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Studiile privind trasãturile de personalitate ale unui lider
ºi comportamentele sale sociale au preocupat lumea ºtiinþi-
ficã de mai bine de un secol încoace. Aceste preocupãri,
iniþial subsumate unei singure ºtiinþe, cum ar fi psihologia,
filosofia, sociologia, mai târziu ºtiinþa managementului, s-au
dovedit incomplete în absenþa unei abordãri interdisciplinare,
în care sã fie incluse ºi ºtiinþele comunicãrii. A doua jumãtate
a secolului XX a adus în discuþie un nou concept, cel de
leadership, definit ca influenþã asupra comunicãrii.
Fundamental, leadership ºi influenþã sunt sinonime. (Tellier,
Y., 1999, p. 126). În aceastã perspectivã asupra leadership-ului
într-un grup, se porneºte de la principiul cã, în orice grup
– indiferent de structurã sau numãr – indivizii interacþio-
neazã în urmãrirea unui scop comun, fie cã acesta este interior
sau exterior grupului, de interes privat sau public, conturat
sau difuz. Prin leadership desemnãm „capacitatea unui lider,
a unui cadru de conducere de a determina un grup de persoane
sã conlucreze cu acesta în realizarea unui obiectiv pe baza
puternicei lor implicãri” (O. Nicolescu, I. Verboncu, 1999,
p. 516). Aceiaºi autori desemneazã leadership-ul drept inter-
faþa între lider ºi personalul care îl urmeazã, ca „influenþã
interpersonalã pe care o exercitã un manager asupra subor-
donaþilor în procesul stabilirii ºi, îndeosebi, al realizãrii
obiectivelor” (op. cit., p. 514).

De aici rezultã ideea cã „la baza leadership-ului stã spi-
ritul de echipã, care este rezultatul integrãrii a patru procese:
construirea încrederii între persoanele implicate; stabilirea
unei misiuni ºi a unor scopuri clare la care sã adere persoa-
nele; derularea de procese decizionale participative; motiva-
rea puternicã, individualã ºi de grup, pentru a contribui la
realizarea þelurilor comune.” (V. Cornescu, I. Mihãilescu, S.
Stanciu, 2003, p. 221)

În multe lucrãri, termenul de leadership apare ºi ca defi-
nire a funcþiei de conducere, alãturi de accepþiunea de
influenþã ce decurge din viaþa internã a unui grup informal.
Leadership-ul este definit ºi ca „abilitatea unui manager de
a obþine implicarea efectivã a unor persoane în implementa-
rea unui anumit curs de acþiune” (O. Nicolescu, I. Verboncu,
1999, p. 515). 

O definiþie a liderului, ce ia în considerare în mod expli-
cit procesul de comunicare, aparþine autorilor R. Tannenbaum,
J. Weschler, F. Massarik (Leadership and Organization, 1961),
citaþi de Mielu Zlate: „Conducerea este influenþa interper-
sonalã exercitatã într-o situaþie definitã ºi dirijatã, graþie pro-
ceselor de comunicare, spre atingerea unui scop sau a unor
scopuri determinate.” (apud M. Zlate, 2004, p. 23). 

O definiþie ce privilegiazã omul ca entitate psiholoso-
cialã o oferã M. Zlate: „A conduce înseamnã, printre altele,
a munci cu oamenii, a te raporta permanent la viaþa, intere-
sele, nãzuinþele, doleanþele, aspiraþiile lor, fie individuale,
fie de grup.” (M. Zlate, 2004, p. 25)

Nu existã echivalenþã între lider ºi manager. Ideal ar fi ca
toþi managerii sã fie lideri buni, dar aceasta nu este ºi obli-
gatoriu. În fapt, managerul îºi exercitã influenþa asupra echi-
pei pe care o conduce ºi pe care o determinã sã acþioneze
într-un anumit mod pentru realizarea obiectivelor propuse.
Mai ales în afaceri, succesul depinde în mare mãsurã de abi-
litatea liderului de a transmite viziunea, entuziasmul ºi sen-
sul intenþiilor sale în faþa echipei (grupului profesional). Se
considerã cã un leadership de calitate este esenþial dar nu
suficient pentru un management reuºit.

Într-o firmã micã, cel care o înfiinþeazã ºi o conduce
poate fi considerat ºi lider, deoarece el este cel care ºi-a
convins colaboratorii sã adere la entuziasmul ºi încrederea
sa, antrenându-i ºi mobilizându-i sã i se asocieze. În acest
caz, un lider bun poate deveni un manager bun, fãrã ca reci-
proca sã fie obligatoriu valabilã. Între manager ºi lider existã
o relaþie de incluziune (managerul Ì liderul) (Prodan, A.,
1999, p. 84). „Leadership-ul ºi managementul reprezintã
dimensiuni distincte ale persoanelor din conducere: leader-
ship-ul reprezintã capacitatea de a determina oamenii sã
acþioneze. Managerul, în schimb, este individul care asigurã
atingerea obiectivelor organizaþionale prin planificarea,
organizarea ºi orientarea muncii cãtre o finalitate. Prin
urmare, o persoanã poate fi un manager eficient fãrã a avea
capacitãþile unui lider” (V. Cornescu, P. Marinescu, D.
Curteanu, S. Toma, 2003, p. 163).

„Managerii reprezintã un grup de persoane împuternicite,
special pregãtite, care orienteazã, coordoneazã ºi dirijeazã acti-
vitatea tuturor membrilor unei organizaþii spre îndeplinirea
întocmai a obiectivelor prestabilite. Mai precis, managerii
sunt persoane care deþin, în cadrul organizaþiilor, funcþii de
conducere ce implicã atribuþii de coordonare, organizare,
dispoziþie, comandã ºi control. Ei reprezintã factorii princi-
pali ai oricãrui proces decizional, influenþând direct, prin
activitatea lor, acþiunile ºi comportamentul altor persoane.”
(V. Cornescu, I. Mihãilescu. S. Stanciu, 2003, p. 217)

În lucrarea A Theory of Lesdership Effectiveness, F. E.
Fiedler (citat de Prodan, A., p. 85), referindu-se la un nou
model de leadership, aratã cã liderul are rolul de a întreþine o
atmosferã care sã permitã grupului realizarea muncii într-un
climat de creativitate. Preocuparea liderului într-un grup mic
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rrrr eeee este, în primul rând, centratã pe relaþiile interumane ºi valo-
rificarea unor bune relaþii pentru atingerea obiectivelor
comune. Într-o organizaþie mare, unde existã o puternicã
ierarhizare, accentul cade pe îndeplinirea sarcinilor, inter-
relaþiile umane coborând ca importanþã spre baza piramidei,
la nivelul grupurilor de lucru, unde prezenþa liderului devine
importantã pentru menþinerea coeziunii ºi a motivaþiei în
îndeplinirea sarcinilor.

Pentru a realiza o activitate cu ajutorul grupului, liderul
are de atins trei obiective:

• de a obþine angajarea ºi cooperarea întregii echipe de
muncã;

• de a motiva grupul în vederea atingerii obiectivelor
organizaþiei;

• de a folosi cel mai bine aptitudinile, talentele ºi ener-
giile echipei.

Dintre caracteristicile generale ale liderilor în organi-
zaþie, importante ar fi (V. Cornescu, P. Marinescu, D.
Curteanu, S. Toma, 2003, p. 163): 

– sunt capabili sã îi orienteze pe oameni, creând o viziu-
ne pe care o comunicã acestora;

– inspirã încredere ºi au încredere în ei înºiºi;
– au suficientã experienþã pentru a privi greºelile drept o

altã distragere de la drumul cãtre succes;
– îi fac pe oameni sã se simtã mai puternici în preajma lor.

Oamenii se simt mai competenþi ºi mai încrezãtori în ei în-
ºiºi, gãsind astfel munca mai interesantã ºi mai provocatoare.

Din compararea rolurilor ºi caracteristicilor managerilor
ºi liderilor reiese clar diferenþa dintre cele douã noþiuni, cea
de gestiune ºi cea de leadership. Leadership-ul reflectã di-
mensiunea umanã a managerului, acea laturã care îi permite
sã influenþeze, sã determine grupul pe care îl conduce sã
conlucreze la îndeplinirea obiectivelor organizaþiei.

În termeni de eficacitate, leadership-ul implicã capacita-
tea unei persoane de a crea o viziune, a stabili orientãri ale
acþiunilor, a uni indivizii pentru realizarea viziunii, a realiza
viziunea împreunã cu membrii echipei, a urmãri proiectul în
procesualitatea lui, a atinge rezultatele prin organizare,
control ºi rezolvare de probleme ºi a lucra în echipã vãzutã
ca un summum de forþe complementare a cãror identitate
este datã de urmãrirea ºi realizarea unei viziuni comune.

Organizaþiile au început sã se orienteze spre un nou tip
de lider, charismatic, transformaþional, deschis spre schim-
bare ºi spre comunicarea interpersonalã. Pentru a actualiza
aceastã viziune, liderul trebuie sã aibã simþul organizaþiei, sã
respecte, sã foloseascã ºi sã aibã grijã de personalul subor-
donat lui. El trebuie sã promoveze un ansamblu de valori
transparente ºi sã facã dovada unei mari integritãþi. Una din
cele mai importante calitãþi ale sale este capacitatea de a rea-
liza managementul schimbãrii, lucru din ce în ce mai impor-
tant în condiþiile complexitãþii din ce în ce mai mari a lumii
contemporane în care fiecare face eforturi pentru a rãmâne
competitiv. Calitatea de lider a conducãtorului nu este
admisã în mod real de cãtre grup decât dacã acesta ºi-a
demonstrat valoarea, altfel, singur statutul de conducãtor nu
va putea menþine leadership-ul.

Leadership-ul ca proces de influenþare dar ºi ca proces
managerial este determinat de o serie de factori, de la calitãþile
personale, pânã la situaþia organizaþiei ºi poziþia sa în mediul
extern. Prima categorie de factori ce þin de caracteristicile
personale fac ca leadership-ul sã se manifeste atât la nivelul
liderilor formali (manageri), cât ºi informali. Este vorba în
principal de calitãþi înnãscute, cum ar fi inteligenþa, flexibi-
litatea gândirii, atracþia personalã, capacitatea de înþelegere,
deschiderea spre ceilalþi etc. Cei ce posedã aceste calitãþi
sunt consideraþi persoane charismatice, ce atrag pe cei din
jur la realizarea unor scopuri comune, le insuflã încredere ºi
dinamism. Folosirea acestor atribute personale, în mod deli-
berat, în atingerea unor scopuri personale, prin manipulare,
poate avea efecte negative asupra grupului, fie – dacã este
un lider informal – spre neîndeplinirea unor sarcini ale orga-
nizaþiei în favoarea unor interese de grup sau personale, fie
– în cazul unui lider formal – spre obþinerea adeziunii gru-
pului spre acþiuni ºi obiective ce nu servesc scopurilor orga-
nizaþiei ºi finalmente nici pe ale membrilor acesteia.

Warren Bennis, în volumul Why Leaders Can’t Lead,
San-Francisco, Josey-Bass, 1988 (citat de Tellier, 1999), pe
baza unui studiu realizat pe 90 de lideri din lumea afacerilor
ºi din alte sectoare ale societãþii americane, enumerã princi-
palele caracteristici ale liderului viitorului:

• formare diversificatã
• curiozitate fãrã limite
• entuziasm fãrã limite
• aprecierea persoanelor ºi a muncii în echipã
• voinþa de a-ºi asuma riscuri
• dedicat creºterii pe termen lung mai degrabã decât cen-

trat pe profitul pe termen scurt
• angajat faþã de excelenþã
• virtuos
• vizionar
Tot W. Bennis în cercetãrile sale a identificat – pe baza

unor studii efectuate pe lideri din corporaþiile americane –
patru competenþe comune acestor lideri: managementul aten-
þiei, managementul semnificaþiei, managementul încrederii
ºi managementul propriei persoane. (V. Cornescu, P.
Marinescu, D. Curteanu, S. Toma, 2003, p. 164-165): 

Managementul atenþiei se referã la capacitatea liderului
de a atrage oamenii prin crearea unei viziuni pe care sã o
comunice celorlalþi ºi sã o realizeze apoi împreunã cu
aceºtia, oferindu-se ca exemplu. Managementul semnifi-
caþiei este calitatea liderului de a da sens obiectivelor ºi
direcþiilor de acþiune ºi de a comunica aceste semnificaþii pe
înþelesul membrilor echipei. Managementul încrederii repre-
zintã capacitatea liderilor de a inspira încredere prin acþiunile
lor, prin respectarea cuvântului dat ºi prin menþinerea siste-
mului de valori instituit. Managementul propriei persoane
reprezintã capacitatea liderilor de autocunoaºtere ºi auto-
înþelegere, ceea ce le dã încredere în ei înºiºi. În opinia lui
Bennis, în prezenþa liderilor, oamenii se simt mai importanþi,
mai competenþi, au mai multã încredere în ei înºiºi ºi le
creºte sentimentul de adeziune la echipã, îndeplinindu-ºi
munca cu mai multã plãcere.
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În configuraþia din ce în ce mai complexã a relaþiilor pro-
fesionale, tipul de manager directiv, potrivit în structurile
puternic ierarhizate din societãþile industriale, tinde sã fie
înlocuit cu un manager ce se vede confruntat cu un colectiv
mai puþin numeros, dar ale cãrui competenþe profesionale
sunt de vârf ºi în care sunt privilegiate relaþiile pe orizontalã
între membrii grupului, creativitatea, spiritul de iniþiativã,
inteligenþa de grup ºi comunicarea. C. Rusu, R. Mathis ºi P.
Nica (1997, p. 432-433) vorbesc despre un „neo-manager”,
cel ce „promoveazã competiþia profesionalã, oferind resurse,
idei ºi motivaþii. El pune întrebãri care determinã angajaþii
sã caute soluþii ºi sã-ºi asume responsabilitãþi prin luarea
unor decizii.” Principala calitate a acestui tip nou de mana-
ger va trebui sã fie orientarea spre excelenþã. 

Acest tip de manager nu are un profil psihologic anume.
Se remarcã însã marea varietate a rolurilor sale, accentul pus
pe rolul echipei ºi contribuþia personalã a angajaþilor care, la
rândul lor, sunt prefiguraþi cu un profil total schimbat faþã de
vechii salariaþi. Principalele lor trãsãturi ar fi – aºa cum
rezultã din sarcinile managerului – competenþa profesionalã,
orientarea spre schimbare, spiritul inovativ, motivaþia pentru
activitatea pe care o desfãºoarã. Este de la sine înþeles cã atât
managerul, cât ºi subordonaþii aparþin unor organizaþii cu
activitate non-rutinierã, cu un tip de comunicare ce îmbinã
comunicarea pe verticalã cu cea pe orizontalã, cu echipe
sudate ce au obiective clar stabilite în funcþie de þelurile
organizaþionale în comun acceptate. Ierarhia este mai slab
stratificatã, leadership-ul fiind centrat pe comunicare ºi
feedback. Funcþia de manager tinde astfel sã se identifice cu
rolul de  lider în sensul sãu de dinamizator al grupului.

Din cercetãrile psihologilor nu s-a putut trage concluzia
cã un anumit tip de personalitate sau anumite calitãþi psiho-
logice pot fi concludente pentru structura liderului. Existã
totuºi anumite variabile ale personalitãþii care joacã un rol în
fenomenul de leadership. Aceste trãsãturi care fac ca un
lider sã aibã influenþã asupra grupului se pot evidenþia în
special la nivel comportamental. 

Fiecare individ îºi dedicã o parte a vieþii activitãþii profe-
sionale. Aceasta implicã atât valorificarea competenþelor
sale profesionale, adicã dimensiunea economicã, cât ºi a
unor trãsãturi de personalitate, a unor sentimente, aspiraþii,
valori, credinþe. În acelaºi timp, o parte din trãirile sale din
viaþa personalã se reflectã în eficienþa sa profesionalã (bu-
curii, necazuri, insatisfacþii sentimentale, starea sãnãtãþii
etc.). Toate aceste dimensiuni ale fiinþei umane se reflectã ºi
sunt reflectate în inter-relaþiile din interiorul organizaþiei
(relaþiile ºi percepþiile asupra individului din partea superio-
rilor, colegilor sau subordonaþilor).

Clasificarea ºcolii franco-olandeze (Fezmans, Wiersman,
La Senne, Berger, apud Prodan, 1999, p.78) are la bazã ideea
cã personalitatea se compune din trei factori: emotivitate,
activism ºi reþinerea excitaþiei în celula nervoasã. Prin com-
binaþia lor rezultã 8 tipuri de personalitate.

Pornind de la clasificarea ºcolii franco-olandeze, A.
Prodan (op. cit., p. 83-84), stabileºte opt tipologii de mana-
ger în care se regãsesc combinaþiile emotivitãþii (reacþia unui

individ la un eveniment), ale reactivitãþii ºi reþinerii primare
(de scurtã duratã) ºi secundare (de lungã duratã) a excitaþiei
nervoase.

1. Managerul nervos este mobil în gândire, reacþioneazã
rapid, nestãpânit, reþine impresiile imediate, instabil, se plic-
tiseºte repede, singuratic, avid dupã informaþii pe care nu le
analizeazã cu calm, dã soluþii ºi vrea rãspunsurile rapid,
adorã schimbarea. Este bun în abordarea multor meserii, dar
provoacã tensiuni în grup.

2. Managerul sentimental are o mare sensibilitate, este
introspectiv, marcat de impresiile imediate, cu atracþie spre
arte, sociabil, stabil psihic, timid, melancolic, uneori, creativ,
iubeºte adevãrul ºi este puþin ofensiv. Nu rezistã la condiþiile
dure ale managementului concurenþial.

3. Managerul coleric este optimist dar emotiv, uneori
violent, susceptibil, cautã rezultate imediate ºi obiective noi.
Este inteligent, se angajeazã în activitãþi riscante, uneori
imprudent ºi superficial. Se entuziasmeazã repede, stãpânit
adesea de programe idealiste. Este bun în momente în care
nu este necesarã o activitate permanentã a grupului.

4. Managerul pasionat este nerãbdãtor, dominator, inde-
pendent, are tendinþa de a nesocoti propriile interese, insis-
tent, unilateral, profund în domeniul lui. Nu þine seama de
factorii care îi cer pragmatism, dominat de idei ºi obiective
adesea segmentare, nu are viziune de ansamblu. Este efi-
cient în conducerea unor activitãþi cu scop delimitat sau în
compartimente cu obiective precise.

5. Managerul sangvin se adapteazã uºor la condiþii
diverse, stabil psihic, analitic, calm, nu se angajeazã cu plã-
cere în acþiuni riscante. Interesat de rezultatul final, cautã
înþelegerea grupului ºi înþelege factorii prioritari într-un
demers. Este bun pentru conducerea inferioarã ºi medie.

6. Managerul flegmatic nu este creativ dar este deosebit
de hotãrât când este cazul. Are un calm de excepþie, rãcealã,
neîncredere în cei din jur. Nu este influenþabil. Uneori bra-
veazã, acceptã formal alte opinii. Este eficient în locurile cu
pericol ridicat.

7. Managerul amorf este calm, indiferent, uneori negli-
jent, prea puþin ofensiv, stabil psihic, reacþioneazã cu întâr-
ziere. Este bonom, tolerant, iar în situaþii limitã poate avea
reacþii foarte potrivite. Este bun pentru situaþii critice.

8. Managerul apatic este inactiv, reacþioneazã greu, sin-
guratic, doreºte liniºte, calm. Este puþin capabil de efort,
renunþã repede, puþin emotiv, nu sesizeazã factorii favorabili.
Nu dã rezultate ca manager. Este eficient în activitãþi seg-
mentare, simple, care nu cer efort, imaginaþie, risc.

Existã numeroase teorii ºi clasificãri ale stilurilor de
conducere, realizate pe diverse criterii. Dintre acestea, reþi-
nem trei: conducerea ca o funcþie a persoanei (modelul cha-
rismatic), modelul situaþional ºi modelul mixt.

Conform modelului charismatic, conceput de Max
Weber, conducãtorii au calitãþi înnãscute care le dau acea
charismã necesarã pentru a se impune ca lideri. Modelul a
fost deseori criticat ºi s-au efectuat cercetãri de psihologie
istoricã pentru a se vedea dacã modelul este confirmat la
marii conducãtori din istorie. Clasic, în aceastã categorie de
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rrrr eeee cercetãri rãmâne studiul lui Ralph M. Stogdill, publicat în
1948. Pornind de la aceastã teorie a liderului charismatic,
Stogdill prezintã profilul unor conducãtori ale cãror trãsãturi
au fost grupate în patru categorii:

• factori fizici ºi constituþionali (vârstã, talie, greutate,
calitãþi fizice, energie, sãnãtate, aspect exterior);

• factori psihologici (inteligenþã, instrucþie, cunoºtinþe,
intuiþie, originalitate, adaptabilitate, trãsãturi temperamen-
tale etc.);

• factori psihosociali (diplomaþie, sociabilitate, populari-
tate, prestigiu, capacitate de influenþare etc.);

• factori sociologici (nivelul socio – economic, statutul
economic ºi social etc.).

Corelând aceºti factori cu rezultatele obþinute în condu-
cere, autorul constatã corelaþii nesemnificative sau chiar
negative. Deºi nu sunt singurii importanþi, aceastã categorie
de factori rãmâne semnificativã pentru profilul unui lider. 

Modelul situaþional vine sã întregeascã modelul charisma-
tic, arãtând cã succesul unui manager nu þine numai de factorii
personali, ci el este determinat ºi de caracteristicile grupului
condus ºi de adecvarea trãsãturilor personale la particula-
ritãþile situaþiei ºi ale grupului. Considerând cã acest model
insistã prea mult pe rolul situaþiei, al contextului, oferind
liderului un rol determinant dar pasiv, cercetãtorii au propus
un nou model, modelul mixt, care considerã conducerea o
funcþie a persoanei, a situaþiei, dar mai ales a relaþiei dintre
acestea. În acest model, relaþia dintre manager ºi situaþie este
complexã: nu este vorba de simpla adaptare a persoanei la
situaþie, ci de structurarea ºi stãpânirea situaþiei. Persoana
este tratatã ca un produs al interacþiunilor, al relaþiilor care se
stabilesc între grup ºi manager în procesul de leadership.

Pornind de la modelul mixt, Cãtãlin Zamfir (C. Zamfir,
1977, p. 173-201) identificã ºi descrie trei categorii de fac-
tori ce determinã formarea stilurilor de conducere:

• factori ce þin de particularitãþile persoanei (tipul de per-
sonalitate, pregãtirea profesionalã, nivelul motivaþiei, pregã-
tirea în domeniul conducerii ºi experienþa de conducere);

• factori ce þin de particularitãþile muncii (organizarea
tehnologicã a muncii, diviziunea muncii);

• factori ce þin de particularitãþile mediului social în care
se desfãºoarã activitatea de management (tipul societãþii,
formele de organizare, sistemul instituþional de conducere,
cultura, stratificarea socialã, nivelul de dezvoltare a ºtiinþei
conducerii).

Psihologii care au fãcut observaþii asupra unor grupuri
profesionale sau experienþe de laborator, au constatat cã în
leadership determinante sunt comportamentele indivizilor
în poziþii de leadership. Aceste comportamente au tendinþa
de a fi legate unele de altele în interiorul modelelor de
conduitã coerente. Astfel au fost definite „stilurile de leader-
ship”. Lippitt ºi White 1960, p. 26-27) determinã astfel trei
stiluri de conducere, rãmase clasice: autocratic, democratic
ºi laxist. Definirea stilurilor de leadership de cãtre Lippitt ºi
White s-a aflat la originea numeroaselor cercetãri ºi experi-
mente care au încercat sã stabileascã consecinþele în practicã
ale fiecãrui stil.

Un alt model, dezvoltat de B.M. Bass (Stogdill`s Handbook
of Leadership, New-York, Free press, 1981) ºi Lord R.G.
DeVader ºi G.M. Alliger, (A Meta-Analysis of the Relation
between Personality Traits and Leadership Perceptions: an
Application Procedures, în Journal of Applied Psychology,
nr. 71, 1986),  porneºte de la analiza trãsãturilor de caracter
ale liderului ºi se bazeazã, în principal pe studierea trãsãtu-
rilor de personalitate ºi fizice ale unor lideri de succes, dar ºi
ale unora care au eºuat, pornind de la ipoteza cã un lider este
dotat cu anumite calitãþi psihice ºi chiar fizice care îl pot
favoriza în ocuparea unui post de conducere. Totuºi, dupã
stabilirea unei liste de aproximativ 100 de trãsãturi de perso-
nalitate ale unor lideri de succes, cercetãtorii au ajuns la
concluzia cã nici una din aceste trãsãturi nu este determi-
nantã pentru a realiza un profil al liderului, multe dintre ele
înscriindu-se în seria stereotipurilor. Astfel, deºi un repre-
zentant din comerþ care are succes este bine sã fie extrover-
tit, optimist, entuziast, dominator, aceste trãsãturi nu sunt
obligatorii, fiind mai curând o imagine-tip abstractã. S-a
dovedit cã lideri cu structurã de personalitate total diferitã
pot reuºi într-o situaþie identicã sã aibã acelaºi succes.

Modelul a reþinut în final patru trãsãturi care apar în
general la liderii de vârf ºi medii (nefiind la fel de necesare
la liderii de la baza piramidei). Acestea sunt:

- Inteligenþa. Lideri par sã aibã o inteligenþã care o
depãºeºte de obicei pe cea a subordonaþilor.

- Maturitatea ºi deschiderea spiritualã. Liderul pare a fi
înzestrat cu o maturitate emoþionalã ºi sã se intereseze de o
gamã mai largã de subiecte decât subordonaþii sãi.

- Motivaþie interioarã ºi dorinþã de realizare. Liderii
cautã sã atingã mereu þinte noi, odatã scopurile propuse rea-
lizate, ºi pentru aceasta nu au nevoie sã fie motivaþi de alþii.

- Interes pentru ceilalþi. Liderii sunt capabili sã lucreze
cu oamenii arãtându-le consideraþie ºi respectându-i.

O criticã adusã modelului este ºi asocierea calitãþilor de
lider cu anumite trãsãturi fizice. De exemplu, pentru a lucra
în poliþie sau armatã, este nevoie de anumite calitãþi fizice
(înãlþime, greutate etc.). Aceste trãsãturi nu sunt însã necesare
pentru a exercita o funcþie de conducere în aceste domenii. 

Pânã la mijlocul anilor `60 modelele propuse nu au reuºit
sã explice corelaþia dintre stilul de leadership ºi calitatea per-
formanþei, procedeele adoptate de grup ºi satisfacþia subor-
donaþilor. În principal, limitele acestor modele þineau de
ignorarea variabilelor situaþiei în care se desfãºura procesul.
Astfel au apãrut modelele de contingenþã. Teoreticienii
modelelor comportamentale de contingenþã considerã cã cel
mai bun stil de management trebuie izolat – pentru fiecare
caz în parte – în funcþie de situaþie. Variabilele de contin-
genþã care influenþeazã comportamentul liderului sunt:

- caracteristicile grupului;
- caracteristicile liderului;
- caracteristicile subordonaþilor;
- caracteristicile structurii organizaþionale.
Aceste caracteristici influenþeazã comportamentul lide-

rului, care la rândul sãu influenþeazã comportamentul subor-
donaþilor. (Hellriegel & alþii, 1992, p. 308-309). 
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O contribuþie importantã la studiul caracteristicilor lide-
rilor o reprezintã noile teorii psiholpgice privind tipurile de
inteligenþã. Studiile psihologice ale ultimelor decenii ºi des-
coperirea teoriei „inteligenþelor multiple” au adus o perspec-
tivã nouã ºi asupra interdependenþelor membrilor unui grup
de acþiune. Astfel, cunoaºterea de cãtre managerul de linie a
unor caracteristici individuale ale membrilor echipei cu care
lucreazã, caracteristici ce þin de predominanþa la individul
respectiv a unui anume tip de inteligenþã, poate duce la o mai
bunã împãrþire a sarcinilor ºi la valorizarea personalã a
fiecãrui individ din grup.

Termenul de „inteligenþe multiple” a fost folosit pentru
prima oarã de cãtre Howard Gardner în anul 1983, în lucra-
rea „Frames of mind” pentru a marca o nouã abordare a
inteligenþei umane. Primii care au pus în discuþie concepþia
tradiþionalã a existenþei unei inteligenþe umane generale au
fost psihologii L. L. Thurstone ºi J. P. Guilford. Gardner este
cel ce propune o nouã paradigmã pentru înþelegerea inteli-
genþei ce se opune viziunii unidimensionale, cu consecinþe
asupra reformãrii organizãrii educaþiei. Dupã Gardner, inte-
ligenþa este capacitatea de a rezolva probleme ºi a produce
bunuri ce sunt valorificate de mai multe culturi sau comu-
nitãþi. Fiecare individ normal posedã un set de talente, abi-
litãþi ºi deprinderi mentale, dezvoltate diferit ºi care apar în
combinaþii ce le diferenþiazã. Gardner considerã individul
drept o „colecþie de inteligenþe” care îl fac sã obþinã perfor-
manþe mai bune într-un anumit domeniu de cunoaºtere sau
de activitate.

În plan profesional, conform acestei teorii, fiecare mem-
bru al unei echipe de lucru va fi motivat ºi va reuºi sã
gãseascã strategii ºi tehnici de acþiune care sã ducã la rezol-
varea problemelor prin valorizarea unor soluþii reprezenta-
tive pentru tipul sãu dominant de inteligenþã. Aceastã
constatare este foarte importantã mai ales în condiþiile
actuale ale societãþii post-industriale, în care ponderea
muncii de rutinã devine tot mai micã, lãsând loc, din ce în
ce mai des, activitãþilor creative proiectate ºi realizate de
colective interdisciplinare.

Printre modalitãþile prin care un lider poate exploata
setul de inteligenþe specifice ale fiecãrui membru al grupu-
lui putem enumera (V. Pãuº, 2006, p. 79):

• Identificarea problemelor importante ce trebuie
rezolvate;

• Proiectarea de activitãþi variate;
• Adâncirea înþelegerii prin învestigarea problemei

dintr-o varietate de perspective;
• Selectarea acelor activitãþi ce corespund cel mai bine

obiectivelor propuse;
• Crearea cadrului pentru folosirea mai multor sisteme de

simboluri sau inteligenþe pentru aplicarea ºi reprezentarea
ideilor în scopul evaluãrii;

• Îmbogãþirea experienþei prin abordarea subiectului atât
în cadrul departamentului, cât ºi interdepartamental.

În lucrarea Multiple intelligences. New Horizons, ed.
Bazic Books, 2006, trad. Inteligenþe multiple, noi orizonturi
(Ed. Sigma, 2006), Howard Gardner, împreunã cu un grup

de cercetãtori, stabileºte noi aplicaþii ale teoriei sale în
domeniul managementului ºi al profilurilor de lideri.
Pornind de la existenþa a douã mari profiluri ale inteligenþe-
lor umane, profilul tip laser, în care dominant este unul sau
cel mult douã inteligenþe ºi profilul tip reflector, cel mai
frecvent întâlnit ºi care se caracterizeazã printr-o capacitate
– ºi o predispoziþie – de a culege în mod obiºnuit diferite
forme de informaþie, rezultând un profil echilibrat de inteli-
genþe, cercetãtorii demonstreazã cum pot fi ajutaþi indivizii
dintr-o organizaþie sau echipã sã foloseascã mai eficient
capitalul uman într-un mediu tot mai complex. Managerii ºi
liderii trebuie sã depisteze aceste potenþiale ºi astfel, vor
putea canaliza optim potenþialele individuale  din echipã, cu
condiþia sã aibã o înþelegere acutã a propriilor înclinaþii inte-
lectuale, precum ºi a necesitãþilor epocii prezente ºi a moda-
litãþilor de a-i inspira pe cei asupra cãrora îºi exercitã
influenþa. (op. cit., p. 249-250). 

Gardner propune chiar un nou tip de test, BQ (Business
Quotient), în locul testului IQ, care sã mãsoare aptitudinile
de marketing, asumarea de riscuri în afaceri, crearea încre-
derii, abilitatea de a prezice ºi poate de a modifica tendinþele
clientului (op. cit. p. 232). Acest test ar putea indica aptitudi-
nile manageriale, dar ºi calitãþile de lider ale unei persoane,
precum ºi rolul cel mai potrivit pentru fiecare membru al
unei echipe. 

Teoria inteligenþelor multiple a deschis drum cãtre iden-
tificarea ºi exploatarea altor tipuri de inteligenþe, dintre care
menþionãm, în primul rând, teoria inteligenþei emoþionale
(adesea numitã EQ) a lui Daniel Goleman (Emotional intel-
ligence, New-York: Bantam Books, 1995; Working with
emotional intelligence, New-York, Bantam Books, 1998).
Aceastã teorie a contribuit la desprinderea clarã de hegemo-
nia IQ ºi a inteligenþei generale la locul de muncã. În 2002,
Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee, au publi-
cat lucrarea Primal Leadership (tradusã în limba românã:
Inteligenþa emoþionalã în Leadership, ed. Curtea Veche,
2005) în care analizeazã douã tipuri de conducere exerci-
tatã de cãtre lider: conducerea rezonantã ºi conducerea
disonantã.

Un lider rezonant face grupul sã vibreze în contact cu
energia sa pozitivã, cu optimismul ºi entuziasmul sãu. Una
dintre caracteristicile principale ale conducerii bazate pe EQ
este aceea cã rezonanþa amplificã ºi prelungeºte impactul
emoþional al liderului. Cu cât oamenii rezoneazã mai bine
între ei, cu atât interacþiunea lor este mai puþin staticã.
Emoþia reprezinã un liant al grupului de acþiune, iar liderii
sunt cei care trebuie sã gestioneze ºi sã canalizeze aceste
sentimente, ajutând grupul sã-ºi atingã obiectivele. Acest rol
al liderului depinde de nivelul lui de inteligenþã emoþionalã
ºi de capacitatea de a fi empatic. Sub conducerea unui lider
înzestrat cu EQ, oamenii se bucurã de un nivel comun de
înþelegere, împãrtãºesc idei, iau decizii în colaborare ºi fina-
lizeazã acþiunile. Între ei se formeazã o legãturã emoþionalã,
care le permite sã-ºi pãstreze concentrarea iar munca capãtã
sens. Pe de altã parte, dacã liderul este lipsit de rezonanþã, se
poate întâmpla ca oamenii sã-ºi facã treaba destul de bine,
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fãrã însã a da tot ce au mai bun. Fãrã participare emoþionalã,
liderul administreazã situaþia, fãrã a fi stãpân pe ea. 

Prin contrast, disonanþa se referã la lipsa de armonie. Ea
se manifestã prin sentimente de furie, frustrare, teamã sau
apatie. Dupã cum afirmã Goleman, în urma unui sondaj
efectuat pe o mie de lucrãtori din Statele Unite, 42% dintre
ei au raportat existenþa unor momente când s-au înregistrat
þipete sau alte tipuri de abuzuri verbale la locul de muncã, iar
aproximativ 30% au recunoscut cã au þipat ei înºiºi la un
coleg de serviciu (D. Goleman, 2005, p. 41-43).

În urma cercetãrilor, s-au obþinut profiluri umane care sã
evidenþieze gradul înalt sau scãzut al inteligenþei emoþio-
nale. Astfel, oamenii cu o inteligenþã emoþionalã înaltã sunt
echilibraþi din punct de vedere social, sunt deschiºi, comu-
nicã uºor, se integreazã bine în grupurile de lucru, au o rezis-
tenþã bunã la stres, au o capacitate mare de dãruire ºi de
devotament, îºi asumã responsabilitãþi, sunt mulþumiþi de
sine ºi de viaþa pe care o duc. Din contrã, persoanele cu un
grad scãzut de inteligenþã emoþionalã, deºi pot obþine perfor-
manþe intelectuale înalte, sunt mai introvertite, cu dificultãþi
de comunicare ºi exprimare a sentimentelor, sunt înclinate
spre meditaþie ºi spre anxietate ºi se integreazã mai greu în
colective.

În alþi termeni, ceea ce descrie Goleman se poate discuta
ca reprezentând efecte ale unui feedback pozitiv sau negativ
din partea liderului sau între membrii echipei. Un rol impor-
tant, cum recunoaºte ºi autorul, îl joacã empatia manifestatã
în relaþiile interumane la locul de muncã. 

În ultimiii ani, au apãrut numeroase studii care încearcã
sã identifice tipuri de inteligenþe specifice lumii afacerilor:
inteligenþa conducerii, inteligenþa financiarã, de afaceri ºi
spiritualã etc. 

Din studiile pe care le-am întreprins personal, mã voi
opri asupra concluziilor ce rezultã din analiza a aproximativ
o sutã de eseuri ale studenþilor masteranzi ce au frecventat
cursul de Leadership ºi resurse umane, cu tema Autoportret
de lider. Astfel, majoritatea subiecþilor considerã cã princi-
palul impediment pentru exercitarea rolului de lider formal
ar fi lipsa  experienþei profesionale, în general, ºi a expe-
rienþei manageriale, în particular. Dacã, totuºi, ar fi în
situaþia de a primi o funcþie managerialã, ar fi capabili sã
conducã colective mici, formate din persoane tinere, apro-
piate vârstei lor. 

Majoritatea celor care ºi-au fãcut portretul au afirmat cã
ar aborda un stil de conducere democratic, cu tendinþe
uºoare de autoritarism, recunoscând cã acestea din urmã s-ar
datora temerilor proprii datorate lipsei de experienþã care ar
putea genera insubordonare sau tendinþelor de a nu avea
încredere în eficienþa muncii în echipã. Acest profil a fost
identificat ºi pe baza unui chestionar auto-administrat,
CHESTIONAR T.L. (Tip de lider) al lui A. Beauchamp, H.
Graveline, C. Quiviger (apud Constantin & Constantin,
2002, p. 184-186), chestionar ce se referã la stilul de a
conduce un grup de oameni în mediu profesional. 

Autoportretul de lider obþinut relevã cã subiecþii preferã
liderii apropiaþi ca vârstã, cu un stil democratic de condu-

cere. În ceea ce-i priveºte, ar dori ca, în poziþia de lideri, sã
fie ascultaþi de cãtre membrii echipei ºi sã-i implice pe
aceºtia în actul decizional. Ei preferã sã creeze o atmosferã
relaxatã la locul de muncã, care sã se bazeze pe o comunica-
re directã, preponderent informalã. Ca o observaþie adia-
centã, toþi subiecþii pun un accent deosebit pe comunicare ºi
leadership ca elemente ale actului managerial. 

Sunt preferate, dupã cum afirmam deja, colectivele mici,
care sã permitã comunicarea interpersonalã ºi colaborarea
directã. Ca un element singular, majoritatea respondenþilor
considerã cã este normal ca efortul personal sã fie mai mare
decât cel al membrilor echipei, implicit disponibilitatea de a
rãmâne la lucru peste program. Aceastã observaþie am inter-
preta-o ca un factor de responsabilizare personalã, mai
curând decât ca expresia neîncrederii în echipã. 

Un alt element adus în discuþie este feedback-ul pe care
trebuie sã-l acorde un lider. Toþi subiecþii sunt de acord cã cel
mai eficient este feedback-ul pozitiv, direct ºi imediat. Ei
discutã ºi maniera în care li se cere feedback de cãtre ºefii
actuali, apreciind cel mai mult liderii care stabilesc o dis-
tanþã micã între ei ºi subordonaþi, se intereseazã de viaþa pri-
vatã a subordonaþilor, practicând un management centrat pe
persoanã, oferind în acelaºi timp informaþii ºi despre propria
viaþã privatã. 

În ceea ce priveºte repartiþia pãrerilor în funcþie de gen,
femeile sunt cele care îºi afirmã mai des tendinþele autocrate,
justificate ca un mijloc de autoapãrare împotriva discrimi-
nãrii de gen ºi de impunere într-un mediu profesional
masculinizat. Citez din autoportretul unor masterande:
„Femeile în poziþii de management se concentreazã mai ales
în domenii ca resurse umane, financiar, comunicare, dome-
nii considerate mai degrabã non-strategice. Accesul dinspre
middle management spre top este mai facil pentru persoane
care vin din departamente care aduc câºtiguri sau cu putere
mai mare la nivel strategic – vânzãri, tehnic – domenii consi-
derate preponderent masculine (Roxana Lozneanu)”. „În
anumite contexte consider un dezavantaj faptul cã sunt
femeie. De câteva ori am avut probleme din acest motiv. Am
fost luatã peste picior sau greºelile fãcute au fost puse pe
seama faptului cã sunt femeie. Acest lucru se întâmplã, în
special, când trebuie sã lucrez, în poziþie de lider, exclusiv cu
bãrbaþi (Andreea Guci)”. 

Un indicator important pentru gradul de autocunoaºtere
este afirmaþia subiecþilor cã doresc sã îºi „educe” calitãþile
de lider. 

Dintre observaþiile mai generale ale subiecþilor privind
climatul de lucru ºi caracteristicile liderului, menþionãm
nevoia de suport din partea liderului ºi reticenþa angajaþilor
în a-ºi asuma responsabilitãþi, mai ales în condiþii de risc sau
când nu existã proceduri clare de aplicare a deciziilor în
practicã. O altã caracteristicã relevatã de subiecþi este reti-
cenþa angajaþilor români faþã de schimbare, la nivel manage-
rial ºi organizaþional. În sfârºit, o observaþie interesantã este
„compexul autoritãþii”, descris ca fiind „nevoia ridicatã a
angajaþilor români de apropiere de putere, nevoia de a fi tra-
taþi cu încredere, de a primi permisiunea sã se exprime liber,
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de a putea evita deciziile prea riscante, acestea fiind atri-
buite liderului” (Tudor Minodora Diana). 

În concluzie, atât studiile teoretice cât ºi cele aplicative
relevã câteva aspecte comune ce pot constitui constante ale
profilului liderului, fie el numit eficient, transformaþionist,
neo-manager etc.: nu putem vorbi despre lider fãrã a face
referire la contextul situaþional ºi cultural; nu putem separa
liderul de leadership; componenta psihologicã se estom-
peazã în faþa componentelor relaþionale, sociale ºi a exi-
genþelor concurenþei economice; profilul liderului este o
realitate procesualã, în continuã schimbare ºi adaptare la
evoluþiile societãþii. 
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Abstract

The Leader’s Psycho-Social Profile in Institutions and
Organizations

The research concerning the leader’s personality fea-
tures and social behavour have interested the scientific com-
munity for more than a century. This research interest pro-
ved to be incomplete without the interdisciplinary approach
meant to include communication studies. The research put
forth the concept of leadership, defined as the leader’s capa-
city to determine a group of people to co-operate with
her/him in order to achieve the objectives, relying on a
strong foundation of commitment and motivation. The
second direction approached concerns the contrast between
the leader and the manager, since speciality literature
demonstrates there is no equivalence between a leader and
a manager. I analysed the main typologies of leaders, rea-
ching the conclusion that a leader’s performance is influen-
ced by the group characteristics, the leader’s characteris-
tics, the subordinate people’s characteristics and the organi-
zational structure characteristics, with the prevailance of
the leaders’ individual behaviours.

Studying the leader’s profile, we explicitly referred to
multiple intelligences (MI) and emotional intelligence (EI).
The research relies on a survey applied on a FJCS master
students’ sample of about a hundred subjects, concerning
their self-portraits as leaders.

Key words: leadership, leader, manager, multiple intel-
ligences, emotional intelligence
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