cormuniesnre
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Studiile privind trasdturile de personalitate ale unui lider
si comportamentele sale sociale au preocupat lumea stiinti-
fica de mai bine de un secol incoace. Aceste preocupari,
initial subsumate unei singure stiinte, cum ar fi psihologia,
filosofia, sociologia, mai tarziu stiinta managementului, s-au
dovedit incomplete in absenta unei abordari interdisciplinare,
in care sa fie incluse si stiintele comunicarii. A doua jumatate
a secolului XX a adus in discutie un nou concept, cel de
leadership, definit ca influentd asupra comunicdrii.
Fundamental, leadership si influentd sunt sinonime. (Tellier,
Y., 1999, p. 126). In aceasta perspectiva asupra leadership-ului
intr-un grup, se porneste de la principiul ca, in orice grup
— indiferent de structura sau numar — indivizii interactio-
neaza in urmarirea unui scop comun, fie ca acesta este interior
sau exterior grupului, de interes privat sau public, conturat
sau difuz. Prin leadership desemnam ,,capacitatea unui lider,
a unui cadru de conducere de a determina un grup de persoane
sd conlucreze cu acesta in realizarea unui obiectiv pe baza
puternicei lor implicari” (O. Nicolescu, 1. Verboncu, 1999,
p. 516). Aceiasi autori desemneaza leadership-ul drept inter-
fata intre lider si personalul care il urmeaza, ca ,,influenta
interpersonald pe care o exercitd un manager asupra subor-
donatilor in procesul stabilirii si, indeosebi, al realizarii
obiectivelor” (op. cit., p. 514).

De aici rezulta ideea ca ,,la baza leadership-ului sta spi-
ritul de echipa, care este rezultatul integrarii a patru procese:
construirea increderii intre persoanele implicate; stabilirea
unei misiuni si a unor scopuri clare la care sd adere persoa-
nele; derularea de procese decizionale participative; motiva-
rea puternicd, individuald si de grup, pentru a contribui la
realizarea telurilor comune.” (V. Cornescu, I. Mihiilescu, S.
Stanciu, 2003, p. 221)

In multe lucriri, termenul de leadership apare si ca defi-
nire a functiei de conducere, alaturi de acceptiunea de
influentd ce decurge din viata internd a unui grup informal.
Leadership-ul este definit si ca ,,abilitatea unui manager de
a obtine implicarea efectiva a unor persoane in implementa-
rea unui anumit curs de actiune” (O. Nicolescu, 1. Verboncu,
1999, p. 515).

O definitie a liderului, ce ia in considerare in mod expli-
cit procesul de comunicare, apartine autorilor R. Tannenbaum,
J. Weschler, F. Massarik (Leadership and Organization, 1961),
citati de Mielu Zlate: ,,Conducerea este influenta interper-
sonald exercitata intr-o situatie definita si dirijata, gratie pro-
ceselor de comunicare, spre atingerea unui scop sau a unor
scopuri determinate.” (apud M. Zlate, 2004, p. 23).

O definitie ce privilegiazd omul ca entitate psiholoso-
ciald o ofera M. Zlate: ,,A conduce Inseamna, printre altele,
a munci cu oamenii, a te raporta permanent la viata, intere-
sele, ndzuintele, doleantele, aspiratiile lor, fie individuale,
fie de grup.” (M. Zlate, 2004, p. 25)

Nu existd echivalentd intre lider si manager. 1deal ar fi ca
toti managerii sa fie lideri buni, dar aceasta nu este si obli-
gatoriu. In fapt, managerul isi exercita influenta asupra echi-
pei pe care o conduce si pe care o determind sd actioneze
intr-un anumit mod pentru realizarea obiectivelor propuse.
Mai ales in afaceri, succesul depinde in mare masura de abi-
litatea liderului de a transmite viziunea, entuziasmul si sen-
sul intentiilor sale in fata echipei (grupului profesional). Se
considerd ca un leadership de calitate este esential dar nu
suficient pentru un management reusit.

Intr-o firma mici, cel care o infiinteazi si o conduce
poate fi considerat si lider, deoarece el este cel care si-a
convins colaboratorii sa adere la entuziasmul si increderea
sa, antrenandu-i si mobilizandu-i sd i se asocieze. In acest
caz, un lider bun poate deveni un manager bun, fara ca reci-
proca si fie obligatoriu valabila. Intre manager si lider exista
o relatie de incluziune (managerul 1 liderul) (Prodan, A.,
1999, p. 84). ,Leadership-ul si managementul reprezinta
dimensiuni distincte ale persoanelor din conducere: leader-
ship-ul reprezinta capacitatea de a determina oamenii sa
actioneze. Managerul, in schimb, este individul care asigura
atingerea obiectivelor organizationale prin planificarea,
organizarea $i orientarea muncii catre o finalitate. Prin
urmare, o persoana poate fi un manager eficient fara a avea
capacitatile unui lider” (V. Cornescu, P. Marinescu, D.
Curteanu, S. Toma, 2003, p. 163).

»,Managerii reprezinta un grup de persoane imputernicite,
special pregatite, care orienteaza, coordoneaza si dirijeaza acti-
vitatea tuturor membrilor unei organizatii spre indeplinirea
intocmai a obiectivelor prestabilite. Mai precis, managerii
sunt persoane care detin, in cadrul organizatiilor, functii de
conducere ce implica atributii de coordonare, organizare,
dispozitie, comanda si control. Ei reprezinta factorii princi-
pali ai oricarui proces decizional, influentand direct, prin
activitatea lor, actiunile si comportamentul altor persoane.”
(V. Cornescu, 1. Mihdilescu. S. Stanciu, 2003, p. 217)

In lucrarea A4 Theory of Lesdership Effectiveness, F. E.
Fiedler (citat de Prodan, A., p. 85), referindu-se la un nou
model de leadership, arata ca liderul are rolul de a ntretine o
atmosfera care sd permita grupului realizarea muncii intr-un
climat de creativitate. Preocuparea liderului intr-un grup mic
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este, in primul rand, centrata pe relatiile interumane si valo-
rificarea unor bune relatii pentru atingerea obiectivelor
comune. Intr-o organizatie mare, unde existi o puternici
ierarhizare, accentul cade pe indeplinirea sarcinilor, inter-
relatiile umane coborand ca importanta spre baza piramidei,
la nivelul grupurilor de lucru, unde prezenta liderului devine
importantd pentru mentinerea coeziunii si a motivatiei in
indeplinirea sarcinilor.

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

* de a obtine angajarea si cooperarea intregii echipe de
munca;

* de a motiva grupul in vederea atingerii obiectivelor
organizatiei,

+ de a folosi cel mai bine aptitudinile, talentele si ener-
giile echipei.

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

— sunt capabili sa 1i orienteze pe oameni, creand o viziu-
ne pe care 0 comunica acestora;

— inspira incredere si au incredere in ei insisi;

— au suficientd experientd pentru a privi greselile drept o
alta distragere de la drumul catre succes;

— 1i fac pe oameni s se simta mai puternici in preajma lor.
Oamenii se simt mai competenti si mai increzatori in ei in-
sisi, gasind astfel munca mai interesanta si mai provocatoare.

Din compararea rolurilor si caracteristicilor managerilor
si liderilor reiese clar diferenta dintre cele doud notiuni, cea
de gestiune si cea de leadership. Leadership-ul reflecta di-
mensiunea umana a managerului, acea latura care ii permite
sd influenteze, sa determine grupul pe care il conduce sa
conlucreze la indeplinirea obiectivelor organizatiei.

in termeni de eficacitate, leadership-ul implica capacita-
tea unei persoane de a crea o viziune, a stabili orientari ale
actiunilor, a uni indivizii pentru realizarea viziunii, a realiza
viziunea Tmpreund cu membrii echipei, a urmdri proiectul in
procesualitatea lui, a atinge rezultatele prin organizare,
control si rezolvare de probleme si a lucra in echipd vazuta
ca un summum de forte complementare a caror identitate
este datd de urmarirea si realizarea unei viziuni comune.

Organizatiile au inceput s se orienteze spre un nou tip
de lider, charismatic, transformational, deschis spre schim-
bare si spre comunicarea interpersonald. Pentru a actualiza
aceasta viziune, liderul trebuie sa aiba simtul organizatiei, sa
respecte, sa foloseasca si sa aiba grija de personalul subor-
donat lui. El trebuie sa promoveze un ansamblu de valori
transparente si sa faca dovada unei mari integritati. Una din
cele mai importante calitati ale sale este capacitatea de a rea-
liza managementul schimbarii, lucru din ce in ce mai impor-
tant in conditiile complexitatii din ce In ce mai mari a lumii
contemporane in care fiecare face eforturi pentru a ramane
competitiv. Calitatea de lider a conducdtorului nu este
admisd in mod real de cétre grup decat daca acesta si-a
demonstrat valoarea, altfel, singur statutul de conducétor nu
va putea mentine leadership-ul.

Leadership-ul ca proces de influentare dar si ca proces
managerial este determinat de o serie de factori, de la calitatile
personale, pana la situatia organizatiei si pozitia sa in mediul
extern. Prima categorie de factori ce tin de caracteristicile
personale fac ca leadership-ul sa se manifeste atat la nivelul
liderilor formali (manageri), cat si informali. Este vorba in
principal de calitati inndscute, cum ar fi inteligenta, flexibi-
litatea gandirii, atractia personald, capacitatea de intelegere,
deschiderea spre ceilalti etc. Cei ce poseda aceste calitati
sunt considerati persoane charismatice, ce atrag pe cei din
jur la realizarea unor scopuri comune, le insufla incredere si
dinamism. Folosirea acestor atribute personale, in mod deli-
berat, in atingerea unor scopuri personale, prin manipulare,
poate avea efecte negative asupra grupului, fie — daca este
un lider informal — spre neindeplinirea unor sarcini ale orga-
nizatiei In favoarea unor interese de grup sau personale, fie
— in cazul unui lider formal — spre obtinerea adeziunii gru-
pului spre actiuni si obiective ce nu servesc scopurilor orga-
nizatiei si finalmente nici pe ale membrilor acesteia.

Warren Bennis, in 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
si din alte sectoare ale societatii americane, enumera princi-
palele caracteristici ale liderului viitorului:

« formare diversificata

* curiozitate fara limite

* entuziasm fara limite

* aprecierea persoanelor si a muncii in echipa

* vointa de a-si asuma riscuri

* dedicat cresterii pe termen lung mai degraba decét cen-
trat pe profitul pe termen scurt

* angajat fatd de excelenta

* virtuos

* vizionar

Tot W. Bennis in cercetarile sale a identificat — pe baza
unor studii efectuate pe lideri din corporatiile americane —
patru competente comune acestor lideri: managementul aten-
tiei, managementul semnificatiei, managementul increderii
si managementul propriei persoane. (V. Cornescu, P.
Marinescu, D. Curteanu, S. Toma, 2003, p. 164-165):

Managementul atentiei se refera la capacitatea liderului
de a atrage oamenii prin crearea unei viziuni pe care sa o
comunice celorlalti si sd o realizeze apoi impreunda cu
acestia, oferindu-se ca exemplu. Managementul semnifi-
catiei este calitatea liderului de a da sens obiectivelor si
directiilor de actiune si de a comunica aceste semnificatii pe
intelesul membrilor echipei. Managementul increderii repre-
zinta capacitatea liderilor de a inspira incredere prin actiunile
lor, prin respectarea cuvantului dat si prin mentinerea siste-
mului de valori instituit. Managementul propriei persoane
reprezintd capacitatea liderilor de autocunoastere si auto-
intelegere, ceea ce le di incredere in ei insisi. in opinia lui
Bennis, in prezenta liderilor, oamenii se simt mai importanti,
mai competenti, au mai multd incredere in ei insisi si le
creste sentimentul de adeziune la echipa, indeplinindu-si
munca cu mai multa placere.
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In configuratia din ce in ce mai complexa a relatiilor pro-
fesionale, tipul de manager directiv, potrivit in structurile
puternic ierarhizate din societatile industriale, tinde sa fie
inlocuit cu un manager ce se vede confruntat cu un colectiv
mai putin numeros, dar ale carui competente profesionale
sunt de varf si In care sunt privilegiate relatiile pe orizontala
intre membrii grupului, creativitatea, spiritul de initiativa,
inteligenta de grup si comunicarea. C. Rusu, R. Mathis si P.
Nica (1997, p. 432-433) vorbesc despre un ,,neo-manager’,
cel ce ,,promoveaza competitia profesionald, oferind resurse,
idei si motivatii. El pune intrebari care determina angajatii
sa caute solutii si sd-si asume responsabilitati prin luarea
unor decizii.” Principala calitate a acestui tip nou de mana-
ger va trebui sa fie orientarea spre excelentd.

Acest tip de manager nu are un profil psihologic anume.
Se remarca nsa marea varietate a rolurilor sale, accentul pus
pe rolul echipei si contributia personala a angajatilor care, la
randul lor, sunt prefigurati cu un profil total schimbat fata de
vechii salariati. Principalele lor trasaturi ar fi — asa cum
rezulta din sarcinile managerului — competenta profesionala,
orientarea spre schimbare, spiritul inovativ, motivatia pentru
activitatea pe care o desfasoara. Este de la sine inteles ca atat
managerul, cat si subordonatii apartin unor organizatii cu
activitate non-rutiniera, cu un tip de comunicare ce Imbina
comunicarea pe verticald cu cea pe orizontald, cu echipe
sudate ce au obiective clar stabilite in functie de telurile
organizationale In comun acceptate. lerarhia este mai slab
stratificatd, leadership-ul fiind centrat pe comunicare si
feedback. Functia de manager tinde astfel sa se identifice cu
rolul de lider in sensul sau de dinamizator al grupului.

Din cercetarile psihologilor nu s-a putut trage concluzia
ca un anumit tip de personalitate sau anumite calitati psiho-
logice pot fi concludente pentru structura liderului. Exista
totusi anumite variabile ale personalitatii care joaca un rol in
fenomenul de leadership. Aceste trasaturi care fac ca un
lider sa aiba influentd asupra grupului se pot evidentia in
special la nivel comportamental.

Fiecare individ isi dedica o parte a vietii activitatii profe-
sionale. Aceasta implicd atdt valorificarea competentelor
sale profesionale, adicd dimensiunea economica, cat si a
unor trasaturi de personalitate, a unor sentimente, aspiratii,
valori, credinte. In acelasi timp, o parte din triirile sale din
viata personald se reflecta in eficienta sa profesionala (bu-
curii, necazuri, insatisfactii sentimentale, starea sanatatii
etc.). Toate aceste dimensiuni ale fiintei umane se reflecta si
sunt reflectate in inter-relatiile din interiorul organizatiei
(relatiile si perceptiile asupra individului din partea superio-
rilor, colegilor sau subordonatilor).

Clasificarea scolii franco-olandeze (Fezmans, Wiersman,
La Senne, Berger, apud Prodan, 1999, p.78) are la baza ideea
ca personalitatea se compune din trei factori: emotivitate,
activism si retinerea excitatiei in celula nervoasa. Prin com-
binatia lor rezulta 8 tipuri de personalitate.

Pornind de la clasificarea scolii franco-olandeze, A.
Prodan (op. cit., p. 83-84), stabileste opt tipologii de mana-
ger in care se regasesc combinatiile emotivitatii (reactia unui

individ la un eveniment), ale reactivitatii si retinerii primare
(de scurta duratd) si secundare (de lungé duratd) a excitatiei
nervoase.

1. Managerul nervos este mobil in gandire, reactioneaza
rapid, nestapanit, retine impresiile imediate, instabil, se plic-
tiseste repede, singuratic, avid dupa informatii pe care nu le
analizeaza cu calm, da solutii si vrea raspunsurile rapid,
adord schimbarea. Este bun in abordarea multor meserii, dar
provoaca tensiuni in grup.

2. Managerul sentimental are o mare sensibilitate, este
introspectiv, marcat de impresiile imediate, cu atractie spre
arte, sociabil, stabil psihic, timid, melancolic, uneori, creativ,
iubeste adevarul si este putin ofensiv. Nu rezista la conditiile
dure ale managementului concurential.

3. Managerul coleric este optimist dar emotiv, uneori
violent, susceptibil, cautd rezultate imediate si obiective noi.
Este inteligent, se angajeazd in activitati riscante, uneori
imprudent si superficial. Se entuziasmeaza repede, stapanit
adesea de programe idealiste. Este bun in momente in care
nu este necesara o activitate permanenta a grupului.

4. Managerul pasionat este nerabdator, dominator, inde-
pendent, are tendinta de a nesocoti propriile interese, insis-
tent, unilateral, profund in domeniul lui. Nu tine seama de
factorii care 1i cer pragmatism, dominat de idei si obiective
adesea segmentare, nu are viziune de ansamblu. Este efi-
cient In conducerea unor activitati cu scop delimitat sau in
compartimente cu obiective precise.

5. Managerul sangvin se adapteaza usor la conditii
diverse, stabil psihic, analitic, calm, nu se angajeaza cu pla-
cere in actiuni riscante. Interesat de rezultatul final, cauta
intelegerea grupului si intelege factorii prioritari intr-un
demers. Este bun pentru conducerea inferioara si medie.

6. Managerul flegmatic nu este creativ dar este deosebit
de hotarat cand este cazul. Are un calm de exceptie, raceala,
neincredere in cei din jur. Nu este influentabil. Uneori bra-
veaza, acceptd formal alte opinii. Este eficient in locurile cu
pericol ridicat.

7. Managerul amorf este calm, indiferent, uneori negli-
jent, prea putin ofensiv, stabil psihic, reactioneaza cu intar-
ziere. Este bonom, tolerant, iar in situatii limita poate avea
reactii foarte potrivite. Este bun pentru situatii critice.

8. Managerul apatic este inactiv, reactioneaza greu, sin-
guratic, doreste liniste, calm. Este putin capabil de efort,
renuntd repede, putin emotiv, nu sesizeaza factorii favorabili.
Nu déa rezultate ca manager. Este eficient in activitati seg-
mentare, simple, care nu cer efort, imaginatie, risc.

Existd numeroase teorii si clasificari ale stilurilor de
conducere, realizate pe diverse criterii. Dintre acestea, reti-
nem trei: conducerea ca o functie a persoanei (modelul cha-
rismatic), modelul situational si modelul mixt.

Conform modelului charismatic, conceput de Max
Weber, conducatorii au calitdti innascute care le dau acea
charisma necesara pentru a se impune ca lideri. Modelul a
fost deseori criticat si s-au efectuat cercetari de psihologie
istorica pentru a se vedea dacd modelul este confirmat la
marii conducatori din istorie. Clasic, in aceasta categorie de
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cercetdri ramane studiul lui Ralph M. Stogdill, publicat in
1948. Pornind de la aceastad teorie a liderului charismatic,
Stogdill prezinta profilul unor conducatori ale caror trasaturi
au fost grupate in patru categorii:

« factori fizici si constitutionali (varsta, talie, greutate,
calitati fizice, energie, sanatate, aspect exterior);

« factori psihologici (inteligenta, instructie, cunostinte,
intuitie, originalitate, adaptabilitate, trasaturi temperamen-
tale etc.);

« factori psihosociali (diplomatie, sociabilitate, populari-
tate, prestigiu, capacitate de influentare etc.);

» factori sociologici (nivelul socio — economic, statutul
economic si social etc.).

Coreland acesti factori cu rezultatele obtinute in condu-
cere, autorul constatd corelatii nesemnificative sau chiar
negative. Desi nu sunt singurii importanti, aceasta categorie
de factori ramane semnificativa pentru profilul unui lider.

Modelul situational vine sa intregeasca modelul charisma-
tic, aratand ca succesul unui manager nu tine numai de factorii
personali, ci el este determinat si de caracteristicile grupului
condus si de adecvarea trasaturilor personale la particula-
ritatile situatiei si ale grupului. Considerand ca acest model
insistd prea mult pe rolul situatiei, al contextului, oferind
liderului un rol determinant dar pasiv, cercetatorii au propus
un nou model, modelul mixt, care considera conducerea o
functie a persoanei, a situatiei, dar mai ales a relatiei dintre
acestea. In acest model, relatia dintre manager si situatie este
complexa: nu este vorba de simpla adaptare a persoanei la
situatie, ci de structurarea si stdpanirea situatiei. Persoana
este tratata ca un produs al interactiunilor, al relatiilor care se
stabilesc intre grup si manager 1n procesul de leadership.

Pornind de la modelul mixt, Catélin Zamfir (C. Zamfir,
1977, p. 173-201) identifica si descrie trei categorii de fac-
tori ce determind formarea stilurilor de conducere:

« factori ce tin de particularitatile persoanei (tipul de per-
sonalitate, pregatirea profesionald, nivelul motivatiei, prega-
tirea In domeniul conducerii si experienta de conducere);

« factori ce tin de particularitatile muncii (organizarea
tehnologicd a muncii, diviziunea muncii);

« factori ce tin de particularitatile mediului social in care
se desfasoara activitatea de management (tipul societatii,
formele de organizare, sistemul institutional de conducere,
cultura, stratificarea sociald, nivelul de dezvoltare a stiintei
conducerii).

Psihologii care au facut observatii asupra unor grupuri
profesionale sau experiente de laborator, au constatat ci in
leadership determinante sunt comportamentele indivizilor
in pozitii de leadership. Aceste comportamente au tendinta
de a fi legate unele de altele in interiorul modelelor de
conduita coerente. Astfel au fost definite ,,stilurile de leader-
ship”. Lippitt si White 1960, p. 26-27) determina astfel trei
stiluri de conducere, ramase clasice: autocratic, democratic
si laxist. Definirea stilurilor de leadership de catre Lippitt si
White s-a aflat la originea numeroaselor cercetari si experi-
mente care au incercat sa stabileasca consecintele in practica
ale fiecarui stil.

Un alt model, dezvoltat de B.M. Bass (Stogdill s Handbook
of Leadership, New-York, Free press, 1981) si Lord R.G.
DeVader si G.M. Alliger, (4 Meta-Analysis of the Relation
between Personality Traits and Leadership Perceptions: an
Application Procedures, in Journal of Applied Psychology,
nr. 71, 1986), porneste de la analiza trasaturilor de caracter
ale liderului si se bazeaza, in principal pe studierea trasatu-
rilor de personalitate si fizice ale unor lideri de succes, dar si
ale unora care au esuat, pornind de la ipoteza cé un lider este
dotat cu anumite calitati psihice si chiar fizice care il pot
favoriza in ocuparea unui post de conducere. Totusi, dupa
stabilirea unei liste de aproximativ 100 de trasaturi de perso-
nalitate ale unor lideri de succes, cercetatorii au ajuns la
concluzia cd nici una din aceste trasaturi nu este determi-
nantd pentru a realiza un profil al liderului, multe dintre ele
inscriindu-se in seria stereotipurilor. Astfel, desi un repre-
zentant din comert care are succes este bine sa fie extrover-
tit, optimist, entuziast, dominator, aceste trasaturi nu sunt
obligatorii, fiind mai curdnd o imagine-tip abstracta. S-a
dovedit ca lideri cu structurd de personalitate total diferita
pot reusi intr-o situatie identica sa aiba acelasi succes.

Modelul a retinut in final patru trasaturi care apar in
general la liderii de varf si medii (nefiind la fel de necesare
la liderii de la baza piramidei). Acestea sunt:

- Inteligenta. Lideri par sa aibd o inteligentd care o
depaseste de obicei pe cea a subordonatilor.

- Maturitatea si deschiderea spirituald. Liderul pare a fi
inzestrat cu o maturitate emotionald si sd se intereseze de o
gama mai larga de subiecte decat subordonatii sai.

- Motivatie interioard si dorintd de realizare. Liderii
cauta sa atingd mereu tinte noi, odata scopurile propuse rea-
lizate, si pentru aceasta nu au nevoie sa fie motivati de altii.

- Interes pentru ceilalti. Liderii sunt capabili sa lucreze
cu oamenii aratdndu-le consideratie si respectandu-i.

O critica adusa modelului este si asocierea calitatilor de
lider cu anumite trasaturi fizice. De exemplu, pentru a lucra
in politie sau armatd, este nevoie de anumite calitati fizice
(inaltime, greutate etc.). Aceste trasaturi nu sunt insd necesare
pentru a exercita o functie de conducere in aceste domenii.

Pana la mijlocul anilor 60 modelele propuse nu au reusit
sa explice corelatia dintre stilul de leadership si calitatea per-
formantei, procedeele adoptate de grup si satisfactia subor-
donatilor. in principal, limitele acestor modele tineau de
ignorarea variabilelor situatiei in care se desfasura procesul.
Astfel au aparut modelele de contingentd. Teoreticienii
modelelor comportamentale de contingentd considera ca cel
mai bun stil de management trebuie izolat — pentru fiecare
caz in parte — in functie de situatie. Variabilele de contin-
gentd care influenteaza comportamentul liderului sunt:

- caracteristicile grupului;

- caracteristicile liderului;

- caracteristicile subordonatilor;

- caracteristicile structurii organizationale.

Aceste caracteristici influenteazd comportamentul lide-
rului, care la randul sau influenteaza comportamentul subor-
donatilor. (Hellriegel & altii, 1992, p. 308-309).
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O contributie importanta la studiul caracteristicilor lide-
rilor o reprezintd noile teorii psiholpgice privind tipurile de
inteligenta. Studiile psihologice ale ultimelor decenii si des-
coperirea teoriei ,,inteligentelor multiple” au adus o perspec-
tiva noua si asupra interdependentelor membrilor unui grup
de actiune. Astfel, cunoasterea de catre managerul de linie a
unor caracteristici individuale ale membrilor echipei cu care
lucreaza, caracteristici ce tin de predominanta la individul
respectiv a unui anume tip de inteligenta, poate duce la o mai
bund Tmpartire a sarcinilor si la valorizarea personala a
fiecarui individ din grup.

Termenul de ,,inteligente multiple” a fost folosit pentru
prima oara de citre Howard Gardner in anul 1983, in lucra-
rea ,, Frames of mind” pentru a marca o noud abordare a
inteligentei umane. Primii care au pus in discutie conceptia
traditionald a existentei unei inteligente umane generale au
fost psihologii L. L. Thurstone si J. P. Guilford. Gardner este
cel ce propune o noua paradigma pentru intelegerea inteli-
gentei ce se opune viziunii unidimensionale, cu consecinte
asupra reformadrii organizarii educatiei. Dupa Gardner, inte-
ligenta este capacitatea de a rezolva probleme si a produce
bunuri ce sunt valorificate de mai multe culturi sau comu-
nitati. Fiecare individ normal poseda un set de talente, abi-
litati si deprinderi mentale, dezvoltate diferit si care apar in
combinatii ce le diferentiaza. Gardner considera individul
drept o ,,colectie de inteligente” care il fac sa obtind perfor-
mante mai bune Intr-un anumit domeniu de cunoastere sau
de activitate.

In plan profesional, conform acestei teorii, fiecare mem-
bru al unei echipe de lucru va fi motivat si va reusi sa
gaseasca strategii si tehnici de actiune care sa duca la rezol-
varea problemelor prin valorizarea unor solutii reprezenta-
tive pentru tipul sau dominant de inteligentd. Aceasta
constatare este foarte importantd mai ales in conditiile
actuale ale societatii post-industriale, in care ponderea
muncii de rutind devine tot mai mica, lasand loc, din ce in
ce mai des, activitatilor creative proiectate si realizate de
colective interdisciplinare.

Printre modalitatile prin care un lider poate exploata
setul de inteligente specifice ale fiecarui membru al grupu-
lui putem enumera (V. Paus, 2006, p. 79):

+ Identificarea problemelor importante ce trebuie
rezolvate;

* Proiectarea de activitati variate;

+ Adéancirea intelegerii prin investigarea problemei
dintr-o varietate de perspective;

* Selectarea acelor activitati ce corespund cel mai bine
obiectivelor propuse;

* Crearea cadrului pentru folosirea mai multor sisteme de
simboluri sau inteligente pentru aplicarea si reprezentarea
ideilor 1n scopul evaluarii;

« Imbogitirea experientei prin abordarea subiectului atat
in cadrul departamentului, cat si interdepartamental.

in lucrarea Multiple intelligences. New Horizons, ed.
Bazic Books, 2000, trad. Inteligente multiple, noi orizonturi
(Ed. Sigma, 2006), Howard Gardner, impreuna cu un grup

de cercetdtori, stabileste noi aplicatii ale teoriei sale in
domeniul managementului si al profilurilor de lideri.
Pornind de la existenta a doud mari profiluri ale inteligente-
lor umane, profilul tip laser, in care dominant este unul sau
cel mult doua inteligente si profilul tip reflector, cel mai
frecvent intalnit si care se caracterizeaza printr-o capacitate
— si o predispozitie — de a culege in mod obisnuit diferite
forme de informatie, rezultand un profil echilibrat de inteli-
gente, cercetatorii demonstreaza cum pot fi ajutati indivizii
dintr-o organizatie sau echipa sd foloseascd mai eficient
capitalul uman intr-un mediu tot mai complex. Managerii si
liderii trebuie sa depisteze aceste potentiale si astfel, vor
putea canaliza optim potentialele individuale din echipa, cu
conditia sa aiba o intelegere acuta a propriilor inclinatii inte-
lectuale, precum si a necesitatilor epocii prezente si a moda-
litatilor de a-i inspira pe cei asupra carora isi exercita
influenta. (op. cit., p. 249-250).

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

Teoria inteligentelor multiple a deschis drum cétre iden-
tificarea si exploatarea altor tipuri de inteligente, dintre care
mentionam, in primul rand, feoria inteligentei emotionale
(adesea numitda EQ) a lui Daniel Goleman (Emotional intel-
ligence, New-York: Bantam Books, 1995; Working with
emotional intelligence, New-York, Bantam Books, 1998).
Aceasta teorie a contribuit la desprinderea clara de hegemo-
nia IQ si a inteligentei generale la locul de munca. in 2002,
Daniel Goleman, Richard Boyatzis, Annie McKee, au publi-
cat lucrarea Primal Leadership (tradusa in limba roméana:
Inteligenta emotionald in Leadership, ed. Curtea Veche,
2005) in care analizeaza doud tipuri de conducere exerci-
tatd de catre lider: conducerea rezonantd si conducerea
disonantd.

Un lider rezonant face grupul sa vibreze in contact cu
energia sa pozitiva, cu optimismul si entuziasmul sau. Una
dintre caracteristicile principale ale conducerii bazate pe EQ
este aceea ca rezonanta amplifica si prelungeste impactul
emotional al liderului. Cu cat oamenii rezoneaza mai bine
intre ei, cu atat interactiunea lor este mai putin statica.
Emotia reprezina un liant al grupului de actiune, iar liderii
sunt cei care trebuie sd gestioneze si sd canalizeze aceste
sentimente, ajutdnd grupul sa-si atinga obiectivele. Acest rol
al liderului depinde de nivelul lui de inteligentd emotionala
si de capacitatea de a fi empatic. Sub conducerea unui lider
inzestrat cu EQ, oamenii se bucurd de un nivel comun de
intelegere, impartasesc idei, iau decizii in colaborare si fina-
lizeaza actiunile. intre ei se formeazi o legitura emotionala,
care le permite sa-si pastreze concentrarea iar munca capata
sens. Pe de alta parte, daca liderul este lipsit de rezonanta, se
poate Intdmpla ca oamenii sa-si faca treaba destul de bine,
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fard insa a da tot ce au mai bun. Fara participare emotionala,
liderul administreaza situatia, fara a fi stipan pe ea.

Prin contrast, disonanta se refera la lipsa de armonie. Ea
se manifestd prin sentimente de furie, frustrare, teama sau
apatie. Dupa cum afirmd Goleman, in urma unui sondaj
efectuat pe o mie de lucratori din Statele Unite, 42% dintre
ei au raportat existenta unor momente cand s-au inregistrat
tipete sau alte tipuri de abuzuri verbale la locul de munca, iar
aproximativ 30% au recunoscut ca au tipat ei Insisi la un
coleg de serviciu (D. Goleman, 2005, p. 41-43).

In urma cercetarilor, s-au obtinut profiluri umane care si
evidentieze gradul inalt sau scdzut al inteligentei emotio-
nale. Astfel, oamenii cu o inteligentd emotionala inalta sunt
echilibrati din punct de vedere social, sunt deschisi, comu-
nica usor, se integreaza bine in grupurile de lucru, au o rezis-
tentd bund la stres, au o capacitate mare de daruire si de
devotament, 1si asuma responsabilitdti, sunt multumiti de
sine si de viata pe care o duc. Din contra, persoanele cu un
grad scédzut de inteligenta emotionald, desi pot obtine perfor-
mante intelectuale 1nalte, sunt mai introvertite, cu dificultati
de comunicare si exprimare a sentimentelor, sunt inclinate
spre meditatie si spre anxietate si se integreazd mai greu in
colective.

In alti termeni, ceea ce descrie Goleman se poate discuta
ca reprezentand efecte ale unui feedback pozitiv sau negativ
din partea liderului sau Intre membrii echipei. Un rol impor-
tant, cum recunoaste si autorul, il joacd empatia manifestata
in relatiile interumane la locul de munca.

In ultimiii ani, au aparut numeroase studii care incearci
sa identifice tipuri de inteligente specifice lumii afacerilor:
inteligenta conducerii, inteligenta financiara, de afaceri si
spirituala etc.

Din studiile pe care le-am 1intreprins personal, ma voi
opri asupra concluziilor ce rezultd din analiza a aproximativ
o suta de eseuri ale studentilor masteranzi ce au frecventat
cursul de Leadership si resurse umane, cu tema Autoportret
de lider. Astfel, majoritatea subiectilor considera ca princi-
palul impediment pentru exercitarea rolului de lider formal
ar fi lipsa experientei profesionale, in general, si a expe-
rientei manageriale, in particular. Dacd, totusi, ar fi in
situatia de a primi o functie manageriala, ar fi capabili sa
conduca colective mici, formate din persoane tinere, apro-
piate varstei lor.

Majoritatea celor care si-au facut portretul au afirmat ca
ar aborda un stil de conducere democratic, cu tendinte
usoare de autoritarism, recunoscand ca acestea din urma s-ar
datora temerilor proprii datorate lipsei de experienta care ar
putea genera insubordonare sau tendintelor de a nu avea
incredere in eficienta muncii in echipa. Acest profil a fost
identificat si 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 refera la stilul de a
conduce un grup de oameni in mediu profesional.

Autoportretul de lider obtinut releva ca subiectii prefera
liderii apropiati ca varsta, cu un stil democratic de condu-

cere. In ceea ce-i priveste, ar dori ca, in pozitia de lideri, si
fie ascultati de catre membrii echipei si sd-i implice pe
acestia in actul decizional. Ei prefera sa creeze o atmosfera
relaxata la locul de munca, care sa se bazeze pe o comunica-
re directd, preponderent informald. Ca o observatie adia-
centd, toti subiectii pun un accent deosebit pe comunicare si
leadership ca elemente ale actului managerial.

Sunt preferate, dupa cum afirmam deja, colectivele mici,
care sd permitd comunicarea interpersonald si colaborarea
directd. Ca un element singular, majoritatea respondentilor
considera ca este normal ca efortul personal sa fie mai mare
decat cel al membrilor echipei, implicit disponibilitatea de a
ramane la lucru peste program. Aceasta observatie am inter-
preta-o ca un factor de responsabilizare personald, mai
curand decat ca expresia neincrederii in echipa.

Un alt element adus in discutie este feedback-ul pe care
trebuie sa-1 acorde un lider. Toti subiectii sunt de acord ca cel
mai eficient este feedback-ul pozitiv, direct si imediat. Ei
discuta si maniera in care li se cere feedback de catre sefii
actuali, apreciind cel mai mult liderii care stabilesc o dis-
tantd mica Intre ei si subordonati, se intereseaza de viata pri-
vatd a subordonatilor, practicand un management centrat pe
persoana, oferind 1n acelasi timp informatii si despre propria
viatd privata.

In ceea ce priveste repartitia parerilor in functie de gen,
femeile sunt cele care 1si afirma mai des tendintele autocrate,
justificate ca un mijloc de autoapérare impotriva discrimi-
narii de gen si de impunere intr-un mediu profesional
masculinizat. Citez din autoportretul unor masterande:
,Femeile in pozitii de management se concentreaza mai ales
in domenii ca resurse umane, financiar, comunicare, dome-
nii considerate mai degraba non-strategice. Accesul dinspre
middle management spre top este mai facil pentru persoane
care vin din departamente care aduc cdstiguri sau cu putere
mai mare la nivel strategic — vanzari, tehnic — domenii consi-
derate preponderent masculine (Roxana Lozneanu)”. ,In
anumite contexte consider un dezavantaj faptul ca sunt
femeie. De cateva ori am avut probleme din acest motiv. Am
fost luata peste picior sau greselile facute au fost puse pe
seama faptului cd sunt femeie. Acest lucru se intampla, in
special, cand trebuie sa lucrez, in pozitie de lider, exclusiv cu
barbati (Andreea Guci)”.

Un indicator important pentru gradul de autocunoastere
este afirmatia subiectilor cd doresc sa 1si ,.,educe” calitatile
de lider.

Dintre observatiile mai generale ale subiectilor privind
climatul de lucru si caracteristicile liderului, mentionam
nevoia de suport din partea liderului si reticenta angajatilor
in a-si asuma responsabilitati, mai ales in conditii de risc sau
cand nu existd proceduri clare de aplicare a deciziilor in
practicd. O alta caracteristica relevata de subiecti este reti-
centa angajatilor romani fatd de schimbare, la nivel manage-
rial si organizational. In sfarsit, o observatie interesanti este
,,compexul autoritdtii”, descris ca fiind ,,nevoia ridicatd a
angajatilor romani de apropiere de putere, nevoia de a fi tra-
tati cu Incredere, de a primi permisiunea sa se exprime liber,
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de a putea evita deciziile prea riscante, acestea fiind atri-
buite liderului” (Tudor Minodora Diana).

in concluzie, atat studiile teoretice cat si cele aplicative
releva cateva aspecte comune ce pot constitui constante ale
profilului liderului, fie el numit eficient, transformationist,
neo-manager etc.: nu putem vorbi despre lider fard a face
referire la contextul situational si cultural; nu putem separa
liderul de leadership; componenta psihologicd se estom-
peaza in fata componentelor relationale, sociale si a exi-
gentelor concurentei economice; profilul liderului este o
realitate procesuald, in continud schimbare si adaptare la
evolutiile societatii.
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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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