeplinite funcţiile 

conducerii, modalitatea tipică de comportament al liderului faţă de 

membrii grupului” (Sintion, 2000, p. 45). 

2, De unde derivă necesitatea studierii 

stilului de conducere ? 

Necesitatea investigării stilului de conducere derivă, în primul rând, 

din efectele deosebit de relevante pe care practicarea lui le poate avea 
atât asupra climatului psihologic, socioafectiv, relaţional din cadrul 

organizaţiilor sociale, cât şi asupra productivităţii muncii. Un con- 
ducător care nu ştie să primească, să zâmbească, să strângă mâna, să 
asculte doleanţele oamenilor, să li se adreseze, să-i încurajeze, care are 
atitudini superficiale sau brutale faţă de problemele ridicate, poate 

traumatiza, poate produce decepţii (personale sau colective), poate da 
naştere la răspândirea unor comentarii nefavorabile la adresa conducerii 

întregii organizaţii, plantează neîncrederea, incită resentimentele mem- 
brilor grupurilor şi organizaţiei, toate acestea putând afecta grav planul 

relaţional, moralul organizaţiei, precum şi planul productiv. 
În al doilea rând, necesitatea studierii stilului de conducere derivă 

din faptul că el are o mare capacitate de a se difuza în rândul membrilor 

grupului, este molipsitor pentru întreaga organizaţie. În procesul concret 

al muncii, conducătorul, în mod voit sau nu, îşi formează, îşi educă 

adeseori echipa în conformitate cu propriul stil de conducere. Un 
conducător optimist, cu stil cooperator de muncă va crea în jurul său 
optimism, încredere, iniţiativă, un climat de emulaţie, spre deosebire 

de un altul pesimist, copleşit permanent de sarcini, posac, irascibil, 
care va atrage după sine crearea unei atmosfere încordate, încărcată 

tensional, încorsetată. Nu trebuie să uităm că, alături de stilurile nor- 
male, fireşti, adaptive, indiferent de tipul sau felul lor, există şi stiluri 

de conducere dezadaptive, ca modalităţi ineficiente de raportare a 
conducătorilor la subordonați, la situaţiile problematice sau solicitante 

pe care le traversează. De Vries şi Miller (1992) descriau cinci asemenea 
stiluri (paranoid, obsesiv, isteric, depresiv, schizoid). Stilurile de conducereBC
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(adaptive sau dezadaptive) se difuzează nu numai în interiorul echipei 

de conducere, ci şi în afara graniţelor ei, cuprinzând, la un moment dat, 

chiar întreaga organizaţie. Or, una este transferarea unui stil de con- 
ducere adecvat, adaptiv şi eficient, deschis către înnoire şi adevăr, şi 

alta este transferarea unui stil dezadaptiv, viciat, neeficient. Practicarea 

stilurilor de conducere adaptive va da naştere unor organizaţii sănătoase, 
mature, capabile de a se organiza şi dezvolta, pe când practicarea 

stilurilor de conducere dezadaptive va genera organizaţii bolnave, vulne- 

rabile, instabile, pasibile de a claca oricând. 
În al treilea rând, necesitatea studierii stilului de conducere derivă 

din faptul că acesta nu acţionează izolat, de sine stătător, ci corelat cu 

alte variabile, ceea ce face ca efectele lui asupra diverselor com- 

partimente ale organizaţiei şi, mai ales, asupra activităţii acestora să fie 

şi mai pregnante şi mai pline de semnificaţie. Stilul de conducere 

interacționează mai frecvent cu orientările conducerii (concepute ca 

ansambluri complexe de fenomene privitoare la modul în care con- 

ducătorii îşi gândesc propria activitate de conducere, sarcinile ce le 

revin, modalităţile de realizare a acestora, tipurile de raportare la 

normele instituţionalizate pe care trebuie să le respecte, modul concret 

de relaţionare cu subordonații, egalii şi superiorii lor) şi mentalităţile 

conducătorului (care nu sunt altceva decât orientările conducerii îndelung 

practicate şi cristalizate în fenomene de natură psihosocială, cum ar fi 

atitudinile, opiniile, judecăţile, deprinderile de acţiune). Între stilul de 

conducere şi celelalte două componente (orientările şi mentalităţile 

conducerii) există o strânsă interdependenţă. Uneori, stilul de conducere 

apare ca o consecinţă firească a orientării conducerii. De exemplu, dacă 

un conducător îşi consideră subordonații incompetenţi, el se va purta 

arogant cu ei, distant, brutal, îi va suspecta, supraveghea îndeaproape, 

îi va repezi ori de câte ori i se vor adresa. Alteori, stilul de conducere 

datorat unor particularităţi strict personale va impune cu timpul o 

anumită orientare a conducerii. Un conducător amabil, sincer, într-un 

cuvânt, uman nu va permite aplicarea în organizaţia sa a unei conduceri 

autoritare, ci, dimpotrivă, stilul său de conducere va crea cu timpul o 

orientare cooperatoare a conducerii. Nu întotdeauna însă între stilul de 

conducere şi orientarea conducerii există o strânsă corelaţie. Sunt şi suficient 

de multe situaţii în care între ele apar relative contradicții, discrepanțe.BC
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Traian Herseni prezenta şi analiza patru tipuri de conducători, 

reieşite din cercetările de teren şi având ca punct de plecare corelaţia 

(sau lipsa ei) dintre orientarea şi stilul conducerii. Astfel, există: 

1) conducători valoroşi cu orientare bună în raport cu sarcinile lor, 

capabili, cultivați, bine intenţionaţi şi cu stil de conducere pozitiv 

(comunicativi, calmi, generoşi, înţelegători, agreabili în relaţiile cu 

ceilalţi) ; 2) conducători valoroşi, dar lipsiţi de stil, caz în care se 

ajunge uneori la situaţii dramatice deoarece sunt respinşi de către 

subordonați, între ei şi subordonați se creează permanent conflicte ; 

3) conducători mediocri sau incapabili, dar cu stil (binevoitori, politicoşi, 

toleranţi), care sunt acceptaţi şi apăraţi de subordonați ; 4) conducători 

mediocri şi lipsiţi de stil — situaţia cea mai nefericită -, respinşi total de 

subordonați (Herseni, 1969, pp. 122-127). 

În sfârşit, în al patrulea rând, necesitatea de studiere a stilului de 
conducere derivă din faptul că acesta nu este doar o simplă variabilă 

personală (cu implicaţii doar la nivelul psihicului individual), ci şi o 

variabilă organizaţională, afectând persoanele, relaţiile dintre ele şi 

chiar organizaţia în întregul ei. Acest lucru este confirmat şi de interesul 

unor cercetători români de a reflecta în lucrările lor problematica 

stilurilor de conducere (vezi Radu, 1994; Tabachiu, Moraru, 1997; 

Zaborilă, 2004 etc.). | 

3, Direcţii de cercetare a stilului 

de conducere 

Problemele care pot fi abordate în legătură cu stilul de conducere sunt 

extrem de numeroase ; de aceea, o selecţie a lor devine stringentă. Din 

multitudinea şi varietatea acestor probleme noi ne vom opri asupra a 

patru dintre ele: tipologiile (clasificările) stilurilor de conducere; 

modalităţi de diagnoză şi autodiagnoză a stilurilor de conducere ; factori 

care influenţează şi facilitează cristalizarea unor stiluri de conducere ; 

efectele practicării diferitelor stiluri de conducere. Încercăm prin analiza 

acestor probleme să răspundem unor deziderate de ordin teoretic, 
metodologic şi altora de ordin practic.BC
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3.1. Tipologiile stilurilor de conducere 

În literatura de specialitate, numărul tipologiilor stilurilor de conducere 
este de-a dreptul impresionant. Aproape că nu există autor care, ocu- 

pându-se cu studiul stilurilor de conducere, să nu fi ajuns şi la o 

clasificare a lor. De aceea, cred că găsirea unui criteriu de ordonare şi 

grupare a lor este mai mult decât necesară. Noi preferăm să clasificăm 

stilurile de conducere după numărul dimensiunilor luate în calcul de 

diverşi cercetători. Sunt unele tipologii care, deşi pornesc de la mai 

multe activităţi ale conducătorului, avantajează una dintre acestea, care 

devine astfel esenţială, fundamentală - acestea sunt tipologiile pe care 

le numim unidimensionale. Alte tipologii pornesc de la două sau trei 

dimensiuni considerate ca fiind determinante în activitatea de condu- 

cere - acestea constituie tipologiile bi- sau tridimensionale. Cum în 

cadrul fiecăreia dintre aceste categorii există mai multe clasificări, ne 

vom opri doar asupra celor pe care le considerăm reprezentative şi cu 

mare relevanţă pentru activitatea practică. 

Tipologii unidimensionale 

Cea mai ilustrativă tipologie unidimensională — prima şi din punct de 

vedere istoric = este cea propusă de Kurt Lewin şi colaboratorii săi R. Lippitt 

şi R.K. White, încă din 1939. Deşi activităţile desfăşurate de un conducă- 

tor în cadrul grupului sunt destul de numeroase (stabilirea sarcinilor şi 

tehnicilor de lucru, repartizarea sarcinilor, formarea grupurilor, partici- 

parea la activitate, efectuarea evaluărilor etc.), ceea “ce contează este 

altceva, şi anume : cine ia decizia în legătură cu toate aceste activităţi ? ; 

cum este luată decizia? Decizia poate fi luată de conducător singur, de 

conducător împreună cu membrii grupului sau de grup, la voia întâm- 

plării, fără nici o asistenţă din partea conducătorului. Cele trei situaţii 

ilustrează practicarea a trei stiluri de conducere pe care Lewin, Lippitt 

şi White le-au denumit autoritar, democrat, liber (laissez-faire). 

Nu ne propunem caracterizarea fiecăruia dintre aceste stiluri de 

conducere, încercăm doar să sintetizăm şi să condensăm o mare cantitate 

de informaţie în tabelul următor care va contura, pe de o parte, specificul 

fiecărui stil de conducere şi, pe de altă parte, principalele efecte pe 

direcţia câtorva parametri.BC
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102 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

Tabelul 1 - Specificul şi efectele stilurilor de conducere 

  

Sul 

  

  

Autoritar Democrat Liber 
„SS i Criterii 

(laissez-faire) 
de evaluare 

| | Secvenţial : mare | Fiuctuantă 
Eficienţă Ca tendinţă: în | Mare şi constantă : , Ca tendinţă: slabă 

scădere 

Centrare pe lider 

Subordonajţii 
Centrare pe grup 

Satisfacţie mare şi | Individualizată 
generalizată 

exprimă mai 
multă nemulţumire 

Satisfacţia scade 

Satisfacţie 

  

            în timp 

Agresivitate Mare Scăzută Scăzută 

Climat de grup Agresiv-apatic Cooperator Anarhie 
  

Deşi cercetările lui Lewin au fost făcute pe copii (şi nu pe adulţi), în 

condiţii experimentale (şi nu în condiţiile activităţii naturale din mediile 

organizaționale), ele au avut un puternic impact asupra tuturor cerce- 

tărilor şi tipologiilor care au fost făcute ulterior. Cele trei stiluri de 

conducere vor fi regăsite, sub o formă sau alta, în majoritatea tipo- 
logiilor altor autori. 

Tipologia lui Lewin şi a colaboratorilor săi, deşi cu o mare relevanţă 

şi forţă de penetraţie, se asocia cu o limită, şi anume, ea sugera că ar 

exista stiluri de conducere pure (autoritar „pur”, democratic „pur”). 
Unii autori, sesizând faptul că, în realitate, în practică, nu există stiluri 
pure, ci mai degrabă combinaţii între diferite stiluri, şi, de asemenea, 
că nu există un singur tip de stil autoritar sau un singur tip de stil 
democrat, au adus corijările de rigoare. 

N.R.F. Maier (1957) şi-a imaginat un triunghi echilateral şi a amplasat 
în fiecare vârf cele trei stiluri clasice (autoritar, democratic, laissez-faire), 

iar la mijlocul fiecărei laturi a triunghiului a trasat alte trei stiluri de 
conducere intermediare (paternalist între autoritar şi laissez-faire ; 
majoritar între autoritar şi democratic ; liber cu u discuţii î între democratic 
şi laissez-faire) (vezi figura 15).BC

U 
IA

SI
/C

EN
TR

AL
 U

NI
VE

RS
IT

Y 
LI

BR
AR

Y



STILUL DE CONDUCERE 103 

AUTORITAR 

MAJORITAR PATERNALIST 

  

- DEMOCRAT LAJSSEZ-FAIRE 
LIBER CU DISCUȚII 

Figura 15 - Tipologia stilurilor de conducere (după Maier, 1957) 

Primul stil se caracterizează prin faptul că autoritatea ia decizia, dar 

ține cont într-o oarecare măsură şi de dorinţele indivizilor; cel de al 

doilea se bazează pe participarea membrilor grupurilor şi pe dominarea 

minorităţii de către majoritate ; cel de al treilea stil presupune o discuţie, 

fără a se viza însă nici o acţiune organizată. N-ar fi exclus, arată Maier 

în continuare, ca un conducător să „cadă” în interiorul triunghiului, 

ceea ce înseamnă că el va prezenta toate caracteristicile enumerate. 

Acesta poate fi, de exemplu, cazul în care se impun câteva decizii de 

grup, în unele privinţe membrii grupului utilizând metoda deciziei de 

grup, iar în alte privinţe ei fiind lăsaţi să facă ce vor. Maier merge însă 

şi mai departe şi consideră că, dacă stilul de conducere al personalului 

este definit prin gradul de libertate acordat, atunci este necesar să 

revedem cele trei stiluri de conducere tocmai în funcţie de gradul de 

libertate acordat şi, mai ales, după maniera în care libertatea este 

redusă. Singura situaţie realmente liberă este cea de laissez-faire, în 

care fiecare individ acţionează cum îi place, ceea ce exclude orice efort 

de colaborare. Sistemul autocratic şi cel democratic restrâng, ambele, 

libertatea : autocraţia prin presiunea şefului, democraţia prin presiunea 

grupului. Autocraţia şi democraţia nu se deosebesc între ele prin faptul 

că una procură mai multă libertate decât alta, ci pentru că una restrânge 

libertatea prin libera acceptare a indivizilor, iar alta prin teama produsă. 

Pentru a putea răspunde la întrebarea „Care mod de conducere este maiBC
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104 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

eficient? ”, Maier a introdus noţiunea de zona libertăţii de acțiune. El 

constată că, în practicarea stilului de conducere democrat, de exemplu, 
intervin o serie de factori care reduc zona libertăţii de acţiune a şefului, 

precum : limitările impuse de directivele întreprinderii şi practicile ei 
curente, de contractele sindicale şi legislaţie, de activităţile experţilor, 

de prerogativele eşaloanelor superioare care îşi rezervă o serie de 
activităţi. Numai ceea ce rămâne după eliminarea acestor zone constituie 
câmpul acţiunilor ce pot fi întreprinse şi rezolvate prin metode de grup. 
Asemenea limitări nu împiedică însă succesul practicilor democratice 

dacă ele sunt suplimentate cu modalităţi eficiente de acţiune. 

e J.A.C. Brown (1954) descrie trei tipuri de conducători autoritari 

(strict, binevoitor, incompetent) şi două tipuri de conducători demo- 
cratici (democratul autentic şi pseudodemocratul). 

Autoritarul strict este sever, dar corect, nu-şi deleagă niciodată 
autoritatea, utilizează formule de tipul „afacerile sunt afaceri”, „timpul 
costă bani”, are tendinţe conservatoare, este generos cu cei din jur care 
îşi îndeplinesc conştiincios îndatoririle, ţine la distincţia dintre con- 

ducător şi muncitor. 

Autoritarul binevoitor este chinuit de conştiinţa faptului că sarcina 
lui este nu doar aceea de a produce obiecte, ci de a răspunde şi de 
subordonații care îi sunt încredinţaţi ; prin urmare, se interesează de 

viaţa lor extraprofesională, de credinţele, moralitatea lor, fapt pentru 
care este întotdeauna apreciat. 

Autoritarul incompetent este un conducător „infantil”, lipsit de 
scrupule ; minte, brutalizează, corupe, ia toate măsurile care crede că 
îl vor ajuta Ja realizarea scopurilor sale. 

Democratul autentic este cel care îşi deleagă autoritatea până la 
eşaloanele cele mai de jos ale ierarhiei, conduce munca liber aleasă de 

oameni ; când lipseşte, nu se întâmplă nimic rău în grup. 
Pseudodemocratul nu prea diferă de autoritarul incompetent: adoptă 

formule verbale aparent democratice, dar, în esenţă, nu se interesează 

de problemele oamenilor, ci îşi urmăreşte propriile interese (vezi Brown, 
1961, pp. 252 şi urm.) 

* R. Tannenbaum, W.H. Schmidt (1958) propun poate cea mai 
interesantă revizuire a tipologiei lui Lewin şi a colaboratorilor săi, care,BC
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pe de o parte, sugerează posibilitatea trecerii spre lărgirea numărului de 

criterii ce pot sta la baza caracterizării comportamentului conducătorilor 
şi, pe de altă parte, deschide perspectiva abordării situaţionale a stiluri- 

lor de conducere. Figura centrală pentru ei este tot cea a conducătorului 

şi a comportamentelor sale. Autorii imaginează un continuum cu două 

extreme (conducere autoritară ; conducere democrată) şi cu nenumărate 

puncte (Citeşte „comportamente”) posibile şi accesibile unui conducător. 
De-a lungul acestui continuum sunt stabilite şapte comportamente ale 

conducătorului : 

1) conducătorul ia decizia şi o comunică; 

2) conducătorul ia decizia, dar recunoaşte că există posibilitatea neaccep- 

tării ei, de aceea încearcă să-şi convingă subordonații să o accepte ; 

3) conducătorul prezintă ideile şi pune/aşteaptă întrebări ; 

4) conducătorul propune variante decizionale, posibil de a fi modificate ; 
5) conducătorul prezintă problema, primeşte sugestii, ia decizia ; 

6) conducătorul stabileşte limitele şi cere grupului să ia decizia ; 

7) conducătorul permite grupului să acţioneze fără limite (sau în cadrul 

unei limite impuse de nivelul ierarhic superior). 

Figura 16 prezintă aceste şapte comportamente ale conducătorului, 

ordonate după gradul de utilizare a autorităţii de către lider şi aria de 

libertate a subordonaţilor: 

Autoritar .“ < pb» Democratie   

  

Utilizarea autorităţii 
de către manager 

Domeniu de libertate 
pentru subordonați 

44 
Managerul Managerul Managerul Managerul Managerul Managerul Managerul 

      

ia decizia și  „vinde” prezintă prezintă prezintă |. defineşte permite 
o anunţă subordo- decizia şi o propunerea problema,  limiteleși  subordonaţi- 
subordona-  naţilor pune în de decizie, primeşte cere lor să 
ților. decizia. discuţie. care poate — sugestiişi  grupuluisă acţioneze 

ss să suporte ia decizia ja decizia. între limitele 

Ia modificări. finală. definite de 
superior. 

Figura 16 — Stiluri de conducere după gradul de utilizare 

a autorităţii şi aria de libertate a subordonailorBC
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Când gradul de autoritate a liderului este mare şi aria de libertate a 
subordonaţilor mică, avem de-a face cu practicarea stilului de conducere 
autoritar şi, invers, când gradul de autoritate a liderului este mic, iar în 
schimb, aria de libertate a subordonaţilor este mare, avem de-a face cu 

practicarea stilului de conducere democrat. Cele şapte comportamente 
ale conducătorului sugerează existenţa a patru stiluri de conducere: 
dictatorial (comportamentul 1); negociator (comportamentul 2) ; consul- 
tativ (comportamentele 3, 4, 5); cooperator sau implicativ (comporta- 
mentele 6, 7). Conducătorii pot opta pentru unul sau altul dintre aceste 

stiluri de conducere, opţiunea lor fiind influenţată de o serie de forţe 

care ţin de manager, de subordonați, de situaţia în care aceştia se 

găsesc la un mornent dat, într-un cuvânt, de modul în care ei percep 
intensitatea celor trei forțe. De aceea afirmam ceva mai sus că tipologia 
lui Tannenbaum şi Schmidt a prefigurat încă din anul 1958 lărgirea 
opticii de conceptualizare şi interpretare a conducerii. 

Clasificarea stilurilor de conducere propusă de Tannenbaum şi Schmidt 
a avut un larg ecou în epocă, stând la baza altor numeroase clasificări. 
Înşişi creatorii ei au reluat-o peste ani (1973) şi au perfecţionat-o din 

perspectiva noilor teorii ale conducerii, mai ales a celor contingente. 
Clasificarea lor are însă şi o utilitate practică, unii autori introducând-o 
în programele de pregătire/formare a liderilor şi managerilor. Cole, de 
exemplu, se referă la o asemenea posibilitate. El reproduce o schemă în 

care sunt prevăzute cele patru stiluri de conducere („dispune” ; „vinde” ; 
„cere părerea” ; „participă”) la care adaugă un al cincilea („deleagă”), 
stiluri care figurează în materialele de instruire profesională a con- 
ducătorilor (vezi Cole, 2000, p. 74). 

Tipologii bidimensionale 

Cea mai cunoscută şi răspândită tipologie bidimensională a stilurilor de 

conducere este cea elaborată de Robert R. Blake şi Jane S. Mouton 

(1964). Cei doi autori, pornind de la premisa că în conducerea organi- 
zaţiilor două dimensiuni sunt esenţiale — orientarea conducătorilor spre 
producţie şi orientarea lor spre personal —, construiesc o grilă ce dă 

posibilitatea evidenţierii diverselor stiluri de conducere. Ei imaginează 

două axe, una verticală, care indică gradul de interes manifestat de 

conducător pentru problemele umane, şi alta orizontală, ce indică gradulBC
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de interes manifestat de conducător pentru producţie. Orientarea 

conducătorilor faţă de una sau alta dintre aceste două dimensiuni variază 

de la valoarea numerică cea mai mică (1) până la cea mai mare (9). Din 

interacţiunea valorilor acestor dimensiuni apar mai multe stiluri de 
conducere. Deşi, practic, se pot stabili 81 de astfel de stiluri de con- 

ducere, cei doi autori îşi concentrează atenţia doar asupra a cinci tipuri 

de stiluri comportamentale (vezi figura 17). 

  

  

          

  

  

3 , Ţ , Ţ Ţ Ț 

- Za] ou. Stil populist Stil centrat pe grup 9.9. 
O O mare atenţie acordată Munca este îndeplinită 

trebuinţelor salariaţilor de oameni responsabili ; 

co | în domeniul relaţiilor muncii organizaţia rezolvă interdepen- 

conduce la stabilirea unui bun denţa diferitelor departamente 
[” climat în întreprindere şi a unui legate de acelaşi trunchi comun 7] 

| ritm de muncă agreabil. raporturile sunt fondate pe în- 
| credere şi respect mutual. 

[ Ț 
o Stil mediu oscilant 

Graţie unei bune organizări 
      

5.5.           

rezultate interesante sunt obţi- 

* nute echilibrând imperativele 
_ producţiei ce menţin un moral 

ridicat salariaţilor. 
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|” Un efort minim pentru a efec- Eficacitatea este obținută graţie" 

cu | tua munca este suficient pentru condiţiilor muncii care ţin cont 

a menţine adeziunea persona- de un minimum de factori 
a lului întreprinderii. psihologici. 
a —| 1.1. |Stil secătuit Stil centrat pe sarcină | 1.9. 

| | , , 
1 2 3 4 $ 6 ? 8 9 

Slab Crescut 

Gradul de interes manifestat faţă de imperativele producţiei       
Figura 17 - Grila managerială
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Stabilirea celor cinci stiluri de conducere se realizează în funcţie de 

atitudinile şi practicile pe care le manifestă conducătorii faţă de felul 
cum se realizează planificarea, se execută munca, faţă de rezultat, 

disciplină, obiective, relaţiile dintre şefi şi subordonați, atitudinea faţă 

de superiori şi subordonați, felul cum se realizează comunicarea, atitu- 

dinea faţă de conflict, creativitate, angajare personală. 
Iată cele cinci tipuri de stiluri de conducere, cu câteva dintre parti- 

cularităţile lor: 

a) Stilul de tip 1.9. se caracterizează prin interes mare pentru producţie 
şi interes slab pentru problemele umane. Se porneşte de la premisa 
că între imperativele producţiei şi trebuinţele proprii personalului 
există o contradicţie inevitabilă, şi atunci, dacă unele sunt satisfăcute, 

celelalte trebuie sacrificate. Eficacitatea unui conducător de acest 

tip se măsoară în termeni de producţie şi profit. Între şefi şi sub-. 
ordonaţi sunt relaţii de autoritate, ascultare şi supunere; condu- 

cătorul tinde să se afirme prin rezultate ; el comandă, controlează, 

este impermeabil la critică, elimină pe cei în dezacord cu el, nu ţine 

seama de opiniile altora, face totul ca ideile sale să fie acceptate, 
dacă are o idee proprie sau o atitudine proprie se cramponează de 
ele, tinde să se afirme chiar dacă relaţiile cu alţii au de suferit; 

persoanele sunt considerate instrumente de producţie; comunică 

puţin cu subordonații, şi mai ales pentru a le transmite ordinele. 

b) Stilul de tip 9.1. se caracterizează prin interes mare pentru pro- 
blemele umane şi interes scăzut pentru problemele de producție. 

Conducătorul cu un astfel de stil rezolvă problemele umane, asigurând 
prin aceasta un climat bun în întreprindere, un ritm agreabil de 
muncă ; el încurajează spiritul colectiv pe direcţia realizării sco- 
purilor umane, urmăreşte obţinerea satisfacţiei personalului, care 

devine un scop în sine; caută relaţiile care să dea satisfacţii totale ; 

creează condiţii armonioase pentru personal, dar riscă să împiedice 

eficacitatea organizaţiei ; manifestă loialitate parţială şi superficială 
faţă de organizaţie, caută scuze pentru rezultatele insuficiente. 

c) Stilul de tip 1.1. se caracterizează prin interes slab atât pentru 

producţie, cât şi pentru problemele umane. Conducătorul care prac- 

tică un astfel de stil manifestă tendinţe de izolare faţă de superiorii 

şi subordonații săi, nu se implică în problemele de decizie, evităBC
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formele de control, subordonații sunt consideraţi un „rău necesar” ; 

este orientat spre sine însuşi, în grup participă rar la conversații, 
lasă personalul să se ocupe singur de moralul său, tinde să evite 

conflictele ; orientat spre autoconservare, se preocupă mult de sine, 

de viitorul său, este pasiv, îşi exprimă rar opiniile, de regulă este 
neutru, se comportă ca o meduză plutitoare, se lasă purtat de valuri 

fără o direcţie anume, în poziţii de conducere este mai mult un 

mesager, critică doar pentru a se apăra. 
Stilul de tip 5.5. se caracterizează prin interes moderat. atât pentru 
producţie, cât şi pentru problemele umane. Conducătorul ce practică 

acest stil caută soluţii de echilibrare (de compromis), obţine astfel o 

producţie acceptabilă (fără a fi însă prea mare), fără o bruscare a 

personalului ; utilizează logica şi presiunea, evită extremele, strânge 

sugestii de la toţi subordonații, adoptă părerea majorităţii, încearcă 

să amâne, să motiveze personalul, preferă contactele individuale, 
familiare, apreciază reuniunile de grup, încearcă să obţină maximum 

de eficacitate cu minimum de conflict, contribuie la menţinerea şi 

crearea moralului orientat spre producţie, acordă atenţie atât orga- 

nizării formale, cât şi celei informale; în comunicare are rol de 

conciliator, este realist, încearcă să găsească soluţiile aplicabile care 

dau satisfacţii parţiale, nu totale ; nu favorizează spiritul de creaţie, 

inovaţie, este conformist, face apel la reguli, la tradiţii. 
Stilul de tip 9.9. se caracterizează prin interes mare atât pentru 

problemele umane, cât şi pentru problemele producţiei. Condu- 

cătorul care practică acest stil obţine participarea salariaţilor la 

exigenţele producţiei asociindu-i la elaborarea strategiei şi la defi- 

nirea condiţiilor de muncă; trebuinţa omului de a gândi, de a-şi 

folosi gândirea pentru a produce ceva folositor, de a stabili relaţii 

sănătoase cu colegii şi cu superiorii este pusă în slujba organizaţiei ; 

specifice pentru el sunt înţelegerea şi definirea în comun a obiec- 

tivelor întreprinderii, a mijloacelor de a le atinge; conduce şi 

controlează oamenii, făcându-i să înţeleagă, să adere ; se ajunge la 

autoconducere ; greşeala apare din neînțelegere, nu din rea-voinţă ; 

stabileşte un moral ridicat, întreţine relaţii cu toţi subordonații, 

consideră că problemele de comunicare sunt problemele de înţe- 

legere între oameni, face faţă conflictelor prin discutarea lor liberă, :BC
U 

IA
SI

/C
EN

TR
AL

 U
NI

VE
RS

IT
Y 

LI
BR

AR
Y



110 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

deschisă, prin confruntări directe, manifestă spirit creator, este 

motivat de trebuinţa de a participa şi colabora, relaţiile cu alţii se 

Caracterizează prin respect, încredere, ia decizii bune, fără a le 

impune pe ale sale, promovează iniţiative, încrederea sa suscită 
entuziasm. 

În legătură cu tipologia stilurilor de conducere făcută de Blake şi 

Mouton se impun câteva precizări şi comentarii. 

În primul rând, unele dintre stilurile descrise de cei doi autori se 

apropie sau sunt chiar identice cu stilurile descrise de alţi autori (Lewin, 

Maier, Brown, Tannenbaum şi Schmidt). Astfel, stilul 1.9. este stilul 

autoritar, stilul 5.5. este cel democratic, iar. 1.1. este stilul liber sau 

laissez-faire. 

În al doilea rând, cele cinci stiluri de conducere descrise de Blake şi 

Mouton ar putea fi considerate „stiluri pure”, care nu pot fi cu uşurinţă 

identificate în situaţiile reale. În practică întâlnim mai degrabă com- 

binaţii valorice de tipul $.7.; 4.8.; 9.3. etc. 

În al treilea rând, cele cinci stiluri de conducere se instalează la un 

conducător fie datorită unor trăsături de personalitate, fie datorită unor 

condiţii exterioare (particularităţile organizaţiei în care se acţionează, 

conjunctura prezentă etc.), fie, pur şi simplu, datorită hazardului. Ele 

nu sunt deci expresii exclusive fie ale personalităţii, fie ale situaţiilor, 

aşa cum postulau teoriile personologice şi cele situaţionale, ci, mai 

probabil, ale acţiunii conjugate a celor două variabile, mai exact spus, 

ale acţiunii persoanei în situaţie şi ale situaţiilor personalizate. 

În al patrulea rând, combinarea celor cinci stiluri considerate funda- 

mentale, acţiunea lor simultană sau succesivă dau naştere la alte stiluri 

derivate, cum ar fi: stilul paternalist, stilul pendular, stilul compen- 

sator, stilul de tip cameleon. Mai mult decât atât, conducătorii îşi pot 

masca adevăratul stil printr-un aşa-zis stil de fațadă, pentru a-şi ascunde 

adevăratele interese personale. 

În al cincilea rând, referitor la frecvenţa folosirii stilurilor se poate 

afirma că există un stil dominant — utilizat cu cea mai mare frecvenţă — 

şi un stil de rezervă - folosit atunci când cel dominant este inaccesibil. 

În sfârşit, în legătură cu cele cinci stiluri de conducere pot fi 

formulate şi următoarele întrebări : care dintre ele este real, folosit cuBC
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STILUL DE CONDUCERE Il 

cea mai mare frecvenţă ? ; ce stil ar fi preferabil, dezirabil? ; ce stil 

este posibil? Cercetările au arătat că întâlnite cel mai des în realitate 
sunt combinaţiile 9.1., 1.9., 1.1. Preferabil ar fi stilul 9.9. Dar imediat 

apare întrebarea : este posibilă o asemenea combinaţie? Mentalitatea 

tradiţională, susţinută de experienţa empirică, este tentată a considera 

că realizarea maximală de către un conducător a celor două dimensiuni 

este imposibilă. Sunt şi autori care consideră că o asemenea combinaţie 

este posibilă. De altfel, chiar autorii „grilei manageriale”, Blake şi 

Mouton, au propus un program.de antrenare a liderilor în vederea 

dezvoltării unor interese crescute ale acestora atât faţă de producţie, cât 

şi faţă de oameni. Deşi programul este larg acceptat, se apreciază că 

rezultatele obţinute sunt inegale şi, în cele mai multe cazuri, dificil de 

interpretat (Levy-Leboyer, 2003, p. 393) sau că lipseşte validarea fără 

echivoc a eficienţei activităţilor formative (Jago, 1994, p. 121). Tocmai 

de aceea, la un moment dat, s-a vorbit despre mitul liderului care să 

dispună de o mare orientare atât pentru producţie, cât şi spre oameni. 

Aşadar, între orientarea maximală atât spre sarcină, cât şi pentru reali- 

tăţile umane există divergență sau convergenţă ? — iată întrebarea care 

persistă, în ciuda unor argumente aduse în favoarea uneia sau alteia 

dintre aceste două teze. Se pare că „proiectarea” unor stiluri eficiente 

atât economic, cât şi uman constituie una dintre preocupările actuale 

esenţiale. 

Tipologii tridimensionale 

În elaborarea acestor tipologii se procedează în două moduri. Unii 

autori, pornind de la tipologia bidimensională, mai adaugă încă o 

dimensiune şi obţin astfel o tipologie tridimensională. Aşa au procedat, 

de exemplu, Blake şi Mouton care, în 1967, şi-au revizuit grila mana- 

gerială, adăugând o a treia dimensiune cu valori cuprinse între 1 şi 9 
referitoare la consistenţa sau profunzimea unui stil. Dacă sub influenţa 

unor situaţii conflictuale conducătorul îşi schimbă rapid stilul înseamnă 

că stilul lui era superficial, inconsistent. Dacă, dimpotrivă, el îşi 
menţine stilul, în ciuda dificultăţilor şi pericolelor situaţiei, înseamnă 

că stilul era puternic, profund. Mai târziu, în 1991, Blake împreună cu 

McCanse au introdus încă două stiluri de tipul 9.9.: unul paternalistBC
U 

IA
SI

/C
EN

TR
AL

 U
NI

VE
RS

IT
Y 

LI
BR

AR
Y



112 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

(în care recompensele sunt acordate pentru loialitate, iar sancţiunile 

pentru nesupunere) şi altul oportunist (în care grupul depune eforturi 

pentru a obţine avantaje maxime pentru el însuşi). 

Alţi autori procedează prin luarea în considerare de la început a unui 

număr de trei dimensiuni ale stilurilor de conducere. Ilustrativă din 
acest punct de vedere şi frecvent citată în literatura de specialitate este 

tipologia construită de W.J. Reddin (1970). La cele două dimensiuni, 

devenite de acum tradiţionale (orientarea spre sarcină şi orientarea spre 

relaţiile umane), Reddin adaugă o a treia dimensiune (orientarea spre 

randament, spre productivitate, cu un cuvânt, spre eficienţă). 

În viaţa practică, funcţionalitatea concretă a acestei dimensiuni este 

extrem de diversă. lată câteva situaţii tipice pe care le putem întâlni: 

- conducătorul este interesat de realizarea maximală a tuturor celor 
trei dimensiuni ; acesta este cazul ideal, conducătorul de acest tip 

putând fi numit Realizatorul ; 

- conducătorul se dezinteresează de toate dimensiunile fără discri- 

minare ; el mai degrabă încurcă, blochează realizarea scopurilor 
grupului şi organizaţiei ; este un conducător numit Negativul ; 

- conducătorul se centrează exclusiv doar pe una dintre dimensiuni : 

doar pe sarcină (Autocratul) ; doar pe relaţiile umane (Altruistul) ; 

doar pe randament/productivitate (Birocratul) ; 

- conducătorul se centrează în grade diferite pe două dintre cele trei 

dimensiuni ; din combinaţia orientării spre relaţiile umane cu orienta- 

rea spre sarcină apar patru stiluri de conducere fundamentale (vezi 

figura 18). 

Considerând că aceste patru stiluri de conducere pot fi eficiente în 
anumite situaţii şi ineficiente în alte situaţii, Reddin le corelează cu cea 

de-a treia dimensiune - eficienţa = şi obţine alte 8 stiluri de conducere 

derivate, 4 eficiente şi 4 ineficiente. 

De exemplu, stilul integrator (orientat în mare măsură atât spre 
sarcină, cât şi spre relaţiile umane) este eficient atunci când este adaptat, 

adecvat şi cerut de situaţie. Dacă, dimpotrivă, un conducător se orientează 

în mare măsură spre sarcină şi spre oameni, fără ca acest lucru să fie 

reclamat de situaţie, stilul lui va fi ineficient. În primul caz, tipul de 

conducător este numit realizator, iar cel de al doilea ezitant (sau îngăduitor). 
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Figura 18 — Stiluri de conducere fundamentale 

Stilul relaţionat (cu orientare mare pe relaţiile umane şi orientare 

scăzută spre sarcină) este eficient când este determinat de interesul 

autentic pentru oameni, de încrederea în ei, şi ineficient când se 

datorează abordării paternaliste a oamenilor, ceea ce creează la aceştia 

sentimente de dependenţă şi le scade spiritul de responsabilitate. Primul 

tip de conducător este numit promotor, celălalt misionar. 

Stilul dedicat (orientat masiv pe sarcină şi extrem de puţin pe relaţiile 

umane) este eficient dacă orientarea excesivă pe sarcină nu creează 

resentimente sau opoziții (tacite sau manifeste) din partea oamenilor şi 

ineficient dacă practicarea lui se asociază cu o lipsă totală de considerare 

şi motivare a oamenilor. Primul tip de conducător este numit autoritar 

binevoitor, celălalt, autocrat. 

Stilul divizat sau separat (cu orientare minimală atât spre sarcină, 

cât şi spre relaţiile umane) este eficient atunci când conducătorul 

subliniază, totuşi, semnificaţia respectării regulilor pentru buna funcţio- 

nare a organizaţiei şi ineficient atunci când manifestă pasivitate şi 

dezinteres. În primul caz, avem de-a face cu un conducător birocratic, 

iar în cel de al doilea, cu liderul numit dezertor. 

În figura 19 redăm sintetic stilurile desprinse de Reddin:
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Figura 19 - Stiluri eficiente şi ineficiente 
de conducere (după Reddin) 

Lăsând la o parte unele denumiri ale stilurilor de conducere folosite 

de Reddin, ca şi inconsistenţa stilului divizat (în ce măsură adaptarea 
acestuia la situaţie este eficientă dacă liderul respectiv nu este interesat 

nici de sarcină, nici de oameni! !), nu putem să nu remarcăm progresul 
făcut spre teoriile contingenţei care iau în considerare, după cum am 
văzut, o mai mare corespondenţă între lider (trăsăturile lui de perso- 
nalitate, comportamentele manifeste) şi particularităţile situaţiei. 

Merită a fi subliniată şi o altă contribuţie a lui Reddin. El introduce 
câteva noţiuni care specifică mai bine concepţia cu privire Ia stilul de 
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STILUL DE CONDUCERE 15 

conducere. Astfel, vorbeşte despre flexibilitate comportamentală (definită 

ca fiind capacitatea conducătorului de a se adapta mai multor stiluri 

eficiente alternative) şi despre rezistență de stil (exprimată în tendinţa 

conducătorului de a-şi menţine acelaşi stil, indiferent de context). Alte 

două noţiuni sunt la fel de importante: stil în derivă (schimbarea 

stilului pentru reducerea tensiunilor create de presiunile situaţiei, şi nu 

pentru a creşte eficienţa) ; rigiditate de stil (menţinerea unui stil inadecvat 

şi ineficient) (vezi Reddin, 1970 ; vezi, de asemenea, Vlăsceanu, 1993, 

pp. 335-338). 

* * 

În literatura de specialitate există încă multe alte tipologii ale stilurilor 

de conducere, indiferent de numărul dimensiunilor considerate. Astfel, 

Bales (1953) distinge „specialistul tehnic al sarcinii” de „specialistul în 

problemele socioumane” ; Cartwright şi Zander (1960) diferenţiază 

„liderul centrat pe realizarea sarcinii” de „liderul centrat pe conservarea 

grupului” ; Bass şi Barrett (1972), desprind după criteriul motivaţiei 

„liderul orientat spre sine”, „liderul orientat spre sarcină”, „liderul 

orientat spre interacţiune”. Tipologia lui Bales merită mai multă atenţie 

decât o simplă enunţare. Dacă iniţial Bales a luat în considerare doar 

două dimensiuni (centrarea pe sarcină şi centrarea pe grup — interpretate 

ca fiind complementare), ulterior, ghidându-se după cercetările făcute 

de Carter, Wispe şi alţii, a admis existenţa unui al treilea factor ortogonal 

(independent de ceilalţi doi, ei înşişi independenţi unul faţă de altul) pe 

care l-a numit activitate, alţi autori preferând denumirea de „supe- 

rioritate” sau de „realizare individuală”. Pornind de la cei trei factori, 

Bales a stabilit următoarea tipologie: adevăratul sau bunul lider (cu 

valori crescute la toţi cei trei factori); specialistul sarcinii (cu valori 

ridicate la activitate şi competenţa în sarcină, dar scăzute la simpatia pe 

care o inspiră); specialistul social (cu valori crescute la simpatia 

inspirată, dar scăzute la ceilalţi doi factori); deviantul supraactiv (cu 

valori crescute la activitate şi scăzute la competenţa în sarcină şi la 

simpatia inspirată celorlalţi) ; deviantul subactiv sau fapul ispăşitor (cu 

valori scăzute la toate cele trei dimensiuni). Fără a o afirma direct, se 

degajă din cercetările lui Bales că noul factor introdus de el se referă laBC
U 

IA
SI

/C
EN

TR
AL

 U
NI

VE
RS

IT
Y 

LI
BR

AR
Y
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o serie de însuşiri personale ale liderului (originalitate în idei ; dorinţa 

de autorealizare ; afirmarea de sine ; devotament faţă de sarcinile asumate). 

În felul acesta, Bales a reintrodus un „supliment caracterologic” în 

tipologia stilurilor de conducere (vezi Bales, 1965, p. 277). 

Interesant este şi faptul că s-au propus şi tipologii ale non-liderilor. 

Astfel, Dalena şi Henderson (1977) stabilesc următoarea clasificare a 

non-liderilor : nemulțurnitul (guraliv, certăreţ, subiectiv în aprecieri, cu 

tendinţa de a subevalua munca şi rezultatele subordonaţilor) ; arogantul 

(infatuat, critic, inspiră teamă subordonaţilor) ; infidelul (incapabil de a 

se ataşa de ceva sau de cineva, inconstant) ; fricosul/temătorul (copleşit 

şi descurajat de complexitatea şi dificultatea sarcinilor). 

Tipologiile stilurilor de conducere, oricât de numeroase şi de diversi- 

ficate ar fi, au o mare importanţă teoretică şi practică. Răspunzând 

exigenţelor de raționalitate clasificatoare, ele permit identificarea, denu- 

mirea şi localizarea fluxului indefinit de acte comportamentale, dând, 

în felul acesta, sentimentul (iluzoriu sau nu) înţelegerii multiplicităţii şi 

varietăţii individuale. Totodată, tipologiile satisfac narcisismul celui 

care are acces la ele, deoarece îi permit să se cunoască şi să se localizeze 

printre cei din jurul său. În fine, ele pot fi luate ca punct de reper şi 

introduse în programele de formare sau ameliorare a diferitelor stiluri 

comportamentale ale liderilor în vederea obţinerii şi creşterii succesului 

organizaţional. 

3.2. Diagnoza şi autodiagnoza stilurilor de conducere 

Tipologizarea stilurilor de conducere prezintă mai ales o valoare teoretică. 

Din punct de vedere practic însă, extrem de utilă şi necesară este 
cunoaşterea stilurilor de conducere practicate de lideri în vederea 

formării sau ameliorării lor. Or, pentru aceasta, sunt necesare instru- 

mente de măsurare a stilurilor de conducere, de diagnosticare a lor. 

Instrumentarul psihologic necesar diagnosticării stilurilor de conducere 
este Ia fel de bogat şi variat ca tipologiile propuse de diferiţi autori. Se 
pare chiar că, aşa cum sc exprimă unii autori, de la necesar s-a ajuns la 

excesiv, de la uz s-a ajuns la abuz de instrumente. Numai în perioada 
anilor 1960-1976 au fost elaborate peste 100 de scale de măsurare a 

stilului de conducere. Din păcate, frecvenţa utilizării acestora este foarte 
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STILUL DE CONDUCERE 117 

variată (cele mai multe au fost folosite o singură dată şi numai 3% cu 

frecvenţă ceva mai mare). De asemenea, caracteristicile lor psihometrice 

(validitate, fidelitate etc.) sunt nesatisfăcătoare (vezi Schriesheim, Kerr, 

1977, p. 19). | 

Instrumente de diagnoză a stilurilor de conducere pot fi întâlnite în 

mai toate lucrările dedicate analizei comportamentului organizaţional 

(vezi Gordon, 1987; Altman, Valenzi, Hodgetts, 1985; Hellrieger, 

Slocum, Woodman, 1992; Daft, 1994; Gibson, Ivancevich, Donnelly, 

1997 etc.). 

În cele ce urmează ne vom opri doar asupra câtorva instrumente 

care ar putea fi folosite în diagnoza stilurilor de conducere. 

LPC (Least preferred co-worker) a fost construită de Fred Fiedler 

(1964) cu scopul de a diagnostica stilul de conducere orientat pe sarcină 

(autoritar) sau pe relaţiile umane (democratic). Se procedează astfel : 

a) liderii sunt rugaţi să se gândească la toţi oamenii cu care au lucrat în 

cariera lor; 

b) li se cere apoi să descrie o persoană cu care nu au putut să lucreze 

aproape deloc ; descrierea acestor persoane se face cu ajutorul unor 

adjective bipolare care delimitează 8 trepte ale unei scale ; valoarea 

8 se situează la polul favorabil al relaţiei, în timp ce valoarea , la polul 

nefavorabil al ei. Pentru ilustrare redăm î în continuare scalele LPC ; 

  

Plăcut 8 7 6 5 4 3 2 1 Neplăcut 

Prietenos 8 '7 6 5 4 3 2 1 Neprietenos 

Care respinge 1 2 3 4 5 6 7 8 Care acceptă 

Tensionat 1 2 3 4 5 6 7 8 Relaxat 

Rece „1 2 3 4 5 6 7 8 Cald 

Oferă sprijin 8 7 6; 5 4 3 2 1 Searată ostil 

Posomorât 1 2 3 4 5 6 7 8 Vesel 

Certăreţ 1 2 3 4 5 6 7 "8  Aducearmonie 

Plicticos 1 2 3 4 5 6 7 8 Interesant 

Deschis 87 6 5 4 3 2 1 Mereuîn gardă 

Loveşte pe 
ascuns 1 2 3 4 5 6 7 8 LoialBC
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118 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

Nedemn de Demn de 

încredere 1 2 3 4 s$5 6 7 8 încredere 

Respectă 

capacitatea şi Nu ţine seama 

nevoilealtora 8 7 6 5 4 3 2 1 dealţii 

Răuvoitor 1 2 3 4.5 6 7 8 Amabil 

Agreabil 38 7 6 5 4 3 2 1 . Dezagreabil 

Nesincer 1 2 3 4 5 6 7 8 Sincer 

Blând 8 7 6 5 4 3 2 1 Aspru 

„ Total 

c) se calculează scorul final prin însumarea valorilor alese de subiect la 

fiecare item în parte ; | | 

d) scorurile obţinute pot fi mici sau mari. Cele mici semnifică descrie- 

rea coechipierului sau a colaboratorului cel mai puţin preferat, în 

termeni negativi, în timp ce scorurile ridicate arată că descrierea 

acestei persoane s-a făcut în termeni pozitivi. Fiedler a considerat că 

în primul caz liderul e centrat pe sarcină, iar în cel de-al doilea pe 

relaţii umane. Scorurile mici denotă distanţarea socială mai accen- 

tuată a liderilor faţă de subordonații lor, prezenţa unei motivații 

profesionale, absenţa complexităţii cognitive a liderului. Evident, 

scorurile ridicate indică exact contrariul: apropiere socială, moti- 

vaţie relaţională/psihosocială, complexitate cognitivă a liderului. 

La o primă vedere, orientarea liderilor spre sarcină şi spre relaţii 

umane pare a fi identică sau, oricum, foarte asemănătoare cu „structura” 
şi „consideraţia” din cercetările Şcolii de la Ohio. În realitate, între ele 
există o diferenţă categorică : orientarea spre sarcină şi cea spre relaţii 
umane sunt atitudini ale liderului, în timp ce „structura” şi „consi- 
deraţia” sunt comportamente observabile (vezi Johns, 1998, p. 301). 
De alfel, unii autori consideră că LPC-ul măsoară nu doar stilul de 
conducere, ci, în principal, atitudini (Rice et al., 1978). Însuşi Fiedler 
şi-a schimbat în timp concepţia referitoare la utilitatea scalei sale. 
Astfel, el a considerat-o mai întâi un instrument de măsurare a distanţei 
sociale („index generalizat al apropierii psihologice”), apoi instrument 
de măsurare a motivațiilor sau a ierarhiei acestora (nevoia de realizare 
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STILUL DE CONDUCERE 119 

a sarcinilor şi nevoia de menţinere a unor bune relaţii interpersonale), 

pentru ca, în final, el s-o considere instrument de măsurare a com- 

plexităţii cognitive (persoanele cu scor ridicat la LPC ar procesa o 

cantitate mai mare de informaţii) (vezi Chirică, 1996, pp. 180-188). 

Când diagnosticarea stilului de conducere este făcută de conducător 

însuşi, aceasta ia forma autodiagnosticului. O metodă interesantă din 

acest punct de vedere este propusă de psihosociologul francez Dominique 

Chalvin (1971), care porneşte de la constatarea că, în activitatea de 

conducere, importante sunt două dimensiuni : angajarea (angajamentul) 

şi cooperarea în muncă. 

Conducătorii nu sunt însă identic orientaţi spre aceste două dimen- 

siuni, ci foarte diferențiat, ceea ce dă naştere la o multitudine de mentali- 

tăţi sau de stiluri de conducere. Astfel, unii dintre ei acordă prioritate 

angajării (tipul T- întreprinzătorul), alţii cooperării (upul P -parti- 

cipantul), în timp ce alţii promovează concomitent cele două dimensiuni, 

însă în maniere diferite : unii la un nivel scăzut (tipul G - organizatorul), 

alţii la un nivel mediu (tipul R - realistul), alţii la un nivel ridicat (tipul 

M - maximalistul). Fiecare dintre aceste cinci stiluri eficace poate devia 

în alte cinci stiluri ineficace: 'T” - tehnocratul (autocratul) ; P' 

paternalistul (demagogul) ; G" — birocratul; R' - oportunistul ; M* - 

utopistul (modernistul) (vezi figura 20) : 

Pentru a diagnostica aceste stiluri de conducere, autorul a procedat 

astfel: cu ajutorul diverselor tehnici (interviuri, anchete, chestionare, 

analize biografice etc.) au fost culese nenumărate descrieri ale com- 

portamentelor conducătorilor în timpul vieţii lor profesionale ; aceste 

comportamente au fost condensate în 400 de propoziţii “scurte ; un grup 

de conducători bine instruiți asupra celor 10 tipuri de stiluri de con- 

ducere (sau mentalități, după cum le spune autorul) a primit spre analiză 

propoziţiile formulate, cerându-li-se să indice căror stiluri de conducere 

corespund ele ; dintre cele 400 de propoziţii au fost reţinute doar 300, 

care au căpătat acordul de 90% sau chiar 100% al judecătorilor, celelalte 

100 fiind eliminate ; s-a întocmit un chestionar în care fiecare propoziţie 

avea valoarea unui indicator specific unui anumit sti! de conducere; 

răspunsul la acest chestionar dă apoi posibilitatea evidenţierii cărui tip 

de conducere aparţine un conducător şi în ce proporţie. AplicareaBC
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ANGAJAMENT 

A “dica T - întreprinzător M - maximalist 
Ridicat T” — tehnocrat M' - utopist 

R -— realist . 
Egal R' - oportunist 

CONDUCĂTORI 

Z 
ZA Scăzut| G - organizator P - participativ 
Sa G- birocrat _ G' - paternalist 

50 CA IScăzut Egal Ridicat 

q & 
ZI 
& 

0 30 » COOPERARE 

Figura 20 -— Stiluri eficiente şi ineficiente 
de conducere (după Chalvin) 

chestionarului permite diagnosticarea (sau autodiagnosticarea) stilului 
de conducere practicat sau a celui dorit, a stilului considerat ca fiind 

eficace (chiar dacă el nu este practicat) şi a celui ineficace; precum şi 

a direcţiei de schimbare a stilurilor. Chalvin a arătat, spre exemplu, că 

28% dintre conducătorii interogaţi dispun de un stil de tip R (realist) 
când sunt eficienţi, iar 31 % dintre ei practică un stil de tip M” (utopic) 

când sunt ineficienţi. Din păcate, autorul nu furnizează în lucrarea sa 
chestionarul pe baza căruia s-ar putea face autodiagnosticul. Multe 

dintre analizele prezentate însă, mai ales în părţile a doua, a treia şi a patra 

ale lucrării, ne-ar putea ajuta la stabilirea unui asemenea instrument. 

În Occident se recurge frecvent la o metodă de diagnosticare a 
stilurilor de conducere cunoscută sub numele de „Metoda culorilor: 
Success Insight”, inspirată din contribuţiile lui William Marston cu privire 
la psihologia culorilor şi ale lui Carl Gustav Jung referitoare la tipologiile 
psihologice. Culorile sunt clasificate de Marston în funcţie de tendinţa 
individului de a accepta sau de a reacționa (respinge), ca şi de tendinţa 
lui de a se arăta ostil sau favorabil mediului - fapt care generează patru 
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STILUL DE CONDUCERE 21 

caracteristici comportamentale. Jung, după cum se ştie, diferenţia două 

categorii de funcţii (gândire/sentiment ; senzaţie/intuiţie) în funcţie de 

două atitudini : extraversia şi introversia, obţinând astfel 8 tipuri psiholo- 

gice. Redăm contribuţiile celor doi autori în figurile 21 şi 22. 

    
     

      

  

      

Albastru Roşu 
Conformitate | Dominanţă 

  

Verde Galben 
Stabilitate Influență     

  
Figura 21 - Clasificarea culorilor şi a tendinţelor comportamentale 

    
   

           

„Gândire 
introvertă 

Gândire 
extravertă 

Sentiment 
extravert 

Sentiment 
introvert 

    

  

   

Figura 22 - Clasificarea tipurilor psihologice (după Jung) 

În 1942, suprapunând clasificarea culorilor peste clasificarea tipu- 

rilor psihologice, Jolande Jacobi a obţinut celebrul disc al culorilor şi 

stilurilor manageriale. Se obţin astfel 4 stiluri pure de conducere: 

conducător/lider (roşu), promotor (galben), suportiv (verde), evaluator 

(albastru), şi 4 stiluri de conducere combinate din două culori : motivatorBC
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122 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

(roşu şi galben), facilitator (galben şi verde), coordonator (verde şi 

albastru), organizator (albastru şi roşu). Există şi combinaţii dintre 

două sau trei culori dominante. Patrice Fabart (2002) pretinde că prin 

aplicarea unui chestionar simplificat de 6 perechi de propoziţii pot fi 

obţinute 156 de profiluri diferite de stiluri de conducere. Cu ajutorul 

chestionarului de origine ce conţine 24 de întrebări se obţin rezultate şi 

mai rafinate. Bonnstetter (1993) prezintă într-una dintre lucrările sale 

limbajul universal al discului culorilor. Metoda pare a fi simplă şi cu 

rezultate imediate. Deşi a fost aplicată până acum pe mai mult de trei 

milioane de oameni, nu se furnizează informaţii despre validitatea ei. 

Descrierea tipurilor stilurilor de conducere conţine mult prea multe 

date intuitive, deductiv-speculative, amintind de zodiac. 

Instrumente de diagnoză a stilului de conducere au fost elaborate şi 

în literatura psihologică românească. Prezentăm în continuare câteva 

sugestii. 

Pornind de la cele şase tipuri de activităţi pe care le desfăşoară 

liderul unui grup (luarea deciziilor, stabilirea sarcinilor de lucru, repar- 

tizarea sarcinilor, formarea grupurilor, participarea la activitate a 
conducătorului, aprecierea activităţii), am putea formula şase întrebări, 

fiecare însoţită de cel puţin trei posibilităţi de răspuns care să modeleze 
cele trei stiluri de conducere stabilite de Lewin. Spre exemplu, dacă un 
subiect susţine că liderul grupului său ia singur deciziile, că tot singur 
stabileşte tehnicile de lucru, repartizează sarcinile etc., am putea deduce 

că stilul de conducere este autoritar. Am prezentat un model de chestio- 
nar în acest sens într-o altă lucrare a noastră, de aceea nu mai stăruim 
în amănunt asupra lui (vezi Zlate, 1972, pp. 261-262). 

O altă modalitate de diagnosticare a stilurilor de conducere ar 
putea-o reprezenta şi următoarea: s-ar putea formula trei întrebări 
referitoare la orientarea liderului către sarcină şi altele trei referitoare la 

orientarea lui către relaţiile şi contactele umane, însoţite de o scară de 

atitudini de tip Likert. Rezultatele obţinute ne-ar putea conduce spre 

stabilirea unor profiluri distincte de conducători şi, evident, de stiluri 

de conducere. 

O metodologie interesantă de diagnosticare a stilului de conducere 

propun Ileana Ursu, Dan Stegăroiu şi loan Rus (1978). Metodologia lor 
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presupune parcurgerea următorilor paşi: elaborarea chestionarului ; 

construirea matricelor standard ; calcularea probabilităților de stil şi a 

scorurilor individuale ; identificarea stilului de muncă al fiecărui subiect 

chestionat. În funcţie de modul de combinare a atitudinii cu comporta- 

mentul se pot diagnostica cinci tipuri de stiluri de conducere : autoritar ; 

consecvent autoritar; democrat; consecvent democrat; echilibrat. 

Un psihotest pentru diagnosticarea stilurilor de conducere a fost 

conceput şi de Filaret Sîntion (2000). El propune un chestionar cu 30 de 

întrebări, la fiecare întrebare existând două variante de răspuns. În 

funcţie de scorurile obţinute, se determină trei tipuri de conducători : 

profilul 1 (conducător centrat pe sarcină) ; profilul 2 (conducător centrat 

pe personal) ; profilul 3 (conducător echilibrat). 

3.3. Factorii generatori şi favorizanţi ai funcţionării 

- stilurilor de conducere 

Ce anume favorizează sau chiar determină practicarea sau intrarea în 

funcţiune a unui stil de conducere? La această întrebare răspunsuri 

parţiale găsim în teoriile şi modelele conducerii elaborate de-a lungul 

timpului şi chiar în tipologiile stilurilor de conducere. Pentru autorii 

care consideră conducerea ca fiind expresie a trăsăturilor de perso- 

nalitate, fără îndoială că prezenţa sau dobândirea în timp a unor trăsături 

de personalitate explică preferarea şi practicarea de către lider a unui 

anumit stil de conducere. Pentru situaţionalişti, factorii determinanţi 

sunt cei care provin din particularităţile situaţiei. Problema este însă 

mai complicată decât apare la prima vedere, de obicei concepţiile 

unilaterale şi absolutizante nefiind apte să ofere răspunsuri valide. 

Probabil că nu doar un singur factor, oricare ar fi acela, determină 

instalarea unui stil de conducere. Mai aproape de realitate sunt acele 

opinii care iau în considerare multitudinea şi varietatea factorilor deter- 

minanţi ai stilurilor de conducere, succesiunea şi interacţiunea lor în 

timp, concomitenţa şi contingenţa lor. Cele de până acum oferă un 

răspuns de principiu la problema formulată la începutul acestui paragraf, 

dar nu identifică şi nici nu enumeră factorii concreţi, particulari aiBC
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cristalizării şi utilizării diferitelor stiluri de conducere. Care sunt aceşti 

factori şi câţi sunt ei? — ne-am putea întreba în continuare. 

În literatura de factură psihoorganizaţională există discuţii cu privire 

la două probleme intim corelate între ele: natura şi numărul factorilor 

determinanţi ai stilurilor de conducere. 

Cât priveşte natura acestora, unul dintre primele răspunsuri - şi, se 

pare, destul de pertinent - care a rezistat, de altfel, în timp a fost 

formulat de Tannenbaum şi Schmidt (1958). Ei desprindeau trei cate- 

gorii de factori determinanţi ai stilului de conducere pe care îi numesc 

prin termenul de forțe : unii care ţin de lider, alţii legaţi de subordonați, 

în fine, factori care vizau o serie de caracteristici ale situaţiei. 

Factorii care ţin de lider sunt constituiți, în principal, din trăsăturile 

de personalitate, de disponibilităţile, cunoştinţele şi experienţa liderilor. 

Printre aceştia putem enumera : sistemele de valori ale liderilor ; înclina- 

ţia spre activitatea de conducere; încrederea în subordonați ; senti- 

mentul de siguranţă în situaţiile incerte. 

Factorii care ţin de subordonați au în vedere, pe de o parte, tră- 

săturile de personalitate ale subordonaţilor care influenţează activitatea 

de conducere şi, pe de altă parte, aşteptările individuale ale subordo- 

naţilor implicaţi în relaţia lor cu liderii. Acestea sunt: nevoia puternică 

de independenţă ; promptitudinea asumării responsabilităţii în luarea 

deciziilor ; gradul de toleranţă a ambiguităţii ; interesul pentru probleme 

şi atenţia acordată acestora; înţelegerea şi interiorizarea scopurilor 

organizaționale ; cunoştinţele şi experienţele necesare abordării şi solu- 

ţionării problemelor ; măsura în care au învăţat să participe la luarea 

unei decizii bune. | 
Factorii care ţin de situaţie vizează particularităţile situaţiei generale, 

presiunile mediului. Aici sunt incluse: tipul de organizaţie ; eficienţa 

grupului ; natura problemelor ; presiunea timpului. 
După cum observăm, prin natura lor, factorii determinanţi ai stilului 

de conducere sunt extrem de diverşi. Unii dintre ei sunt de natură subiec- 

tivă, psihologică (interioară), alţii sunt de natură obiectivă, conjunc- 

tural-sociologică. Importantă din perspectiva activităţii de conducere 

este conştientizarea acestor forţe de către conducători, relevante pentru 

comportamentul lor. Conducătorul de succes este cel care se înţelege pe 

sine, pe alţii, particularităţile situaţiei, îşi adaptează comportamentele 
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situaţiilor şi momentelor pe care le traversează. Rezultă de aici două 

caracteristici esenţiale ale conducătorilor de succes: receptivitatea şi 

flexibilitatea lor. 

Într-o nouă lucrare publicată după 15 ani, în 1973, cei doi autori 

aduc un comentariu retrospectiv la concepţiile lor, cu noi contribuţii. 

Una dintre ele se referă la introducerea unei a patra categorii de forţe 

„care determină stilul de conducere al liderilor, şi anume forțele situate 

în afara organizaţiei (forţele mediului social). Prin acţiunea liderilor şi 

subordonaţilor (numiţi de data aceasta non-lideri) asupra acestor forţe 

se poate redefini aria totală a libertăţii împărţită între lideri şi sub- 

ordonaţi. O a doua idee pe care autorii o subliniază în mod expres este 

cea a interacțiunii şi interdependenţei forțelor ; nu numai a celor interne, 

specifice fiecărei organizaţii (lider, subordonați, situaţii), ci şi a acestora 

cu forţele exterioare organizaţiei. Stilul de conducere se va forma 

(elabora) în funcţie de felul în care liderul acţionează (adecvat sau 

inadecvat) în raport cu toate aceste forţe. 
Anii '90 nu aduc schimbări majore în ceea ce priveşte conceperea 

naturii factorilor determinanţi ai stilului de conducere, ci amplificări şi 

nuanţări ale acestora. De exemplu, Handy (1993) enumeră patru cate- 

gorii de factori cu valoare facilitatoare în formarea şi practicarea stilului 

de conducere: liderul (cu aceleaşi trăsături de personalitate ca' la 

Tannenbaum şi Schmidt, la care adaugă gradul de stres şi vârsta — se 

pare că persoanele mai în vârstă tind să practice mai ales un stil de 

conducere centrat pe sarcină); subordonații (adăugându- se la ele- 

mentele cunoscute : autoevaluarea inteligenţei şi competenţei, contractul 

psihologic dat de setul de aşteptări ale subordonaţilor, vârsta, educaţia) ; 

sarcina (natură, complexitate, importanţă, restricţii de realizare, statutul 

erorilor — acceptabile sau nu); ambianța (care se referă la poziţia de 

putere a liderului, relaţiile liderului cu grupul şi organizaţia, normele, 

structura, tehnologia organizaţiei, varietatea sarcinilor şi subordonaţi- 

lor). Consonanţa sau disonanţa acestor factori va fi determinantă pentru 

instalarea şi practicarea unui stil de conducere. 

“În ceea ce priveşte numărul factorilor determinanţi ai stilului de 

conducere, întâlnim, de asemenea, opinii diferite ale autorilor, unii 

dintre ei tinzând spre evidenţierea rolului unui singur factor, considerat 

esenţial, fundamental, în timp ce alţii preferă să sublinieze rolul a doi 

sau chiar al mai multor factori determinanţi ai stilului de conducere.BC
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"Adrian Neculau (1977) este înclinat să creadă că între climatul 

grupului şi stilul de conducere există o foarte strânsă corelaţie, primul 

apărând de multe ori ca determinându-l pe cel de-al doilea. Ion Moraru 

(1978) consideră că funcţiile conducerii sunt cele care determină sau 

atrag după ele practicarea unui anumit stil de conducere. La rândul său, 

Dumitru Cristea (1984) selectează din multitudinea factorilor deter- 

minanţi ai stilului de conducere doar unul - particularitățile sarcinii -, pe 

care îl consideră esenţial în generarea stilului de conducere. Alături de 

aceste interpretări pe care le-am putea numi unidimensionale, există şi 
altele care iau în considerare mai mulţi factori. Cătălin Zamfir (1977) 

inventariază nu mai puţin de 11 factori care contribuie la cristalizarea 

diferitelor tipuri de stiluri de conducere (unii sunt legaţi de om: 
pregătirea profesională, nivelul motivaţional, tipul de personalitate, 

existența unor cunoştinţe speciale despre conducerea democratică ; 

alţii de particularităţile muncii: organizarea tehnologică a muncii, 
diviziunea ei; alţii de particularităţile mediului social în care lucrează 

oamenii : tipul societăţii, formele de organizare, cultura, stratificarea 

socială, instrumente de cunoaştere disponibile pentru luarea deciziilor). 

Deşi, dintre cele două modalităţi de rezolvare a problemei ridicate, 

mult mai productivă ni se pare a fi cea care ia în considerare multi- 
tudinea factorilor generatori ai stilului de conducere, nu numărul în sine 

al acestor factori contează în primul rând, ci semnificația, ponderea, 
corelaţia lor. | | 

Când este vorba despre niveluri ierarhice diferite, s-ar părea că, 

într-adevăr, mai semnificative sunt funcţiile conducerii sau particulari- 
tăţile sarcinii care sunt diferenţiate pentru fiecare nivel ierarhic în parte 

şi care probabil influenţează mai pregnant constituirea unor stiluri de 

conducere. Când este însă vorba despre activităţi de conducere desfă- 

şurate la acelaşi nivel ierarhic, unde funcţiile conducerii şi sarcinile 

sunt asemănătoare, probabil că alţi factori (poate climatul grupului, 

poate felul concret de realizare a relaţiei dintre grup şi personalitate) 

trec pe primul plan. În ceca ce ne priveşte, suntem tentaţi să punem un 

accent deosebit, după cum s-a desprins din cele de mai înainte, pe 
relaţia dintre grup şi personalitate ca factor generator al stilului de 

conducere (grupul are semnificaţii prin capacitatea de a crea cadrul de 
manifestare a personalităţii, iar personalitatea prin capacitatea de a se 
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adapta, de a se integra în grup şi de a-l influenţa). Fără îndoială că 

cercetările viitoare, mai ales cele de ordin experimental, vor contribui 

la lămurirea acestei probleme. 
Ideea generală care se degajă din toate aceste contribuţii teoretice 

este aceea a formării stilurilor de conducere ca urmare a coincidenţei şi 

interdependenţei unor factori diverşi prin natura şi numărul lor (psiho- 

individuală, psihosocială, psihoorganizaţională, sociologică), a modului 

de trăire şi percepţie a lor, a preluării, asimilării şi sedimentării influen- 

ţelor lor în structurile psihocomportamentale ale liderului. Cunoscând 

aceşti factori, vom putea stăpâni şi dirija mult mai bine procesul 

cristalizării stilurilor de conducere practicabile şi dezirabile. De ase- 

menea, cunoaşterea factorilor determinanţi ai stilurilor de conducere 

facilitează procesul ameliorativ-transformativ al stilurilor pentru a creşte 

gradul lor de eficienţă. 

3.4. Efectele practicării stilurilor de conducere 

Stilul de conducere este o variabilă cauzală, practicarea lui având 

nenumărate efecte. Nu stilul în sine este important, ci tocmai efectele 

pe care le generează, deoarece în funcţie de ele se determină eficienţa/ 

ineficienţa conducerii. De aceea, aproape că nu există teorie sau model 

asupra conducerii, nu există tipologie a stilurilor de conducere care să 

nu se refere direct sau indirect, explicit sau implicit la efectele produse 

de practicarea diferitelor stiluri de conducere. Să ne referim, cu titlu de 

ilustrare, la tipologia stilurilor de conducere propusă de Lewin, Lippitt 

şi White, în anii 1939-1940. Cei doi colaboratori ai lui Lewin arată 

într-un articol succint, publicat în 1947, principalele efecte pe care le 

produce practicarea a „trei variaţii experimentale ale stilului de con- 

ducere: autoritar, democratic, laissez-faire”. Simplificând şi reţinând 

doar extremele (stilul autoritar şi stilul democratic), redăm în continuare 

efectele practicării lor. 

Efectele practicării stilului de conducere autoritar sunt: 

-  îngrădirea activităţii subordonaţilor şi a spontaneităţii lor; 

- apariţia tendinței de abandonare a responsabilităţilor proprii în 

sarcina liderilor ;BC
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- absenţa aproape totală a tendinței subordonaţilor de a lua iniţiativa; 

dimpotrivă, subordonații manifestă tendinţa de supunere, de apro- 

piere de lideri sau de atragere a atenţiei lor; 

- generarea apatiei subordonaţilor, la un pol, sau a sentimentelor de 

frustrare însoţite de o doză de agresivitate la adresa liderilor sau a 

„altor membri, la celălalt pol; 
- instalarea dependenţei faţă de lider a subordonaţilor (dovada repre- 

zentând-o inactivitatea membrilor grupurilor în absenţa liderilor); 

- amplificarea manifestărilor de iritabilitate şi agresivitate la adresa 

colegilor de grup (apariţia tensiunilor interpersonale şi a feno- 

menului de „ap ispăşitor”); - 

— apariţia tendinței de dezagregare a grupului. 

Efectele practicării stilului de conducere democratic sunt: 

- favorizarea dezvoltării libertăţii şi aptitudinilor membrilor grupului ; 

- stimularea interdependenţei subordonaţilor ; 

— generarea interacțiunilor sociale amicale între subordonați, între ei 

şi lider; raporturile dintre subordonați şi lideri sunt cordiale ; 

— creşterea numărului de confidenţe privind aspectele particulare ale 
vieţii fiecăruia dintre subordonați, corelate cu apariţia sentimentului 

de „noi”; 

- impulsionarea tendinței subordonaţilor de a face sugestii, de a lua 

iniţiativa în legătură cu organizarea grupului ; 
— descărcarea agresivităţilor astfel încât tensiunile interne ale grupului 

să nu atingă niciodată nivelul la care ar putea deveni periculoase ; 
- apariţia la subordonați a tendinței de a-şi recunoaşte valoarea per- 

sonală (vezi Lippitt, White, 2001, pp. 105-115). 

În cele de mai sus recunoaştem cu uşurinţă diferite comportamente 

psihoindividuale şi psihosociale ale liderului (modul de formulare a 
ordinelor şi criticilor, de acordare a sprijinului şi sugestiilor, de furnizare 

a informaţiilor, de stimulare a iniţiativei personale, de evaluare a activi- 

tăţii grupului, de centrare pe aspectele obiective şi factuale din activi- 
tatea grupului sau pe cele personalizate şi afective), fiecare dintre ele 

producând efecte vizibile în comportamentele subordonaţilor şi în viaţa 

de grup. Calitatea şi extensia acestor efecte vor afecta direct eficienţa 
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activităţii de conducere. Tocmai de aceea, majoritatea studiilor şi 

cercetărilor care au urmat au încercat să identifice şi să valorizeze cât 

mai exact efectele ce apar în urma practicării fiecărui stil de conducere. 

În calitate de variabile-„ţintă” asupra cărora practicarea diferitelor stiluri 

de conducere ar putea produce efecte variate au fost luate: comporia- 

mentele psihoindividuale ale subordonaţilor (asumarea responsabili- 

tăţilor, gradul de implicare în activitate, participarea la luarea deciziilor, 

manifestarea iniţiativei etc.) ; proprietăţile grupului (consensul, confor- 

mismul, autoorganizarea, coeziunea, tonul hedonic, stabilitatea etc.) ; 

procesele şi structurile de grup (xealizarea sarcinilor, comunicarea, 

climatul etc.) ; rezultatele obținute (dintre care unele de natură obiectivă, 

cum ar fi productivitatea membrilor grupului, iar altele subiective, ca, 

de exemplu, satisfacția, atitudinile subordonaţilor). Din păcate, nu 

întotdeauna corelaţiile dintre stilurile de conducere şi una sau alta 

dintre aceste variabile au fost satisfăcătoare şi, mai ales, concordante. 

De exemplu, s-a stabilit existenţa unei corelaţii pozitive între practicarea 

stilului de conducere democratic şi productivitatea înaltă a grupului. 

Această corelaţie este explicată prin faptul că stilul de conducere demo- 

cratic tinde să satisfacă trebuinţele de stimă şi autorealizare ale 

subordonaţilor ; de asemenea, el încurajează participarea, răspunzând 

astfel unor alte trebuinţe ale subordonaţilor, cum ar fi cele de stimulare, 

de varietate în activitate. Numai că diferenţa dintre productivitatea 

grupurilor conduse democratic şi a celor conduse autoritar nu este prea 

mare, ea reuşind să se ridice abia la 15% (în medie) (vezi Handy, 1993, 

p. 100). Pe de altă parte, există şi cercetări care indică existenţa unei 

corelaţii pozitive nu numai între stilul democratic şi productivitate, ci şi 

între stilul autoritar şi productivitate. Ceea ce diferă însă într-un caz 

faţă de altul este mărimea productivităţii şi „prețul” pe care îl implică 

ca. Rensis Likert arăta, de exemplu, că practicarea stilului de conducere 

consultativ se asociază cu o productivitate bună, iar a stilului par- 

ticipativ, cu una excelentă, ambele stiluri putând fi subsumate celui 

democratic. Şi practicarea stilului de conducere autoritar-exploatator se 

asociază însă cu un anumit grad de productivitate, şi anume cu cel 

mediu, în timp ce stilul autoritar binevoitor se asociază cu o pro- 

ductivitate medie spre bună, deşi cu un grad considerabil de absenteism 

şi de fluctuaţie a forţei de muncă (apud Cole, 2000, p. 73).BC
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Toate aceste date ne atenționează asupra necesităţii interpretării 

nuanţate a corelaţiilor dintre stilurile de conducere şi diferite alte 

variabile. De obicei, corelaţiile nu sunt simple, unilaterale, uniforme; 

ca urmare, ele trebuie analizate diferențiat. Pe de altă parte, într-un fel 

s-ar putea prezenta ele atunci când avem de-a face cu grupuri ce dispun 

de o conducere unică (având un singur conducător) şi într-un alt fel 

atunci când există o conducere duală a grupului (doi conducători ale 

căror stiluri de conducere pot fi concordante sau discordante). 

O asemenea situaţie a fost descrisă de noi într-o cercetare întreprinsă 
mai demult (vezi Zlate, Vlăsceanu, 1970). Am încercat să surprindem 

în acea cercetare efectele practicării stilurilor de conducere autoritar şi 

democrat asupra a trei variabile: satisfacția personală şi în raport cu 

munca; structura informală a grupului; coeziunea grupurilor. Am 

investigat trei grupuri de muncă ce se caracterizează prin accea că 
fiecare dintre ele se afla sub incidenţa a doi conducători ale căror stiluri 

de conducere fie se asemănau, fie difereau. 

Cercetările au fost efectuate la întreprinderea „ Tricodava” (de produse 

textile) din Bucureşti, caracterizată prin gradul înalt de automatizare, 

prin omogenizarea după sex a echipelor de muncă, prin concentrarea 

modului de a lucra pe secţii care urmează fluxul tehnologic şi facilitează 
relaţiile de tipul „face to face”. Grupurile de cercetare au fost selec- 

ţionate după o perioadă de observare a vieţii întreprinderii. Ne-am 

orientat spre trei grupuri care aveau o poziţie deosebită în întreprindere. 
Grupul I (8 membri, feminin) era compus din maistru, brigadier, 

alimentatori şi lansatori, adică preluatori şi transmiţători de produse 

finite de la o secţie la alta. Grupul II (18 membri, masculin) lucra la 

secţia „Universale”, finisarea estetică a produselor fiind în mod hotă- 

râtor influenţată de realizarea activităţii în această secţie. Grupul III 
(18 membri, masculin) lucra la secţia „Cotton”, ultima treaptă înainte de 

definirea finală a produselor textile. Ca metode de cercetare s-au utilizat : 
observaţia psihosocială, interviul focalizat, testul sociometric şi o scală 

de atitudini tip Likert cu patru intervale: nemulţumit (zero puncte), 

puţin (un punct), suficient de mult (două puncte), mult (trei puncte). 
În continuare vom prezenta pe scurt rezultatele acestei cercetări. 

Grupul 1 se caracteriza printr-un stil de conducere cooperator al 
celor doi lideri instrumentali (maistru şi brigadier), adică prin: 
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repartizarea judicioasă a sarcinilor de muncă, fără a conferi vreunuia 
un statut privilegiat; distribuirea la timp a articolelor de lucru care să 
ofere un câştig material egal; consultarea fiecăruia în legătură cu 
condiţiile de lucru ; răspunsul rapid, prompt la apelurile făcute pentru 
materia primă sau asistenţa tehnică; dezbaterea cifrelor de plan; 
integrarea cooperatoare în fluxul productiv. În urma sondării opiniei 

grupului ni s-au relevat următoarele date: 

Tabelul 2. Sril cooperator de conducere 
  

  

  
  

    
  

  
  

  

  
    

Maistru Brigadier 

Satisfacţia | Număr de indivizi | Media Număr de indivizi Media 

in grup Număr | xnumăr| pe Număr x număr pe 

indivizi | puncte |individ] indivizi puncte | individ 

isfacie |-— 1 2 5 - 1 2 5. Satisfacţie 2,50 2,50 

personală |_ ] 4 15 1 4 15 

Satisfacţie - 1 4 214 E 1 4 2 2.14 

înmuncă |_ 94 g _ 1 8 6           
  

Pentru stilul de conducere cooperator al conducătorilor instrumen- 
tali, se constată că gradul de satisfacţie personală pe care îl oferă 
activitatea grupului are o valoare medie (2,50) superioară mediei cal- 

culate (1,50). Dacă media reală a gradului de satisfacţie în raport cu 

munca este inferioară gradului de satisfacţie personală, acest lucru se 
datorează nu stilului cooperator funcţional, ci condiţiilor generale de 

lucru în întreprindere (fluxul ridicat al forţei de muncă, nivelul general 
scăzut al forţei de muncă în raport cu cerinţele etc.). Ordonarea majo- 
rităţii membrilor în jurul valorilor înalte din scara de apreciere semnifică 

omogenizarea satisfacţiei personale şi în raport cu munca în stilul de 

conducere cooperator, aceasta constituindu-se ca o premisă afectivă 

fundamentală pentru structurarea unor relaţii optime, pentru creşterea 

randamentului muncii sau pentru statuarea unor valori şi norme de grup 

integrate. Cercetarea a arătat că satisfacția în raport cu munca domină 
la aceia pentru care satisfacția personală este generată de climatul psiho- 

social de grup. Aceasta ar putea însemna sau că satisfacția personală se 

transformă relativ uşor în satisfacţie de grup, sau că satisfacția de grup 

este şi satisfacţie strict personală.BC
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Grupul II se caracterizează prin stilul autoritar al maistrului — relevat 

în: incapacitatea de a trata cu atenţie relaţiile umane; ierarhizarea 

acestora în propriile cadre preconcepute ; oferirea asistenţei tehnice cu 

întreruperi, arbitrar preferenţial şi adesea necompetent ; tratarea indefinită 

a unor membri ai grupului, concomitent cu autoritarismul tendenţios 

etalat faţă de alţii — şi prin stilul de conducere cooperator al brigadierului. 

Tabelul 3. Stil autoritar şi cooperator de conducere 
  

  

    

  

    

  

    

Maistru Brigadier 

Satisfacţia | Număr de indivizi | Media | Număr de indivizi Media 

ÎN E7UP_ (Număr xnumăr| pe Număr O Xnumăr| pe 
indivizi puncte | individ indivizi puncte | individ 

Satisfacţie| 6 7 3 2 105 L= 3 8 7 2 29: 

personală | 0 7 6 6 ” - 3 16 21 ” 

Satisfacţie 6 5 5 2 116 2 5 8 5 2 00 
înmuncă [0 5 10 6 ' - 5 16 15 ,               

Tabelul 3 evidenţiază sugestiv diferenţa de satisfacţie faţă de cele 

două stiluri de conducere practicate. Astfel, gradul de satisfacţie per- 

sonală în raport cu maistrul are o valoare ponderală inferioară mediei 

(1,05 faţă de 1,5), în timp ce în raport cu brigadierul este superioară 

(2,22 faţă de 1,5). Media generală a gradului de satisfacţie în raport cu 

munca este inferioară mediei satisfacţiei personale din stilul cooperator 

(din motivele menţionate), creşterea mică, dar semnificativă a ponderii 

satisfacţiei în muncă în stilul autoritar se datorează importanţei pe care 

o are totuşi desfăşurarea muncii pentru indivizii chestionaţi. Comparativ, 

media satisfacţiei în raport cu munca din stilul autoritar este inferioară 

celei din stilul cooperator. 

Grupul III se caracterizează prin practicarea stilului autoritar de 

conducere de către ambii lideri instrumentali. În comparaţie cu stilul 

cooperator, se poate constata din tabelul 4 o deplasare netă a omo- 
genizării satisfacţiei spre zona negativă, ceca ce va genera în plan 

informal o ignorare preferenţială a liderilor instrumentali şi înlocuirea 

lor cu lideri informali. Munca, prin ea însăşi, menţine un grad de 

satisfacţie ridicat, ceea ce implică, de asemenea, observaţia asupra 
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deplasării raporturilor ponderale din tabelul referitor la grupul |. 

Observarea grupurilor a relevat o serie de alte aspecte diferenţiatoare 

pentru acest grup: apar tensiuni la nivelul relaţiilor interpersonale în raport 

cu munca, aceasta fiind efectuată fără plăcere şi cu un sentiment al partici- 

pării scăzut ; are loc constelarea relaţiilor în zone subgrupale informale. 

După o perioadă apare o abandonare a reacţiilor manifeste de opoziţie 

care se convertesc într-o opoziţie tacită, mânată periodic de izbucniri 

deviante pronunţate. Efectul cel mai puţin favorabil pentru grup, din 

pricina lipsei de concordanţă dintre formal şi informal, se manifestă în 
faptul că imaginea despre sine a fiecăruia este hipotrofiată, fenomen 

datorat neputinței de a se cunoaşte într-un climat relaţional-afectiv 

nefavorabil. Sistemul referenţial este exterior grupului şi fiecare discută 

cu persoane din afara grupului despre sistemul de organizare a activităţii în 

propriul grup. Numai cei doi şefi îşi menţin sistemul referenţial, arbitrar 

fixat în raport cu cerinţele muncii. De aceea, grupul este fluctuant, iar 

coezivitatea se manifestă numai prin opoziţia faţă de conducerea autoritară. 

Tabelul 4. Stil autoritar de conducere 

  

  

  
  

  

  
  

  

  
  

Maistru , Brigadier 

Satisfacţia | Număr de indivizi | Media Număr de indivizi Media 

în grup Număr  Xnumări pe Număr  Xnumăr| pe 
indivizi puncte [individ] indivizi puncte | individ 

Satisfacţie | 7 6 3 2 1,00 8 5 3 2 0,94 

personală |0 6 6 6 0 s5 6 6 

Satisfacţie 7 5 3 3 LL 71 5 2 4 1,16 

înmuncă |0 5 6 9 0 5 4 12           
        

O corelaţie semnificativă am surprins între stilul de conducere şi 

structura informală a grupului, ca şi între stilul de conducere şi indicele 

de coeziune al grupurilor. Astfel, la primul grup, în care ambii con- 

ducători practicau stilul de conducere cooperator, am întâlnit coincidenţa 

liderilor formali cu cei informali (maistrul avea statutul sociometric de 

0,85, iar brigadierul de 0,71, cele mai mari din întregul grup); la al 

doilea grup, la care maistrul practica stilul de conducere autoritar, iar 

brigadierul pe cel cooperator, am întâlnit necoincidenţa parţială dintreBC
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liderii formali şi cei informali (maistrul avea statutul sociometric 0, în 

timp ce brigadierul avea statutul sociometric de 0,41); la grupul al 

treilea, în care ambii lideri practicau stilul de conducere autoritar, am 

întâlnit necoincidenţa totală, în sensul că ambii lideri formali erau 

înlocuiţi cu lideri informali (maistrul şi brigadierul aveau statutul socio- 

metric de -0,5). Cât priveşte corelaţia dintre stilul de conducere şi 

coeziunea grupurilor, am constatat că, pe măsură ce stilul autoritar 

capătă pondere mai mare, scade şi coeziunea: în grupul I indicele de 

coeziune este de 0,85, în al doilea de 0,34, iar în al treilea de 0,27. 
Toate aceste date ne permit evidenţierea concluziei că, atunci când 

în unul şi acelaşi grup se practică mai multe stiluri de conducere 

asemănătoare sau diferite între ele, numai grupul care funcţionează cu 

un stil de conducere cooperator se constituie realmente într-un grup al 
cărui „moral” favorizează nu numai o activitate în producţie cu o înaltă 

productivitate, ci şi interinfluenţarea membrilor. N-ar fi exclus ca alte 

cercetări efectuate pe alte tipuri de grupuri (şcolare, militare, spor- 
tive etc.) să conducă la alte concluzii. Cercetările noastre au relevat 

câteva aspecte ale funcţionalităţii stilului de conducere şi ale efectelor 

lui la nivelul grupului primar de muncă. Dar astfel de efecte por fi 
întâlnite şi la nivelurile mai înalte ale piramidei organizaționale. Şi, 

dacă la nivelul grupului de muncă efectele practicării unuia dintre stilurile 

de conducere sunt mai puţin extinse, ele devin din ce în ce mai extinse 

şi mai puternice pe măsură ce urcăm spre vârful piramidei, dat fiind că 
este afectat nu doar un singur grup, ci organizaţia în totalitatea ei. 

Într-o cercetare mai amplă întreprinsă în anul 1975 pe şapte între- 

prinderi din industria chimică de către un colectiv de cercetători (Cătălin 
Zamfir, Septimiu Chelcea, Ion Mărgineanu, Viorel Cornescu) din care 
am făcut şi noi parte, am avut posibilitatea să investigăm particularităţile 
stilului de conducere al conducătorilor la nivelul întregii întreprinderi. 

Cercetarea la care am participat direct s-a efectuat la întreprinderea 
de produse medicamentoase „Biofarm” din Bucureşti pe un eşantion de 

200 de persoane plasate la diverse niveluri ierarhice (muncitori, şefi de 

echipă, ingineri). Pentru a putea surprinde unele particularităţi ale 

stilului de conducere, s-a elaborat un chestionar care la dimensiunea 
„Stil de conducere” cuprindea şase subdimensiuni: A) încurajarea 
muncii de către şeful direct; B) orientarea ei spre realizarea scopurilor 
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productive ; C) sprijinirea realizării efective a scopurilor; D) încurajarea 

spiritului de echipă; E) centrarea pe „factorul om”; F) capacităţile 

profesionale ale şefului direct - fiecare dintre ele având mai multe 

întrebări ce vizau obţinerea unor date de percepţie a stării de fapt, dar 

şi de dorinţe, de aspirații în raport cu ea. Primele trei subdimensiuni 

(A, B, C) vizau mai ales centrarea pe sarcină a liderului, pe când 

următoarele două (D, E) - centrarea lor pe relaţiile umane, încercând să 

evidenţieze prezenţa stilului autoritar şi a celui nondirectiv, cooperator. 

Întrebările de la fiecare subdimensiune au fost prevăzute cu cinci 
posibilităţi de răspuns ordonate astfel: într-o foarte mică măsură (un 

punct) ; într-o mică măsură (două puncte) ; într-o oarecare măsură (trei 

puncte) ; într-o mare măsură (patru puncte) ; într-o foarte mare măsură 

(cinci puncte), fapt care a permis atât calcularea valorilor medii, cât şi 

a dispersiei pentru fiecare indicator în parte. 

Analiza rezultatelor obţinute, pe care le prezentăm sintetic în figura 23, 

ne-a permis evidenţierea unor fenomene interesante. Astfel, din analiza 

răspunsurilor date de muncitori (care caracterizau stilul de conducere al 

şefilor de echipă), reiese că aceştia realizează în bune condiţii sub- 

dimensiunile B, C, F, în timp ce subdimensiunile A, E şi, mai ales, D 

reprezintă punctele slabe ale stilului de conducere al şefilor de echipă. 

Aceştia nu reuşesc să încurajeze schimbul de opinii sau idei între 

membrii grupului când se ivesc probleme, nu încurajează discutarea lor 

în grup. Se degajă de aici concluzia că perfecţionarea conducerii şefilor 

de echipă s-ar putea realiza prin echilibrarea eforturilor orientate pe 

direcţia ameliorării factorilor şi condiţiilor tehnico-profesionale şi orga- 

nizatorice cu eforturile orientate pe direcţia luării în considerare a 

factorilor socioumani. Aprecierea stilului de conducere al inginerilor 

(reieşită din răspunsurile date de şefii de echipă) este mai uniformă, 

înscriindu-se în registrul valorilor ridicate. Se pare totuşi că inginerii 

acordă o mai mică atenţie problemelor personale ale oamenilor. Stilul 

de conducere al cadrelor superioare din întreprindere (caracterizat de 

ingineri) este mult mai nuanţat. Astfel, mai bine reprezentate sunt 

subdimensiunile B şi C şi mai slab toate celelalte. Inginerii apreciază 

faptul că superiorii lor acordă atenţie problemelor de muncă şi chiar 

problemelor personale, constituind sprijin în atingerea scopurilor, dar 

sunt nemulţumiţi de faptul că aceştia nu apreciază corespunzător lucrulBC
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Intervalele scării | Într-o | Într-o | Într-o | Într-o | Într-o 

  

  

, : foarte | mică oarecare mare | foane 
Subdimen- , de apreciere mică |măsură | măsură măsură] mare 
siune şi întrebări măsură măsură 

A] Încurajarea muncii 1 2 3 4 5 

Acordă atenţie problemelor 
de muncă. 
Apreciază munca bine făcută. 

B| Orientarea spre scop. 

Şeful direct este exemplu. 
Şeful direct manifestă exigenţă. 

C|Sprijin pentru realizarea scopurilor. 

Şeful direct este bun organizator. 
Şeful direct acordă ajutor. 

D| Încurajarea spiritului de echipă 

Încurajează schimbul de opinii. 
Încurajează discuţia în grup. 

Centrarea pe „factorul om”. 

Acordă atenţie problemelor 
personale. 

Capacitatea profesională. 

  

  

  

  

  

  

  

[ez
] 

  

  

"T
i 

  

  

                Capacitatea profesională. 
  

——— Muncitori 
po. 1 Şef de echipă 
F———— Inginer 

Figura 23 - Profilul stilului de conducere al şefului direct 

făcut, că nu încurajează spiritul de echipă. Se conturează chiar existenţa 
unei oarecare discrepanțe între atenţia acordată problemelor personale 
şi cea acordată încurajării spiritului de echipă. Există aici în germene 
pericolul dezvoltării unui individualism prea mare, în defavoarea muncii 
în colectiv. Privite în ansamblu, rezultatele evidenţiază practicarea de 
către şefii de echipă şi de către cadrele superioare ale întreprinderii a 
stilului de conducere autoritar (centrat pe sarcină), iar de către ingineri 
a stilului cooperator (centrat pe om, pe relaţiile umane), fiecare însoţit 
de efecte diferite. 

În figura 23 am prezentat datele obţinute la nivelul întregului eşan- 
tion. Cum însă eşantionul cuprinde secţii diferite, grupuri de muncă 
diferite, astfel de analize pot fi făcute şi Ja aceste niveluri. S-ar putea 

 

BC
U 

IA
SI

/C
EN

TR
AL

 U
NI

VE
RS

IT
Y 

LI
BR

AR
Y



STILUL DE CONDUCERE 137 

vedea atunci cum se prezintă secţiile sau grupurile între ele, care 
apreciază mai favorabil şi care mai puţin favorabil stilul de conducere al 

şefilor direcţi. S-ar putea şti deci cu mai multă precizie unde este necesar 

să se intervină cu măsuri de ordin orpanizaţional şi de ce tip să fie acestea. 

Întrebările din chestionarul administrat surprindeau opt trăsături ale 
stilului de conducere, unele dintre ele putând fi considerate trăsături 

generale, indiferent dacă stilul este autoritar sau cooperator, cum ar fi: 
apreciază munca bine făcută, el însuşi este exemplu în muncă, manifestă 
exigenţă faţă de munca subordonaţilor, este un bun organizator, ajută la 

rezolvarea problemelor de muncă ; altele pot fi considerate trăsături 

specifice pentru stilul cooperator : acordă atenţie problemelor ridicate 
de subordonați, încurajează grupul să discute problemele ce privesc 
întreaga activitate, încurajează grupul să schimbe păreri şi opinii legate 
de munca efectuată. Compararea situaţiei reale cu cea dorită, şi mai 

ales compararea diferenţei dintre aceste două categorii de situaţii, ar putea 
să indice configurarea aspirațiilor grupurilor de muncă în legătură cu 
stilul de conducere. Dacă această diferenţă va fi mai mare Ia stilul coope- 
rator, atunci înseamnă că există o aspirație reală a membrilor între- 

prinderii spre un astfel de stil. În tabelul 5 redăm rezultatele obţinute. . 

Tabelul 5 - Diferenţa mediei dintre real şi ideal 

  

Categoria de 

lucrători | Muncitori | Şefi de echipă | Ingineri 
Stil de conducere 

Stil general 0,43 0,33 . 0,43 

Stil cooperator 0,65 0,43 0,45 

  

              
La toate cele trei niveluri ierarhice diferenţa dintre real şi ideal la 

stilul cooperator este mai mare decât la stilul general, ceea ce ne face să 

credem că practicarea stilului de conducere cooperator este în acord cu 
aspiraţiile reale ale lucrătorilor. Chiar diferenţele dintre cele două stiluri 

probează o asemenea concluzie. lată deci că cercetarea întreprinsă 
poate nu numai să furnizeze date semnificative despre stilul de conducere 
şi efectele sale, ci şi să constituie un instrument de diagnosticare a 

acestuia, de indicare a tendinţelor sale de evoluţie (vezi Zamfir, Ştefănescu, 

1979; Chelcea, Mărginean, Ştefănescu, Zamfir, coord., Zlate, 1980).BC
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133 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

4. Evaluarea eficienţei stilurilor 

de conducere 

4.1. Probleme generale 

] La o parcurgere fie şi sumară a literaturii de specialitate dedicate 

problematicii stilurilor de conducere, ceea ce reţine atenţia este multi- 

tudinea şi varietatea impresionantă a stilurilor de conducere. În aceste 

condiţii, o întrebare incitantă se ridică imediat: care stil de conducere 

este mai eficient? Răspunsul la această întrebare nu este, după cum ar 

părea la prima vedere, deloc uşor de formulat. 

Prima tipologie a stilurilor de conducere elaborată de Lewin, Lippitt 

şi White sugerează că stilul democrat ar fi mai eficient decât cel autoritar. 

Efectele practicării lor, prezentate în secţiunea anterioară, susţin şi 

demonstrează această idee. Ne reamintim că stilul de conducere autoritar 

se asocia numai cu efecte negative, pe când cel democrat numai cu 

efecte pozitive, de unde concluzia că acesta din urmă este superior 

primului. O asemenea concluzie a fost preluată şi perpetuată şi de alţi 

autori, ea continuând să fie susţinută multă vreme. Chiar mai aproape 

de zilele noastre o găsim argumentată teoretic. Superioritatea stilului de 

conducere democratic în opoziţie cu cel autoritar apare cu multă evi- 

denţă în urma unor analize de tip comparativ. 
Stilul democrat „creează raporturi optime de interacţiune între subiecţi 

şi sarcină, rezolvarea problemelor apărând ca rezultat al propriei activi- 

tăţi a subiecţilor”, în timp ce stilul autoritar „apare ca un sistem de 

comenzi şi ordine externe, care «astupă» perspectiva muncii şi barează 

calea oricărei independenţe de acţiune”. Dacă în primul caz se induce 

subordonaţilor o motivaţie internă care dă posibilitatea stabilirii unor 
relaţii pozitive atât cu sarcina de lucru, cât şi cu oamenii, prevenindu-se, . 

în felul acesta, încărcarea cu tensiune şi agresivitate, în cel de-al doilea 

caz se induce subordonaţilor o motivaţie externă care permite inter- 

acţiunea lor cu sarcina numai atâta vreme cât există prezenţa şi presiunea" 
liderului autoritar, din punct de vedere psihologic ei fiind „deschişi” 

t 
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STILUL DE CONDUCERE 139 

influențelor perturbatoare din afară. Ca urmare a practicării stilului de 

conducere democrat, se creează condiţii pentru a reuni într-un tot 

armonios eficienţa şi climatul socioafectiv din grup, în timp ce, ca 
urmare a practicării stilului de conducere autoritar, subordonații se 

încarcă de tensiuni emoţionale, devin agresivi, sunt gata oricând să 

„migreze” din câmpul sarcinii, ceea ce face ca între eficienţa şi atmosfera 

din grup să apară o discrepanţă (Golu, 2004, pp. 204-205). 

Cu timpul, ideea superiorității stilului democrat faţă de cel autoritar 

a început să cedeze, lăsând locul unor interpretări mult mai nuanţate. 
Diverşi autori care au introdus în tipologiile lor diferite tipuri de stiluri 

autoritare (autoritar strict şi autoritar binevoitor — la Brown, 1954; 

autoritar exploatator şi autoritar binevoitor — la Likert, 1964; stilul 

directiv — la House, 1971 etc.) şi au arătat că practicarea acestora se 

asociază uneori cu efecte pozitive. De exemplu, stilul directiv descris 

de House se asociază pozitiv cu satisfacția şi aşteptările subordonaţilor 

atunci când sarcina este ambiguă. La fel, nu toate variantele de stiluri 

democratice generează efecte pozitive. Pentru a ne referi la aceeaşi 
tipologie a lui House, precizăm că stilul numit facilitator şi cel par- 

ticipativ au efecte diferite, în funcţie de particularităţile sarcinilor sau 

ale subordonaţilor. De pildă, dacă sarcinile sunt nonrepetitive şi pre- 
supun o mare implicare personală, atunci practicarea stilului participativ 

este pozitivă; dacă însă sarcinile sunt monotone, rutiniere, automa- 

tizate, cu grad scăzut de implicare personală, practicarea acestui stil se 

va asocia cu efecte negative. Apoi, subordonații cu înaltă calificare 

răspund favorabil la acest stil, pe când cei cu calificare slabă răspund 

favorabil mai degrabă la stilul directiv. 
Asemenea cercetări conduc spre aceeaşi idee: necesitatea stabilirii 

unui sistem de criterii în funcţie de care să se evalueze eficienţa/ 

ineficienţa stilurilor de conducere. 

4.2, Criterii pentru evaluarea eficienţei stilurilor 

de conducere 

Încercăm în cele ce urmează să schiţăm şi să argumentăm câteva criterii 

după care s-ar putea evalua eficienţa practicării diferitelor stiluri de 

conducere.BC
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* Numărul sau ponderea efectelor pozitive şi negative ale stilurilor 

de conducere în structura generală a activităţii de conducere. Acest 

criteriu porneşte de la următoarea premisă: nu există stiluri perfecte, 

ideale (numai cu efecte pozitive) şi nici stiluri total ineficiente, repro- 

babile (numai cu efecte negative). Dimpotrivă, practicarea fiecărui stil 
în parte se asociază atât cu obţinerea unor efecte pozitive, cât şi a unora 

negative. De exemplu, stilul autoritar creşte productivitatea intelectuală, 

operaţională a grupului, scurtează procesul luării deciziilor, dezvoltă 

spiritul de disciplină la subordonați etc. ; tot stilul autoritar însă genc- 
rează colective de muncă neînchegate, apatice sau agresive în raport cu 

conducătorul, influenţează negativ atitudinea faţă de muncă, nu ia în 

considerare diferitele tipuri de motivații ale subordonaţilor, atrage după 
sine un „consum uman” prea mare, defavorabil funcţionării fireşti a 

personalităţii umane etc. La fel, stilul de conducere democrat creează în 

grup o atmosferă cooperatoare, stimulatoare, de emulaţie colectivă, este 

productiv din punct de vedere intelectual şi afectiv; în schimb, poate 

întârzia procesul luării deciziilor, scade gradul de iniţiativă şi de 

răspundere personală, generează posibilitatea difuzării în grup a 

responsabilităţilor sau a apariţiei unei atmosfere „călduţe”, adeseori 

subiective. Numărul unor asemenea efecte pozitive şi negative ale 
fiecărui stil în parte ar putea fi semnificativ la un moment dat în vederea 
aprecierii eficienţei lui. Acest criteriu, obiectiv şi strict cantitativ, este 

doar orientativ, cu valoare operaţională scăzută. Principala lui limită o 

reprezintă aceea că interpretează stilul în sine, într-o manieră redusă şi 
abstractă, neluând în considerare multitudinea variabilelor care intervin 

în actul conducerii. Unul şi acelaşi stil raportat la o anumită persoană, 

la o anumită situaţie ar putea avea un număr mai mare de efecte pozitive, 

în comparaţie cu cel raportat la o altă persoană, la o altă situaţie, când 

precumpănitoare ar putea deveni efectele negative. 

* Semnificaţia reală a efectelor pozitive şi negative. Consecințele 

practicării unui stil de conducere trebuie analizate profund şi multi- 

lateral, deoarece apar contradicții între esenţă şi aparenţă. Efectul 

considerat la un moment dat ca fiind pozitiv ar putea fi numai aparent 

pozitiv, în realitate el fiind negativ. Este adevărat că stilul autoritar 

scurtează procesul luării deciziilor, dar creşte probabilitatea apariţiei 
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unor decizii incorecte, deoarece probabilitatea ca un singur om să 

greşească este mai mare decât probabilitatea greşelii comise de către un 

grup întreg. Din caracterul bipolar al relaţiilor dintre şef şi subordonat 

ar putea decurge creşterea responsabilităţii, a disciplinei, dar aceasta se 

asociază cu neglijarea colectivului, cu stabilirea unor forme de organi- 

zare în care unitatea fundamentală devine individul, şi nu grupul, ceea 

ce conduce la apariţia grupurilor informale şi sugerează pasivitatea la 

subordonați, necesitatea exercitării unui control excesiv din partea 

conducătorului. Chiar crearea disciplinei, care este invocată ca o latură 

forte, pozitivă a stilului de conducere autoritar, este o slăbiciune a lui, 

deoarece disciplina nu este liber consimţită, ci impusă prin control şi 

supravegheri abuzive, ea indicând lipsa disponibilităţii conducătorului 

de a motiva lucrătorii şi, mai ales, de a rezolva problemele ivite şi prin 

alte metode şi tehnici decât autoritatea ierarhică. Analizând mai profund 

unele dintre aşa-zisele laturi negative ale stilului de conducere demo- 

cratic, vom, constata că ele sunt de fapt aspecte cu mare semnificaţie 

pozitivă. De pildă, deşi practicarea acestui stil întârzie uneori procesul 

luării deciziilor, probabilitatea ca acestea să fie corecte este mult mai 

mare. Or, este preferabil ca o decizie să fie luată mai târziu, dar corect, 

decât repede, în pripă, dar incorect. 

Dacă la cele de mai sus adăugăm şi modul de percepere a efectelor 

stilurilor de conducere de către subordonați şi, mai ales, de către 

superiori, vom constata că problema devine şi mai dificilă. Am putea 

asista la răsturnări spectaculoase, în sensul că ceea ce un superior 

„apreciază ca pozitiv (eficient) un altul să aprecieze .ca negativ (ine- 

ficient). Acest fapt ar putea genera conflicte de rol (intrapersonale şi 

interpersonale) care, o dată generalizate, vor compromite întreaga efi- 

cienţă organizaţională (în plan obiectiv, la nivel de productivitate, şi în 

plan subiectiv, psihologic, la nivelul satisfacţiei, atitudinilor etc.). 

Criteriul descris, fiind calitativ, oferă posibilitatea unei mai bune 

evaluări a eficienţei stilurilor de conducere. Totuşi, el introduce un grad 

prea mare de subiectivitate, contribuind astfel la psihologizarea acti- 

vităţii de conducere, ceea ce constituie una dintre limitele sale. 

* Consecințele practicării de lungă durată a stilurilor de conducere. 

Un asemenea criteriu sugerează că nu trebuie să fim satisfăcuţi doar deBC
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efectele imediate, momentane ale practicării unui stil de conducere, ci 

să le avem în vedere şi pe cele viitoare, îndepărtate. Cercetările lui 

Likert au demonstrat cu multă forţă de convingere că stilul de conducere 

autoritar duce la început la obţinerea unor rezultate bune, dar, pe 

măsură ce se persistă în aplicarea lui, moralul grupurilor este din ce în 

ce mai afectat. Nici cele cinci stiluri din clasificarea lui Blake şi Mouton 

nu sunt scutite de o serie de efecte pozitive sau negative ca urmare a 

practicării lor îndelungate. Astfel, stilul 1.9. asigură obţinerea unor 

performanţe înalte, dar cu preţul apariţiei unor grave consecinţe cu 
conflicte susceptibile de a submina organizaţia ; stilul 1.1., considerat 

a fi „contra naturii”, se soldează secvențial şi temporar, mai ales pentru 
unii membri ai grupului, cu succes, însă pe perioade lungi de timp 

generează eşec atât în plan individual, cât şi în plan organizaţional ; 

stilul 5.5. rezolvă problemele de rutină, dar nu şi pe cele creatoare, în 

general el nefavorizând spiritul creator şi nefiind posibil de aplicat în 
organizaţiile foarte dinamice ; stilul 9.9. se pare că dispune, ca urmare 

a practicării îndelungate, de o mulţime de efecte pozitive: ameliorarea 

profitului organizaţional, a relaţiilor interpersonale, conştientizarea 

necesităţii muncii în grup, diminuarea conflictelor interpersonale, favori- 

zarea implicării mai directe a fiecăruia în sarcină, creşterea creativităţii 
şi responsabilităţii. Luarea în considerare a consecinţelor practicării înde- 

lungate a unui stil de conducere deschide o perspectivă mai largă de 
interpretare a valorii diferitelor stiluri de conducere. Criteriul respectiv 

încearcă să ia în considerare atât aspectele cantitative, cât şi pe cele 

calitative. Mai mult, el oferă posibilitatea interpretării stilurilor de 

conducere nu în sine, ci în corelaţie cu alte variabile, şi anume variabila 

timp (durată). Limita lui constă tocmai în faptul că, din multitudinea 
factorilor şi variabilelor care influenţează eficienţa/ineficienţa stilului de 
conducere, decupează unul singur, ignorând multe alte aspecte generative. 

e Criteriul situațional. Se pare că este cel mai bun criteriu de 
evaluare a eficienţei/ineficienţei stilurilor de conducere. Mai toate 
cercetările întreprinse au arătat că stilurile de conducere sunt inegal 
productive tocmai în funcţie de particularităţile situaţiei în care sunt 
practicate. Aceasta înseamnă că unele stiluri sunt mai potrivite pentru 
anumite situaţii, în timp ce alte stiluri — pentru alte situaţii. De exemplu, 
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stilul de conducere autoritar ar fi mai nimerit şi mai eficient în acele 

situaţii care implică urgenţe, luarea unor decizii rapide, când se lucrează 

în munci periculoase ce necesită respectarea unor reguli de securitate, 

când grupul depinde de şefi diferiţi etc., iar stilul de conducere coope- 

rator - în situaţiile care implică o muncă având caracter colectiv, în care 

dependenţa funcţională dintre oameni este mare şi în care contează 

reunirea eforturilor lor în vederea atingerii obiectivelor comune. În 

"culturile care nu valorizează participarea la conducere ca fiind legitimă, 

în grupurile în care subordonații au nevoi scăzute de independenţă şi de 
autorealizare, în sarcinile repetitive etc., stilul de conducere autoritar va 

fi mai eficient decât cel democrat. 
Perioadele şi momentele de schimbare organizaţională demonstrează 

cel mai bine utilitatea criteriului situaţional în evaluarea eficienţei stiluri- 

lor de conducere. Mai demult Larry E. Grainer (1972) stabilea 5 etape 
previzibile de evoluţie şi de criză a organizaţiilor: 1. etapa dezvoltării 

prin creativitate/criza de conducere; 2. etapa dezvoltării prin con- 

ducere/criza de autonomie ; 3. etapa dezvoltării prin delegare/criza de 

control; 4. etapa dezvoltării prin coordonare/criza de birocraţie; 5. 
etapa dezvoltării prin colaborare/criza de ?. În prima etapă este nevoie 

de un lider inovator ; în etapa a doua de unul autoritar care să orienteze 
activitatea şi să stabilească principalele ei sisteme de funcţionare ; în 

cea de a treia etapă, un lider capabil să-şi delege autoritatea ar fi mai 

nimerit; în etapa a patra stilul de conducere democrat participativ s-ar 

putea dovedi a fi cel mai eficient; în fine, în cea de a cincea etapă, 

probabil că stilul 9.9. din tipologia lui Blake şi Mouton ar putea fi cel 

mai adecvat. Liz Clarke (2002), preluând o tipologie a stilurilor de 

conducere sugerată de Kim James şi Tanya Arroba (1992), bazată pe 

gradul de pregătire a echipei de conducere şi pe timpul acordat sar- 

cinilor rutiniere de către lider, arată că stilul de tip artizan este mai 

eficient în etapa dezvoltării prin creativitate ; stilul de tip erou poate fi 

practicat în orice etapă a curbei de dezvoltare a lui Grainer, dar este mai 

potrivit pentru momentele de „revoluţie”, de criză ; stilul de tip încurcă- 

-lume este mai util în etapa dezvoltării prin conducere caracterizată prin 

introducerea unor sisteme manageriale îmbunătăţite, dar adeseori inutile ; 

stilul de tip strateg va fi eficient în etapele 4 şi 5 (vezi Clarke, 2002, 

pp. 20-27; 66-70).BC
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Aşadar, situaţia cere aproape cu necesitate un anumit stil de conducere ; 

de aici, necesitatea fundării activităţii de conducere pe particularităţile 

situaţiei. Ne reamintim că Fiedler considera că liderii trebuie să conducă 

doar în acele situaţii la care se potriveşte stilul lor de conducere. 

Cum se realizează însă compatibilizarea dintre stilul de conducere şi 

particularităţile situaţiei ? Acelaşi Fiedler formula următoarele două 

Strategii : 

- schimbarea situaţiei de conducere prin structurarea sarcinilor sau 

creşterea puterii formale a liderului faţă de grupul său ori prin 

schimbarea compoziţiei grupului pentru a-i oferi liderului un climat 

favorabil de activitate ; | 

- adaptarea liderului la situaţie prin plasarea liderilor cu scor scăzut la 

LPC în situaţii foarte favorabile sau foarte nefavorabile şi a celor cu 

scor ridicat în situaţii moderat favorabile. 

Aşadar, nu se punea problema formării liderilor, ci aceea a mutării, 

a deplasării lor în acel grup în care ar putea obţine succesul. La enigma 
conducerii formulată de el: „stil sau circumstanţe ?” răspunsul este: 

stil în funcţie de circumstanţe, dar nu prin schimbarea stilului, ci prin 
schimbarea circumstanțelor. O asemenea soluţie ar fi valabilă doar 

pentru acele grupuri care lucrează în condiţii strict determinate sau în 

aceleaşi condiţii o perioadă îndelungată de timp. În realitate însă, 

grupurile umane cunosc o dinamică impresionantă, ele confruntându-se 
cu nenumărate probleme care cer utilizarea diferitelor stiluri de con- 

ducere. S-ar putea, spre exemplu, ca, într-o primă fază de închegare a 

grupului, un stil de conducere autoritar să fie mai eficient decât unul 
democratic ; într-o altă fază de dezvoltare a grupului, când membrii 

acestuia au ajuns la o bună cunoaştere reciprocă, la conştiinţa necesităţii 

de a coopera etc., stilul de conducere democratic va fi mult mai eficient. 

Dacă ar fi să ne conducem după teoria lui Fiedler, ar trebui ca în primul 

caz să avem un conducător, iar în al doilea caz, un altul. Se pierde din 

vedere faptul că schimbarea liderului ar putea reîntoarce grupul într-o 
fază depăşită, de tatonări, suspiciuni, într-un cuvânt, la o nouă adaptare. 

Totodată, ar trebui să avem atâţia lideri câte situaţii sunt traversate de 

grup, ceea ce ar creşte extraordinar de mult costul aparatului adminis- 
trativ. Părerea noastră este că nu rezolvăm problema dacă încercăm 
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mutarea liderilor de la un grup la altul în vederea asigurării 

corespondenţei dintre stilul lor şi particularităţile situaţiei. O rezolvare 

autentică ar veni numai dintr-o formare psihosocială a liderilor, concepută 

a se realiza prin învăţarea socială dirijată pe baza introducerii treptate a 
factorilor de progres, astfel încât aceştia să dispună în final de un 

repertoriu de stiluri bogat şi variat, adaptabil împrejurărilor şi situaţiilor 

diverse cu care se confruntă. Numai flexibilitatea şi mobilitatea comporta- 

mentală a liderilor ar constitui, probabil, cheia succesului. 

Nu este deloc întâmplător faptul că în ultima vreme a început să se 
vorbească tot mai insistent despre liderul de succes; mai mult decât 

atât, se încearcă descoperirea trăsăturilor/caracteristicilor care individuali- 

zează aceşti lideri. De pildă, Noel M. Tichy şi Eli Cohen considerau nu 

demult (1997) că liderul de succes este cel care ştie să pregătească alţi 

lideri şi să construiască o firmă care îşi poate menţine succesul şi după 

ce el nu va mai fi în acea firmă. În cartea lor Liderul sau arta de a 

conduce (apărută în traducere românească în anul 2000), cei doi autori 

propun nu numai o abordare teoretică extrem de convingătoare, ci şi un 

util ghid practic pentru liderii care formează alţi lideri. Demnă de 

subliniat este insistența autorilor pe rolul ideilor şi valorilor în actul 

conducerii. Cât priveşte ideile, acestea sunt împărţite în două categorii : 

idei cuantice, care stabilesc direcţia de acţiune pentru fiecare organizaţie, 

şi idei de dezvoltare, care se referă la strategie, structură şi imple- 

mentare. Ideile bune, adecvate, stimulative, cele care revoluţionează 

gândirea, ca şi valorile puternice, aplicabile asigură succesul organi- 

zaţiona!l (vezi Tichy, Cohen, 2000, capitolele V şi VI). Chiar dacă 

situaţia şi particularităţile ei sunt extrem de importante în evaluarea 

eficienţei stilurilor de conducere, nu trebuie să ajungem la subevaluarea 

rolurilor liderului ca atare. Bennis şi Nanus arătau, încă din anul 1985, 

că, în noul context social caracterizat prin reducerea eforturilor depuse 

în vederea realizării muncii, printr-o evoluţie rapidă şi spasmodică a 

problemelor organizaționale, prin multiplicarea forţelor exterioare şi 

interioare care se opun organizaţiei şi liderilor, organizaţia suferă de un 

exces de gestiune şi de o carenţă de leadership. Ca urmare, cei doi autori 

propuneau patru strategii de excelenţă comune adevăraţilor lideri sau 

liderilor celor mai buni : 1. atenţie prin intermediul viziunii ; 2. semni- 

ficaţie prin intermediul comunicării ; 3. încredere prin intermediulBC
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poziționării ; 4. dezvoltarea sinelui prin intermediul respectului de sine 

pozitiv şi al centrării pe reuşită (Bennis, Nanus, 2000, p. 38). 

Prima strategie — atenţie prin intermediul viziunii — postulează rolul 

major pe care îl are liderul în stabilirea viziunii ce animă, inspiră, 

transformă scopul în acţiune, articulează imaginea unui viitor realist, 

credibil, atractiv pentru organizaţie. 

Cea de a doua strategie — semnificaţie prin intermediul comunicării - 

se referă nu doar la capacitatea liderului de a transmite (comunica) 

subordonaţilor săi viziunea stabilită, ci şi la capacitatea acestuia de a 

stabili semnificaţia ei pentru membrii organizaţiei, de a transforma 

„confuzia înfloritoare, zumzăitoare” a vieţii organizaţiei în semnificaţie, 

cum spun autorii ; pentru aceasta, liderii se sprijină pe arhitectura socială 

a organizaţiei şi contribuie efectiv la construirea şi consolidarea ei. 

A treia strategie — încredere prin intermediul poziționării — are în 

vedere raportarea liderului la mediul intern şi extern al organizaţiei în 

vederea poziționării organizaţiei din care face parte faţă de toate aceste 

organisme ; poziţionarea corectă asigură încrederea membrilor organi- 
zaţiei, adică „lubrifiantul care face ca organizaţia să funcţioneze”, 

„adezivul care menţine integritatea organizaţională”. 

În fine, cea de a patra strategie — dezvoltarea creatoare a sinelui - 
readuce în prim-plan unele calităţi personale ale liderului dintre care 
esenţiale sunt respectul de sine pozitiv, capacitatea de alegere a sco- 

purilor pozitive şi de centrare pe ele — ambele putând fi învăţate în 

contextele organizaționale prin intermediul a ceea ce în literatura de 

specialitate poartă denumirea de învățare organizațională. 

Practicarea acestor strategii îi ajută pe liderii actuali să conducă 
organizaţia spre obţinerea succesului organizaţional, iar pe liderii poten- 

ţiali să „preia conducerea”. Totodată, cele patru strategii distrug unele 

mituri care au persistat multă vreme cu privire la leadership, unele 

dintre ele fiind întâlnite şi astăzi. Bennis şi Nanus se referă la următoarele 

mituri care i-ar putea descuraja pe liderii potenţiali de a prelua conducerea: 

1. capacitatea de a conduce este un talent rar („nimic mai departe de 

adevăr”, afirmă autorii, fiecare om dispunând de un potenţial de condu- 

cător) ; 2. liderii se nasc, nu se fac (fals, spun cei doi autori, capacităţile 

şi competenjele majore ale unui lider putând fi învăţate, educate, „cel 

puţin dacă dorinţa fundamentală de a învăţa există şi nu suferim de 

 

BC
U 

IA
SI

/C
EN

TR
AL

 U
NI

VE
RS

IT
Y 

LI
BR

AR
Y



STILUL DE CONDUCERE : 147 

deficienţe de învăţare”) ; 3. liderii sunt carismatici (unii sunt, cea mai 

mare parte nu, chiar carisma putând fi învățată) ; 4. capacitatea de a 

conduce există numai la vârful unei organizaţii (nu-i adevărat, ea este 

răspândită şi poate fi practicată în întreaga organizaţie, multiplicarea 

rolurilor de conducător aflate la dispoziţia angajaţilor căpătând o mare 

extensie) ; 5. liderul controlează, direcţionează, îndeamnă, manipulează 

(„acesta este poate cel mai periculos mit”, liderul este cel care inspiră, 

împuterniceşte, transformă intenţiile în realitate). Concluzia autorilor 

este clară: „O dată ce se renunţă la aceste mituri, problema nu va mai 

fi cum să devii lider, ci mai degrabă cum să îmbunătăţeşti eficienţa 

cuiva în arta de a conduce” (Bennis, Nanus, 2000, p. 222). În esenţă, 

pledoaria celor doi autori este în favoarea conducerii transformaţionale, 

la care ne vom referi într-un alt paragraf. 

4.3. Scurte concluzii 

În finalul secţiunii destinate prezentării problematicii stilurilor de 

conducere schiţăm câteva scurte concluzii : 

+ Stilul de conducere este o variabilă (organizaţională) cheie în elabo- 

rarea unei strategii eficiente de conducere. 

+ Nu există un stil de conducere universal eficient, pentru că situaţiile 

de conducere şi contextele organizaționale sunt extrem de diverse şi 

mobile. 
e Stilul de conducere este contingent cu situaţia, deci adaptiv, trans- 

formativ, imaginativ, construit sau permanent construibil. 

* Stilul de conducere presupune o echilibrare între două dintre zonele 
sale constitutive: zona centrală — constantă, de referinţă, un fel de 

nucleu dur care individualizează conducătorul — şi zona periferică - 

flexibilă, care asigură adaptabilitatea la situaţii. Când zona centrală 

se extinde şi o acoperă pe cea periferică, scade posibilitatea de 

adaptare la particularităţile situaţiei şi, ca urmare, creşte riscul 

conducerii ineficiente. Dacă, dimpotrivă, zona periferică tinde s-o 

acapareze şi s-o acopere pe cea centrală, mobilitatea şi flexibilitatea 

comportamentală a liderului se transformă în fluctuaţie, în incon- 

stanţă şi inconsecvenţă, ceea ce va creşte şi mai mult riscul eşecului.BC
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148 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

* Deşi este greu ca un stil de conducere să atingă perfecțiunea, se 

poate tinde spre cristalizarea şi generalizarea unui asemenea stil. 
Cu cât ponderea unor efecte pozitive ale unui stil de conducere este 

mai mare, cu cât practicarea lui îndelungată se asociază cu mai 

multe efecte pozitive, cu cât el este mai adaptat şi corespunzător 

condiţiilor nu numai din grup, ci şi celor social-istorice, cu atât 

stilul respectiv va fi mai bun, mai eficient, mai dezirabil. 
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Capitolul 5 

Dificultăţi în calea conducerii 

În calea conducerii organizaţiilor sociale apar uneori o serie de 

piedici, obstacole, care îngreuiază activitatea. Pentru a putea interveni 

pe direcţia înlăturării sau diminuării lor, psihologul, sociologul, alţi 

specialişti, organizatorii şi conducătorii organizaţiilor trebuie să cunoască 

natura, ponderea şi rolul acestora. Astfel, cât priveşte natura difi- 

cultăților cu care se confruntă conducerea la un moment dat, nu este 

greu să ne dăm seama că acestea sunt, pe de o parte, dificultăţi obiective, 

independente de voinţa şi dorinţa conducătorilor, iar, pe de altă.parte, 

dificultăți psihologice, subiective, care ţin de particularităţile personale, 

psihologice ale conducătorilor. Printre cele 33 de principii de conducere 

a întreprinderii, formulate mai demult de Karl Stefanic-Allmayer (1970), 

găsim cu uşurinţă ambele categorii de dificultăţi. Astfel, lipsa timpului 

pentru reflecţie, nedozarea corespunzătoare a comportamentului, necu- 

noaşterea punctelor nevralgice ale întreprinderii, lipsa viziunii de 

ansamblu asupra ei, insuficienta dezvoltare a „simțului esenţialului” la 

conducători, lipsa competenţei interpersonale etc. sunt tot atâtea parti- 

cularităţi ce ţin de laturile cognitive, afective, aptitudinale sau atitudinale 

ale conducătorilor care, în măsura în care lipsesc sau sunt foarte puţin 

dezvoltate, se instituie în adevărate „bariere” psihologice în calea unei 

conduceri eficiente. 

Dintre cele două categorii de dificultăţi, pe noi ne interesează mai 

puţin cele obiective şi mai mult cele psihologice. Dar, în legătură cu 

acestea din urmă, apare o întrebare : ele sunt psihoindividuale, psiho- 

sociale sau psihoorganizaţionale ? Nu este greu să anticipăm că fiecare 

dintre cele trei categorii de dificultăţi este la fel de probabilă.BC
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1. Dificultăţi psihoindividuale 

Acestea, prin natura lor, ţin de unele particularităţi individuale, dife- 

renţiale ale persoanei conducătorului. H. Schaffer (1971), spre exemplu, 

vorbeşte despre dualitatea comportamentului uman exprimată în faptul 

că există un permanent amestec între raţional şi irațional, conştient şi 

inconştient, logic şi afectiv, între tendinţa omului de a evita situaţiile 

care produc anxietate, ameninţare, depresie sau pe cele în care se simte 

incompetent, slab, ridicol şi cea de căutare a situaţiilor de acceptare, 

promovare, siguranţă. Cu timpul, amestecul acestor fenomene şi ten- 

dine care răspund unor nevoi strict personale dă naştere la aşa-numitele 

mecanisme de apărare ale individului (de regulă inconştiente) care, 

după expresia autorului, produc comportamente fie favorabile, fie defavo- 
rabile conducerii organizaţiei. Dintre comportamentele defavorabile, 

Schaffer se referă la interpretarea lucrurilor sub aspectul cel mai favorabil 

nevoilor particular-psihologice pe care le avem :: negarea, adică trecerea 

cu vederea a unor probleme dificile care, prin simplul fapt că nu sunt 
luate în seamă, vor fi lichidate ; „xenofobia”, adică învinovăţirea perma- 

nentă şi evident nejustificată a altora; conducătorii visează lucruri 

imposibile. Acest din urmă mecanism este mai complicat, presupunând 

multe articulaţii şi implicaţii. Astfel, el se referă la situaţia în care con- 

ducătorii, de îndată ce se conving de dificultatea atingerii unor țeluri, 

se simt uşuraţi şi nu mai încearcă să le depăşească ; la situaţia în care 

conducătorul invocă „lipsa de timp”, faptul că este ocupat în permanenţă, 
prin menţinerea aglomerării preocupărilor el menţinându-şi, de fapt, 
confortul, căci timpul de linişte, neplanificat, lipsa preocupărilor i-ar 

putea provoca o mare anxietate, precum şi conştientizarea unor limite etc. 

De aceea, crede autorul, cea mai mare raţionalizare a conducerii ar 
consta în asigurarea timpului de răgaz, de meditaţie. De asemenea, 

mecanismul se mai referă la situaţia în care conducătorii se simt confor- 

tabil din punct de vedere psihologic prin „evadări către sistem şi structural”, 

adică spre structurile şi regulile formale ale organizaţiei, spre ceea ce 
este bine încetățenit, bine fixat şi structurat, ştiind că orice propunere de 

schimbare, de trecere spre altceva decât ceea ce a fost, produce nelinişte ; 

ca şi la situaţia în care, pentru a evita riscurile şi stările psihologice 
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neplăcute ale unei eventuale nerealizări a obiectivelor propuse, se creează 

tot felul de „portiţe” de scăpare în fixarea obiectivelor („dacă o vor 

permite condiţiile”, „din motive independente de voinţa noastră” etc.). 

Toate aceste comportamente sunt determinate de unele dintre „meca- 

nismele de apărare” ale individului care răspund nevoilor lui personale. 

Ele au câteva caracteristici generale : 1) sunt universale (acţionează la 

toți oamenii); 2) sunt necesare (în sensul că îndeplinesc rolul de 

echilibrare psihologică a' individului); 3) sunt individuale (caracte- 

rizează fiecare individ în parte, depind de particularităţile ontogenezei 

sale) ; 4) sunt stabile (se fixează o dată pentru totdeauna). 

Dacă existenţa mecanismelor de apărare nu poate fi pusă la îndoială, 

credem că părerea autorului potrivit căreia ele ar fi stabile, date şi fixate 

în individ o dată pentru totdeauna este eronată. La fel de eronată — sau, 

oricum, exagerată — ni se pare a fi şi concluzia sa: „Orice strategie de 

conducere bazată pe ignorarea sau deformarea realităţii acestor mecanisme 

de apărare este destinată eşecului, întocmai ca orice strategie bazată pe 

ideea că aceste scheme fundamentale pot fi uşor n modificate la un individ 

sau la un grup”. ” 

A accepta o asemenea idee ar însemna a nega rolul situaţiei în 

procesul conducerii, mai ales al interacțiunii dintre persoană şi situaţie 

în conducere, ar însemna a nega capacităţile individului de a se educa 

şi autoeduca, de a-şi schimba unele dintre trăsăturile sale neeficiente, în 

fine, de a se adapta convenabil particularităţilor situaţiei. Credem, de 

aceea, că problema nu priveşte absolutizarea acestor mecanisme de 

apărare, ci depăşirea lor atunci când se dovedesc a fi neeficiente. Aşa 

cum arătam, ele nu au doar un rol negativ, ci şi unul pozitiv. Chiar 

Schaffer afirma că forțele care i-au împins pe numeroşi conducători 

spre inovaţii, spre asumare de riscuri îşi au rădăcina în multe nevoi 

personale de care ei nici nu-şi "dau seama. 

Alţi autori fac din personalitatea liderului şi din trăsăturile lui 

explicaţia centrală a reuşitelor şi eşecurilor organizaționale. Kets de 

Vries vorbeşte despre „iraționalitatea managerilor” ca piedică funda- 

mentală în asigurarea succesului organizaţional. El se referă la câteva 

stiluri de conducere dezadaptiv-nevrotice ale liderului (paranoid, obsesiv, 

isteric, depresiv, schizoid) care generează adevărate patologii organi- 

zaţionale (vezi Kets de Vries, 2002, capitolul 8). Pentru Alain Kerjean,BC
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caracteristica psihoindividuală care facilitează sau împiedică obţinerea 

succesului organizaţional este caracterul. Iată cum raţionează autorul. 

Aflate sub influenţa a trei şocuri (şocul societăţii informatizate, şocul 

mondializării, şocul civilizaţiei ştiinţifice şi tehnice), organizaţiile au 

suportat în ultima vreme transformări esenţiale. De pildă, s-a trecut de 
la organizaţia dinozaur (cu ierarhii înalte şi rigide) la organizația banc 

de peşti caracterizată prin deplasări rapide şi ajustări constante la 
semnalele recepționate instantaneu. Modelul noului tip de organizaţie 
este responsabilizarea, care este mai mult decât o simplă delegare, ea 
implicând emanciparea personalului şi modificarea radicală a atitu- 
dinilor şi comportamentelor faţă de muncă, precum şi oferirea, tuturor 

oamenilor, a oportunităţilor de a avea o carieră, nu doar o simplă slujbă, 
de a se dezvolta profund şi de a-şi utiliza toate disponibilităţile în meserie. 

Un „bun manager” este cel care obţine de la subordonații săi comporta- 
mentele şi performanţele aşteptate. Cum? Discursul anilor '80 punea 
accent pe motivaţie, cel al anilor '90 pe competențele transferabile. În 
mod sigur, arată autorul, în discursul anilor 2000, în prim-plan va trece 

formărea caracterului. Organizațiile aşteaptă astăzi comportamentele 
bărbaţilor şi femeilor de caracter. Caracterul, spune Kerjean, este mai 

important decât CV-ul, el însă trebuie format, construit. Forjarea 
caracterului echivalează cu dezvoltarea capacităţilor empatice, de 
adaptabilitate, de responsabilitate şi de integritate. Se înţelege de la sine 
că „lipsa” caracterului liderilor sau fragilitatea lui creează mari difi- 

cultăţi organizaţiilor (vezi Kerjean, 2002). 

2. Dificultăţi psihosociale 

Aceste dificultăţi sunt şi mai numeroase, esenţa activităţii de conducere 

fiind interacţiunea şi interinfluenţa dintre lider şi subordonați. Un 

cercetător canadian, Henry Mintzberg (1973), efectuând o amplă investi- 

gaţie asupra directorilor executivi din cinci organizaţii, prin utilizarea 

timp de o săptămână a „observaţiei structurate”, a pus în evidenţă 

existenţa unor importante bariere de ordin psihosocial ce apar în calea 

conducătorilor. El observă că şefii ierarhici dispun de multiple roluri, 
diferenţiate între ele, ce derivă din autoritatea şi poziţia lor socială 
asociate cu funcţia de conducător. 
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Astfel, unele dintre rolurile conducătorilor relatează despre 

comportamentul acestora centrat în jurul legăturilor interpersonale (rol 

de simbol pentru grup şi organizaţie — prezidează întrunirile sărbătoreşti, 

semnează documentele legale, primeşte vizitatori ; rol de îndrumător — 

indică relaţiile conducătorilor cu subordonații ; rol de legătură - între 

superiori, inferiori şi egali). Alte roluri informează despre compor- 
tamentele de tip comunicațional-informaţional ale conducătorului (rol 

de sistem nervos — spre el se îndreaptă şi se comasează toată informaţia 

astfel încât el ştie mai mult decât oricare dintre subordonații săi ; rol de 

propagator — de transmiţător al informaţiilor către subordonați ; rol de 

purtător de cuvânt — transmite informaţiile în afara grupului sau organi- 

zaţiei). În sfârşit, există şi roluri legate de procesul Juării deciziilor (rol 

de inițiator — iniţiază acţiuni; rol de mediator al conflictelor ; rol de 

contabil — ţine evidenţa celor petrecute în grup; rol de negociator în 

relaţiile cu alte grupuri sau alte organizaţii) (vezi figura 24).' 
e 

  

Roluri interpersonale 

e Rol de simbol 

* Rol de îndrumător 

    
  

  

e Rol de legătură 

Roluri comunicaţional-informaţionale 

ROLURILE e Rol de sistem nervos 
MANAGERULUI e Rol de propagator       * Rol de purtător de cuvânt   
  

Roluri decizionale 

* Rol de iniţiator 

e Rol de mediator al 

conflictelor 

e Rol de contabil 

e Rol de negociator       
  

Figura 24 — Roluri manageriale (după Mintzberg)BC
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Remarcăm că cele zece roluri din figura de mai sus sunt în esenţă 

roluri de tip acţional, evidențiind nenumărate tipuri de relaţii între 

conducători şi alte persoane din cadrul organizaţiei. „Jucarea” lor 

adecvată implică prezenţa unei anumite experienţe interacţionale de tip 

psihosocial. Semnificativ este faptul că, atunci când sunt învestiţi cu 

asemenea roluri şi chiar mult timp după aceea, numeroşi conducători 

nu dispun de cunoştinţe suficiente despre felul cum trebuie jucate aceste 

roluri, mai mult, ei nu dispun de comportamente adecvate pentru 

transpunerea în practică a unor asemenea roluri. Fără îndoială că un 

astfel de fapt apare ca o serioasă barieră în calea activităţii de conducere. 

Un conducător care nu ştie să-şi îndrume subalternii, care nu ştie să 

transmită informaţiile către subordonații sau superiorii săi, care nu 

iniţiază acţiuni în grup, care nu ştie să tempereze conflictele ivite va 

întâmpina destul de multe greutăţi în activitatea de conducere a grupului 

sau organizaţiei. 
Şi alţi cercetători consideră că barierele psihologice ce apar în calea 

eficienţei conducerii sunt nu de ordin individual, ci psihosocial. Cătălin 

Mamali (1972), spre exemplu, se referă la alte dificultăţi psihosociale 

ce împiedică adeseori activitatea de conducere. El arată că unele erori 

apărute în percepţia semenului sunt esenţiale în acest sens. În procesul 

funcţionării relaţiilor interpersonale, omul reacţionează nu doar la 

structura reală a relaţiilor sale, ci şi la modul în care el percepe aceste 

relaţii, la imaginea pe care şi-a format-o despre aceste relaţii. Dar între 

relaţie şi imaginea despre ea nu există întotdeauna o concordanţă, o 

concomitenţă ; de obicei, imaginile rămân în urma evoluţiei reale a 

relaţiilor. Pe acest fond, uneori, apreciem un comportament actual al 

unui om prin prisma comportamentului său anterior, care nu mai 

corespunde însă noilor particularităţi ale situaţiei. Aceasta este ceea ce 

autorul numeşte inerția percepţiei, care poate atrage după sine o serie 

de dificultăţi în procesul conducerii, mai ales atunci când inerția per- 

cepţiei se transferă de la nivel interpersonal la nivel social, adică la 

nivelul structurilor organizatorice şi al mecanismelor de funcţionare, 

putând lua, în acest caz, forma inerției sociale. Inerţia percepţiei, 

corelată cu asimilarea efectului la cauză (înţelegerea şi aprecierea unor 

acţiuni efectuate, prin raportarea directă la autorul lor), dă naştere 

fenomenului de iradiere a prestigiului şi autorității. Cătălin Mamali 
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desprinde două tipuri de „iradieri”: prima este iradierea prestigiului 

asupra altor domenii de activitate decât cel care a stat iniţial la baza 

formării prestigiului; a doua este iradierea prestigiului asupra altor 

persoane cu care posesorul prestigiului nu are legături specifice dome- 

niului său de autoritate. Se întâmplă adeseori să se creadă că, dacă 

- cineva este bun într-un domeniu, dacă face faţă cu succes sarcinilor ce-i 

. sunt repartizate, apoi el ar fi bun şi în alte domenii, pentru care de fapt 

nu are o acoperire reală (primul tip de iradiere a prestigiului). Alteori, 

dacă o persoană oarecare este văzută mereu în compania unei alte 

persoane cu statut înalt, se creează impresia că persoana respectivă ar 
avea şi ea un statut la fel de înalt cu cel al persoanei în compania căreia 

se află (al doilea tip de iradiere a prestigiului).. Inerţia percepţiei şi 

iradierea prestigiului au o serie de efecte asupra relaţiilor normale între 

nivelurile ierarhice ale grupului. Astfel, se poate accentua decalajul 

dintre structura ierarhică formală şi cea informală ; dat fiind că prezentul 

comportament este interpretat prin prisma celui trecut, se pierd din 

„vedere performanţele actuale ale oamenilor, ceea ce face ca persoanele 

cu un statut anterior scăzut să se resemneze, iar cei care au avut un 

Statut ridicat, dar acum nu-l mai au, să poată obţine recompense 
nemeritate. Fără îndoială că astfel de fenomene apărute ca urmare a 
distorsiunilor percepţiei semenului îngreuiază mult activitatea curentă a 

grupurilor şi organizaţiilor sociale. 
La aceste tipuri de erori perceptive putem adăuga şi altele, cum ar 

fi: simplificarea exagerată a unor comportamente sau trăsături de 

personalitate ale persoanelor pe care le percepem (de regulă, a trăsăturilor 

psihologice ale subordonaţilor) ; atribuirea de trăsături şi comporta- 
mente unor persoane pe care acestea în mod real nu le au, aceasta fie 

întrucât ele sunt prezente la conducător, la cel care le atribuie, fie 

întrucât conducătorul ar dori să le găsească, să le ştie prezente la 

' colaboratorii săi; stereotipia, adică reducerea unor comportamente la 

diverse „categorii” comportamentale, stabilite însă arbitrar ; prudența 

sau indulgența excesivă în perceperea altora etc.. 

Kets de Vries, consecvent punctului său de vedere potrivit căruia o 
serie de trăsături dezadaptive (nevrotice) ale liderului afectează succesul 

organizaţional, extinde o asemenea idee şi în planul psihosocial al 

relaţiitor interpersonale. Noi toţi, spune el, suntem în mod fundamentalBC
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actori pe o scenă. Nu numai că adorăm să jucăm diferite roluri, dar ne 

place să antrenăm şi alte personaje în piesele noastre. Teatrul face parte 

integrantă din cotidian. În viaţa profesională, conducătorii sunt veritabili 

oameni de teatru. Aptitudinea de a juca un rol este o dimensiune 

importantă a meseriei lor, un mijloc de a-şi influenţa colaboratorii. 

Multe dintre rolurile conducătorilor sunt prescrise, surse de maturitate, 

creativitate, experienţe pasionante, transformări multiple. Sunt însă şi 

alte roluri care se asociază cu efecte negative. Autorul se referă în mod 

special la rolurile din planul relaţiilor interpersonale, deci la cele dintre 

lideri şi subordonați. Aceste relaţii sunt numite de el relaţii de inte 

legere secretă” sau „de cârdăşie”. Expresia „înţelegere secretă”, 

spune autorul, desemnează, în acest context, relaţiile în care doi caticicani 

sunt prizonierii unei identificări proiective reciproce care constituie 

obstacolul dezvoltării lor ulterioare. Psihiatrul Jiirg Willi, citat de Kets, 

definea „înţelegerea secretă” ca fiind „jocul inconştient între doi parteneri 

care se cercetează în speranţa de a putea depăşi, împreună, conflictele 

şi frustrările vieţii lor pe care n-au reuşit încă să le rezolve” (apud Kets 

de Vries, 2002, p. 118). Asemenea „înţelegeri secrete” sunt interpretate 

ca forme de colaborare nevrotică ce absorb adeseori o cantitate incre- 

dibilă de energie psihică. Ele se produc deoarece unele moduri de 

comportament ale celor doi intră în rezonanţă. „Instigatorul” utilizează 

partenerul pentru a vehicula aspectele personalităţii sale pe care ar dori 

să le integreze în el însuşi. Dacă salariatul refuză să se preteze la acest 

joc, mai devreme sau mai târziu va trebui să părăsească serviciul. Kets 

de Vries descrie patru tipuri de „înţelegeri secrete” între superiori şi 

subordonați : narcisică, tiranică, paranoidă, sadomasochistă. Nu dorim 

să intrăm în amănunte, ne vom limita la a oferi doar un singur exemplu. 

„Înțelegerea secretă” de tip tiranic presupune rigiditate, perfecţionism, 

ordine, meticulozitate, lipsă de supleţe, obsesia disciplinei. În plan 

profesional, tiranul pune accent pe ierarhie, rang, conformism, instaura- 

rea unui sistem de informare bazat pe respectarea codurilor, directivelor 

şi regulilor în vigoare. Există forme variate ale „înţelegerii secrete” 

tiranice. Într-una dintre ele partenerii fac proba aceloraşi structuri 

mentale, ambii fiind obsedaţi de tema dominării şi supunerii. Unul ia 

poziţia de dominant, lăsând celuilalt poziţia de dominat. Se pretinde o 

supunere/obedienţă totală, netolerându-se nici autonomia, nici iniţiativa 
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partenerului. Acesta este universul dominatorilor şi supuşilor 

(servitorilor), al superiorității şi inferiorităţii, al coerciţiei şi subordo- 

nării. O altă formă este_cea în care persoana aflată în poziţia de 

inferioritate manifestă o personalitate concomitent pasiv-agresivă, deci 

o ambivalenţă. Nevrând să se arate deschis în dezacord, o asemenea 

personalitate inventează diferite maniere de a rezista la autoritate : 

încăpățânare, uitări oportune, ineficacitate deliberată, disimulări. O a 

treia formă de „înţelegere secretă” tiranică este aceea în care domi- 

natorul formează un duo cu oricine are o personalitate dependentă şi i 

se supune involuntar. Organizațiile oferă nenumărate prilejuri pentru 

instaurarea raporturilor de „înţelegere secretă” tiranică: excesul de 

rigiditate, centralism, birocraţie, multitudinea procedurilor de control, 

planuri detaliate care interzic orice supleţe — acestea constituind tot atâtea 

piedici care apar în calea exercitării procesului de conducere (informaţii 

suplimentare vezi în Kets de Vries, 2002, capitolul IV, pp. 113-143). 

Asemenea forme de. patologii relaţionale au fost însă descrise cu 

mult înaintea lui Kets de Vries. Fritz Redl, încă din 1942, pornind de la 

o abordare strict psihanalitică a afectivității iraționale şi de la interpre- 

tarea liderului ca persoană centrală în jurul căreia se formează grupul, 

a stabilit zece cupluri relaţionale anormale, ilustrate prin relaţiile dintre 

copii şi educator (profesor). Redl arată cum aşteptările şi trebuinţele 

copiilor complexaţi predetermină comportamentele adulţilor. În ochii 

copiilor, un „bun adult” (lider) va fi acela care va răspunde cel mai bine 

propriilor lor probleme afective.: Deşi nu precizează expres, Redl lasă 

să se înţeleagă că aspectele afective iraționale glisează uşor spre relaţiile 

oficiale, formale. Aşa că nu trebuie să ni se pară surprinzător faptul că 

Roger Mucchielli (1976), a transferat relaţiile dintre copii şi adulţi la 

nivelul relaţiilor dintre şefi şi subordonați. Mucchielli, ghidându-se 

după Redl, caracterizează următoarele cupluri de patologie relaţională: 

1. suveranul patriarhal, pe de o parte şi nevoia de „tată” sau de „mamă” 

"a subordonaţilor, pe de altă parte (şeful paternal-maternal, protector, 

căutând adoraţie filială şi dependenţă, răspunde subordonaţilor depen- 

denţi într-o manieră infantilă, aceştia din urmă căutând exclusivitatea 

graţiilor şefului); 2. liderul-model incarnând idealul de sine al sub- 

ordonaţilor şi subordonații care văd în lider realizarea a ceea ce ei înşişi 

aspiră să fie ; 3. tiranul sadic şi subordonatul masochist (liderul impuneBC
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o disciplină severă şi arbitrară, iar subordonații care se identifică cu 

şefii lor o respectă, preferând să sufere) ; 4. şeful care caută dragostea 

şi subordonații care o oferă (în acest caz orice metamorfoză a dragostei 

este posibilă, indiferent dacă este vorba de sexe opuse sau de acelaşi 

sex, de la dragostea de scurtă durată până la divinizare - cu cultul 

personalităţii şefilor, de la dragostea platonică până la respect — dragoste 

la distanţă) ; 5. şeful ţap ispăşitor şi subordonatul căutând să-şi descarce 

furia şi agresivitatea (relaţie stranie în care şeful îşi acceptă rolul); 

6. şeful care face totul singur şi subordonații care nu ştiu cum să 

depăşească dificultăţile sarcinilor de muncă (şeful se substituie total 

subordonaţilor săi, preluând totul asupra sa şi eliberându-i astfel pe 

subordonați de anxietate şi culpabilitate) ; 7. liderul incitator, iniţiator 

şi subordonații inhibaţi (liderul face ceea ce altora le este teamă să facă, 

dezinhibându-i astfel pe subordonați care, la rândul lor se lansează în 

activitate) ; 8. liderul erou şi subordonații turmentaţi de pulsiuni indezi- 

rabile, dar dorind să rămână fideli idealului sinelui lor (liderul este 

admirat pentru curajul său şi insuflă curaj subordonaţilor săi pentru a 
realiza idealul său); 9. liderul care este un exemplu negativ şi sub- 

ordonaţii care doresc să se debaraseze de conştiinţa morală sau de valorile 

convenţionale, dar care sunt incapabili de a o face singuri; 10. liderul 

„bun exemplu” şi subordonații turmentaţi de gânduri imorale, care 

doresc să reziste acestora, dar nu reuşesc să o facă singuri (subordonatul 

îşi refulează ideile imorale periculoase pentru a urma ceea ce el consi- 

deră că este datoria sa) (vezi Mucchielli, 1976, pp. 19-20; RedI, 2001, 

pp. 363-371). Din descrierile făcute transpare şi ideea că reacţiile şi 
comportamentele şefilor şi subordonaţilor tind a se determina reciproc. 

De exemplu, subordonatul masochist induce sadismul şefului şi invers. 

Ceea ce Red! nu precizează însă sunt reacţiile noncomplementare care 

pot provoca aceste dispoziţii patologice atunci când ele sunt expuse 

profund în conduite (Mucchieili, 1976, p. 20). 
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3. Dificultăţi psihoorganizaţionale 

Unii autori aduc o viziune mult mai complexă asupra barierelor care 

apar în calea conducerii. Pornind de la luarea în considerare a mai 

multor aspecte (oameni, idei, valori, probleme, realităţile organiza- 

ţionale), ei descriu aceste bariere în multitudinea aspectelor lor. Astfel, 

unele dintre ele pot fi individual psihologice, însă generate psihosocial, 

altele pot fi psihosociale, deşi suportul lor concret este individul. 

Nathaniel Stewart, spre exemplu, se referă la o serie de slăbiciuni ale 

conducătorilor care le afectează capacitatea de a vedea clar sau în 

profunzime şi care duc la un exces de egoism, la rigiditate şi inflexi- 

bilitate, la fuga de răspundere. „Slăbiciunile se relevă în concepția şi 

perspectiva omului şi, inevitabil, în atitudinile, comportarea şi acţiunile 

lui în calitate de conducător... Slăbiciunile sunt în multe privinţe destul 

de grave pentru a contribui la ceea ce duce în mare măsură la lipsa de 

maturitate în conducere” (Stewart, 1967, p. 21). Slăbiciunile care 

provoacă multe dificultăţi şi care apar ca bariere în calea unei conduceri 

eficiente sunt împărţite de el în patru categorii: 1) cele care provin din 

natura umană ; 2) cele care provin din raportarea conducătorilor la idei 

şi valori ; 3) cele care reies din tratarea problemelor ; 4) cele care apar 

din înfruntarea realităților vieţii de organizaţie. Din chiar această 

clasificare observăm că unele sunt predominant psihologic individuale, 

în timp ce altele sunt predominant psihosociale sau organizaționale. 

În prima categorie sunt incluse slăbiciuni ca : incapacitatea conducă- 

torului de a accepta critica ; considerarea acţiunilor celorlalţi membri ai 

organizaţiei ca fiind competiţionale şi amenințătoare ; reținerea de la 

relaţii umane, personale cu colegii sau subalternii ; lipsa dorinţei de a 

acorda încredere sau recompense când acestea sunt binemeritate ; duri- 

tatea nejustificată bazată pe mentalitatea că numai astfel oamenii pot fi 

ţinuţi la respect ; indiferența faţă de utilizarea capacităţilor subalternilor 

şi lipsa dorinţei de a le dezvolta. 

În cea de-a doua categorie apar slăbiciuni ca: handicapul mental 

care îl împinge pe om să menţină statu-quo-ul, indiferent de consecinţe ; 

emoţionalismul, adică reacţia emoţională faţă de o idee, o propunere,BC
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care duce la sugrumarea, abandonarea sau blocarea ideilor noi, la 

exagerarea propriei funcţii şi la discreditarea altora. ! 

În categoria a treia figurează următoarele slăbiciuni: tărăgănarea, 

adică tendinţa de a bloca, de a aştepta ca problema să se rezolve de la 

sine, de a amâna rezolvarea unei probleme ; evitarea asumării de riscuri, 

concretizată mai ales în fuga de autoritate ; căutarea acoperirii, a unei 

formule comode de abordare ; pasarea răspunderii ; lipsa înclinaţiei de 

a diagnostica, analiza şi aprecia; neputinţa de a lua în considerare 

alternative la adoptarea unei decizii şi tendinţa de a acţiona după model, 

datorat unui precedent ; prejudecățile în legătură cu o serie de probleme. 

Cea de-a patra categorie vizează incapacitatea conducătorului de a 

face faţă realităţilor vieţii de organizaţie, de a primi loviturile fără a-şi 

forma un complex de persecuție, de a trăi echilibrat atât victoriile, cât 

şi înfrângerile, de a acţiona în condiţii de tensiune şi frustrare ; ea se 

manifestă cel mai adesea prin lipsa dorinţei conducătorilor de a-şi 

delega autoritatea. 

Deşi multe dintre slăbiciunile enumerate par a fi, la prima vedere, 

psihoindividuale, ele nu sunt altceva decât reflexia imediată a modului 

de raportare a conducătorilor la ceilalţi oameni, la felul de a concepe 

relaţiile cu ei, de a le realiza practic. Din această perspectivă, ele 

reprezintă sedimentarea, cristalizarea şi generalizarea selectivă tocmai 

a planului interacţional uman. | 

Toate aceste slăbiciuni au cauze diverse. Ele pot avea la bază incapaci- 

tatea de a judeca oamenii, supraestimarea diferenţelor individuale dintre 

oameni, neputinţa de a recunoaşte forţele motivaţionale ale oamenilor 

ca factor-cheie al productivităţii şi al relaţiilor dintre oameni (prima 

categoric) ; teama de necunoscut, sentimentul de nesiguranţă, incapaci- 

tatea de a se ridica deasupra nivelului unei funcţii deţinute anterior (a 
doua categorie) etc. La aceste cauze ale slăbiciunilor enumerate de 

autorul citat, care sunt aproape exclusiv psihologice, am putea adăuga 

şi condiţiile social-economice, social-culturale ale unei anumite orânduiri 

care generează apariţia lor sau care constituie factori favorizanţi în 

apariţia lor. Unele cauze, cum ar fi teama de necunoscut, sentimentul 

de nesiguranţă, sunt constructe psihologic-individuale în acord cu parti- 

cularităţile mediului sociocultural bazat pe individualism, egoism, concu- 

renţă etc. 
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DIFICULTĂŢI ÎN CALEA CONDUCERII 161 

Prezenţa uneia sau alteia dintre slăbiciunile enumerate la un cadru 

de conducere îi îngreuiază simţitor acestuia activitatea. De aceea, este 

necesar ca ele să fie analizate, cunoscute, depăşite, învinse. Ele nu sunt 

imuabile, date o dată pentru totdeauna; dimpotrivă, au caracter tem- 

porar, situaţional. Dacă nu se iau măsuri de lichidare a lor, prin repetare 

se poate ajunge la automatizarea şi cronicizarea lor. 

Depăşirea şi învingerea lor se pot realiza numai prin respectarea 

următoarelor condiţii: 1) de a şti ce este o slăbiciune, cum şi când se 

manifestă ea; 2) de a recunoaşte principalele categorii în care se 

încadrează cele mai multe slăbiciuni ; 3) de a exista un remediu adecvat 

în învingerea lor ; 4) de a aplica tipul de remediu adecvat în învingerea 

or; 5) de a înţelege că măsurile de contracarare a lor constituie un 

mijloc de îndrumare a relaţiilor dintre şefi şi subalterni. | 

4. Investigarea şi depăşirea dificultăţilor | 

Animaţi de dorinţa de a confirma unele dintre presupunerile noastre cu 

privire la dificultăţile conducerii, precum şi pe cele prezente în literatura 

de specialitate, am adresat două întrebări corelative unui număr de 

60 de conducători (maiştri) din domeniul construcţiilor. Întrebările 

(1. „Care sunt cauzele care împiedică unitatea dumneavoastră să reali- 

zeze o producţie mai ridicată?” ; 2. „Ce ar trebui să se facă pentru ca 

unitatea dumneavoastră să funcţioneze mai eficient? ”) sugerate de 

Schaffer vizau, pe de o parte, obţinerea unui evantai de răspunsuri din 

care să deducem principalele categorii de piedici ce apar în calea 

conducerii, iar, pe de altă parte, răspunsuri din care să deducem 

existenţa unor comportamente mai ascunse, implicite, nemărturisite ale 

conducătorilor. 

În tabelul 6 dăm repartiţia şi frecvenţa răspunsurilor pe diverse 

categorii. 

După cum se poate observa, am obţinut trei categorii de „piedici” 

care apar mai frecvent în calea conducerii: piedici obiective (117 răs- 

punsuri); piedici psihologic individuale (19 răspunsuri); piedici 

psihosociale şi organizaționale (85 răspunsuri). Repartiția între 

răspunsurile ce indică piedici obiective şi subiective este oarecum egalăBC
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162 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT: | 

(117 la primele şi 104 la celelalte), în timp ce repartiţia în interiorul | 

piedicilor subiective este net în favoarea celor psihosociale şi organi- | 

zaţionale. 

Tabelul 6 — Sinteza răspunsurilor la întrebarea ! 

  

  

  

  
  

Cauze psihologice , i 

Cauze obiective NI sihosociale şi 
individuale E eanizaţione 

1. slaba aprovizio- 1. competenţa profe- 1. organizarea proastă a 

Dare. eee neaeeeee 45 sională a conducă- întreprinderii şi 

2. lipsa/fluctuaţia _ tOrilor.. cca... ul conducerii........... 18 

forţei de muncă... 30 |2. dezinteresul 2. relaţii umane 

3. utilaje necores- conducătorilor... 3 necorespunzătoare. 5 

punzătoare......... 25 |3. indiferența con- 3. indisciplina ......... 13 

4. lipsa mijloacelor ducătorilor........ 2 14. lipsa de colaborare 
de transport | 4. nivelul de con- între grupuri... 12 
pentru navetişti ..... 7 ştiinţă scăzut al 5. organizarea 

5. calitatea slabă conducătorilor... | proastă a echi- 
a materialelor ....... 3 15. cauze subiective. | pelor de muncă ....10 

6. nefolosirea inte- 6. ţinuta morală a 6. slaba competenţă 

grală a timpului conducătorilor... 1 psihosocială a 

de lucru „cec ceese 3 - conducătorilor....... 7 

7. retribuţie necores- 7. multe şedinţe ........ 4 

punzătoare........... 2 8. supraîncărcarea 

8. protecţia muncii Cu sarcini, 

şi C.T.C. slabe ..... 2 birocratism .......... 4 

9. mentalități .....e cc. 2 

117 19 85         
  

În categoria piedicilor obiective se încadrează, de obicei, dificultăţi 

ce ţin de aprovizionare, calitatea materialelor, lipsa forţei de muncă etc. ; 

în categoria piedicilor psihologic individuale intră mai ales unele tră- 

sături de caracter, a căror lipsă îngreuiază conducerea; în rândul + 

piedicilor psihosociale şi organizaționale se încadrează cele care ţin de 

relaţiile dintre oameni, dintre şefi şi subordonați, de organizarea gru- i 

purilor umane, a conducerii lor etc. Aceste date ilustrează, după părerea : 

noastră, unele afirmaţii făcute la începutul acestei lucrări. Astfel, piedicile | 

obiective ce apar în calea conducerii arată, printre altele, că aceasta esteBC
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DIFICULTĂŢI ÎN CALEA CONDUCERII 163 

un raport social, în timp ce cele psihosociale şi organizaționale; arată că 

activitatea de conducere este şi un raport psihosocial. 

Analiza datelor ne-a evidenţiat şi existenţa unor piedici de ordin 

subiectiv nemărturisite, deduse de noi din interpretarea generală a 

răspunsurilor. De exemplu, nici unul dintre cei 60 de conducători n-a 

atribuit lipsurile din funcţionarea întreprinderii propriilor lipsuri şi 

defecte comportamentale, competenţei sale profesionale sau interper- 

sonale. Mai mult, nici unul n-a considerat că îmbunătăţirea activităţii 

întreprinderii s-ar putea datora şi propriei sale perfecţionări. Aceasta 

evidenţiază intrarea în funcţiune a unuia dintre „mecanismele de apă- 

rare” la care se referea Schaffer, şi anume faptul că fiecare dintre noi 

este predispus să vadă şi să interpreteze lucrurile sub aspectul cel mai 

favorabil nevoilor psihologice pe care le are. A recunoaşte că slaba 

funcţionare a organizaţiei s-ar datora propriei noastre activităţi, a vedea 

cheia succesului situată, printre altele, şi în mărirea eficienţei proprii, 

aceasta ar putea crea în plan psihologic o stare de disconfort psihic, o 

stare de nemulţumire pe care conducătorii o evită, aruncând vina pe 

alţii. Mecanismul „xenofobiei” a apărut în multe relatări ale subiecţilor. 

Astfel, maiştrii chestionaţi dădeau cel mai adesea vina pe ingineri, 

pentru că aceştia nu introduceau noi tehnologii de muncă, pe şeful de 

întreprindere considerat a fi prea puţin competent într-o serie de pro- 

bleme etc. Aceasta permite ca, de îndată ce un şef crede că responsabili- 

tatea revine altora, să se absolve singur de o asemenea responsabilitate. 

Mai mult, se realizează o separare artificială între „noi” (care suntem 

buni, muncim, depunem efort) şi „ei” (care sunt răi, nu ne ajută), ceea 

ce îngreuiază stabilirea unor relaţii fireşti, normale între diversele 

niveluri ierarhice ale întreprinderii. Deşi multe dintre aceste com- 

portamente par a izvori din particularităţile psihoindividuale, părerea 

noastră este că cel puţin unele dintre ele răspund nu doar unor nevoi 

strict personale, ci şi unora de natură psihosocială, cum ar fi nevoia de 

statut, de siguranţă socială, de apartenenţă la un grup, de stimă, de 

competenţă. Faptul că maistrul dă vina pe inginer s-ar putea datora nu 

unor nevoi strict personale ale maistrului, ci ar putea izvori din natura 

relaţiilor interpersonale dintre el şi inginer, din unele fenomene cu 

caracter de grup în care sunt implicaţi amândoi. O astfel de explicaţie 

ni se pare a fi mult mai plauzibilă. De fapt, considerăm că nici nu poateBC
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164 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

exista un „individual pur”, ceea ce pare a fi individual este, în esenţă, 

condiţionat psihosocial. 

Cum însă în realitate aceste piedici ce apar în calea conducerii nu 

acţionează separat unele de altele, ci interacționează, se înlănţuie, se 

determină sau se condiţionează reciproc, mai mult, „se încâlcesc” unele 

cu altele, lucrurile devin mult mai complicate. „Descâlcirea” lor, anihi- 

larea sau înlăturarea efectelor lor negative devine o chestiune de mare 

fineţe, care trebuie realizată cu multă pricepere şi, mai ales, cu mult 

tact. Din această perspectivă, problema stabilirii unor măsuri menite a 

contracara astfel de bariere capătă o mare importanţă. 

Printre aceste măsuri am propune utilizarea următoarelor : 

a) programe de formare a conducătorilor care să vizeze dezvoltarea 

b) 

calităţilor de conducător, să le concentreze atenţia asupra consecin- 

ţelor diferitelor modalităţi comportamentale, să-i sensibilizeze în 

direcţia relaţiilor umane, să le lărgească perspectiva de abordare a 

unor probleme umane, să le crească propria competenţă interperso- 

nală, să-i determine să-şi formeze noi atitudini şi, mai ales, noi 

comportamente eficiente în raport cu sarcinile activităţii de con- 

ducere (în acest sens, extrem de frecvent citat, dar şi controversat 

este programul de autoformare a liderilor numit leader match - 

Fiedler, Chemers, Mahar, 1977, ce conţine de la 4 la 12 ore de 

autoevaluare, de diagnostic al situaţiei şi de prezentare a principiilor 

modelului contingent al leadership-ului) ; 

utilizarea unei game variate şi complexe de conferințe, studii de caz 

care să asigure o mai bună pregătire intelectuală, să dezvolte capaci- 

tăţile de a aborda, analiza şi aprecia până la capăt şi, mai ales, sub 

diferite aspecte o problemă, o situaţie, un caz, să crească astfel capa- 

cităţile decizionale ale conducătorilor, să le dezvolte capacităţile de 

anticipare a problemelor şi situaţiilor posibile, să le amplifice flexibi- 

litatea şi creativitatea gândirii ; 

folosirea pe scară largă a jocurilor de rol menite a-i familiariza pe 

conducători cu cerinţele jucării corecte a unui rol (însuşirea unor 

cunoştinţe despre rol, stabilirea unor comportamente adecvate în 

vederea jucării rolului, elaborarea expectaţiilor corecte pe linie de 

TOl, învăţarea echilibrării rolurilor şi evitarea conflictelor de rol etc.) ; 
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s-ar putea astfel ca în şedinţe succesive conducătorii să joace în faţa 

colegilor sau în compania lor cele 10 roluri descrise de Mintzberg ; 

stabilirea şi aplicarea unor programe de raţionalizare a timpului 

conducătorilor care să vizeze creşterea duratei timpului acordat 

muncii de concepţie (la ora actuală, durata acestui timp este extrem 

de scurtă: statistica arată că doar 15% din durata totală a timpului 

de lucru se dedică de către conducători muncii de concepţie, iar 4% 

citirii literaturii de specialitate) şi scurtarea corespunzătoare a duratei 

timpului acordat rezolvării unor probleme pe care le-ar putea solu- | 

ţiona subordonații (la ora actuală, durata acestui timp este relativ 

mare: de 51%); 

accentuarea caracterului colectiv al muncii de conducere la toate 

nivelurile ierarhice ; în acest scop ar fi de dorit ca perfecţionarea 

cadrelor de conducere să se realizeze nu pe funcţii (directorii separat, 

şefii contabili separat, inginerii separat etc.), ci pe echipe complexe 

de conducere a organizaţiei (toţi la un loc), ceea ce ar duce la 

dezvoltarea sentimentului unităţii şi colectivismului, la obişnuirea 

unora cu problemele celorlalţi, la dezvoltarea inteligenţei colective, 

a conlucrării, a spiritului de echipă ; prezentarea în faţa întregii echipe 

„a unor probleme complexe care nu pot fi rezolvate separat de fiecare 

8) 

potrivit funcţiei sale, ci doar prin interacţiunea membrilor compo- 

nenţi, ar constitui modalitatea curentă de lucru cu aceste echipe ; 

delegarea de autoritate ar avea două categorii de efecte pozitive ; pe 

de o parte, ar elibera conducătorul de o serie de activităţi pe care 

foarte bine le-ar putea rezolva şi alţii şi, implicit; i-ar creşte durata 

timpului dedicat activităţilor de conducere propriu-zisă ; pe de altă 

parte, ar forma încrederea conducătorilor că şi alţi membri ai organi- 

zaţiei — nu doar ei — sunt capabili să rezolve eficient problemele ivite ; 

fundamentarea şi transpunerea în practică a unor modalităţi de 

formare a liderilor mai speciale şi mai pretenţioase ; avem în vedere 

recurgerea la ceea ce poartă denumirea de coaching sau de învățare 

experienţială (vezi Zlate, 2001; Kerjean, 2002), ambele opuse 

formelor tradiţionale de învăţare academică. 

Traducerea în fapt a multora dintre aceste măsuri implică intervenţia 

psihologului din cadrul organizaţiilor, căruia, din această perspectivă,BC
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166 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

îi revin sarcini importante. Deşi se crede că, de obicei, pătrunderea lui 

în această problematică este dificilă, deoarece însuşi accesul la con- 

ducere şi la conducători este dificil, lucrul acesta poate fi depăşit. 
Importanţa problemei este atât de mare şi evidentă încât orice timiditate, 

neîncredere şi ezitare ar trebui neapărat eliminate. 

N-ar fi exclus ca, în urma practicării acestor modalităţi formativ- 

-transformative ale liderilor, să asistăm nu doar la diminuarea sau chiar 

eliminarea dificultăţilor care apar în procesul conducerii, dar să ajungem 

la un tip superior de organizaţie pe care Kets de Vries îl numea 
organizaţia aufhentizootikos. Prima particulă a acestui termen compus — 

authentikos — desemnează conformitatea la real şi gradul de încredere a 

salariaţilor. Organizaţia „authentică” incarnează în ochii salariaţilor: 

ataşamentul, coeziunea, viziunea şi cultura sa, conducerea spunând 

salariaţilor nu numai cur, ci şi de ce trebuie să desfăşoare o activitate 

comună, subliniind totodată rolul fiecăruia în activitate. În aceste 

condiţii, individul trăieşte o senzaţie de „flux”, de viaţă şi de plenitu- 

dine. Cea de-a doua particulă - zootikos — semnifică ceva „indispensabil 

vieţii” şi se referă la efectul vital pe care îl are munca, la sentimentul 

„de echilibru şi coerenţă creat de ea. Elementul zoorikos permite indivi- 

dului să se afirme în activităţile profesionale şi îi dă convingerea că este 

eficace, competent, autonom, întreprinzător, creativ (Kets de Vries, 
2002, pp. 273-274).
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Capitolul 6 

Leadership şi management 

Problematica prezentată în capitolul anterior se subsumează la ceea 

ce în literatura psihoorganizaţională este desemnat prin termenul de 

leadership. De sute de ani, psihologia a fost interesată de activitatea de 

conducere (leadership) şi de persoana celui care o realizează (liderul). 

La începutul secolului XX, în perimetrul ştiinţelor economice, psiho- 

logice şi sociologice se conturează însă o nouă noţiune, cea de 

management, care începe să fie folosită tot mai frecvent. Mai mult, 

această nouă noţiune tinde s-o acopere treptat pe cea de leadership. 

Situaţia devine şi mai dificilă de îndată ce se încearcă individualizarea 

liderului şi a managerului printr-o serie de funcţii sau însuşiri necesare 

realizării acestora. Nu de puţine ori cele două noţiuni se suprapun. De 

exemplu, Warren Bennis considera că liderii în afaceri se simt confor- 

tabil acolo unde există ambiguitate şi haos. La rândul său, Henri 

Mintzberg, afirma că un manager se delectează în sisteme complexe şi 

misterioase, în care ordinea este cel mai adesea absentă. Dacă şi unul, 

şi altul (liderul şi managerul) se simt bine în situaţiile de incertitudine 

şi problematice, care mai este diferenţa dintre ei? Să însemne aceasta 

că leadership-ul şi managementul, liderul şi managerul sunt unul şi 

acelaşi lucru? Probabil că nu, dar pentru a argumenta un asemenea 

punct de vedere este necesar să creionăm, fie şi sumar, cea de-a doua 

noţiune pe care am introdus-o (management), prima (leadership) fiind, 

credem, suficient de bine conturată până acum.
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168 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

1. Ce este managementul ? 

Yîn definirea noțiunii de management s-au întâmpinat aceleaşi dificultăţi 

ca în definirea noţiunii de leadership. Aceasta din cauza, în principal, 

a ipostazelor diferite î în care. ea. a apărut şi a fost utilizată de-a lungul 

timpului. Pentru cei mai mulţi autori, noţiunea de management include 

un conţinut acţional, pragmatic, ea referindu-se la acţiunile, funcţiile” 

sau procesele prin intermediul cărora sunt realizate obiectivele organiza- 

ţiilorxCum însă exercitarea efectivă a acestor acţiuni şi funcţii presupune 

un ansamblu de cunoştinţe şi abilităţi deosebite, imediat s-a ajuns la 

concluzia că managementul este de domeniul artei.XS- a afirmat la un 

moment dat că managementul este cea mai creatoare artă, el! esic” arta” 

artelor, deoarece are în' vedere dirijarea talentelor altora” (Serven- 

-Scrieber, 1967)XCând vorbea însă despre rolul managerului, acelaşi 

autor recunoştea că acesta constă în a „face faţă inteligent schimbărilor”. 

Managementul, nota el, este instrumentul prin care schimbările sociale, 

economice, tehnologice şi politice, toate schimbările umane pot fi 
organizate raţional şi răspândite în ansamblul corpului social. Aşadar, 

managementul este dominat nu numai de intuiţie, ci şi de rațiune, el se 

află nu doar sub incidenţa artei, ci şi a ştiinţei, aceasta fiind cea care 

organizează şi structurează acţiunile practice într-un corp coerent de 

concepte şi instrumente de investigare. Iată cum disputa care a avut loc 

în ceea ce priveşte leadership-ul (dacă acesta este ştiinţă sau artă?) s-a 

transferat şi în legătură cu managementul. În loc de a clarifica lucrurile, 

ea a contribuit, dimpotrivă, la încâlcirea lor, ceea ce a întârziat ela- 

borarea unei concepții unitare cu privire la noţiunea de management. 

Nu dorim să insistăm şi asupra altor factori care au creat dificultăţi 

în definirea managementului, ceca ce ne interesează aici fiind conturarea 

conţinutului şi sferei noţiunii respective. 

Din literatura de specialitate se desprind trei categorii de informaţii 

mai semnificative care aduc contribuţii importante în definirea mana- 

gementului. | 
Una dintre ele se referă la faptul că managementul presupune obține- 

rea şi combinarea diferitelor cateporii de resurse necesare realizării 

scopurilor organizaționale (Longenecker, Pringle, 1981) sau coordonarea 

i 
i
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acestor resurse orientată spre aceeaşi finalitate (Pride, Hughes, Kapoor, 

1991). Din această perspectivă, se insistă asupra naturii resurselor care 

urmează a fi obţinute, combinate şi coordonate. Sunt prezentate şi 

analizate patru categorii de resurse: materiale, umane, financiare, 

informaţionale. Se face totodată precizarea că se are în vedere realizarea 

scopurilor primare ale organizaţiei. 

O a doua direcţie de circumscriere a sferei şi conţinutului noţiunii de 

management vizează precizarea ansamblului proceselor, acţiunilor, 

funcţiilor, care permite coordonarea resurselor şi realizarea scopurilor 
organizaționale XPrimul care a | precizat funcţiile managementului a fost 

Henri Fayol. (1916). După el, făncţiile managementului - sunt urmă- 

toarele : 

a) prevederea şi planificarea (examinarea viitorului şi elaborarea planu- 

--“rilor de acţiune) ; ' 

b) organizarea (întocmirea structurilor organizatorice) ; 

_€) conducerea (menţinerea la un nivel ridicat a activităţii şi perfor- 

manţelor subordonaţilor) ; 

-d) coordonarea (corelarea, echilibrarea; unificarea şi armonizarea tuturor 

_activităţilor şi eforturilor) ; 

e) controlul (supravegherea, îndrumarea î în vederea respectării norme- 

lor, regulilor şi standardelor fixate). 

Măjoritatea autorilor care au urmat au preluat, conservat şi adâncit 

cele cinci funcţii ale managementului stabilite de Fayol. 

Considerăm că una dintre cele mai extinse şi profunde analize ale 

funcţiilor managementului îi aparţine lui Louis A. Allen (1958). Autorul 

american menţine, pe de o parte, cele cinci funcţii stabilite de Fayol şi, 

pe de altă parte, le „umple” de conţinut. Iată care sunt precizările sale : 

funcţia de planificare (implică planificarea duratelor, obiectivelor, politi- 

cilor, programelor, orarelor de muncă, procedurilor, bugetelor) ; funcţia 

de organizare (are în vedere gruparea activităţilor de muncă, definirea 

şi delegarea autorităţii, stabilirea relaţiilor de conducere) ; funcția de 

coordonare (presupune echilibrarea oamenilor şi structurilor, a timpilor 

de execuţie, integrarea intereselor); funcția de motivare (vizează o 

multitudine de acţiuni cum ar fi: selecţia, comunicarea, participarea, 

consilierea, antrenarea, învăţarea, compensarea, dirijarea, concedierea) ;BC
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funcţia de control (se centrează pe stabilirea standardelor de performanţă, 

măsurarea progreselor realizate în muncă, evaluarea rezultatelor obţinute, 

generarea unor acţiuni corective) (vezi Allen, 1958, pp. 24-48). 

Ne-am referit mai în detaliu asupra conţinutului funcţiilor manage- 

mentului, deoarece considerăm că ele redau mai bine specificul noţiunii 

respective, precum şi pentru că ele se regăsesc aproape aidoma în cele 

mai multe lucrări dedicate managementului, chiar dacă uşor diferite ca 

număr sau ca denumire. De exemplu, Daft (1994) enumeră numai patru 

funcţii ale managementului (planificarea, organizarea, conducerea, con- 

trolul), altele (cum ar fi selecţia personalului, comunicarea, luarea 

deciziilor) fiind considerate adiţionale pentru funcţiile primare. Autorii 

români au preluat şi ei această clasificare (vezi Nicolescu, Verboncu, 

1999, pp. 43-48; Cornescu, Mihăilescu, Stanciu, 2001, pp. 25-44). 

Important este că toate aceste funcţii sunt incluse în definiţia manage- 

mentului. „Managementul este atingerea scopurilor organizaţiei într-o 

manieră eficientă şi efectivă prin planificarea, organizarea, conducerea 

şi controlul resurselor” (Daft, 1994, p. 8). 

Reţinem şi ideea că, deşi funcţiile managementului trebuie înde- 

plinite în orice organizaţie, ele se diferenţiază şi se individualizează în 

funcţie de nivelul ierarhic la care este amplasat managerul şi, mai ales, 

de specificul activităţii pe care acesta o desfăşoară. În funcţie de nivelul 

ierarhic se desprind trei categorii de manageri: 

- top managers (managerii superiori, de vârf, care au în subordine 

toate celelalte niveluri ierarhice ale managementului organizaţiei) ; 

— middle managers (manageri de nivel mediu, care au în subordine 

atât executanţi direcţi, cât şi alţi manageri) ; 

— first managers (Cei care lucrează direct cu executanţii, neavând în 

subordine alţi manageri). 

În funcţie de specificul activităţii, există manageri financiari, opera- 

ţionali, de marketing, de resurse umane, de cercetare şi dezvoltare etc. 

Aceste categorii de manageri exercită toate funcţiile managementului, 

dar diferențiat. De exemplu, aşa-zişii fop managers vor acorda un timp 

mai îndelungat exercitării funcţiei de previziune decât managerii de 

nivel mediu sau de primă linic.BC
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Viziunea pragmatic-procesuală asupra managementului transpare şi 

din nenumărate alte definiţii. Totodată, la o parcurgere mai atentă a 

acestora, se remarcă şi o uşoară schimbare de optică, dacă nu chiar de 

paradigmă, în definirea managementului. În 1980, preşedintele Aso- 

ciaţiei Americane de Management (AMA) definea managementul în 

felul următor: „Managementul face să meargă lucrurile prin oameni”. 
În momentul de faţă managementul este definit astfel: „Managementul 

lucrează cu şi prin oameni pentru a îndeplini atât obiectivele organi- 

zaţiei, cât şi ale membrilor ei” (Montana, Charnow, 2000, p. 2). După 

opinia autorilor citați, noua definiţie aduce următoarele precizări: 

acordă o mai mare importanţă oamenilor în organizaţie ; se centrează 
mai degrabă pe rezultatele care urmează a fi obţinute, decât pe lucruri 

şi activităţi; adaugă ideea potrivit căreia îndeplinirea obiectivelor 
personale trebuie integrate îndeplinirii obiectivelor organizaționale. 

Cea de-a treia categorie de informaţii relevante legate de definirea 

- managementului se referă la însuşirile şi abilităţile necesare managerului 

pentru realizarea cu succes a proceselor (activităţilor, funcţiilor) care îi 

revin. Majoritatea autorilor consideră că aceste însuşiri pot fi grupate în 

trei mari categorii: conceptuale, umane şi tehnice. 
Abilitățile conceptuale constau în capacitatea managerului de a vedea 

organizaţia ca întreg, de a cunoaşte locul fiecărui departament în 

_ organizaţie, al organizaţiei în industrie şi comunitate, în fine, capacitatea 

de a gândi strategic, de a lua decizii pe termen lung. 

Abilitățile umane constau în capacitatea managerului de a lucra cu 

oamenii şi prin intermediul lor, de a fi eficient ca membru al unui grup, 

de a motiva oamenii, de a se implica în soluţionarea conflictelor. 

Abilităţile tehnice vizează înţelegerea sarcinilor specifice şi includ 

cunoaşterea foarte bună a metodelor, tehnicilor, echipamentului implicat 

în activităţile de producţie, financiare sau de marketing, (vezi Daft, 

1994, pp. 18-21). 

Primele sunt mai importante pentru managerii de top, ultimele au o 

mai mare extensie şi importanţă la managerii de nivel inferior (de primă 

linie), iar la managerii de nivel mediu esenţiale sunt atât abilităţile 

tehnice, cât şi cele umane (vezi figura 25). 

După cum se poate remarca, literatura de specialitate este generoasă 

în informaţii menite a defini şi a caracteriza managementul. Tot literaturaBC
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      De primă linie 

Nivelul Abilităţi 
managementului manageriale 

Figura 25 - Nivelurile managementului şi abilitățile manageriale 

de specialitate creează însă o serie de nedumeriri, chiar confuzii. De 
exemplu, în manualele şi tratatele de psihologie organizaţională întâlnim 

capitole dedicate leadership-ului, şi nicidecum managementului. În schimb, 

lucrările de economie, organizare etc. tratează mai degrabă managc- 

mentul decât leadership-ul. Apoi, întâlnim unele diferenţieri cel puţin 
curioase, dacă nu de-a dreptul ciudate. Louis A. Allen, autorul, citat 

mai înainte, al unei lucrări dedicate managementului, referindu-se la un 

moment dat la leadership şi management, operează distincţia dintre 

leadership-ul personal şi leadership-ul managerial, primul referindu-se 

la persoana care se naşte cu talentul de a conduce, celălalt putând fi 
învăţat (vezi Allen, 1958, pp. 5 şi urm.). Să însemne aceasta că un lider 

n-ar fi capabil să fie şi manager, deci să înveţe să conducă? Sau că 

managerul n-ar putea avea 0 serie de caracteristici specifice liderului? 

În lucrările mai noi pe tematica managementului se arată că în 

şcolile şi colegiile de afaceri se militează pentru formarea unor com- 

petenţe pentru managementul de succes. Printre acestea, pe primul loc 
figurează leadership-ul ca abilitate de a-i influenţa pe alţii în vederea 

realizării sarcinilor (vezi Montana, Charnow, 2000, p. 8). Nu cumva în 

felul acesta se creează premisa suprapunerii managementului peste 

leadership? 
Nu insistăm şi asupra altor argumente care generează nedumeriri, 

suspiciuni, chiar derută. Mai important este, după opinia noastră, să 

încercăm desprinderea tendinţelor generale existente în literatura deBC
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specialitate referitoare la modul de utilizare a noţiunilor de leadership şi 

management, pentru a surprinde mai bine apropierile, deosebirile şi 

relaţiile dintre ele. 

2. Delimitări conceptuale-y 

“Z Parcurgerea atentă a literaturii de specialitate evidenţiază prezenţa a trei 

situaţii tipice cu privire la modul de folosire a noţiunilor de /eadership 

şi management: * ” 
— Prima dintre ele_tinde să identifice_cele două .noţiuni. Sunt unii 

autori care utilizează într-o manieră aleatorie cele două noţiuni, recurgând 

la una sau alta dintre ele în funcţie de împrejurări, de context, dar fără 

intenţia expresă de a le diferenţia. Uneori, o noţiune este. folosită în 

locul alteia sau,-atunci când se vorbeşte Eşte despre una dintre ele, cealaltă 

este pusă î în paranteză, O asemenea modalitate operaţională apare mai ales 

în acele culturi în care nu există în limbă termeni distincţi care să denu- 

mească cele două realităţi. Este şi cazul limbii române, unde leadership-ul 

şi managementul au fost traduşi prin termenul de conducere. 

A doua situaţie tipică se află la polul opus celei dinainte, ea constând 

în diferenţierea categorică a celor două noţiuni, în opunerea a lor una alteia. 

Iată şi câteva concepţii cu privire la distincţia dintre leadership şi 

management, lideri şi manageri. 

A. Zaleznik (1977) se pare că este primul autor câre a trasat o linie 

de demarcaţie expresă între lideri şi manageri. Într-un articol pro- 

gramatic intitulat Manageri şi lideri : sunt ei diferiţi ?: , recurgând la un 

sistem de criterii în funcţie de care se fac analiza şi caracterizarea 

liderilor şi managerilor, el a ajuns la concluzia existenţei unor dife- 

renţieri majore între cele două categorii de conducători. În tabelul 7 

sintetizăm concepţia lui Zaleznik. 

C.M. Watson (1983), aplicând procedura celor 7 $ (strategie, 

structură, sistem, stil, staff — echipă de conducere, skills — abilităţi 

complexe, scopuri împărtăşite), ajunge la concluzia că liderii se orientează 

mai pregnant spre ultimii 4 S : stil, staff, skills, scopuri împărtăşite, în 

timp ce managerii spre primii 3 S: strategie, structură, sistem.BC
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Tabelul 7 — Diferențe între lideri şi manageri 

  

Categorii de conducători 
  

  

  

  

Criterii — 
Liderii Managerii 

Manifestă atitudini Manifestă atitudini imperso- 
Scop , , . 

personale, active nale, pasive 

Concepţie Stimulează munca, oferă Coordonează, echilibrează 

Pi şi creează posibilităţi de munca. Recurg la compromi- 
despre muncă . , , 

alegere a ei suri valorice 

Sunt empatici, acordă Se implică emoţional puţin în 
Relaţiile cu alţii | atenţie semnificației acţiu- | relaţiile cu alţii 

nilor şi evenimentelor : 
  

Percepția de Au o identitate de sine Se identifică cu nevoia de a 

sine cp mai slabă, fiind orientaţi menţine ordinea actuală, sunt 

spre schimbare mai conservatori           
J. Harris (1995) consideră că, în timp ce leadership-ul este preocupat 

de stabilirea viziunii, a direcțiilor de acţiune şi a principalelor abordări 

umane, managementul are drept obiect de activitate operaţionalizarea în 

mod eficient a tuturor acestora. 

Unii autori, preluând diferenţierile provocative operate de Warren 

Bennis între leadership şi management, le prezintă într-o manieră 

concisă, dar extrem de sugestivă: liderii cuceresc contextul - acele 

elemente volatile turbulente sau ambigue ale ambianţei care, uneori, 

par să conspire împotriva noastră şi sigur ne vor sufoca dacă le lăsăm -, în 

timp ce managerii capitulează în faţa lui. Managerii administrează ; 

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

rul menţine ; liderul dezvoltă. Managerul se focalizează pe sisteme şi 

structură ; liderul se focalizează asupra oamenilor. Managerul se sprijină 

pe control ; liderul inspiră încredere. Managerul are o viziune pe termen 

scurt; liderul are o perspectivă pe termen lung. Managerul întreabă 

„cum? ” şi „când?”; liderul întreabă „ce?” şi „de ce?”. Managerul 

acceptă starus-quo-ul ; liderul îl provoacă (Hersey, Blachard, Johnson, 

2001, p. 9). Pe linia diferenţierilor dintre leadership şi management 

merg şi autorii francezi. Leadership-ul presupune „dirijarea şi mobilizarea 

energiei persoanelor spre un obiectiv precis, dezvoltarea unei viziuni,BC
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transmiterea ei celor ce urmează a o realiza, motivarea subordonaţilor”, 

pe când managementul cuprinde „ansamblul sarcinilor de conducere a 
organizaţiei (luarea deciziilor strategice, organizarea muncii, repartiţia 

sarcinilor, controlul executării lor şi comunicarea)” (Levy-Leboyer, 

2003, pp. 387-388). 
Câteva aforisme cu privire la distincţia dintre leadership şi manage- 

ment sunt şi mai expresive: 

PE 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): „leadership-ul stabileşte dacă scara este aşezată 

pe peretele potrivit, managementul este eficienţa în ascensiunea pe 

scara succesului” ; „leadership-ul este investirea efortului pe drumul 

cel bun, managementul este cantitatea de efort cheltuită”. 

Din cele de mai sus se desprinde ideea potrivit căreia diferenţa 

majoră dintre leadership şi management constă în aceea că primul este 

mai frecvent asociat cu planul cognitiv, imaginativ, anticipativ, pe când 

al doilea cu planul acţional. Liderul este cel care scrutează viitorul, 

stabileşte scopuri şi planuri. de je acţiune, managerul le transpune în 

practică. Liderul este un spirit penetrant, cu aptitudini de gândire analitică, 

strategică şi multilaterală, cu abilităţi psihosociale, managerul dispune 

de aptitudini operaţionale, de capacitatea de „a şti să facă” (savoir 

faire). “Leadership- -ul ar fi mai. degrabă dimensiunea: umană, latura de 

implicare şi antrenare în activitate, iar managementul, exercitarea efectivă 

psihologică”, pe câ când “înănagementul 20 „conducere administrativă”. 

“Mintzberg, ducând opoziţia dintre leadership şi "management la 

extrem, considera că „managementul este ceea ce fac managerii în 

lumea reală, pe când leadership-ul, un concept-suport cultivat de acade- 

micieni şi foarte puţin înrudit cu orice practică”. 

Cea de-a treia situaţie tipică privitoare la leadership şi management 

este o situaţie intermediară şi se interpune între primele două extreme. Ea 

stabileşte o relaţie ca de la parte la întreg între cele două noţiuni. Cei mai 

mulţi autori consideră că leadership-ul este o parte a managementului,
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chiar partea lui esenţială, fundamentală. Originea acestui punct de 

vedere se află în lucrarea lui Fayol care concepea conducerea (citeşte 

„leadership-ul” !) doar ca una dintre componentele administraţiei gene- 

rale (citeşte „managementul”). Mulţi alţi autori au preluat acest punct 

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

leadership ca despre un „subset al comportamentului managerial”, 

leadership-ul constituind doar una dintre modalităţile prin care 

managementul asigură eficienţa organizaţională. La fel, Jacques şi 

Clement (1991) arătau că esenţa ierarhiei manageriale se află în rolurile 

managerului, care întotdeauna conţin, ca una dintre componentele 

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

include un competent leadership ca o parte integrantă a sa, fără de care 

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

i se raliază şi autorii români. „Leadership-ul este o componentă majoră 

a managementului” (Nicolescu, Verboncu, 1999, p. 513). Concluzia 

care se degajă din această optică este următoarea: managementul este 

în primul rând, leadership-ul în al doilea rând. 

Punctul de vedere potrivit căruia managementul constituie o parte a 

leadership-ului este şi el prezent în literatura de specialitate, deşi cu o 

mai redusă frecvenţă. Managementul ar fi mai degrabă unul dintre 

instrumentele prin intermediul căruia se realizează leadership-ul. Spe- 

cialistul belgian Phillippe De Woot (1992) nota că, în lumea turbulentă 

„ actuală, leadership-ul devine mai important decât metodele şi tehnicile 

de management. Concluzia sugerată de acest punct de vedere este opusă 

celei de mai înainte, adică leadership-ul este în primul rând, managc- 

mentul în al doilea rând. Hersey, Blanchard şi Johnson, în ce-a de-a 

opta ediţie a lucrării lor dedicate managementului şi comportamentului 

organizaţional, apărută în 2001, notau textual : „În esenţă, leadership-ul 

este un concept mai larg decât cel de management. Managementul 

este un tip special de leadership în care de bază este atingerea sco- 

purilor” (p. 9). 

După opinia noastră, nici una dintre situaţiile tipice întâlnite în 

literatura de specialitate, referitoare la modul de folosire a noțiunilor de 

leadership şi management, nu este satisfăcătoare.BC
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Prima (suprapunerea celor două noţiuni) conduce la ştergerea 

oricăror diferenţe dintre ele, fapt inacceptabil, cu atât mai mult cu cât 

o analiză simplă şi chiar superficială a conţinutului celor două noţiuni — 

ca să nu mai menţionăm şi activităţile şi abilităţile presupuse de fiecare — 

demonstrează existenţa unor diferențieri. Apoi, dacă cele două feno- 

mene sunt unul şi acelaşi lucru, nu s-ar justifica existenţa a două noţiuni 

în limbă pentru a le denumi. 

Cea de-a doua situaţie (opunerea noţiunilor respective) creează 

diferenţe artificiale, „forţează” realitatea să se încadreze într-o serie de 

scheme logice prestabilite. A afirma, aşa cum face Zaleznik, că liderii 
manifestă atitudini active faţă de scopuri, iar managerii atitudini pasive, 

că unii sunt empatici, iar alţii nu, aceasta înseamnă a truca realitatea de 

dragul argumentelor logice, a o forţa să se încadreze în şirul raţio- 

namentelor prin opoziţie. Diferenţierea şi opunerea celor două noţiuni 

ar putea prezenta cel mult un interes academic, teoretic, orice dife- 

renţiere contribuind la surprinderea specificului fenomenelor analizate, 

cu condiţia ca aceste diferențieri să nu fie absolute şi să nu antreneze 

după ele moduri de gândire fixiste şi reducţioniste. Opunerea noţiunilor 

de leadership şi management nu rezistă din punct de vedere pragmatic. 

A treia situaţie, oarecum de compromis (relaţia de la parte la întreg), 

deşi la prima vedere pare a fi mai acceptabilă este, în esenţă, la fel de 

neconcludentă. Ea presupune, în subsidiar, tot suprapunerea conţi- 

nuturilor celor două noţiuni — e adevărat, parţială — ceea ce conduce la 

pierderea specificului uneia dintre ele (a leadership-ului atunci când 

acesta este considerat parte a managementului şi, invers, a manage- 

mentului când acesta este parte componentă a leadership-ului). 

Dacă nici una dintre cele trei -situaţii tipice nu este acceptabilă, 

atunci care ar fi-soluţia optimă şi autentică ? Noi credem că o asemenea 

soluţie o constituie postularea unor relaţii de coincidență parțială a 

sferelor celor două noţiuni. Aceasta ar însemna că leadership-ul şi 

managementul, liderii şi managerii au, fiecare, elemente proprii, speci- 

fice, care le asigură individualitatea şi relativa autonomie, dar şi o serie de 

elemente comune, fapt care facilitează interacţiunea şi potenţarea lor 

reciprocă. 

Încercăm să schiţăm în continuare câteva argumente în favoarea 

acestei idei.BC
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În primul rând, şi unii, şi alţii (liderii şi managerii) îndeplinesc 

aproximativ aceleaşi funcţii (previziune, organizare, coordonare, antre- 

nare, control), însă în moduri diferite. De exemplu, funcţia de previziune 

este realizată de lideri pe baza unor perspective şi viziuni largi, iar de 

manageri pe baza unor perspective relativ limitate. De asemenea, liderii 

previzionează pe termen lung, în timp ce managerii fac acelaşi lucru pe 

termen scurt. Liderii îşi fondează activitatea de exercitare a funcţiilor 

conducerii pe gândire, pe raționamente logice, pe suport psihosocial 

din partea subordonaţilor, pe când managerii, pe un ansamblu de tehnici 
şi procedee, în principal, pe experimentare. Aşadar, liderii şi managerii 

nu se exclud reciproc. Este posibil ca una şi aceeaşi persoană, indiferent 
de nivelul ierarhic la care se află, să fie şi lider, şi manager, chiar dacă 

în realitate ea este mai mult lider şi mai puţin manager sau, invers, mai 

mult manager şi mai puţin lider. De obicei, la nivelurile ierarhice înalte 

există condiţii ca o persoană să fie mai mult lider şi mai puţin manager, 

în timp ce la nivelurile ierarhice joase se întâmplă invers. 
În al doilea rând, este posibil ca şi liderii, şi managerii să deţină 

aproximativ aceleaşi calităţi şi abilităţi (conceptuale, umane, tehnice) 

însă în proporţii diferite, cu predominanţa unora sau altora dintre ele. 

Probabil că la lideri predomină abilităţile conceptuale şi umane, pe 

când la manageri cele tehnice. La primii sunt mai pregnante însuşirile 

şi trăsăturile de personalitate, unele dintre ele cu un suport ereditar mai 

evident, la ceilalţi predominante sunt, fără îndoială, aptitudinile opera- 
ţionale formate prin intermediul proceselor de învăţare. 

„În al treilea rând, disponibilizarea calităţilor, însuşirilor şi com- 

petenţelor celor două categorii de conducători se realizează diferit în 
funcţie de specificul împrejurărilor şi situaţiilor în care persoanele 

respective se află. De pildă, calităţile de lider sunt disponibilizate (puse 

în funcţiune) cu precădere în situaţiile care presupun schimbări majore 

şi rapide, şi mai ales în situaţiile de criză, pe când responsabilităţile şi 

competențele manageriale sunt disponibilizate curent, în situaţiile coti- 

diene, chiar stereotipe, cu care se confruntă persoana respectivă. Şi 

unii, şi alţii se raportează la riscuri, însă liderii îşi asumă riscurile, pe 

când managerii le preintâmpină sau le înlătură. 
În sfârşit, în al patrulea rând, potenţarea reciprocă a însuşirilor şi 

competenţelor, echilibrarea sau dezechilibrarea lor, compensarea sauBC
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conflictul dintre ele sunt posibile numai datorită posedării de către una 
şi aceeaşi persoană atât a însuşirilor de lider, cât şi a celor manageriale. 

Liderul, în virtutea orientării lui spre viitor, spre previzibil, este mai 
tentat de dorinţa ca ideile lui să fie mai repede receptate şi transpuse în 

practică, fapt care generează o oarecare impulsivitate. Dacă această 

impulsivitate nu este temperată de o serie de însuşiri de manager care 
să-i permită stăpânirea şi controlarea propriilor comportamente, liderul 
respectiv riscă să devieze spre haos. La rândul lui, managerul cu tendinţa 
spre o oarecare uniformitate comportamentală determinată de nevoia de 
siguranţă şi de cea a obținerii succesului, dacă nu acţionează şi ca lider, 

va fi din ce în ce mai birocratic şi mai puţin creativ. 

Argumentele de mai sus creionează trei situaţii tipice. 
Una dintre ele este cea ideală, în care aceeaşi persoană ar trebui să 

realizeze integral şi maximal atât funcţiile leadership-ului, cât şi pe cele 

ale managerului (situaţie probabil greu, dacă nu chiar imposibil de 

întâlnit în practică). Cu toate acestea, ea face obiectul reflecţiilor unor 

autori. Alain Kerjean a publicat nu demult (în 2002) o lucrare intitulată 

Le manager leader (Managerul lider). Pornind de la ideea că, în 

organizaţiile postindustriale fondate pe responsabilizare, rolul manage- 

rului s-a schimbat, el militează pentru necesitatea ca acesta să-şi încorporeze 

în sine trăsăturile liderului, devenind astfel un manager-lider. „Manage- 

rul este astăzi un lider care are o viziune - el ştie unde vrea să ajungă 

şi unde trebuie să ajungă -, ştie să comunice încrederea sa grupului şi 

să obţină adeziunea activă a tuturor la realizarea obiectivelor” (Kerjean, 

2002, p. 11) Managerul-lider, ne spune în continuare autorul, „propune 

concomitent-o reflecţie şi o acţiune. Înainte de a acţiona este necesar să 

se deschidă intelectual la idee..., să gândească şi să se comporte diferit, 

găsind motivaţia sa în experienţele altora, în înţelegerea mediului, în 

convingerea că se poate obţine un avantaj. Pentru a acţiona este bine 

să-şi vizualizeze scopul, drumul dezvoltării sale profesionale şi plăcerea 

pe care o va găsi” (ibidem, p. 15). Astfel de descrieri duc relativ uşor 

la supraevaluarea managerului-lider, la propunerea unor portrete ideali- 

zate ale acestuia. Managerul-lider chiar este considerat de autorul citat 

ca fiind „managerul fără limite”. 

Cea de-a doua situaţie, pe care am putea-o numi reală, este caracte- 

rizată prin faptul că o persoană realizează mai pregnant activităţi deBC
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leadership decât de management sau deţine mai degrabă calităţi de lider 

şi mai puţin calităţi de manager sau invers (Situaţii cu o mare frecvenţă 

în viaţa practică). În acest al doilea caz, vorbim de lideri care sunt 
într-o oarecare măsură şi manageri şi de manageri care sunt într-o 

oarecare măsură şi lideri. Nevoia îmbinării calităţilor de lider cu cele de 

manager devine din ce în ce mai presantă. Mihaela Vlăsceanu arată că, 

deşi noţiunile de leadership şi management nu sunt sinonime, ele sunt 

departe de a fi incompatibile. „Conducerea reprezintă un ingredient 

esenţial al activităţii de management, după cum managementul repre- 
zintă fundamentul şi suportul activităţii de conducere... schimbările 

majore produse la nivel social şi organizaţional în contextul societăţii 

contemporane revendică din ce în ce mai mult necesitatea integrării şi 

armonizării cerinţelor şi elementelor specifice conducerii eficiente cu 

cele caracteristice managementului” (Vlăsceanu, 2003, p. 290; subli- 
nierea ne aparţine). 

În sfârşit, cea de-a treia situaţie este cea în care o persoană este 

numai lider, în timp ce o alta este numai manager, ceea ce contează 

fiind calitatea sau puterea lor, precum şi 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 combinaţii sunt inegal productive: prima este cea mai 
fericită, conducând în mod firesc la obţinerea succesului organizaţional, 

în timp ce ultima este cea mai nefericită combinaţie, ducând în mod 

inevitabil şi indubitabil la ineficienţă organizaţională. Combinaţiile de 

la mijloc (2 şi 3) pot fi în funcţie de situaţii şi împrejurări parţial, 

conjunctural sau momentan eficiente, în realitate ele fiind la fel de 
nefericite. Se consideră chiar, în literatura de specialitate, că cea de-a 

doua combinaţie (lider puternic — manager slab) „nu duce nicăieri”, 

uncori ea fiind chiar mai neeficientă decât cea de a treia combinaţie 

(lider slab - manager puternic). Adevărata provocare este să combini un 

lider puternic cu un manager puternic şi să-l foloseşti pe fiecare pentru a-i 

balansa (Kotter, 1990). La fel, Craig Watson (1983) susţinea că organizaţiileBC
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de succes nu se deosebesc prin liderii sau prin managerii lor, ci prin 

modul în care liderii şi managerii sunt armonizaţi într-o cultură comună. 

3. Forme de leadership - 

3.1. Nevoia diversificării 

De-a lungul timpului, în literatura psihoorganizaţională au fost concepute 
o multitiidine de forme ale leadership-ului. Cele mai des evocate au fost: 

leadership-ul previzional (centrat pe surprinderea și anticiparea coordona- 
telor viitoare ale organizaţiei) ; leadership-ul strategic (axat pe stabilirea 
strategiei ce trebuie urmată de organizaţie în evoluţia sa) ; leadership-ul 

dinamic (vizează conceperea şi stăpânirea sau dirijarea proceselor derulate 

în timp care asigură succesul sau eşecul organizaţional) ; leadership-ul 

prin obiective (are în vedere coordonarea obiectivelor tuturor sub- 

- sisiemelor organizaționale în vederea obţinerii rezultatelor scontate) ; 

leadership-ul prin excepţie (se concentrează asupra anumitor probleme 

sau perioade care se abat de la regulă, constituind astfel excepţii, dar 

care influenţează maximal existenţa şi scopurile organizaționale) ; leader- 

ship-ul prin inovare (centrat pe introducerea unor schimbări, transfor- 

mări inovatoare în cadrul organizaţiei, menite a-i accelera ritmul de 

dezvoltare sau a-i atenua o serie de excese nefavorabile realizării obiecti- 

velor) În esenţă, clasificârea formelor I€adership-ului se face după 

perspectiva, orientarea şi finalizarea conducerii. Dacă aceasta este 

orientată spre viitor, atunci vorbim despre conducere previzională ; 

dacă ea este orientată spre stabilirea strategiei ce trebuie urmată de 

organizaţie în vederea atingerii scopurilor sale, atunci vorbim despre 

conducere strategică etc. 

Ceea ce trebuie precizat încă de la început este faptul că ele nu se 

exclud una pe alta, ci se presupun reciproc, sunt complementare. Ele 

reprezintă, de fapt, modalităţi concrete de realizare a diferitelor atribute 

ale conducerii. În contextul lucrării de faţă, nu ne propunem prezentarea 

sau analiza nici uneia dintre formele de leadership de mai sus. Vom 

alege însă alte forme de leadership care fac obiectul analizelor şi dezba- 

terilor actuale, cu precădere din anii '80, '00 ai secolului trecut. SelecţiaBC
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acestor forme o vom face după un criteriu pragmatic, şi anume cel al 
eficienţei organizaționale. Două probleme incitante s-au ridicat la un 

moment dat în faţa cercetătorului : cum este posibil ca anumiţi lideri să 

obţină niveluri extraordinare de motivare, admiraţie, dedicare, respect, 

încredere, angajament, loialitate şi performanţă la angajaţi ? ; cum este 
posibil ca aceşti lideri să-şi conducă organizaţiile sau departamentele 

spre realizări uimitoare cum ar fi fondarea şi dezvoltarea unor firme sau 
corporaţii de mare succes? Diferitele modalităţi explicative formulate 

până la un anumit moment dat s-au dovedit a fi insuficiente. Unele 
dintre ele arătau, de exemplu, că potrivirea stilului de conducere la 

particularităţile situaţiei ar fi cheia succesului. (Nu cumva liderii ar 

trebui să creeze o serie de situaţii noi, în loc să se adapteze la cele 

existente, s-au întrebat cercetătorii?) Altele susțineau că nevoile şi 

condiţiile subordonaţilor determină comportamentul conducătorului, 

ceea ce însemna că răspunsul adecvat al conducătorului în raport cu 
aceste nevoi ar fi fost suficient. (Nu cumva, s-au întrebat din nou 

cercetătorii, oamenii/subordonaţii ar trebui influenţaţi, modelaţi pentru 

a manifesta nevoi noi?) Iată de ce răspunsul la cele două întrebări 

trebuia căutat în altă parte. Poate înir-o serie de particularităţi ale 
leadership-ului aşa cum este el practicat într-o parte sau alta a lumii — 

şi aşa a apărut concepţia leadership-ului de tip A, J şi Z; poate în 

centrarea într-o mai mare măsură pe o serie de principii ce trebuie să 

guverneze comportamentele liderilor — şi astfel a apărut leadership-ul 
bazat pe principii ; poate în reconsiderarea locului şi rolului liderului în 

procesul conducerii — şi astfel a apărut leadership-ul carismatic ; poate 
în transformarea situaţiilor şi subordonaţilor astfel încât să se obţină 

performanţe maxime - şi aşa a apărut leadership-ul transformaţional. 

Aceste patru tipuri de leadership vor face obiectul paginilor următoare. 

3.2. Leadership-ul de tip A, J şi Z 

La sfârşitul anilor '70 şi începutul anilor *80 ai secolului trecut au fost 

descrise în literatura de specialitate trei tipuri ideale de organizare, 

numite convenţional tipul A, ] şi Z (vezi Ouchi, Jaeger, 1978; Ouchi, 

1981; Ouchi, Jaeger, 1986). În realitate, cele trei tipuri de organizare 

reprezintă, fiecare, un sistem organizaţional închegat, cu efecte pozitiveBC
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şi negative, în care regăsim caracteristici esenţiale ale leadership-ului 

vestic (în special nord-american şi european - tipul A), ale celui estic 

(specific Japoniei şi centrului Chinei - tipul J) şi ale unei forme 

intermediare ca o particularizare şi perfecţionare a leadership-ului 

american - tipul Z). Fiecare dintre cele trei tipuri de organizare, implicit 

de leadership, conţine şapte dimensiuni, după cum urmează : 

l) 

2) 

3) 

4) 

Durata angajării se referă la numărul mediu al anilor lucraţi în 

interiorul organizaţiei, angajarea putând fi pe termen lung, chiar pe 

toată viaţa sau pe termen scurt. Această dimensiune are o dublă 

semnificaţie : dacă numărul anilor de muncă este mare, angajaţii vor 

fi mai familiarizați cu organizaţia şi mai dispuşi să dezvolte legături 

de prietenie cu colegii; dacă noilor angajaţi li se anticipă o carieră 

îndelungată în organizaţie, aceştia îşi vor crea obligaţii personale în 

raport cu integrarea în cultura organizaţiei. 

Tipul deciziei vizează modul particular de implicare în procesul 

'decizional, şi mai ales de luare a deciziei. Există, din acest punct de 

vedere, tipul deciziei individuale, când conducătorul ia singur decizia, 

fără a considera sugestiile altora, şi tipul deciziei colective (con- 

sensuale), în care conducătorul decide numai în urma consultării 

celorlalţi. 

Gradul de responsabilizare a membrilor grupului — înţeles ca o 

precondiţie, chiar ca o valoare absolut necesară recompensării după 

merite a fiecărui individ. Responsabilitatea poate fi individuală sau 

colectivă, fiecare dintre aceste două forme fiind acceptată şi pro- 

movată de angajaţi sau, dimpotrivă, respinsă şi înlăturată. 

Viteza evaluărilor şi promovării se referă la frecvenţa aprecierilor 

făcute de conducători subordonaţilor şi la rapiditatea înaintării în 

cariera profesională. În unele forme de conducere evaluările sunt 

frecvente, în timp ce în altele sunt foarte rare. De asemenea, în 

diverse organizaţii promovarea este rapidă, în altele ea este extrem 

de lentă. Evaluările frecvente asigură cunoaşterea bună a subordo- 

naţilor de către conducătorul direct ; dacă însă acestea se fac foarte 

rar, nu mai este posibilă cunoaşterea subordonajilor de către un 

singur conducător, evaluarea devenind în acest caz un proces non- 

explicit al acordului între mai mulţi conducători care cunoscBC
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subordonații. Promovarea rapidă sau lentă în carieră se asociază cu 
efecte diferite: asimilarea diferențiată a culturii organizaţiei, 1 rată 

scăzută sau crescută a mobilităţii personalului etc. 

5) Specificul controlului. Această dimensiune vizează modul în care se 

efectuează controlul în cadrul organizaţiei, faptul dacă organizaţia 

recurge la standarde, reguli şi norme, măsuri şi tehnici de menţinere 

sau de creştere a performanţelor. Maniera în care se exercită contro- 
lul este de asemenea importantă. Controlul poate fi explicit (formal) 
şi implicit (informal). 

6) Caracteristicile parcursului carierei. Cariera într-o organizaţie poate 
fi specializată pe funcțiuni sau nespecializată. Drumul specializat al 
carierei generează profesionalizare, descreşte loialitatea organiza- 
ţională, facilitează mobilitatea de la o organizaţie la alta. Drumul 

nespecializat al carierei se asociază cu localism, creşterea loialității 

organizaționale, împiedicarea mobilităţii interorganizaţionale. 
7) Interesul faţă de angajaţi se exprimă în grija segmentată sau holistică 

a liderului faţă de subordonații săi. În unele organizaţii, liderii 

consideră că informarea asupra circumstanțelor personale ale fiecărui 
angajat nu se încadrează în atribuţiile lor, în timp ce, în altele, 

tocmai o asemenea implicare devine parte importantă a rolului de lider. 

Sintetizând cele şapte dimensiuni, Ouchi şi Jacger au descris tipul A 
(american) şi tipul J] (japonez) de leadership pe care le prezentăm în 

figura 26. 

  

        
    

    
        

    

  

    
Angajare de scurtă durată 

Decizii individuale 
- Responsabilitate individuală 

- Evaluări frecvente, 

promovare rapidă 

- Control explicit, formal 

Carieră specializată 
— Interes scgmentat pentru 

oameni 

Angajare pe toată viaţa 

Decizii consensuale 
- Responsabilitate colectivă 
— Evaluări rare, promovare 

lentă 

- Control implicit, informal 
= Carieră nespecializată 

Interes holistic pentru 
oameni 

    

              

     

  

   

Figura 26 - Tipul A şi tipul J de managementBC
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În leadership-ul de tip A, controlul angajaţilor este legat de sarcinile 

îngust definite ; muncitorii dezvoltă abilităţi înalt specializate ; inter- 

dependenţa indivizilor este minimalizată ; se practică centrarea pe 
individ, şi nu pe grup; randamentul mare amplifică posibilităţile de 

promovare. În leadership-ul de tip J, angajarea se face pe întreaga viaţă, 

aşa încât controlul se exercită prin socializare ; mişcările în interiorul 

organizaţiei tind să fie pe orizontală, şi nu pe verticală; muncitorii nu 

sunt bine specializaţi, ci posedă o pregătire universală, de aceea pot fi 
mutaţi dintr-o parte în alta ;: se încurajează munca în echipă, coope- 
rarea ; există o formă particulară de luare a deciziilor: liderul discută 

doar cu cei pe care decizia îi va afecta, nu toată lumea trebuie să fie de 
acord cu decizia, ci doar cei afectaţi; ca urmare a acestor strategii 

apare armonia, creşte loialitatea faţă de organizaţie, se produce identifi- 
carea muncitorilor cu scopurile organizaţiei (vezi Huczynski, Buchanan, 

1991, pp. 424-425). 
Se degajă cu uşurinţă opoziţia categorică a celor două forme de 

leadership. În aceste condiţii o întrebare se ridică de la sine: dacă şi 

una, şi alta dintre aceste două forme de leadership conduc la eficienţă, 

mai este posibil să explicăm eficienţa prin caracteristici/criterii total 
diferite între ele ? În mod sigur, nu! Şi atunci, cărui fapt se datorează 

eficienţa organizaţiilor americane şi japoneze? 
Răspunsul nu este greu de anticipat. Productivitatea înaltă a leader- 

ship-ului american şi japonez se datorează contingenţei (potrivirii) criteriilor 

leadership-ului eficient cu particularităţile şi specificul celor două tipuri 

de societăţi. Leadership-ul american a fost practicat şi a „prins” într-o 

societate caracterizată printr-o rată înaltă a mobilităţii individului, într-o 

cultură care promovează normele independenţei, realizarea de sine şi 

responsabilitatea individuală. Spre deosebire de acesta, leadership-ul 

japonez a evoluat într-o societate cu o mobilitate extrem de scăzută a 

individului, într-o cultură bazată pe normele colectivismului. Dacă 

eficienţa organizaţională s-ar fi datorat caracteristicilor intrinsece ale 

leadership-ului, ar fi trebuit ca „mutarea” şi practicarea unuia în locul 

celuilalt (a celui american în Japonia şi invers) să se soldeze cu aceeaşi 

eficienţă. În realitate, lucrurile sunt departe de a sta astfel. De altfel, 

cei doi autori arată că tentativele companiilor americane din Japonia de 

introducere a noţiunii de responsabilitate individuală printre manageriiBC
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şi muncitorii japonezi s-a lovit de o rezistenţă puternică din partea 

acestora. Concluzia la care se ajunge este următoarea: „Fiecare tip 

ideal [de organizare) reprezintă o adaptare naturală la condiţiile parti- 

culare de mediu” (Ouchi, Jaeger, 1980, p. 28). 
Şi totuşi, o întrebare persistă : să fie oare atât de puternic specificul 

naţional şi cultural încât el singur să explice succesul organizaţional ? 

Cercetările arată că, în contextul organizaţional american, care este 

contractual, formalizat şi impersonal, au început să fie utilizate practici 

manageriale specifice tipului J de organizare. Aceasta i-a şi determinat 
pe Ouchi şi Jaeger să descrie un al treilea tip ideal de organizare pe care 

l-au notat-cu Z. Noul tip de leadership „combină baza culturală a 

societăţii cu valori individuale cu un colectivism înalt şi cu un pattern 

nou - individual al interacțiunii” (ibidem). În esenţă, este vorba despre 

un mixaj japonez-american care sugerează un model ce admite simultan 

libertatea individuală şi coeziunea grupului. Caracteristicile noului tip 

de leadership sunt prezentate în figura 27. 

     

      
        

      

    

Tipul Z 
— Angajare pc termen lung 
- Decizii individuale 
- Responsabilitate individuală 
— Evaluări frecvente, promovare rapidă 
- Control explicit, formal şi 

implicit, informal 

— Carieră moderat specializată 
Interes holistic 

Figura 27 - Tipul Z de management 

Se poate observa că trei dintre dimensiunile leadership-ului japonez 

au fost preluate de leadership-ul american (decizii consensuale, evaluări 

şi promovări rare, interes holistic). Două dintre dimensiuni (durata 
angajării, caracteristicile carierei) sunt uşor atenuate, ele oscilând între 

tipul A şi J, cu înclinații către unul sau altul. Angajarea nu mai este nici pe 
termen scurt, dar nici pe toată viaţa. Prin faptul că este pe termen lung,BC
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ea se apropie totuşi mai mult de leadership-ul japonez. De asemenea, 

cariera nu mai este strict specializată, dar nici strict nespecializată, ci. 
moderat specializată, ceea ce înclină balanţa în favoarea leadership-ului 

american. O dimensiune, şi anume cea a responsabilităţii individuale, 

este conservată ca atare, iar o alta - tipul de control - îmbină în egală 
„măsură variantele americane cu cele japoneze. 

După opinia noastră, tipul Z de leadership evidenţiază cel puţin 

două aspecte : 1) reconsiderarea rolului criteriilor/caracteristicilor intrin- 

sece ale leadership-ului (adică faptul că, într-adevăr, modurile diferite 
de luare a deciziilor, de exercitare a controlului, de efectuare a eva- 

luărilor etc. sunt responsabile şi ele, alături de specificul naţional şi 

cultural; de succesul sau eşecul organizaţional) ; 2) evoluţia şi modi- 

ficarea în timp a specificului naţional şi cultural al diferitelor societăţi. 

Acest al doilea aspect este deosebit de important, el atenţionându-ne 

asupra ideii că, dacă la un moment dat organizaţiile americane au fost 

nevoite să împrumute practici manageriale japoneze pentru a se revitaliza 

şi fortifica, n-ar fi exclus ca şi organizaţiile japoneze să împrumute 
practici manageriale americane. Ideea noastră este susţinută de o serie 

de constatări ale diferiților autori. De exemplu, se arată că, în Japonia 

anilor '90, locul liderilor în vârstă a fost luat de tineri ; în ultimii ani ai 
secolului trecut peste trei milioane de japonezi şi-au schimbat locurile 

„de muncă; conducătorii unor firme sunt ademeniţi de alte firme. În 

aceste condiţii, nu este greu de anticipat că organizaţiile japoneze vor 

renunţa la unele practici manageriale, mai ales la cele legate de angajarea 

pe viaţă, de carierele nespecializate. Se prefigurează astfel stabilirea unui 

nou tip de leadership care să fie bazat într-o mai mare măsură pe criterii 

de eficienţă, şi mai puţin pe criterii de specific naţional şi cultural. 

3.3. Leadership-ul bazat pe principii. 
Sa ro ccm 

Paradigma conducerii bazate pe principii a fost lansată pentru prima 
dată de către Stephen R. Covey pe la începutul anilor '80 în cadrul 
Institutului pentru conducerea bazată pe principii, din care autorul 

făcea parte. Primele studii ale lui Covey pe problematica respectivă au 
apărut în revista Excellence, iar mai târziu ele şi-au găsit concretizarea 

într-o lucrare intitulată Principle-centered Leadership, publicată deBC
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Covey în 1990 şi apărută în limba română în 2001, cu titlul Etica 
liderului eficient sau Conducerea bazată pe principii. Ce este conduce- 

rea bazată pe principii ? ; de ce este necesară respectarea unor principii 

în activitatea de conducere? ; cum am putea realiza acest lucru ? — iată 

întrebările pe care şi le formulează autorul şi la care încearcă să 

răspundă î în paginile cărţii sale. 

Încă de la la început, Covey oferă o definiţie a principiilor. „Principiile 

sunt legi naturale de la sine înţelese şi. confirmate. (Ele nu se schimbă. 

Ele ridică vieților noastre direcţia adevăratului nord când navigăm 
printre “curenţii mediilor în care trăim” (Covey, 2001, p. 8). Găsim 

exprimat în aceste cuvinte nu doar conţinutul principiilor, ci şi rolul lor. 

Deşi principiile se.manifestă sub forma -valorilor,_ideilor,-normelor şi 

învățăturilor ele nu trebuie confundate cu acestea. Princip iile, spune 

autorul, sunt obiective şi externe, ele funcţionează. conform, „legilor 

naturale, indiferent de condiţii, în timp ce valorile, sunt. subiective” şi 

interne? Pentru a elimina Confuziile şi, mai ales, pentru a asigura chiar 

de la început O înţelegere corectă a diferenţei dintre principii şi valori, 

Covey recurge la o comparaţie. El aseamănă valorile cu hărţile, care nu 

sunt teritoriile înseşi, ci doar încercări subiective de a 'le descrie sau 

reprezenta. Cu cât aceste hărţi sunt mai corespondente cu realităţile, cu 
teritoriile aşa cum se prezintă ele în realitate, cu atât vor fi mai precise 

şi mai folositoare. Când însă teritoriile sunt într-o permanentă schim- 

bare, când pieţele din mediile organizaționale se află într-o perpetuă 

mişcare, atunci orice hartă este curând depăşită. Iată de ce, în asemenea 

situaţii avem nevoie de principii, asemuite cu busolele, care ne orientează 

şi ghidează în direcţia dorită. „O hartă bazată pe valori poate furniza o 

descriere utilă, dar busola, având în centru principiile, furnizează 

viziune şi direcţie... O hartă precisă e un bun instrument administrativ, 

dar o busolă fixată pe principiile adevăratului nord e un instrument de 

conducere şi de dobândire a puterii. Când indică adevăratul nord, acul 

reflectă alinierea la legile naturale. Dacă ne cantonăm în a administra 

conform hărților, vom irosi multe resurse rătăcind fără scop sau ratând 
ocazii” (ibidem, p. 9). (După opinia noastră, opoziţia dintre valori şi 

principii este prea mult îngroşată. Este adevărat că valorile încorporează 

în ele influenţe personale şi personalizate, că ele sunt produsul aşteptă- 

rilor persoanei pe linie de rol; în acelaşi timp, nu-i mai puţin adevăratBC
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că, dacă sunt corecte şi consensuale pot avea aceeaşi influenţă majoră în 

dirijarea comportamentelor ca şi principiile. Este de altfel cunoscut că 
oamenii se orientează mai degrabă după propriile valori decât după 
ceea ce este sau ar trebui să fie obiectiv, legitimat, unanim acceptat.) 

- După ce operează distincţia dintre principii şi valori, insistând asupra 
importanţei covârşitoare a primelor, adică a principiilor, atât în viaţa 

personală, cât şi în cea organizaţională, Covey întreprinde un demers 
extrem de laborios, din care rezultă trei contribuţii esenţiale: 1) contu- 

rarea specificului noii paradigme a conducerii bazate pe principii; 
2) stabilirea nivelurilor :şi a principiilor noului tip de conducere; 
3) sugerarea efectelor practicării conducerii pe bază de principii. 

În continuare, prezentăm pe scurt informaţiile esenţiale legate de 
cele trei contribuţii, amănuntele putând fi găsite în cartea lui Covey. 

e Paradigma conducerii bazate pe principii. Această paradigmă este 
opusă celorlalte trei pârcurse de-a lungul timpului şi pe care Covey le 
consideră neeficiente. Este vorba despre: paradigma managementului 
ştiinţific — care priveşte oamenii mai ales ca stomacuri, ca fiinţe eco- 
nomice, acestea lucrând dacă sunt plătite bine; paradigma relaţiilor 

umane — care consideră oamenii ca fiind inimi, fiinţe sociale, cu 

sentimente, aceştia lucrând dacă liderii se poartă bine cu ei; paradigma 

resurselor umane — care consideră oamenii o minte, fiinţe cognitive, 

gânditoare, resursele lor psihice, cum ar fi inteligenţa, creativitatea, 

imaginaţia, asigurând succesul activităţii, iar paradigma sugerând îndem- 
nul „foloseşte-mă bine”. Nici una dintre aceste paradigme nu-l satisface 
pe Covey, în locul lor el punând paradigma conducerii bazate pe 
principii, care se centrează pe Omul complet. Deviza acestei forme de 
conducere -este următoarea: „Să vorbim despre viziune, scopuri şi 

roluri. Vreau să aduc o contribuţie semnificativă”. Covey arată că 

oamenii nu sunt doar resurse sau bunuri patrimoniale, doar fiinţe 
economice, sociale şi psihologice, ci şi fiinţe spirituale ; ei vor semni- 

ficaţie, vor sentimentul că fac ceva ce contează, vor scopuri care să-i 

înalțe, să-i înnobileze, să-i facă să-şi descopere partea cea mai bună; ei 

vor să facă din muncă o provocare şi o împlinire. Chiar dacă omul 

descris de Covey este uşor idealizat, reținem ideea potrivit căreia noua 

paradigmă „nu numai că: include principiile cinstei şi bunătăţii şi 

utilizează mai bine talentele oamenilor pentru creşterea abilităţilor lor,BC
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"dar duce şi la salturi în ceea ce priveşte eficiența persoanelor şi a 

organizaţiilor” (Covey, 2001, p. 187). . 

. Nivelurile conducerii bazate pe principii. Covey stabileşte patru 

asemenea niveluri : : personal, interpersonal, managerial, organiza- 

fional, fiecare dintre ele referindu-se, în esenţă, fie la relaţia individului 

cu el însuşi sau cu alţii (primele două niveluri), fie la o serie de nevoi 

resimţite de indivizi (nevoia de a duce la bun sfârşit un lucru început şi 

nevoia de a lucra cu alţii, adică de a-i pregăti, organiza, coordona etc.). 

Deşi fiecare dintre aceste niveluri este extrem de important, pentru a 

obţine succes este absolut necesar să se lucreze la toate nivelurile, nu 

însă la întâmplare, ci pe baza unor principii. Acestea sunt următoarele : 

calitatea de'a fi demn de încredere (la nivel personal); încrederea (la 

nivel interpersonal) ; împuternicirea (la nivel managerial); alinierea 

(la nivel-organizaţional). Primul principiu (calitatea de a fi demn de 
încredere) se bazează pe caracter şi competenţă, adică pe ceea ce ştii ca 

persoană şi pe ceea ce poţi să faci. Cel de-al doilea principiu (încrederea) 
constituie, după opinia lui Covey, „contul bancar afectiv dintre doi 

oameni care le dă posibilitatea de a avea un acord de lucru din care să 

câştige amândoi” (ibidem, p. 22). Al treilea principiu - împuternicirea - 

se referă la capacitatea liderului de a deveni o sursă de ajutor pentru 

subordonați, de a-i implica în soluţionarea sarcinilor sau în evaluarea 

rezultatelor obţinute, de a-i responsabiliza ; de a le permite să se judece 

ei înşişi deoarece „cunoaşterea deţinută de ei depăşeşte orice sistem de 

măsurare” (ibidem). Ultimul principiu (alinierea) este un fel de corolar 

al celorlalte. Dacă liderii au încredere în subordonați, dacă locul 

controlului şi supravegherii rigide este luat de autocontrol şi 
autosupraveghere, atunci este foarte posibil să apară o viziune comună 
care urmează a fi aliniată la strategia, stilul, structura organizaţională 
existentă sau la cea dezirabilă. 

Pentru a înţelege mai bine relaţia/corespondenţa dintre cele patru 
niveluri şi cele patru principii de bază ale conducerii aplicate la mediul 
organizaţional, Covey propune aşa-numita paradigmă PS a conducerii 
bazate pe principii, menită a aduce o viziune coerentă asupra naturii 
organizaţiilor. El consideră că elementele componente ale organizaţiilor 
încep cu literele P şi S, de aici şi numele de PS al paradigmei.BC
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Aceste elemente sunt următoarele : 

personalul - membrii organizaţiei sunt consideraţi valoarea supremă, 
ei fiind cei care programează şi produc totul ; 

priceperile - se referă la delegare, comunicare, negociere, auto- 

conducere, absolut necesare pentru atingerea performanţelor înalte ; 
principiile împărtăşite - vizează acordul dintre lider şi subordonați 

în virtutea unor principii care să permită realizarea sarcinilor ; 

sinele — dacă vrem să obţinem realmente efecte deosebite, cunoaş- 

terea de sine şi schimbarea sinelui vor fi esenţiale ; 

stilul — are în vedere modul de comportare a liderului, de raportare 

a lui la subordonați; 

Structura şi sistemele — vizează relaţiile de interacţiune şi inter- 

dependenţă dintre componenţii organizaţiei ; 

strategia — corelaţia dintre scopurile mărturisite, resursele dispo- 
nibile şi situaţia pieţei în vederea obţinerii profiturilor maxime. 

Combinând cele trei categorii de variabile (nivelurile conducerii ; 
caracteristicile şi componentele organizaționale ; principiile de bază ale 

conducerii), Covey obţine schema din figura 28: 
. 

„ri PE e a     
  

IS Strategia! Pa Pa 
= ati - = eee - 

Figura 28 - Schematizarea paradigmei PS 

a leadership-ului (după Covey)BC
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Se remarcă asocierea logică între variabilele luate în considerare. | 

Într-adevăr, la nivel personal, o mare importanţă o au sinele şi calitatea 

de a fi demn de încredere ; la nivel interpersonal, în ecuaţia eficienţei, 

o mai mare pondere o au persoanele implicate în interrelaţii şi încrederea 
lor reciprocă; la nivel managerial, unele dintre componentele psiho- 

“comportamentale ale liderului, cum ar fi stilul, priceperile lui, capa- . 
citatea de delegare şi împuternicire, trec în prim-plan ; în fine, la nivel 

organizaţional, relaţiile dintre lideri şi subordonați privite dintr-o perspec- 
tivă mai amplă, structural-sistemică, vor asigura eficienţa organizaţională. 

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

roase. După Covey însă, esenţiale sunt următoarele : siguranța (definită 

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

pect de sine, tărie personală) ; orientarea (care asigură direcţia pe care 
o primim şi o urmăm în viaţă ; ea este un fel de „sfetnic interior” care 

funcţionează ca o conştiinţă) ; înțelepciunea (sugerează perspectiva 

„Cuminte” asupra vieţii, un sentiment al echilibrului, o înţelegere adâncă 
a modului în care diversele elemente şi principii se aplică şi se leagă 

între ele); puterea (capacitatea de a acţiona, tăria şi curajul de a 

îndeplini ceva, energia vitală de a opta şi de a lua decizii, capacitatea de 

a depăşi şi renunţa la deprinderile vechi, pentru a însuşi şi cultiva altele 

noi, mai bune şi mai eficiente). Iată ce scria el: „Dacă punem în centru 

principiile, acest lucru ne furnizează suficientă siguranţă pentru a nu fi 

ameninţaţi de schimbare, comparaţi sau critici; suficientă orientare 

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

şi scopurile ; suficientă înţelepciune pentru a putea învăţa din greşelile 

noastre şi a căuta să ne îmbunătăţim mereu; suficientă putere de a 

comunica şi coopera chiar şi în condiţii de stres şi oboseală” (Covey, 
2001, p. 11). 

Concepţia lui Covey cu privire la Icadership-ul bazat pe principii 

este interesantă şi incitantă : interesantă prin capacitatea autorului de a 

recolta, sistematiza şi apoi de a încadra într-o serie de concepte teoretice 

o multitudine de date de observaţie, chiar de experienţă personală; 
incitantă prin problemele şi semnele de întrebare pe care le ridică. 
Transpare mai la tot pasul increderea exagerată a autorului în puterea 

miraculoasă a unora dintre sugestiile/sfaturile sale. Este greu de crezutBC
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că, urmând cele 30 de metode prezentate de autor, ne vom creşte 

puterca de influențare sau că, aplicând cele 8 indicaţii, ne vom îmbogăţi 

relaţiile maritale şi familiale. Sfaturi de tipul: „precizaţi rezultatele 

aşteptate”, „stabiliţi nişte linii directoare”, „identificaţi resursele dis- 

ponibile”, „definiţi responsabilităţile”, „determinaţi consecinţele”, ca 

să nu ne referim decât la câteva exemple, invocate de autor ca esenţiale 

pentru reuşita împuternicirii, sunt atât de generale, ele putând fi tratate 

în fapt în moduri atât de diferite încât cu greu s-ar putea crede că 

indivizi diferiţi, cu personalităţi şi stiluri diferite, şi mai ales în situaţii 

diferite, ar putea ajunge la acelaşi rezultat. 

Nu trebuie să pierdem însă din vedere intenţia generală a lui Covey 

care merită a fi subliniată, şi anume necesitatea fundamentării leader- 

Ship-ului pe principii, altfel spus pe legităţi şi regularităţi ale căror 

cunoaştere şi aplicare inteligentă se instituie într-unul dintre factorii 
eficienţei organizaționale. În fond, leadership-ul bazat pe principii este 
opus de Covey managementului bazat pe principii. „Principiile — spune 

el — nu sunt practici. Practicile sunt activităţi specifice care funcţionează 
într-o împrejurare, dar nu neapărat în alta... Principiile sunt universal 

aplicabile. Şi când sunt asimilate sub formă de deprinderi, ele îi împuter- 

nicesc pe oameni să creeze o largă varietate de practici pentru a face faţă 
diverselor situaţii... Conducerea cu ajutorul principiilor, spre deosebire 

de conducerea cu ajutorul practicilor, necesită un alt fel de pregătire, 

poate chiar mai multă pregătire, dar răsplata constă în mai multe 

cunoştinţe tehnice, mai multă creativitate şi responsabilitate împărtăşită 

la toate nivelurile organizaţiei” (ibidem, p. 96). Leadership-ul bazat pe 

principii reprezintă, după opinia noastră, o premisă pentru conducerea 

transformaţională la care ne vom referi mai departe. 

3.4. Leadership-ul carismatic 

Reprezintă un tip superior de conducere care a început să fie tot mai 

mult abordat, teoretizat şi explicat. Nu este vorba doar despre o revenire 
la vechea teorie carismatică a conducerii, ci despre o prefigurare a unor 

noi explicaţii ca urmare a rezultatelor cercetărilor empirice şi, mai ales, 

a extensiei conducerii la nivelul comportamentului organizaţional. Chiar 

dacă unele dintre postulatele lui Weber despre conducerea carismaticăBC
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(liderul de excepţie, situaţia de criză, misiunea salvatoare a liderului, 

atracţia resimţită de subordonați faţă de lider, succesul repetat al lide- 

rului) sunt reluate şi conservate în mai toate teoriile, noile concepţii 

diferă aproape radical de cele vechi prin cel puţin două caracteristici. 

Pe de o parte, este vorba despre ponderea acordată unuia sau altuia 

dintre elementele de mai sus, iar, pe de altă parte, despre gradul de | 
operaţionalizare a lor. 

Astfel, dacă în teoriile vechi asupra conducerii carismatice ponderea 

cea mai mare o avea liderul — de fapt, însuşirile şi calităţile de excepţie 
ale acestuia — în virtutea cărora el obținea rezultate şi succese remar- 

cabile, mai recent în prim-plan trece atracția resimţită de subordonați 

fară de lider. Aceasta aduce cu sine o răsturnare de paradigmă, carisma 

nemaifiind considerată aproape exclusiv un atribut al liderului, al 

persoanei, ci şi o relaţie socială. Noile concepţii — le avem în vedere pe 

cele radicale — susţin că nici nu este nevoie ca liderii să deţină în mod 

real o serie de însuşiri deosebite, ci este suficient ca ei să fie percepuți 

ca posedând asemenea însuşiri. Aşadar, se trece la explicarea per- 

sonalistă a carismei, la explicarea ei atribuțională. Carisma apare ca 

reprezentând o simplă atribuire, virtual fără legătură cu conduitele şi 

comportamentele liderului. Chiar dacă un asemenea punct de vedere 
este extremist, el a orientat cercetările de la simple inventare de însuşiri 

şi trăsături necesare liderului carismatic sau care fac dintr-o persoană 

un lider carismatic, la studierea comportamentelor conducătorilor, la 

observarea acestora şi abia apoi la interpretarea lor ca exprimând calităţi 

carismatice. Jay A. Conger şi Rabindra N. Kanungo (1988) propun chiar 

o schemă în care redau stadiile (etapele) evoluţiei liderului carismatic. 

În primul stadiu, conducătorul evaluează atent slatu-quo-ul pentru a 

vedea posibilităţile de schimbare. El acordă o atenţie deosebită nevoilor 

subordonaţilor şi constrângerilor organizaționale. În acelaşi timp, liderul 

caută sau chiar provoacă deficienţe stării curente. 

În stadiul al doilea, liderul formulează o viziune sau o misiune care 
pune în discuţie situaţia curentă şi care cumva corespunde nevoilor şi 

aspiraţiilor subordonaţilor. Pentru a articula viziunea secundanţilor, 

importantă este controlarea impresiilor acestora. Aici intră în joc reto- 

rica, încrederea în sine şi în ceilalţi. Este subliniată capacitatea noii 
viziuni de a schimba starea actuală.BC
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În cel de-al treilea stadiu, liderul îi face pe subordonați să realizeze 

noua viziune, construieşte încrederea lor, îi motivează, lucrează mai 
ales cu cei care ar putea pune în pericol realizarea noii viziuni, 

În cel de-al patrulea stadiu, liderul se expune ca model de urmat 

pentru ceilalţi, dă exemple de autosacrificiu, expune cu ostentaţie o 
expertiză neconvenţională (vezi Johns, 1998, pp. 312-313). 

Subordonaţii percep nu numai comportamentele liderului, ci şi 

rezultatele obţinute de acesta, aşa încât, atunci când fac atribuiri, ei se 

ghidează şi după rezultatele anterioare ale liderului în obţinerea perfor- 
manţelor răsunătoare. Cu cât acestea au fost mai numeroase, cu atât 

atribuirea carismei va fi făcută mai uşor. 

Interpretarea carisinei ca rezultat al procesului atribuirii nu trebuie 
să ne ducă cu gândul la relativizarea şi, mai ales, la subiectivizarea 

excesivă a carismei. Personal, vedem în acest punct de vedere o expli- 
care mai nuanţată şi mai realistă a carismei prin considerarea proceselor 

şi interacțiunilor sociale din cadrul grupurilor umane. Nu trebuie pierdut 

din vedere faptul că leadership-ul este o relaţie complexă între con- 
ducător şi conduşi în care contează nu atât fiecare componentă a relaţiei, 

cât mai ales interacţiunea componentelor. Practic, nu doar conducătorii 
îşi influenţează subordonații, ci şi invers: subordonații influenţează 

comportamentele conducătorilor. Dacă încrederea subordonaţilor în 

conducătorii lor se transmite prin contagiune de la unul Ja altul, dacă 

rezultatele conducătorilor sunt validate de subordonați, atunci este foarte 

probabil ca acel conducător să devină carismatic sau, cel puţin, să fie 

carismatic în ochii subordonaţilor. 

Mai mult însă decât schimbarea ponderii unor elemente componente 

ale leadership-ului carismatic, cercetările recente introduc şi susţin cu 

mai multă tărie ideea interacțiunii complexe a factorilor care asigură 
succesul conducerii carismatice. Unul dintre cei mai importanţi psiho- 

logi care susţin cu tărie interacţiunea componentelor leadership-ului 

carismatic este House (1977). 

În esenţă, teoria lui Housse aplicată mediilor organizaționale com- 

bină trăsăturile personale cu comportamentele liderului şi cu factorii 

situaţionali. După el, în leadership-ul carismatic sunt implicate patru 

însuşiri personale ale liderului (dominanţa, încrederea în sine, nevoia 

de influențare a altora, convingerea referitoare la integritatea propriuluiBC
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sistem de idei şi credinţe) şi mai multe comportamente ale liderului 

menite a contribui la crearea unor percepții favorabile ale subordonaţilor 

(dintre acestea mai importante sunt: expunerea viziunilor, scopurilor 

ideologice în faţa subordonaţilor, comunicarea expectaţiilor/aşteptărilor 

a aşteptărilor lor, activarea nevoilor de realizare ale subordonaţilor). Cu 

privire la momentul apariţiei leadership-ului carismatic, Housse crede 

că situaţiile stresante, de incertitudine şi mai ales cele de criză cresc 

probabilitatea apariţiei sau atribuirii carismei. Printre efectele leader- 

ship-ului carismatic Housse include: creşterea încrederii angajaţilor în 

corectitudinea ideilor, credințelor conducătorului, uniformizarea, omo- 

genizarea credințelor angajaţilor cu cele ale conducătorului ; acceptarea 

necondiționată a cerinţelor conducătorului ; identificarea cu conducă- 

torul ; supunerea faţă de conducător ; implicarea personal-emoţională a 
subordonaţilor în realizarea obiectivului ; creşterea sentimentului anga- 

jaţilor că vor fi capabili de a realiza scopurile formulate. 

Referitor la cel de-al doilea aspect, după care teoriile noi asupra 

conducerii carismatice se diferenţiază de cele vechi — gradul de opera- 

ţionalizare a conceptelor vehiculate —, precizăm că, dacă multă vreme 

conceptul de carismă era abordat doar dintr-o perspectivă exclusiv 

teoretică, mai recent cercetătorii şi-au pus problema operaţionalizării 

conceptului respectiv, descoperind o serie de comportamente obser- 

vabile capabile a evidenția prezenţa sau absenţa carismei. În acest scop 

au fost construite diverse scări de diagnosticare a carismei. Printre 

acestea enumerăm : Scala de automonitorizare (Snyder, 1974); Test de 

comunicare afectivă (Friedman, Prince, Rigzio, Di Matteo, 1998); 

Chestionar de orientare psihosocială (Romer, Gruder, Lizzandro, 

1986) etc. etc. Amintim în acest context operaţionalizarea conceptului 

de carisniă făcută de Stroe Marcus (2000) într-un instrument cu 50 de 

întrebări, a cărui aplicare permite desprinderea a trei tipuri de comporta- 

mente carismatice (puternic carismatic, slab carismatic, neutru carismatic) 

(vezi Marcus, 2000, pp. 43-51). Pe baza măsurătorilor sale, autorul 

reuşeşte să surprindă un stil carismatic, particularizat prin: însuşiri 

afective (capacitatea de a comunica trăiri afective, automonitorizarea 

conduitei afective, echilibrul afectiv) ; însuşiri cognitive (stilul cognitivBC
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interpersonal, percepții sociale, imagine de sine); însuşiri relaționale 

(empatie, extraversie, orientare prosocială) (ibidem, pp. 108-109). 

Leadership-ul carismatic a ridicat în psihologia organizaţional-manape- 

rială o serie de întrebări, printre care mai importante ar fi cele de mai jos : 

1) Care sunt factorii de personalitate consideraţi a fi potenţial 
importanţi în obținerea şi păstrarea carismei ? 

Răspunsurile formulate de cercetători au fost, cum era, de altfel, de 

aşteptat, extrem de diverse: caracteristici fizice - înfăţişare chipeşă, 

ochi pătrunzători, voce clară (Bryman, 1992); caracteristici psihice 

specifice persoanei liderului — încrederea în sine, nevoia de putere, 

încrederea în propriile credinţe şi idealuri (House, Howell, 1992); 

caracteristici aptitudinale — inteligenţă, deprinderi interpersonale, deprin- 

deri de oratorie şi elocinţă (Locke, 1991 ; Den Hartog, Verburg, 1997, 

apud Den Hartog, Koopman, 2001, p. 174). 

2) Există mai multe tipuri de lideri carismatici ? 

La această întrebare s-a răspuns pozitiv, încercându-se totodată să se 
stabilească şi diverse tipuri de asemenea lideri. Astfel, o tipologie 

împarte liderii carismatici în personalizați şi 'socializaţi, primii fiind 

dominați de comportamente narcisiste şi autoritare, de satisfacere a 

propriilor interese şi de exploatare a intereselor altora, iar ceilalţi fiind 

dominați de comportamente epalitare, servind intereselor colective, 

dezvoltându-i şi împuternicindu-i pe alţii (Howell, 1988). O altă tipologie 

distinge lideri carismatici pozitivi şi negativi (Conger, 1990). Se operează 
apoi o diferenţiere între liderul de viziune şi liderul legat de crize (vezi 

Gibson et al., 1997, pp. 310-311; Den Hartog, Koopman, 2001, pp. 

175-176). După opinia noastră, asemenea diferențieri sunt realiste şi 

oportune. Din moment ce repartiţia şi ponderea elementelor componente 

ale carismei sunt diferite de la un lider la altul, este şi firesc să apară 

tipuri de lideri carismatici diferiţi, cu stiluri comportamentale specifice. 

3) Se diferenţiază liderii carismatici de liderii noncarismatici ? 

Răspunsul la această întrebare este unanim, toţi autori recunoscând 

existenţa unor diferenţe marcante între cele două categorii de lideri. 

Conger şi Kanungo (1987) fac o diferenţiere netă între liderii carismaticiBC
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şi liderii non-carismatici după următoarele criterii : relaţia cu statu-quo-ul ; 

scopurile viitoare; expertiza şi sensibilitatea environmentală; arti- 

culare ; putere; relaţia cu subordonații. În principiu, cei doi autori 
consideră că liderii carismatici se caracterizează prin: 

- sensibilitate faţă de constrângerile de mediu şi faţă de problemele 

subordonaţilor, ca şi abilitate de a identifica deficienţe în starea de 

fapt; : 

- formularea unei viziuni idealizate şi utilizarea extensivă a deprin- 

derilor de coordonare şi de impresionare; 

- folosirea unor mijloace inovatoare şi neconvenţionale pentru atingerea 

idealurilor, precum şi utilizarea puterii personale pentru a-şi influenţa 
subordonații. 

Alţi autori, cum ar fi, de exemplu, Georgia K. Green (1994), arată 

că liderii carismatici sunt mult mai performanţi decât liderii centraţi pe 
sarcini şi decât cei centraţi pe relaţii. Mai mult, adepţii liderilor caris- 

matici sunt mult mai productivi şi mult mai satisfăcuţi decât adepţii 

liderilor orientaţi spre sarcină şi spre relaţii. 

4) Comportamentele carismatice pot fi învăţate ? 

Ideea posibilităţii de a învăţa comportamentele carismatice este 

îndrăzneață, ea fiind subliniată de o serie de autori. De exemplu, 

autoarea citată anterior, Georgia K. Green, arată că există chiar şcoli 

specializate care pregătesc oamenii de afaceri pentru a intra în posesia 

însuşirilor sau trăsăturilor carismatice. Participanţii la asemenea programe 

sunt învăţaţi cum să-şi fixeze contactul ochilor, cum să obţină un ton 

bun al vocii, cum să alterneze mişcarea şi pauza cu postura relaxată şi 

calmă, dublată de o expresie facială energică. „Ideea este interesantă nu 

doar sub aspect pragmatic, dar şi sub aspect teoretic pentru că pune în 
discuţie putinţa de a valorifica prin antrenament dirijat unele capacităţi 

specifice persoanei carismatice provenite din predispoziţii latente care se 
valorifică eficient doar în cadrul relaţiilor sociale” (Marcus, 2000, p. 27).
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3.5. Leadership-ul transformaţional 

Leadership-ul transformaţional este o formă nouă de conducere atât de 

specifică încât nu poate fi explicată prin nici una dintre teoriile ante- 

rioare. El este prezentat ca „o nouă paradigmă” (Bass, 1990) sau ca o 

„nouă abordare a conducerii” (Bryman, 1992; Sims, Lorenzi, 1992). 

O terminologie inedită pătrunde în sfera de interes a psihologiei. 
Concepte precum transformare, inspiraţie, viziune, valori — legate de 

activitatea în sine de conducere — sau altele ca fransformaţional, caris- 

matic — legate de persoana conducătorului, în totală opoziţie cu noţiunile 

de management şi, mai'ales, de manager — sunt utilizate din ce în ce mai 
frecvent (Hunt, 1999). Paternitatea noţiunii de leadership transfor- 

maţional este atribuită lui James MacGregor Burns, care îl foloseşte în 

lucrarea sa Leadership din 1978. În anii '80 a început fundamentarea 

teoretico-metodologică a noului tip de leadership (Bennis şi Nanus, 

1985, prezintă patru strategii ale conducerii transformaţionale ; tot în 

1985, Bernard Bass elaborează şi un instrument, MLQ - FORM 10, cu 

trei scale ce măsoară înclinația liderului de a practica mai multă sau mai 

puţină conducere transformaţională), pentru ca în anii '90 să asistăm la 

o adevărată explozie pe tematica leadership-ului transformaţional. Astfel, 
Tichy şi Devanna (1990) accentuează efectul de transformare pe care 

liderii îl produc asupra oamenilor şi organizaţiilor ; Den Hartog (1997) 

corelează leadership-ul transformaţional cu angajamentul organizaţional ; 
House, Delbecq, Taris (1998) explică rolul liderilor transformaţionali 

în obţinerea unor performanţe uimitoare în ceea ce priveşte fondarea şi 

dezvoltarea firmelor de succes. 
În esenţă, leadership-ul transformaţional se opune conducerii tranzac- 

ţionale. Dacă, în aceasta din urmă, conducerea este conceptualizată în 

termenii procesului de schimb bazat pe costuri şi beneficii, pe schim- 
burile sau „târguielile implicite” între conducători şi subordonați, noua 

formă de conducere trece dincolo de schimburile de tip cost-beneficiu, 

centrându-se pe inspirarea subordonaţilor de către conducător de a 

realiza performanţe peste standardele fixate. Leadership-ul transfor- 

maţional presupune creşterea ataşamentului emoţional al subordonaţilor 

faţă de organizaţie, creşterea resurselor lor motivaţionale, identificareaBC
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personală a subordonaţilor cu conducătorii, împărtăşirea viziunii 
conducătorilor şi traducerea ei în fapt. 

Liderii transformaţionali lărgesc şi revitalizează interesele subordo- 

naţilor, generează conştiinţă şi acceptanţă între subordonați în privinţa 

scopurilor organizaţiei şi îi motivează pe oameni să-şi depăşească 
interesele personale. În activitatea liderului transformaţional, în prim-plan 

apare tendinţa impulsionării şi satisfacerii nevoii de schimbare a oame- 
nilor. Ei oferă subordonaţilor noi viziuni şi îi mobilizează în vederea 

realizării acestora. „Noul tip de lider este cel care îi face pe oameni să 
acţioneze, care îi transformă pe discipoli în conducători şi care îi poate 

transforma pe lideri în agenţi ai schimbării” (Bennis, Nanus, 2000, p. 15). 
Se obţin, în final, două categorii de efecte : pe de o parte, transfor- 

marea angajaţilor, concretizată în creşterea conştiinţei importanţei şi 

valorii rezultatelor expectate, depăşirea de către subordonați a propriilor 

interese, schimbarea şi extensia nevoilor organizaționale ; pe de altă 

parte, transformarea organizaţiilor, exprimată în creşterea eficienţei 

organizaționale, sporirea capacităţilor adaptive şi transformativ-creative 
ale organizaţiei. 

Deşi la prima vedere conducerea transformaţională este opusă con- 
ducerii tranzacţionale, în realitate lucrurile stau cu totul altfel. Unii 

autori consideră conducerea transformaţională ca fiind un caz particular 
sau special al conducerii tranzacţionale. Argumentul adus de ci este 

acela că leadership-ul transformaţional se construieşte pe cel tranzac- 
ţional, şi nu invers. Cele două se aseamănă prin aceea că ambele sunt 

legate de atingerea unui scop. Ceca ce diferă în mod pregnant sunt 
tipurile de scopuri urmărite de fiecare, ca şi procesele prin care condu- 
cătorii îşi motivează subordonații. 

O analiză comparativă a leadership-ului tranzacţional şi transforma- 

ţional o întâlnim la o serie de autori (House, 1996; Bass, 1998). 

Sintetizând, desprindem două dimensiuni ale conducerii tranzacţionale 
şi patru dimensiuni ale conducerii transformaţionale. 

Dimensiunile conducerii tranzacţionale sunt următoarele : 

- răsplata contingentă (în conformitate cu efortul cheltuit şi cu nivelul 
de performanţă atins) ; 

— conducerea prin excepţie (liderul intervine numai atunci când lucrurile 

merg, prost şi standardele nu sunt atinse).BC
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Dimensiunile conducerii transformaţionale sunt următoarele : 

- influența idealizată (liderul aduce viziunea, el inspiră mândrie, 
câştigă respect şi încredere, creşte optimismul) ; 

- inspirația (se referă la capacitatea liderului de a acţiona ca un model 

pentru subordonați, de a transmite viziunea, de a utiliza simboluri 

pentru concentrarea efortului) ; 

- consideraţia individualizată (liderul îi ajută pe subordonați să atingă 
potenţialul maxim, el contribuie la dezvoltarea psihologică a angaja- 
ților ; prin intermediul ei se leagă nevoile curente ale individului cu - 
misiunea organizaţiei ; se obţine prin mentorat, coaching) ; 

- Stimularea intelectuală (liderul furnizează idei noi pentru a deter- 
mina regândirea şi reevaluarea celor vechi, el dezvoltă gândirea şi 
imaginaţia subordonaţilor, creşte capacitatea acestora de a-şi accepta 

propriile credinţe şi valori, dezvoltă capacitatea subordonaţilor de a 
formula soluţii noi, originale la problemele cu care se confruntă). 

Cea de-a treia dimensiune a conducerii transformaţionale — conside- 

raţia individualizată — ar putea sugera suprapunerea ei peste dimensiunea 
numită tot astfel (consideraţie) de reprezentanţii Şcolii de la Ohio. Deşi 

cele două noţiuni sunt relaţionate, consideraţia individualizată se bazează 

pe aspecte comportamentale opuse celor prevăzute de cercetătorii din 

Ohio State. Este vorba despre accentul pus pe individualizarea, diferen- 
țierea comportamentelor conducătorilor în raport cu particularităţile 
subordonaţilor, pe dezvoltarea angajaţilor, în timp ce scalele vechi 

măsoară ideea liderului „ca băiat bun”. 

Din cele de mai sus se desprinde ideea superiorității leadership-ului 
transformaţional în raport cu cel tranzacţional şi chiar cu alte forme de 

leadership. Leadership-ul transformaţional integrează în sine atât ele- 

mente ale leadership-ului tranzacţional, cât şi ale celui carismatic. În 
fapt, ceea ce se desemnează prin noțiunea de influenţe idealizate nu este 

altceva decât carisma, 
__ Practicarea leadership-ului transformaţional are unele efecte pozitive 

extrem de importante atât pentru organizaţie, cât şi pentru indivizi. 

Printre acestea majoritatea autorilor enumeră: 

— ataşament ridicat şi încredere în lider; 

- dorinţa de supunere faţă de lider;BC
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- performanţe ridicate şi motivaţie puternică ; 

— creşterea coeziunii de grup; 
- amplificarea credințelor împărtăşite ; 

- nivelul de conflict scăzut; 

- grad mare de satisfacţie ; 

- angajarea în direcţia realizării scopurilor. 

.. Există însă şi potenţiale efecte negative: 

- pericolul dependenţei crescute a subordonaţilor faţă de lider; 

- slăbirea relaţiilor interpersonale dintre subordonați ; 

— accentuarea frecvenţei comportamentelor neconvenţional-impulsive ; 
—  exacerbarea încrederii în sine ; 

- dificultăţi şi chiar eşecuri în planificarea activităţilor. 

Efectele pozitive şi negative ale leadership-ului transformaţional pot 

fi găsite în nenumărate lucrări (vezi Conger, Kanungo, 1988; Conger, 

1990, Den Hartog, 1995; Bass, 1997; Yukl, 1998, apud Den Hartog, 
Koopman, 2001, pp. 177-178). 

Rămâne de văzut în ce tipuri de organizaţii şi, mai ales, în ce tipuri 

de situaţii organizaționale aplicarea leadership-ului transformaţional, 

ca, de altfel, şi a celui carismatic va fi mai potrivită şi mai eficientă. 

& Forme de management 

4.1. Generalităţi 

Organizațiile moderne au atât de multe probleme, atât de grele şi variate, 
cu implicaţii atât de extinse şi profunde încât a crede că toate acestea 

vor putea fi soluționate cu mare uşurinţă şi dintr-o dată, prin vechile 

metode manageriale, ar fi nu doar o enormă eroare, ci şi extrem de 

periculos.Nevoia de a flexibiliza structurile organizatorice, de a atrage 

cât mai mulţi subordonați la fixarea şi apoi la realizarea obiectivelor, 
nevoia sporirii eficienţei şi eficacităţii organizaționale, poate cea mai 

presantă dintre toate, au impus „inventarea” unor noi şi noi forme manage- 
riale „Fiecare dintre acestea exprimă prin însăşi denumirea sa factorii,BC
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condiţiile şi necesităţile care le-au generat. De pildă, aanagementul 

fără frontiere (Bartlett, Ghoshal, 1989) a_ izvorât. din extinderea fără 

precedent a organizaţiilor mult dincolo de frontierele unei singure. țări, 

din internaţionalizarea lor ; manăgementul intercultural (Gauthey, Xardel, 

1990) are la bază necesitatea considerării diferenţelor. culturale exis- 

tente între țări, naţiuni, care îşi pun amprenta asupra modului de 
concepere şi practicare a managementului ; managementul haos (Peters, 

1988) a răsărit din metafora „organismului viu” aplicată organizaţiilor 

sociale, ca şi din tentaţia haosului, cu insistenţă pe principiul insta- 

bilităţii şi entropiei; autlomanagementul (Korenblit, 1988) redimen- 

sionează trebuinţa conducătorilor de a se centra mai întâi pe ei înşişi, de 

a se e autoconduce, înainte de a-i dirija pe alţii; managementul valorilor 

(Bianchard, O* Connor, 1997) centrat pe inventarierea şi analiza valorilor 
personale şi _organizaţionale. Uneori, denumirile date formelor de 

măfiagement sunt de-a dreptul şocante. J.C. Denis şi B. Moulin (1992) 

au inventat furbo-managementul, care nu este altceva decât 

managementul accelerator ce face posibilă mişcarea mai rapidă şi mai 
eficientă a conducerii. Michael E. Gerber (2004) propune manage- 

mentul/Managerul Mitic centrat pe următoarea ordine a priorităţilor : 
mai întâi eu; în al doilea rând organizaţia din care fac parte, în al 
treilea rând oamenii din jurul meu (Managerul Mitic fiind cel care, în 

esenţă, îşi asumă responsabilitatea propriei vieţi, reconciliind viziunea 

personală cu cea a organizaţiei, cel care dezvoltă o mentalitate antre- 

prenorială în vederea obţinerii succesului individual şi'organizaţional). 

Y/Indiferent însă de denumirea lor, toate aceste forme de management 

au apărut din nevoia adaptării suple la noile solicitări şi, mai ales, din 

cea a rezolvării eficiente a problemelor organizaţiilor. AC 

Dintre multiplele forme de management apărute în anii '80, '90 ne 

propunem să stăruim în cele ce urmează doar asupra a trei dintre ele: 
managementul multiplicator, managementul participativ — varianta fran- 

ceză, managementul intuitiv.
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4.2, „Managementul multiplicator 

„Această formă de management vine dinspre practică spre teorie, creatorul 

ei, i Adi S. 6 S. Grove, “fiind un bine „cunoscut fondator şi preşedinte al al 

unci mari corporaţii americane - INTEL - de înaltă iehnologie şi cu Şi cu 

rezultate remarcabile lată + cum îl prezintă pe Grove autorul Jean-Luc 

Lagardere, el însuşi preşedinte şi director general al unei mari societăţi 

franceze: „Andy Grove are dreptul de a scrie despre managementul 

întreprinderii. El are dreptul de a vorbi despre experienţa sa excep- 

ţională, concretă. El ne comunică cheile reuşitei sale. Şi ce reuşită! 

Mai întâi învaţă: studii strălucitoare, apoi devine actor pe teren, în 

toate compartimentele acţiunii : cercetare, dezvoltare, producţie, gestiune. 

Apoi creează cu Gordon Moore şi Bob Noyce o întreprindere care în 

câţiva ani a inventat microelectronica modernă, microprocesoarele, 

devenind un lider mondial — aceasta este INTEL -, o societate care a 

- dat totul oamenilor săi —- dinamismul, gustul imaginaţiei, spiritul de 

“echipă” (vezi prefața la Grove, 1983, p. 11). Într-adevăr, Grove, maghiar 

de origine, emigrat în America în urma evenimentelor din 1956, titular 

al unei diplome de inginer chimist, apoi doctor în acest domeniu, 

participant activ la importantele evoluţii din tehnologia semiconduc- 

torilor, cu o uriaşă experienţă managerială, îşi sistematizează în cartea 

sa [High Output Management (1983), tradusă în franceză cu titlul Le 

management multiplicateur (1985), experienţa şi reuşitele în arta 

managementului, propunând chiar o nouă formă de management, numită 

de el management multiplicator. Grove se străduieşte, după cum ne 

spune în introducerea lucrării sale, să ne furnizeze „idei simple, principii 

clare şi tehnici precise” (p. 15) care ar putea fi transpuse în practică de 

fiecare manager. 

[Trei idei fundamentale stau la baza concepţiei şi demersurilor sale, 
Prima : lucrarea în considerare a diferitelor tipuri de activităţi, inclusiv _ 

ale! “managerului, în termeni de rezultat; în diferitele faze ale unei 

organizaţii, ne spune el (fondare, organizare, gestiune), lucrătorii sunt 

producători, fiecare „produce” ceva: unii fabrică piese, alţii pregătesc 

facturile, alţii crecază texte publicitare etc. A doua : imensa majoritateBC
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a activităţilor unei organizaţii nu este a indivizilor, ci a unei echipe, 

ceea ce înseamnă că randamentul: (sau- producţia) unui” miânager este 

egal cu  randamentăl persGănelor € din subordinea” sa, a căror responsa- 

bilitate_o. poartă_sau_asupra- cărora îşi. manifestă influența. A treia: 

performanţa unei. echipe. nu este bună decât dacă şeful ei ştie cum să 

obţină o. performanţă maximală a tuturor indivizilor care o compun, | 

Dat fiind că fiecare dintre aceste idei ridică o problemă ce necesită 

a fi soluţionată, Grove propune totodată şi modalităţi rezolutive. Pentru 

a înţelege mai bine esenţa concepţiei lui Grove, să-i reluăm ideile 

formulate şi să vedem care sunt soluţiile propuse. 

Prima problemă dacă fiecare membru al unei organizaţii produce 
ceva, atunci managerul ce produce. Punând această întrebare unui 
nuziăr dE manageri, Grove a obţinut următoarele răspunsuri: raţio- 

namente şi opinii, directive, economisirea resurselor, descoperirea 

erorilor, formarea şi evaluarea personalului, cunoştinţe menite a-i învăţa 

pe subordonați cum să-şi execute activitatea etc. Sunt acestea suficiente 

pentru un manager? În nici un caz. Dat fiind că munca managerilor 

angrenează şi alţi oameni, chiar grupuri de oameni, repercutându-se 

asupra lor, „producţia” lor trebuie apreciată prin prisma unor asemenea 

implicaţii. Un exemplu dat de Grove este sugestiv din acest punct de 

vedere. Un specialist în marketing care analizează teancuri de docu- 

mente referitoare la unele produse sau pieţe de desfacere, implicit la 

concurenţă, care, de asemenea, efectuează cercetări privind plasarea 

forței de muncă, mergând chiar pe teren pentru a se informa, poate 

afecta în mod direct organizaţiile din jur sau întreaga societate care i-ar 

putea urma recomandările formulate pe baza interpretărilor sale. Aşadar, 

activităţile desfăşurate de un manager pot fi importante, dar, luate în 

sine, separat, ele nu sunt productive. lată de ce „producţia” unui 

manager este egală cu producţia obţinută în cadrul serviciului (grupului) 

său plus producţia serviciilor (grupurilor) din preajma sa, acolo unde i 

se va face simțită influenţa. Se remarcă distincţia operată între activitatea 

desfăşurată de manager şi producția sa : activităţile pot fi importante în 

sine, dar nu neapărat şi productive, ele devin productive numai dacă au 

urmări benefice asupra altora şi a organizaţiei în întregul ei. Totodată, 

se resimte deplasarea accentului de pe activităţi pe rezultate. Uneori, 
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spune Grove, activităţile managerilor par a fi puţin importante, mediocre, 
ncinsemnate, haotice, de aceea se cuvine „să facem o distincţie între 
activităţile noastre şi rezultatul obţinut. Îndeosebi acesta apare ca fiind 
important, semnificativ, preţios” (p. 53). Pentru a oferi posibilitatea 
înţelegerii profunde a ceca ce face un manager, Grove îşi contabilizează 
„0 zi din viaţa sa”, referindu-se la mai mult de 25 de activităţi desfă- 
şurate. Încercând apoi gruparea lor, el stabileşte cinci tipuri de activităţi : 
culegerea informaţiilor ; difuzarea lor; luarea deciziilor; impulsio- 
narea subordonaţilor ; reprezentarea propriei funcţii, managerul având 
rol de model pentru alţii. Observațiile, exemplele şi comentariile făcute 
asupra acestor tipuri de activităţi sunt extrem de interesante şi instructive 
pentru activitatea managerială. Nu acest aspect ne interesează însă 
acum, ci concluzia la care se ajunge: deşi numeroase, activităţile 
desfăşurate de manager nu sunt toate la fel de productive, unele dintre 
ele având o productivitate mai mare, altele mai scăzută. Managerul este 
comparat, de aceea, cu un joneler care trebuie să mânuiască multe 
mingi în acelaşi timp, menţinându-şi neîntrerupt energia şi atenţia spre 
activităţile care vor contribui cel mai mult la creşterea producţiei în 
organizaţia sa. Cum se poate proceda însă? Cu aceasta intrăm în 
problema următoare. | 

A doua problemă : dacă producţia unui manager este reprezentată 
de producţia diferitelor seniicii asupra cărora se exercită controlul şi 
influenţa sa, ce trebuie să facă el pentru a-şi spori producţia ? Aici 
Grove introduce conceptul de putere multiplicatoare care exprimă „influenţa 
iniţiativelor luate de un manager pentru ameliorarea randamentului 
echipei sale. Productivitatea unui manager depinde de capacitatea acestuia 
de a alege sarcinile posedând cea mai mare putere multiplicatoare, 
sarcinile cu un coeficient crescut” (p. 17). În altă parte, Grove arată 
mai direct că „puterea multiplicatoare măsoară producţia generată de o 
activitate de management” (p. 61). Autorul propune chiar şi o formulă: 

Producţia managerului = Producţia din serviciul său = 
=C XA r+C, XA, +... 

Ecuația arată că, pentru fiecare activitate (A,, A, etc.) condusă de 
un manager, producţia întreprinderii trebuie să crească într-o anumităBC
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proporţie. Măsura creşterii este indicată de puterea multiplicatoare a 

acestor activităţi (C,, C, etc.). Aşadar, producţia unui manager este 

dată de suma unor activităţi diferite având coeficienţi variaţi (vezi 

pp. 61-62). Care sunt însă activităţile managerului cu o mare putere 

multiplicatoare? Răspunsul la această întrebare este următorul: 1) cele 

care afectează un număr mare de persoane; 2) cele care presupun 

intervenţii ferme ale managerului prin cuvinte sau prin acte comporta- 

mentale ; 3) cele care influenţează pentru mult timp performanţele unor 

membri ai organizaţiei. Nu trebuie pierdut din vedere faptul că puterea 

multiplicatoare a activităţilor desfăşurate de manager poate fi pozitivă 

sau negativă, soldându:se cu efecte favorabile sau, dimpotrivă, nefa- 

vorabile organizaţiei. Am făcut această precizare deoarece Grove uneori 

o face, alteori nu, ceea ce creează o serie de ambiguităţi. Adeseori, 

vorbindu-se despre puterea multiplicatoare a unor activităţi manageriale, 

se lasă să se înţeleagă că aceasta ar fi implicit pozitivă. Producţia 

managerului va fi bună, crescută, numai dacă activităţile practicate sau 

conduse de el au o putere multiplicatoare pozitivă ; dacă aceasta este 

negativă, atunci producţia lui va fi scăzută. Dacă, de pildă, un manager 

în marketing, în timpul formării unui grup de vânzători, reuşeşte să fie 

la înălţime, atunci vânzătorii vor şti să vândă mai bine gama de produse ; 

dacă nu, organizaţia va avea de pierdut foarte mult. Activităţile des- 

făşurate de un manager şovăielnic (care terpiversează, nu ia deciziile la 

timp), de unul deprimat (fără entuziasm şi încredere în sine), de un 

altul numit de Grove „intervenţionist” (care, în virtutea competenţei 

sale, preia sarcinile unui subordonat, acesta din urmă limitându-şi, cu 

timpul, iniţiativele) sunt tot atâtea exemple de activităţi cu putere 

multiplicatoare negativă. „Un membru al organizaţiei stânjenit în munca 

sa de o formare proastă nu are de făcut decât s-o ia de la capăt cu 

stagiile. Este greu însă să remediezi efectele negative create de depri- 

mare sau de tergiversări, căci influenţa lor asupra organizaţiei este pe 

cât de contagioasă, pe atât de insesizabilă” (p. 64). Concluzia care se 

desprinde din cele de mai sus este relativ simplă : dat fiind că activităţile 

manageriale au puteri multiplicatoare pozitive şi negative, puterea 

multiplicatoare a celor pozitive fiind la rândul ei diferențiată, problema 

care se pune este aceea a descoperirii şi practicării acelor activităţi ceBC
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dispun de putere multiplicatoare pozitivă ridicată. Activităţile cu putere 

multiplicatoare negativă trebuie diminuate sau chiar eliminate din con- 

duita managerilor. Creşterea proporţiei activităţilor cu putere multipli- 

catoare pozitivă mare constituie una dintre căile de creştere a producţiei 

managerului. În afară de aceasta, există însă şi altele: 1) creşterea 

vitezei cu care managerul se achită de funcţiile sale (prin utilizarea 

tehnicilor de gestiune a timpului, identificarea activităţilor dominante 

care reprezintă „miezul” muncii, abordarea sarcinilor pe loturi similare, 
pregătirea mentală a desfăşurării activităţilor, anticiparea activită- 
ţilor etc.) ; 2) sporirea coeficientului corespunzător diferitelor activități 

ale managerului (stabilirea unui număr optim de subordonați, res- 
pectarea constantă a regularităţii, evitarea întreruperilor intempestive 
care constituie, după cum se exprimă Grove, un adevărat flagel în 
activitatea unui manager etc.). 

A treia problemă : dacă managementul este o muncă de echipă şi 
producţia unui manager este egală cu producţia grupului care primeşte 
ordinele sau se supune influenţei sale, atunci ce mijloace poate folosi 
managerul pentru a obţine o performanţă maximală din partea fiecărui 
individ ? O analogie cu sportul îl ajută pe Grove să răspundă la această 
întrebare. Daţi muncii voastre, spune el, caracterul unui sport de com- 
petiție, bateţi recordurile de timp şi de distanţă, învingeţi-i pe alţii sau, 
dacă nu-i puteţi învinge, alergaţi alături de ei, oferiţi posibilitatea 

„ subordonaţilor voştri de a se măsura ei înşişi. Managerul este un 
antrenor. „Mai întâi, antrenorul ideal nu-şi atribuie lui însuşi victoria 
echipei sale... Apoi, el este dur cu echipa sa. El încearcă prin criticile 
sale să obţină din partea membrilor echipei cele mai bune performanţe 
posibile. În general, un bun antrenor a fost el î însuşi un bun jucător... 
Transformarea locului de muncă într-un teren de sport îi poate determina 
pe subordonații noştri să devină «atleți» care au dorinţa de a-şi încerca 
limitele capacităţilor în performanţele lor, fapt care este esenţial dacă 
vrem ca echipa noastră să facă parte dintre cele câştigătoare” 
(pp. 155-156). În vederea realizării acestor deziderate, Grove introduce 
două principii: 1) reîntoarcerea la informaţiile asupra muncii înde- 
plinite pentru a menţine un nivel crescut de performanţă între membrii 
echipei ; 2) diferenţierea stilului de management în funcţie de gradul de 
maturitate relativă a membrilor grupului. În legătură cu acest ultimBC
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principiu, s-a constatat că eficienţa stilurilor de conducere variază în 
funcţie de valoarea gradului de maturitate relativă a subordonaţilor. 

Astfel, la subordonații care au grade de maturitate relativă scăzute, 

eficient este stilul managerial structurat, orientat spre acţiune (a preciza 

când, unde, cum); pentru cei cu maturitate relativă medie, mai potrivit 

este stilul orientat spre individ, cu accent pe comunicare, susţinere, 

gândire în comun; la cei cu maturitate relativă crescută, participarea 

minimală a managerului, bazată doar pe stabilirea obiectivelor şi pe 

supravegherea îndeplinirii lor, se-dovedeşte a fi calea cea mai bună. 
Neconcordanţa dintre cele două variabile se soldează cu eşecuri. Nu-i 

greu să remarcăm că, în stabilirea acestor principii, Grove nu este deloc 

original: primul este bine cunoscutul principiu al efectului pozitiv 
produs de cunoaşterea performanţelor anterioare ale activităţii, formulat 

de multă vreme în psihologia învăţării, celălalt este punctul nodal al 

teoriei conducerii situaţionale formulate de Hersey şi Blanchard în 1969. 

Acestea ar fi, în linii mari, ideile referitoare la noua formă de 

management. Apariţia lucrării lui Grove a stârnit un val de elogii la 

adresa autorului şi un mare entuziasm printre specialiştii problemei faţă 

de ideile şi practicile avansate. "Tom Peters, coautorul lucrării Le Prix de 

L'excellence, o aprecia ca fiind „o lucrare remarcabilă”, Jack Knehler, 

director general adjunct la IBM, ca „o carte realmente utilă şi instruc- 

tivă”, iar Calvin Pava, de la Harvard Business School, arăta că lucrarea 

„seamănă cu o conversaţie cu un profesor experimentat care posedă o 

viziune pragmatică a managementului anilor '80. Cadrele noastre nu au 

nevoie să privească spre japonezi. Managementul multiplicator este la 

fel de american ca şi plăcinta cu mere”. Jean-Luc Lagardăre, prefaţatorul 

cărţii din ediţia franceză, aprecia că managementul multiplicator este 

specific nu doar pentru organizaţiile americane, el funcţionând la fel de 

bine şi în cele franceze. Într-adevăr, cartea lui Grove este importantă 
atât prin sugestiile teoretice pe care le conţine, cât, mai ales, prin 

nenumăratele exemple şi sfaturi concrete din care se desprind numeroase 

practici manageriale eficiente.
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4.3. Managementul participativ — varianta franceză ! 
? 

YyEorma- managementului. participativ_« este _ceva_mai_veche,_Ea a fost _ 

Side of Enireprise, 1960) şi Rensis Likert (New Patterns of Management, 
1961). Cele două teorii, X şi Y, “ja care a ajuns McGregor exprimă cel 

mai bine d diferenţa dintre managementul. tradiţional şi cel modern, 
reflectată în n Opiniile o oamenilor cu” privire. la natura umană, Îa muncă; 17 
Telâţiile dintre şefi şi subordonați. Dacă teoria X era  EXPIESTă puzietalaI 
de vedere tradiţional al dirijării şi controlului excesiv, promovat de 
teoriile clasice ale organizaţiilor, conducerea oscilând între două extreme 
(autoritară şi permisivă), ambele însă cu efecte negative, teoria Y 
reprezenta punctul de vedere modern al integrării scopurilor individuale 
în cel colectiv, promovat de teoriile moderne. Teoria Y era susţinătoarea 
conducerii participative care îi învaţă pe oameni să-şi canalizeze energia 
şi eforturile spre realizarea scopurilor organizaţiei, le dă o anumită 
putere de decizie, oferă condiţii de satisfacere a trebuinţelor sociale şi 
de estimare. La fel, două dintre sistemele de conducere investigate de 
Likert (S, - consultativ şi S, - participativ de grup) erau specifice 
întreprinderilor productive, practicarea lor soldându-se cu eficiență 
înaltă, preţuri scăzute, venituri mari pentru salariaţi, în timp ce alte 
două sisteme de conducere (S, — autoritar agresiv şi 5, — autoritar 
binevoitor), deşi asociate cu o oarecare productivitate, aveau efecte 
negative, productivitatea crescută fiind pe termen scurt; absenteismul, 
fluctuaţia, veniturile scăzute constituiau adevărate efecte ale practicării 
lor. Anii '60, '70 au fost aproape sufocaţi de managementul participativ, 
cu diferitele lui forme particulare : conducerea prin obiective, grupurile 
care se autoconduc etc., axate, toate, pe ideea cooperării dintre manageri 
şi subordonați, precum şi pe cea a introducerii practicilor participative 
ca mijloc de utilizare eficientă a resurselor umane. Mărturie în acest 
sens stau nenumăratele lucrări apărute în perioada acestor ani. Vezi, de 
exemplu: Argyris (1964), Gelinier (1968), Ardoino (1970), Darsel 
(1971) etc. 

Anii '80, '90 au adus cu ei o multitudine de elemente noi. Mai întâi, 
diversificări şi specializări pregnante ale organizaţiilor, apoi, extensiaBC
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lor foarte mare, ceea ce a făcut ca în interiorul lor să întâlnim persoane 
nu doar cu interese diferite, ci şi de culturi diferite; în fine, noile 

tehnologii de comunicare, mai ales informatica, schimbările sociale, 

economice, tehnologice au avut o puternică incidenţă asupra funcţio- 

nării şi gestiunii organizaţiilor, modificându-le atât organizarea, cât şi 

conducerea. Aşa încât vechile forme ale managementului participativ 

nu mai corespundeau noilor condiţii şi solicitări. Unele dintre metodele 

participative la care ne-am referit (conducerea prin obiective, grupurile 

semiautonome de producţie sau de gestiune) au eşuat deoarece erau 

practicate fără modificarea contextului autorităţii centralizate. S-a resimţit 

la un moment dat nevoia elaborării unui nou sistem de valori fondat pe 

o participare autentică, pe extensia responsabilităţilor, acestea devenind 

ale tuturor membrilor organizaţiei, şi nu doar ale unora dintre ei, mai 

ales ale conducătorilor. În aceste condiţii, a apărut în Franţa o nouă 

variantă de management participativ. Autorul ei, Pierre Goguelin, pro- 

fesor onorific la Conservatorul Naţional de Arte şi Meserii, a publicat 

în 1989 trei volume cu titlul generic Le management psychologique des 

organisations (vol. |: Synergie ou conflit ; vol. IL: La pratique du manage- 

ment psychologique ; vol. III: Les outils gencraux). Peste câţiva ani, în 

1994, Pierre Goguelin, împreună cu colaboratorul său Guy Mitrani, a 

publicat lucrarea Le management participatif, care conţine esenţa con- 

cepţiei sale. 

Psihologul francez porneşte de la o idee mai generală lansată de 

sociologie, care, atunci când se referă la membrii societăţii, la membrii 

organizaţiilor, îi numeşte generic actori sociali. Goguelin este de părere 

că acest termen nu rezistă la un examen psihologic mai atent. În realitate, 

spune el, unii oameni creează şi decid, alţii produc, execută, unii sunt 

autori, alţii actori, primii reglează regulile jocului social, ceilalţi se 

supun voinţei autorilor. 

Începând de la Taylor şi Fayol şi mult timp după aceea, formele 

tradiţionale de management s-au bazat pe distincţia netă a unora de alţii, 

chiar ] pe “segregarea. lor. În aceste forme de management, autorii deţin 

autoritatea supremă, „adică dreptul de a cere actorilor să facă ceea ce 

ei trebuie 'să facă, unde, când, cum, în ce cantitate şi cu ce mijloace” 

(Goguelin, 1992, p. 21). Cele trei forme de autoritate ale autorilorBC
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(legitimă, de competenţă, carismatică) s sunt rezultatul a trei mari surse 

ale puterii (puterea statutară, puterea de fapt bazată pe bogăţia unoştinţe- 

“loc şi informaţiilor, puterea legată d de € caracteristicile personale posedate 

de conducători). "Indiferent dacă organizaţiă “este” fondată “pe structuri 

ierarhic-liniare sau pe structuri” funcţionale, “forineie de. autoritate enu- 

mărate se asociăză "ci "Efecte negative : conflicte între compartimente, 
una şi aceeaşi problemă riscând a nu putea fi soluţionată în acelaşi mod 

de două persoane diferite sau de aceeaşi persoană în momente diferite. 

Pentru a depăşi aceste dificultăţi, Goguelin consideră că este necesară 

restructurarea relaţiilor dintre autorii şi actorii organizaţiei. Nu mai 

putem continua, crede psihologul francez, să menţinem câţiva autori 
faţă în faţă cu mii de actori, nu mai putem rămâne la vechea idee 
potrivit căreia cadrele de conducere sunt simple curele de transmisie, 
fără putere reală. Organizațiile conţin coautori şi coactori care nu sunt 
egali în capacităţi, ci în drepturi. Un coautor dotat va avea respect faţă 
de un coautor mai puţin dotat, acesta, la nivelul lui, putând avea idei 

interesante. Un asemenea fapt constituie, după Goguelin, debutul unei 
recunoaşteri şi stime reciproce. Pornind de la aceste idei de principiu, 
Goguelin, -împreună. cu _Guy _Mitrani, a elaborat şi pus în practică o 

Două lă metodă de management participativ, numită. PRADO, adică: P 
(proces). RA (de. cercetare- -acţiune, „recherche-action), D (în "vederea 

"dezioltării), O (atât a omului, Cât şi a "orgăriizăției)- În n esență; este 

vorba, după cum apreciază autorul, despre înlănţuirea unor acţiuni, în 

prealabil gândite, testate şi chiar experimentate, care conduc în final la 

dezvoltarea împreună a oamenilor şi a organizaţiilor. Este greu de 

presupus că o organizaţie se poate dezvolta fără ca membrii ei să 

conlucreze cu ea, la fel cum este greu de crezut că organizaţia s-ar 

putea dezvolta fără a se interesa de oameni. Oamenii şi « Organizaţia s sunt. 

condamnaţi-să- rămână. împreună -— decretează Goguelin. Problema 

relaţiei dintre oameni şi organizaţie trebuie formulată nu în termeni de 

conflict (când unul dintre parteneri acţionează în detrimentul celuilalt), 

ci în termeni de sinergie (fiecare partener ţine seama de ansamblu şi 

lucrează în profitul ansamblului). Metoda se fundează pe şase idei 
esenţiale: 1) organizaţia este compusă din coautori şi coactori inter- 

dependenţi care se respectă (dacă într-o primă fază un coautor fixeazăBC
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obiectivele organizaţiei, într-o alta el devine coactor în realizarea lor) ; 

2) fiecare problemă trebuie rezolvată la nivelul la care a fost formulată 

şi de cei care au formulat-o (aceasta neînsemnând, bineînţeles, că este 

exclusă solicitarea unor experţi din afara organizaţiei, numai că cei care 

decid aceasta sunt cei care au formulat problema); 3) organizaţia 

trebuie să-şi formeze voluntar, deliberat oamenii (contribuind astfel la 

dezvoltarea lor personală) ; 4) fiecare membru al organizaţiei trebuie să 

dețină, şi nu să primească de-a gata informaţia care îi este necesară (se 

vizează, aşadar, implicarea personală şi autentică în procesul comuni- 

caţional) ; 5) distribuirea puterii reflectă distribuţia cunoştinţelor (a şti, 

a şti să faci, a şti să fii); 6) în organizaţii, comunicarea trebuie să fie 

maximală (pentru a se ajunge la un mod de gândire comun şi eficient). 

Dat fiind că uneori pot apărea o serie de dificultăţi în realizarea 

dezideratelor de mai sus, este necesară punerea la punct a unor dispo- 

zitive de reglare. Acestea sunt: 1) dreptul la eroare (cu excepţia coauto- 

rilor care fixează obiectivele generale, deoarece nu-şi pot justifica lor 

înşile propriile erori; în celelalte cazuri însă, ori de câte ori apar o 

serie de erori, acestea trebuie discutate cu şefii pentru a le găsi cauzele 

şi remediile; dreptul la eroare nu înseamnă însă dreptul la aceeaşi 

eroare) ; 2) munca în echipă (este puţin probabil ca mai multe persoane 

să propună simultan o soluţie eronată la o problemă ; totodată, munca 

în echipă permite elaborarea unui limbaj comun); 3) coordonarea la 

fiecare nivel ierarhic cu privire la deciziile luate, însoţită de informarea 

nivelurilor superioare pentru a se asigura că soluţiile sunt conforme 

obiectivelor generale ale organizaţiei şi cu o serie de constrângeri ce 

trebuie cunoscute de toţi. 
Punerea în practică a metodei PRADO presupune parcurgerea a trei 

etape: | 
- etapa de diagnostic în vederea stabilirii specificului culturii organi- 

organizaţie, descoperirea stilurilor de conducere practicate, studiul 

diferenţei dintre comportamentul real al liderului şi comportamentul 

dezirabil al acestuia, decelarea valorilor dominante şi a percepţiei 

subordonaţilor despre organizaţie, recenzarea criteriilor de alegereBC
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şi a deciziilor practicate; _pot_fi_descoperite_ astfel „slăbiciunile 
organizaţiei şi şi anticipate măsurile ce trebuie luate ; de: asemenea, se 
pot contura ra efoztiirile ce urmează a fi făcute î în etapa următoare ; 
etapa de sensibilizare are drept scop sensibilizarea participanţilor 
faţă de schimbările” Profitabile atât pentru ei, cât şi pentru organizaţie 
şi pregătirea Celei de-a treia etape; ea implică patru tipuri de 
intervenţii a câte trei zile fiecare (acţionăm în calitate de persoane? ; 
acţionăm în relaţie cu alţii? ; acţionăm în echipă ? ; cum conducem 
echipa?) ; ” 
etapa de aplicare ce are ca scop reamenajarea consensuală a funcţio- 
nării „organizaţiei, reducând mulţimea problemelor. şi permiţând 
fiecărui „participanț să se simtă responsabil în cadrul unei zone cât 
“mai vaste, atât cât îi permite profesionalismul său ; această ultimă 
etapă constă în soluţionarea problemelor de către organizaţie, natura 
problemelor dând chiar denumirea etapei: ZROPIQUES (probleme 
tehnice, relaţii, organizare, personal, informare, calitate, mediu, 
securitate). Din cele de mai sus se poate uşor deduce că metoda 
PRADO ţinteşte spre obținerea adeziunii fiecărui membru al organi- 
zaţiei, spre obţinerea coeziunii. echipelor, a coerenţei deciziilor, 
astfel încât organizaţia să fie capabilă să se autoorpanizeze faţă de 
constrângerile interne şi externe şi să genereze o nouă şi veritabilă 
cultură organizaţională. 

După opinia noastră, ideea lansată de Goguelin potrivit căreia mem- 
brii organizaţiei sunt coautori şi coactori este interesantă, mai ales din 
punct de vedere teoretic. Ne îndoim însă că ea poate fi transpusă în 
practică. Dacă fiecare membru al organizaţiei este şi autor, şi actor, 
dispare distincţia dintre şef şi subordonați, deci însăşi esenţa conducerii. 
Deşi, pe de o parte, antrenarea subordonaţilor în procesul fixării obiecti- 
velor, în luarea deciziilor, iar, pe de altă parte, a şefilor în executarea 
deciziilor ar creşte gradul de flexibilizare a structurilor organizatorice 
şi ar duce, poate, la sporirea eficienţei activităţii, distincţia dintre con- 
ducători şi subalterni se va păstra încă pentru multă vreme. 
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4.4. Managementul intuitiv 

A fost propus de Meryem Le Saget într-o lucrare apărută în 1992 /eu un 

nou tiraj în 1993, âvând titlul Le manager  intuitif. Autoarea ) porneşte de 

la două categorii de argumente, unele mai generale, de ordin filoso- 

fico-psihologic, altele particulare, legate de stadiul pe care îl traversează 

societatea contemporană, implicit organizaţiile sociale. Argumentele 

generale provin din existenţa diferitelor moduri ale cunoaşterii umane — 

intuitiv şi raţional —, fiecare cu specificul şi cu valenţele sale. Intuiţia 

este modul de cunoaştere cel mai natural al omului. Raționalismul, care 

a apărut relativ târziu în istoria filosofiei, o dată cu cartezianismul, a 

permis accesul la ştiinţă şi la conducerea universului prin progresul 

tehnic. Numai că avansul extraordinar al civilizaţiei, sofisticarea ei au 

condus la pierderea din vedere a unui fapt esenţial care asigură soliditatea 
omului, dimensiunea sa interioară. Adevăratul motor al schimbării — 

spune autoarea - este interior, iată de ce numai reechilibrarea persona- 

lităţii umane va permite atingerea eficacităţii. „Să lăsăm intuiţia să 

vorbească din nou, să ne regăsim propria unitate primară pentru a ne 

redescoperi capacitatea de a crea o lume pe măsura omului-şi a lărgi 

astfel câmpul posibilităţilor noastre — iată ceea ce lipseşte pențru a da 

epocii contemporane un elan regenerator” (p. 11). Considerentele psiho- 

logice pornesc de Ia distincţia operată de C.G. Jung între masculinitate 

şi feminitate, între animus, definit prin acţiune, determinare, structu- 

rare, construcţie concretă, conducerea şi controlul evenimentelor şi 

problemelor, şi anima, definită prin flexibilitate, intuiţie, receptivitate, 

comunicare profundă, aptitudinea de a da un sens acţiunii. După Jung, 

este echilibrată şi puternică numai persoana care ştie să-şi dezvolte 

aceşti doi poli într-o personalitate armonioasă. Distincția lui Jung este 

aplicabilă şi întreprinderii care însă a privilegiat de mai bine de un secol 

calităţile de tip animus. Or, dacă vrem ca întreprinderea să acceadă 
rapid la registrele de performanţă înaltă, este necesară introducerea 

acelei anima în ea, autentică, şi nu clandestină. 

Mai importante decât aceste considerente filosofico-psihologice sunt 

însă cele legate de caracteristicile epocii şi întreprinderilor contem- 

porane. Perioada pe.care o traversăm e; este una de tranziţie care implică 
e e neamBC
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d 
nu doar restructurări minore, de suprafaţă, ci adevărate mutații. Iată-le 
sintetizate după unele consideraţii făcute de autoare: 

1) tranziția de la era industrială la era informaţională, în aceasta din 
urmă ordinea şi coerenţa fiind chiar mai necesare decât înainte, 
deoarece ele securizează, dau acces la viitor, oferă sens vieţii ; 

2) tranziţia de la întreprinderea-creier la întreprinderea-flux, prima 
funcţionând într-o manieră holografică şi utilizându-şi „neuronii” 
pentru a stabili conexiuni între diferitele circuite, iar cea de-a doua 
adaptându-se, ca un fluviu, topografiei, scindându-se în afluenţi 
tocmai pentru a putea ajunge mai departe; 

3) tranziţia de la piramidal la rețea, de la structurile ierarhice, rigide, 
la structurile în reţea, flexibile, trecerea de la rigiditate la flexibilitate 
ncînsemnând abandonul puterii, ci o altă manieră de a privi autoritatea ; 
chiar dacă spiritul ierarhic se conservă, el capătă alte forme de 
manifestare (de exemplu, în Franţa, lateralizarea piramidei a consti- 
tuit O tentativă care a funcţionat bine : structura a rămas piramidală, 
dar a devenit mai plată, verigile intermediare fiind eliminate) ; 

4) tranziția de la static la dinamic, de la schimbări puţine, rare şi 
superficiale, la schimbări numeroase, dese şi profunde, accelerarea 
vitezei de acţiune şi, ca urmare, a nevoii de schimbare, fiind unele 
dintre notele definitorii actuale ale organizaţiilor ; 

5) tranziţia de la viziunea elementaristă la viziunea globalistă, siste- 
mică, indivizii nemaifiind interpretaţi în sine, ci ca membri ai unor 
colectivităţi din ce în ce mai mari (familie, grup social, grup geogra- 
fic), fapt care lărgeşte progresiv câmpul de viziune al realităţii. 

Cum s-ar putea asigura traversarea facilă, fără dificultăţi şi crize, a 
acestei perioade de tranziţie, supraîncărcată cu atât de variate şi grele 
probleme ? Răspunsul propus de Meryem Le Saget este relativ simplu: 
printr-un management din ce în ce mai intuitiv, practicat de un manager 
intuitiv care reprezintă, după opinia autoarei, „motorul tranziţiei”. 
„Liderul apt să conducă tranziţia ştie să descrie viitorul, crecază o 
speranţă puternică în jurul căreia poate aduna oamenii. Încrederea şi 
credinţa îi permit dinamizarea altora. El le arată că sunt capabili să 
realizeze scopul ; el le arată drumul fără a-l face în locul lor. În cotidian, 
el ştie să «citească» problemele, să le dedramatizeze, săn le aplaneze,BC
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ştie să se transpună în trăirile emoţionale ale altora pentru a-i înţelege 
în profunzime, a le răspunde şi a-i ghida mai bine. Vizionar şi pragmatic, 
el are o solitudine naturală, care îi vine din echilibrul şi intuiţia refe- 
ritoare la direcţiile pe care trebuie să le urmeze. El are, de asemenea, 
simţul urgenţei — modifică pe loc şi repede -, rămânând apt să arbitreze : 
el ştie să discearnă momentele în care trebuie să se arate tolerant şi 
permisiv sau, dimpotrivă, să intervină cu autoritate atunci când percepe 
o ameninţare de «dezordine» ce trebuie înlăturată numaidecât pentru a 
evita adâncirea decalajului în raport cu viziunea sa. EI îşi variază stilul 
şi apare diferit în funcţie de moment, chiar cu riscul de a fi luat drept 
cameleon. Autenticitatea, simplitatea şi transparenţa comunicării sale îi 
asigură coerenţa. El alternează ascultarea, toleranța şi autoritatea fără 

compromis. El conjugă participarea, consensul şi deciziile autoritare 
asupra problemelor importante” (p. 39). Am reprodus acest citat atât 
de lung întrucât el condensează întreaga concepţie a autoarei referitoare 
la managementul actual şi la calităţile liderului modern sau ale manage- 

rului intuitiv, cum îl numeşte ea. Aşadar, se propune o deplasare a 

accentului de pe rațiune pe intuiţie, de pe managerul raţional, atât de 

specific perioadelor anterioare şi despre care se publicau cărţi încă din 
1965 (vezi, de exemplu, lucrarea The rational manager, al lui 

C.H. Kepner şi B.B. Tregoe), pe managerul intuitiv care, deşi pentru 
moment nu este distins cu adevărat de nimeni, reprezintă totuşi o mare 

speranţă. Le Saget este convinsă că managerul intuitiv constituie „o 

nouă forţă”, de aceea foloseşte această sintagmă ca subtitlu pentru 

lucrarea ei. Pătrunderea şi extinderea managerului intuitiv în organizaţii 
ar echivala, după opinia autoarei, cu o „revenire la umanism”. 

Prin ce se deosebeşte managerul intuitiv de cel raţional ? Răspunsul 

autoarei este categoric: prin aceea că managerul intuitiv dispune de 

calităţile managerului raţional, dar şi de ceva în plus, el include 
managementul tradiţional de tip gestionar, dar încearcă să-l echilibreze 

cu cerinţele managementului actual. „Liderul modern sau managerul 

intuitiv este în fapt un lider de tip soft, care nu are nevoie să recurgă la 

puterea brutalităţii sau la «greutatea» galoanelor pentru a fi respectat ; 
el face la fel de bine proba competenţei tehnice, a capacităţii de gestiune 
şi de metodă, precum şi a facultăţii de viziune, de motivaţie şi deBC

U 
IA

SI
/C

EN
TR

AL
 U

NI
VE

RS
IT

Y 
LI

BR
AR

Y



218 LEADERSHIP ŞI MANAGEMENT 

   
Creativitate 
A avea idei 

A stimula crea- 
   

      

    

   

  

   

  

   
   

     

   

    

    

   
    

   
   
        

  

   
    

      

   
   
   

  

Rigoare tivitatea la alţii Acţiune 

Gestiune A gândi A se implica 
Metode şi struc- Sistemic în cotidian 

turi evolutive A se pune în 
Urmărirea serviciul altora 

indicatorilor clienţi 
colaboratori şi rezultate 

    

             
    

INTUIȚIE 
Reglarea şi 
ameliorarea      

   

  

    
   

Piaţa 
   

    

   

    

   

    

   

          

   

  

    
     

   

     

    

    

   
   

Ascultă de „Simţirea” situaţiilor e j 
puisul pieței Lectura dincolo de aparenţe de sine însuşi 

Anticipă Perceperea viitorului a strategiei sale 
nevoile Dezvoltarea propriei a calităţii 

produsului sale „deschideri” 
Servicii şi 

Acoperirea unei viziuni 
calitate 

    

   
    

     

  

   Viziune 

   
     

    

      

   

   

  

   
   
    
    

    
   

   

    

      

   

Comunicare i 
Ascultă şi Viziune 
motivează Strategică 
Încredere şi Formare Anticipare 
coeziune Dezvoltarea permanentă 

competenţelor Acaparare 
Transmiterea com- 
petenjelor acţionale 

şi cognitive 
A învăţa să 

învețe 

Informare 

  

    

       

Figura 29 - Managementul intuitiv 

creativitate. Fiecare lider, după stil, avantajează câteva calităţi mai mult 

decât altele ; toate însă trebuie să fie prezente în el” (p. 49). Schema 

prezentată de autoare la p. 50 şi pe care o reproducem şi noi este 
sugestivă în acest sens (vezi figura 29). 

În expresia ei generală, schema nu se deosebeşte aproape prin nimic 

de vechile liste cu calităţi necesare liderului, stabilite de psihologie încă 

de foarte multă vreme. În esenţă însă, ea sugerează nu doar diferenţa 

dintre managerul tradiţional şi cel intuitiv (unul avantajând anumite 

calităţi, celălalt altele), ci şi specificul liderului intuitiv : el trebuie să deţină 
toate calităţile, mai mult, să dispună şi de capacitatea de echilibrare aBC
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lor. Calitățile liderului modern variază după cultură, epocă, faza în care 
se află organizaţia. Cea mai importantă dintre ele este însă adapta- 
bilitatea, capacitatea de a utiliza competenţe diferite în funcţie de 
situaţiile şi nevoile organizaţiei. Pe bună dreptate, Le Saget consideră 
că liderul modern trebuie să joace cu toate cele 52 de cărţi, în loc de 
3 sau 4. Dacă organizaţia se află în faza de demaraj, el trebuie să 
desfăşoare o mare creativitate, motivându-şi subordonații, încărcându-i 
cu energie şi orientându-i spre inovare. Într-o fază de selecţie a priori- 
tăților, el trebuie să dea dovadă de rigoare în alegerea obiectivelor. 
Într-o fază de descentralizare, trebuie să-şi împartă, să-şi delege puterea. 
Liderul modern nu este un lider de autoritate şi de putere sau bazat 
uneori pe o carismă abuzivă, ci un lider „de inimă”, care respectă mai 
mult oamenii şi demnitatea lor, emoţiile lor, chiar pe cele iraționale ; el 
ameliorează situaţiile, îi face pe ceilalţi să „crească” şi să se dezvolte, 
egoul lui nu domină, ci este pus în serviciul unei cauze. | 

Problema principală care se ridică este următoarea: cum poate 
liderul modern să ajungă la asemenea rezultate ? Demersurile între- 
prinse de autoare în următoarele nouă capitole ale lucrării sale 
furnizează răspunsurile la această întrebare. Fără a intra în prea multe 
amănunte schiţăm în continuare căile posibile ale managementului 
intuitiv eficace : 

1) Construirea unei viziuni inspiratoare — proiectarea în viitor, ima- 
ginarea unor proiecte şi căi ambiţioase, noi, chiar riscante, orientarea 

spre o lume viitoare (viziunea este o imagine ideală, o imagine a 

viitorului, unică ; ea rimează, cum spune Le Saget, cu viaţa, cu 

emoția, cu căutarea gradului de perfecţiune, ea direcţionează şi 

catalizează ; cum însă viziunile pot fi corecte sau false, monocrome, 

stereotipe, bazate pe exces de intelectualism sau pe exces de emoţio- 

nalism, se înţelege că rolul liderului în elaborarea, transmiterea, 
punerea lor în aplicare este enorm). 

2) Comunicarea autentică — presupunând primirea şi transmiterea feed- 

back-ului (a criticilor şi complimentelor cu efecte pozitive atât asupra 

„Sa, cât şi asupra colaboratorilor şi subordonaţilor săi), lupta contra 

etichetelor, dezvoltarea capacităţii de a asculta, care depinde de 

autenticitatea şi deschiderea individului etc.BC
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3) 

4) 
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Elaborarea stilului eficacităţii personale - a fi eficace nu înseamnă 

a face mult în timp scurt, ci a face ceva cu stil; dacă rezultatele bune 

obţinute sunt expresia competenţei, copierii modelelor existente, 

reproducerii lor, rezultatele excelente sunt expresia stilului manage- 

rului care neglijează modelele pentm a produce în maniera sa 
proprie. 

Descoperirea surselor motivaţiei — cu atât mai necesară cu cât o 

serie de caracteristici noi ale organizaţiilor contemporane 
(aplatizarea structurilor piramidale şi apariţia reţelelor, intrarea în 

întreprinderi a tinerilor turbulenţi, a generaţiei de excelenţă, şocurile 

şi paradoxurile) o impun de la sine ; accentul pe motivaţia intrinsecă, 

pe oferirea posibilităţilor de expresie şi realizare de sine, dezvoltarea 

coerenţei organizaţiei şi grupurilor, cultivarea „capitalului încre- 

dere” etc. devin esenţiale în motivarea oamenilor. 

5) Depăşirea nevrozelor organizaţiei — autoarea crede că întreprinderea 

6) 

7) 

8) 

este „locul tuturor exceselor”, locul în care omul îşi pierde identi- 

tatea de sine, în care el trebuie să fie Superman, unde îi este afectată 

profund interioritatea ; pe acest teren apar tot felul de efecte negative 

(anxietate, isterie, neadaptare, depresii) pe care managerul trebuie 

să le depăşească. | 

Înțelegerea treptelor iraţionalului. Dat fiind că o serie de fenomene 

(stresul — un formidabil detonator al iraţionalului, deziluziile, fuga 

după senzaţional, exotic, imprevizibil, dramatic, reacţiile de explo- 
zie, fascinaţie, supradocilitate sau admiraţie şi gelozie etc.) sunt din 

ce în ce mai prezente în organizaţii, ele având o mare încărcătură 

emoţional-iraţională, cunoaşterea, înţelegerea şi eliminarea lor devin 

absolut necesare. Or, acesta este domeniul în care liderul intuitiv 

este cel mai implicat. 
Crearea consensului — absolut obligatorie mai ales în procesul luării 

deciziilor, care necesită considerarea nu doar a raţionalităţii, ci şi a 

unor factori psihici (motivații, atitudini, trăsături de personalitate) 

cu efecte facilitatoare sau perturbatoare. 

Reinventarea timpului. Asistăm astăzi la o îngrijorătoare accelerare 
a timpului. Pe măsură ce timpul de muncă scade, avem mai puţin 

timp la dispoziţie, suntem pe cale de a instituţionaliza o societate a 

nerăbdării (3 minute de aşteptare la un telefon ni se par interminabile,BC
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ne enervăm când cineva ne vorbeşte lent etc.). Iată de ce reinventarea 

urgentă a timpului devine o obligaţie. Trebuie reinventat timpul care 

să respecte ritmurile noastre biologice, să redea un loc aşteptării, 

relaţiilor intime, imaginaţiei creatoare, actelor gratuite şi viselor. 

Timpul, spune autoarea, în loc să fie un duşman, poate deveni un 
aliat. 

9) A trăi în întreprinderea-„proces”, adică în întreprinderea care evo- 

luează, se transformă, trece printr-o serie de cicluri, modelelor de 
proces ale întreprinderilor corespunzându-le modelele de proces ale 
individului (conştientizarea semnelor care anunţă o criză, a celor în 

care persoana devine stăpână pe sine, îşi ia evoluţia în propriile 

mâini, efectuează transformările necesare, câştigă în maturitate). 

Liderului îi revine sarcina de a „citi” toate aceste procese, devenind 

el însuşi un „lider-proces”. ” 
Deşi autoarea accentuează o serie de trăsături menite a individualiza 

managerul intuitiv, ea nu uită să precizeze că acestea trebuie corelate cu 

capacitățile profesionale şi cu raţiunea, managerul intuitiv tinzând spre 

echilibrarea lor. „Acest personaj, scrie ea, încă rar, eliberează intuiţia 

ascunsă în fiecare dintre noi, el excelează în a o armoniza cu raţio- 

nalismul său pentru a desfăşura o viziune foarte largă, o percepţie cât 

mai corectă, un pragmatism cât mai ascuţit şi, în definitiv, o eficacitate 
cât mai percutantă” (p. 307). De asemenea, ea nu se centrează exclusiv 

pe rolul liderului ca persoană, ci se referă şi la impactul acestuia asupra 

celorlalţi, îndeosebi asupra echipei sale. Managerul intuitiv, „frecvent 

partizan al muncii în echipă”, scoate la lumină potenţialităţile şi calităţile 

colaboratorilor săi pe care aceştia nu şi le cunosc. Concluzia finală a 

autoarei condensează în ea mai toate rolurile noului tip de manager: 

„Managerul intuitiv încearcă şi suscită în jurul lui dorinţa de a progresa 

şi de a produce întotdeauna cele mai bune rezultate: jucând în fiecare 

zi cât mai bine posibil şi făcând loc maximului de jucători pentru a 

co-crea şi câştiga împreună. Noua sa forţă este de a se autoriza a fi el 

însuşi, puternic şi slab, solid şi vulnerabil, raţional şi irațional —- uman, 

în fapt” (p. 309). Şi totuşi, fără să vrea, Meryem Le Saget creionează 

portretul unui lider ideal, obținerea echilibrului dintre rațiune şi intuiţie 

rămânând deziderativă. Şi, chiar dacă s-ar putea ajunge la ea, noul tip 

de lider care ar „incarna-o” n-ar mai putea fi numit doar „intuitiv”,BC
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fiind necesară, probabil, inventarea unui alt termen. După opinia noastră, 
ceca ce Le Sapet numeşte manager intuitiv ar putea fi numit lider 
(manager) creativ, pentru că numai un astfel de lider ar fi capabil să 
reunească raţiunea şi intuiţia într-un singur tot, echilibrându-le, tocmai 
în virtutea capacităţilor sale creative.
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